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Проф др Слободан В. Видаковић1

Универзитет Едуконс, Сремска Каменица – Нови Сад
Факултет пословне економије

др Изет Банда2

Вијеће народа Републике Српске, Бања Лука

др Даница Петровић3

ПЕТРОС д.о.о. за рачуноводство, ревизију и консалтинг, Бијељина

утИцАЈ КОРПОРАтИЗАцИЈЕ 
РАЧуНОВОДСтВЕНЕ ПРОФЕСИЈЕ НА 
КВАЛИтЕт ФИНАНСИЈСКОГ ИЗВЕШтАВАЊА

САЖЕТАК: На квалитет финансијског извештавања, (као 
што индицирају актуелна истраживања примене стандарда 
и корпоративног управљања), изузетно негативно утиче 
експанзија корпоратизације рачуноводствене професије. 
Независност рачуноводствене професије озбиљно је 
доведена у питање (наиме, њеном корпоратизацијом и 
увлачењем у менаџерске структуре), што има за последицу 
да се у инструменте за реализацију корпоративних циљева 
трансформишу управо рачуноводствени и ревизијски 
стандарди (инструменти професије).

Кључне речи: Корпоратизација рачуноводствене 
професије, стандардизација нова диктатура нашег доба, 
реафирмација рачуноводственог конзервативизма.

1 slobodan.vidakovic@educons.edu.rs
2 izet.banda@gmail.com
3 petrosbiro@spinter.net
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с.видаковић, и. банда, д.петровић УтиЦаЈ корпоратиЗаЦиЈе раЧУноводствене...

уВОД

У градићу Линдау, у близини аустријско – швајцарске границе, среди-
ном 2014. године одржан је 5. састанак врхунских светских стручњака (18 
економиста нобеловаца, 460 младих научника из више од 80 земаља), који 
се иначе састају сваке треће године. Оно што је, међутим, остало посебно 
запажено јесте врло критички интониран став немачке канцеларке Ангеле 
Меркел упућен економистима експертима. Наиме, у свом излагању Ангела 
Меркел их је прозвала због лоших пројекција економских кретања током 
протеклих година.

Логички се запитала, јесу ли мањкаве економске теорије или само слу-
шамо погрешне људе. Чему заправо служи економска наука и колико нам 
је она од користи кад се показала толико лошом у предвиђању будућих 
економских токова. У закључку А. Меркел је инсистирала искључиво на 
реалним економским индикаторима.

Оно што, међутим, немачка канцеларка (иначе доктор физичке хе-
мије), испушта из вида јесте чињеница да је неолиберални економски мо-
дел, највећи кривац за економску кризу којој се не назире крај, а још мање 
сагледавају све њене последице, реализује се у интересу светске олигархије, 
крупног капитала, као и уског компадорског круга насталог у транзицио-
ним земљама. За богате и моћне, неолиберализам (чија је основна инсти-
туционална особина, уједно и највећа беда господара човечанства “све за 
нас, ништа за друге), јесте суштински “мит”. Поред наведеног, и чињеница 
да се светско богатство концентрише у рукама малог броја људи индицира 
на велику неправду и политичку неморалност, на којима се темељи транс-
национална буржоазија финансијских шпекуланата.

Управо у овом периоду, рачуноводствена професија је доживела, у 
својој вишевековној историји највећи губитак кредибилитета. Појавом 
глобалне финансијске а затим и економске кризе, као и услед огромних 
губитака који су инвеститорима проузроковале бројне финансијске афере 
у први план је дошла релевантност и поузданост финансијског извешта-
вања.

Да би земље у транзицији (првенствено земље Западног Балкана), 
постале поново стабилне, продуктивне и економски одрживе, неопходно 
је да, примарно, напусте политичку културу ненавиклу на полагање рачу-
на о стању, успеху и токовима средстава извештајних ентитета.
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Сигурности и кредибилитету у модерном друштву у највећој мери 
доприносе адекватни финансијски извештаји, који се састављају у складу 
са релевантном рачуноводственом регулативом и треба да дају приказ ре-
алне економске стварности. На финансијским извештајима (основи за ме-
рење економског раста), треба да се базирају транспарентност економске 
стварности, стварање информационе равноправности, смањење неизвес-
ности и ризика за све економске актере. 

Међутим, поверење улагача и рачуноводствене јавности (у целини) у 
финансијске извештаје довели су озбиљно у питање бројни финансијски 
скандали (с краја 20. и почетком 21. века), тако да се може поставити оп-
равдано питање, како се повериоци или инвеститори могу супротставља-
ти информацијама из финансијских извештаја у којима је злоупотребљено 
рачуноводство. Рачуноводствене преваре и лажирање финансијских из-
вештаја (праћени губицима инвеститора који се мере у милијардама до-
лара), у 20. веку, довели су до “револуционарне” популаризације подручја 
пословне форензике и форензичког рачуноводства.

У модерном и изражено конкурентском пословном окружењу, додатно 
потенцираним интензитетом и одразом актуелне економске кризе, с једне, 
као и императивом укључивања економије земаља у транзицији у европске 
и светске привредне токове, с друге стране, неопходне су суштинске про-
мене, нови изазови и појачана одговорност у рачуноводственој професији.

КОНСОЛИДАцИЈА ФИНАНСИЈСКОГ СИСтЕМА ЗЕМАЉА 
- (СтАНДАРДИЗАцИЈОМ РАЧуНОВОДСтВА ИЛИ 
РАЧуНОВОДСтВЕНИМ КОНЗЕРВАтИВИЗМОМ)

Последња истраживања на Лондонској берзи4 индицирају да је за члан-
ство у менаџерским структурама најтраженија рачуноводствена профе-
сија. Да је рачуноводствена професија настојала бити део система моћи 
указују, дакле, истраживања према којима 81% котирајућих компанија 
међу (FTSE 100) има рачуновођу као члана управе, од тога у 57% рачуно-

4 Simms, J., Qualified to lead, Economia 3/2014, str. 80., према: Гулин, Д.: Задаци 
рачуноводствене професије у малим подузећима у оквиру стандарда и директива 
ЕУ, Зборник радова са 17. Међународног сисмпозија: У сусрет промјенама, Удружење 
рачуновођа и ревизора Федерације Босне и Херцеговине, Неум, 2014.г., стр. 121.



12

с.видаковић, и. банда, д.петровић УтиЦаЈ корпоратиЗаЦиЈе раЧУноводствене...

вође су председници управе (CEO) или финансијски директори (CFO).5 
Наведена корпоратизација рачуноводствене професије и њено улажење 
у менаџерске структуре резултирала је: отежаним диференцирањем ква-
литетних од неквалитетних финансијских извештаја, истинитих од из-
манипулисаних, исправно ревидираних од неисправних; све већим јазом 
између рачуноводствених резултата и новчаних зарада, те јазом између 
профитабилности и (не)запослености.

У свим сегментима од састављања финансијских извештаја па до њихо-
ве ревизије упитан је кредибилитет у резултате рада рачуноводствене про-
фесије.6 Следеће чињенице се могу констатовати компарирањем две вели-
ке кризе и то оне из 20. века (1929. до 1933.), са актуелном финансијском 
кризом из прве деценије 21. века, и то:7

1. у првој кризи рачуноводствена професија није имала такву активну 
улогу као у текућој финансијској кризи, није мењала темељна рачу-
новодствена начела и није се корпоратизирала сталним изменама 
стандарда и уласком у менаџерске структуре;

2. пред актуелну финансијску кризу све активнија је улога професије 
у корпоративном управљању (мења најважнија рачуноводствена 
начела, уводи фер вредности и тиме имплементира процену имо-
вине и обвеза у финансијске извештаје, ревидира финансијске из-
вештаје састављене темељем процене по фер вредности);

3. рачуноводствена професија у актуелној финансијској кризи се кор-
поратизира улазећи у менаџерске структуре у којима има активну 
улогу у постављању и реализацији циљева пословних субјеката и

4. рачуноводство и рачуноводствена професија нису директно креи-
рали финансијску кризу али је све упитнија независност рачуно-
водствене професије која је итекако потребна за исправну терапију 
финансијске кризе.

5 Гулин, Д.: Задаци рачуноводствене професије у малим подузећима у оквиру стандарда 
и директива ЕУ, Зборник радова са 17. Међународног симпозија: У сусрет промјенама, 
Удружење рачуновођа и ревизора ФБиХ, Неум, 2014., стр. 121.

6 Чињеница да рачуновође, као претежни део менаџерских структура, доносе одлуке на 
основу изманипулисаних финансијских извештаја, који су саставили и ревидирали 
представници те исте рачуноводствене професије, може се означити својеврсним 
парадоксом.

7 Гулин, Д.: Задаци рачуноводствене професије у малим подузећима у оквиру стандарда 
и директива ЕУ, оп. цит., стр. 121.
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До 2009. године, развој светских финансијских тржишта је, на крилима 
Фридманове неолибералне економске доктрине, развијао процес глоба-
лизације. Највећег кривца и узрочника данашње економске кризе треба 
тражити управо у неолибералној економској идеологији, која се реализује 
скоро искључиво у интересу светске олигархије и крупног капитала, тј. 
богатих и моћних који огромном финансијском моћи обликују простор 
(политички, економски, медијски, квазинаучни).8

Да би се водила економска политика и јавно промовисале вредности 
које њима одговарају (у виду безобзирног згртања материјалног богат-
ства), требала им је подршка рачуноводствене професије, односно њено 
потчињавање реализацији главних покретача система (похлепе и страха).

Глобално пословно окружење је, наиме, подразумевало подршку на 
пољу међународно упоредивог рачуноводства, што је, на крају, резултира-
ло интернационализацијом рачуноводства, на најадекватнији начин изра-
женом у хармонизацији и стандардизацији рачуноводства, тј. међународ-
ним рачуноводственим правилима.

Потребу за хармонизацијом међународних законских решења за 
вођење пословних књига и финансијско извештвање условило је оснивање 
Европске економске заједнице, Римским уговором, закљученим 25. марта 
1957. године.9

Са циљем обезбеђивања заштите интереса како земаља чланица, тако 
и заштите интереса Заједнице у целини, донето је десет регулатива у пери-
оду од 1968. до 1985. године, као резултат рада Комисије Европске заједни-
це на уједначавању законских рачуноводствених прописа.10

Као најзначајнија директива у области рачуноводства и биланса из-
двајала се IV директива (усвојио је Савет министара Европске економске 
заједнице11, 25. јула 1978. године), која се односила на годишње финансијс-

8 Видаковић В. С.: Враћање изворним захтјевима од рачуноводства и ревизије – 
парадигма поузданог финансијског извјештавања, Зборник радова са 17. Међународног 
симпозија: У сусрет промјенама, Удружење рачуновођа и ревизора Федерације БиХ, 
Неум, 2014., стр. 103.

9 Вукелић, Г.: Професионална рачуноводствена регулатива и финансијско 
извештавање, Зборник радова са 41. Симпозијума: Могућности и ограничења развоја 
рачуноводствене професије у Србији, Златибор, 2010., стр. 54.

10 IV, VII i VIII директивом посебно је било регулисано подручје рачуноводства и 
ревизије.

11 Почивала је на основама Римског уговора, потписаног у Риму, 25. марта 1957. године.
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ке извештаје појединачних предузећа која послују у форми акционарског 
друштва, друштва са ограниченом одговорношћу и у форми командитног 
друштва са акцијама. С обзиром на чињеницу, да пословање предузећа 
често прелази границе националног привређивања, као и да се национал-
ни прописи у домену садржине и форме годишњег закључка, принципа 
процењивања, садржаја и форме допунских извештаја, разликују између 
земаља чланица ЕУ, био је разлог због којег је нагласак стављен на преду-
зећа која се појављују у једној од три наведене правне форме.

Следећим чињеницама и околностима било је мотивисано усвајање IV 
директиве ЕЕЗ, и то:12

1. Уједначавање (хармонизација) националних прописа13 држава чла-
ница у вези са рачуноводственим извештавањем, у име заштите ин-
тереса чланова поменутих форми предузећа;

2. Због чињенице да се пословање поменутих предузећа (друштава), 
не ретко, обавља и изван националних граница, при чему трећим 
лицима није обезбеђена заштита изнад вредности нето имовине, 
поменуто уједначавање је неопходно и хитно;

3. Дефинисање минимума еквивалентних законских прописа којима 
се захтева одређени обим рачуноводствених информација која по-
менута друштва треба да објаве;

4. Морају се прописати билансне схеме (стања и успеха) и одредити 
минималан садржај информација у анексу и извештају о посло-
вању, како би се стекли услови да завршни рачуни покажу “верну 
слику” о имовини, обавезама, финансијском положају, добитку и 
губитку друштва. С тим у вези, неопходно је хармонизовати раз-
личита правила процењивања билансних позиција, јер тек тада за-
вршни рачуни би садржали упоредне и еквивалентне информације 
о наведеном.

Државе чланице могле су да дозволе и да траже презентирање инфор-
мација које се не налазе у завршном рачуну (тзв. допунске информације), 
с циљем обезбеђења “верне слике” о имовини, обавезама, финансијском 

12  Видаковић В. С.: Враћање изворним захтјевима од рачуноводства и ревизије – 
парадигма поузданог финансијског извјештавања, оп. цит., стр. 99.

13 Рачуноводствено извештавање подразумева структуру, презентирање и објављивање 
завршних рачуна и извештаја о пословању, као и у њима коришћена правила 
процењивања.
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положају, добитку и губитку предузећа. У Анексу треба да се прикаже до-
пуштено одступање од одредби IV директиве ЕЕЗ, и то са образложењем и 
утицајем на информације о имовини, обавезама, финансијском положају, 
добитку и губитку предузећа.14

На замисао о установљавању међународног одбора који би имао за-
датак да формулише, објављује и промовише међународне рачуноводс-
твене стандарде, као стандарде од јавног интереса, дошло се на светском 
конгресу рачуновођа одржаном у Сиднеју 1972. године. Већ 1973. године 
девет држава15из редова својих професионалних рачуноводствених, реви-
зијских организација, су основале Одбор за међународне рачуноводствене 
стандарде (International Accouinting Standards Committee – IASC). Од 1975. 
године њима су се прикључиле и професионалне организације из осталих 
држава.16Служба друштвеног књиговодства Југославије и Савез рачуно-
водствених и финансијских радника Југославије, као професионалне ор-
ганизације су представљали СФРЈ, у Одбору за међународне рачуноводс-
твене стандарде. Преко 60 држава је било укључено почетком 1983. године, 
мада међу њима није била ни једна социјалистичка држава из Источне Ев-
ропе.17

Елиминисање одредбе о правилу процењивања позиција биланса 
стања и биланса успеха, као и прихватање МРС за процењивање позиција 
финансијских извештаја, довело је до измена Закона о рачуноводству18, ус-
војеног децембра 2002. године. Законом о рачуноводству и ревизији (“Сл. 
гл. РС”, бр. 46/06 и 111/09), којим су успостављене институције попут Комо-
ре овлашћених ревизора и националне комисије за рачуноводство (у циљу 
развоја професије и хармонизације са међународном рачуноводственом 
регулативом и правним прописима ЕУ), уређена је регулатива и организа-
ција рачуноводствене професије у Републици Србији.

14 Видаковић В. С.: Враћање изворним захтјевима од рачуноводства и ревизије – 
парадигма поузданог финансијског извјештавања, оп. цит., стр.100.

15 Аустрија, Канада, Француска, СР Немачка, Јапан, Мексико, Холандија, В. Британија 
(заједно са Ирском) и САД.

16 Југославија, Белгија, Фиџи, Гана, Грчка, Хонг-Конг, Индија, Израел, Јамајка, 
Луксембург, Нови Зеланд, Пакистан, Родезија, Сингапур, Јужна Африка, Шри Ланка, 
Тринидад-Тобаго и Замбија.

17 Видаковић В. С.: Враћање изворним захтјевима од рачуноводства и ревизије – 
парадигма поузданог финансијског извјештавања, оп.цит., стр.100.

18 На његово потпуније усклађивање са Четвртом директивом (што и јесте био циљ још 
од објављивања његовог првобитног садржаја), утицале су бројне измене Закона о 
рачуноводству.
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Међународне рачуноводствене стандарде (МРС) и Међународне стан-
дарде финансијског извештавања (МСФИ), донео је Одбор за међунаро-
дне рачуноводствене стандарде (International Accounting Standards Board 
– IASB), који је основала Фондација Комитета за међународне рачуновод-
ствене стандарде (International Accounting Standards Committee Foundation 
– IASCF), с циљем да у јавном интересу развије скуп висококвалитетних 
глобалних рачуноводствених стандарда, који захтевају упоредиве и транс-
парентне информације о општеприхваћеним финансијским извештаји-
ма. Међутим, Закон о рачуноводству из јула 2013. године (“Сл. гл. РС”, бр. 
62/2013), индицира на неусклађеност закона са међународним стандарди-
ма и важећим европским директивама. У сарадњи са моћним и утицај-
ним консултантским фирмама19 предлагачима у Србији су, након десето-
годишње праксе примене глобалних стандарда и остале професионалне 
регулативе, враћени, наиме, балканским правилницима.

Директиве и уредбе ЕУ, односно правну регулативу ЕУ имају као фор-
малну обавезу да користе земље чланице ЕУ.20 Формалних баријера у сми-
слу примене директива и уредби ЕУ немају земље нечланице ЕУ, што значи 
да могу развијати националне стандарде, али могу и директно користити 
МСФИ за све величине предузећа. Код примене стандарда финансијског 
извештавања најчешћа питања техничке природе су следећа21, и то: 

1. Како се примењују МСФИ и где су највећи проблеми код превода, 
тумачења и сл.?

2. Зашто национални стандарди? Могућност и (не)извесност примене 
националних стандарда, што је алтернатива и је ли могуће МСФИ 
за мала и средња предузећа?

3. Како саставити годишње финансијске извештаје домаћих малих 
предузећа (примењују локалне или националне стандарде) који су 
подружнице иностраних матица које примењују МСФИ?

19 Актуелни прописи о рачуноводству су, по свој прилици, креирани у функцији 
интереса, што је неспојиво са Етичким кодексом за професионалне рачуновође.

20 Оне морају респектовати редослед регулативе, односно након усвајања и објаве 
директива и уредби у службеном гласилу ЕУ потребно је у одређеном року директиве 
и уредбе инплементирати у национална законодавства те исте имплементирати 
у пракси, земаља чланица, видети: Гулин, Д.: Задаци рачуноводствене професије у 
малим подузећима у оквиру стандарда и директиве ЕУ, оп. цит., стр.123.

21 Гулин, Д.: Задаци рачуноводствене професије у малим подузећима у оквиру стандарда 
и директиве ЕУ, оп. цит., стр.124.
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4. Ставови ревизијске професије о ревизији годишњих финансијских 
извештаја.

5. Шта је то надзор рачуноводствених послова, како се прописује и 
како се проводи?

6. Како ће се проводити казнене и прекршајне одредбе?

Из основних карактеристика националних стандарда финансијског 
извештавања могу се анализирати предности и недостаци њихове приме-
не. Следеће су особености националних стандарда22, и то:

1. Доноси их и мења локално законодавство према потреби,

2. Усклађени су с МСФИ,

3. Једноставнија примена националних стандарда у односу на МСФИ,

4. Могућа су тумачења примене стандарда од стране националних од-
бора за стандарде финансијског извештавања и

5. Једноставнији систем контроле од стране регулатора (нпр. Пореске 
управе).

У земљама чланицама ЕУ, ка и у другим земљама које су усвојиле и 
примењују МСФИ, велики предузетници који котирају на финансијским 
тржиштима у обавези су да примењују МСФИ. Следеће су кључне каракте-
ристике МСФИ као глобалних наднационалних стандарда, и то:23

1. Јачају транспарентност финансијског извештавања компанија,

2. Омогућавају компарацију финансијског положаја и успеха компа-
нија различитих земаља које котирају на међународним финан-
сијским тржиштима,

3. Промовишу већу ефикасност међународних улагања и приступ 
ино капиталу на међународном тржишту,

4. Олакшавају аквизицијске и постаквизицијске поступке на међуна-
родном плану,

5. Стриктна примена МСФИ захтева и примену традиције и нацио-
налних рачуноводствених култура,

22 Гулин, Д., оп. цит., стр. 124.
23 Гулин, Д., оп. цит, стр. 124-125.
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6. Помоћу МСФИ реализују се начела корпоративног управљања ком-
панија које котирају на међународним финансијским тржиштима.

С обзиром на чињеницу, да примена стандарда финансијског извешта-
вања и њихов избор (МСФИ или национални стандарди), у савременим 
условима директно и индиректно задире у фискални и монетарни сис-
тем, као и на корпоративно управљање пословних субјеката, они су, по 
мишљењу пропагатора стандардизације рачуноводства, уједно и важно 
питање консолидације финансијског система земаља.

Наиме, протагонисти и промотери стандардизације инсистирали су, 
скоро искључиво, на позитивним ефектима који би се, у случају масов-
не примене, њоме остварили.24 Од „универзално прихваћених стандар-
да“ могле су се, по њиховим речима, очекивати следеће предности,25 и то: 
адекватна упоредивост међународних финансијских информација; уште-
да времена и новца, који се пре стандардизације трошио на консолидо-
вање дивергентних финансијских информација; конзистентност међуна-
родних рачуноводствених стандарда са локалним економским, правним и 
друштвеним приликама и сл.

Међутим, сви они који су аргументовано и објективно индицирали на 
постојање читавог низа препрека и негативних ефеката стандардизације 
(који су, уосталом, и довели до дискредитације рачуноводствене профе-
сије), били су маргинализовани и дискредитовани. Irwing Foutl, познати 
рачуноводствени експерт, је још 1971. године, дакле, много пре оснивања 
Комитета за међународне рачуноводствене стандарде, аргументовано на-
глашавао да је рачуноводству, као друштвеној науци, особена флексибил-
ност која му омогућава прилагодљивост као главну вредност. Уједно је 
одбацио доношење међународних стандарда, као сувише једноставно ре-
шење за тако комплексну проблематику.

Irwing Foutle је међу три главне препреке које стоје на путу међународ-
ној стандардизацији рачуноводства, сврстао: разлике у националним спе-

24 Видаковић, В. С.: Рачуноводство - језик пословног споразумевања, “Мегатренд”, 
Универзитет примењених наука, Београд, 2002., стр. 349.

25 На 12. Међународном конгресу рачуновођа, одржаном октобра 1982. године, у 
Мексико Ситију, Џон Тарнер, екс-министар финансија и правде Канаде, навео је читав 
низ предности које доноси стандардизација рачуноводства, видети: Видаковић, В. С.: 
Рачуноводство - језик пословног споразумевања, оп. цит., стр. 349.
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цифичностима и традицијама; разлике у потребама различитих економ-
ских окружења; изазове стандардизације националном суверенитету.26

Ставови осталих критичара стандардизације (која се касније у тој мери 
отела контроли, да је прогласила нестандардним, а тиме и забрањеним, 
и само противљење стандардизацији), гласили су: МРС регулишу више 
формалну, а у знатно мањој мери суштинску страну тако комплексне 
проблематике; доношење МРС представља маневарско средство великих 
међународних професионалних рачуноводствених фирми да константно 
увећавају своју зарађивачку моћ; предузећа су присиљена да се адаптирају 
врло израженим националним, друштвеним, политичким и економским 
притисцима, а да се, уз то, полазећи од тешке финансијске ситуације у којој 
се налазе, тешко могу прилагодити врло сложеним и нереално скупим 
међународним захтевима.27

На овим нашим „транзиционим“ просторима, стандардизација рачуно-
водства и ревизије је, свакако, унапредила теорију и праксу рачуноводства 
и ревизије.28 Међутим, почетно одушевљење Међународним рачуновод-
ственим стандардима, Међународним стандардима ревизије и Међунаро-
дним стандардима финансијског извештавања, брзо је спласнуло, односно 
релевантна емпиријска истраживања су индицирала да су применом ових 
решења створени и одређени проблеми, те отворен читав низ различитих 
питања. Другим речима, они који су у пракси морали да примењују ове 
стандарде нису њима били претерано одушевљени, односно оправдано им 
се приговарала недовољна прецизност, непрегледност, тешко разумљив 
текст непримерен свакодневној употреби, непрецизан и некоректан пре-
вод са енглеског језика и сл.

На стагнацију и на слабљење финансијског извештавања у Србији, при-
марно су међутим утицала суштинска питања. Једно од њих, врло погуб-
но за квалитет финансијског извештавања у Србији, свакако се односи на 
реално постојање избора између више алтернатива у оквиру МРС/МСФИ.

Наиме, креатори међународних стандарда уредили су МРС/МСФИ 
флексибилним за употребу, што се показало великим недостатком, посеб-

26 Видаковић, В. С., оп. цит., стр. 351. 
27 Видаковић, В. С., оп. цит., стр. 351.
28 Видаковић В. С.: Враћање изворним захтјевима од рачуноводства и ревизије – 

парадигма поузданог финансијског извјештавања, Зборник радова са 17. Међународног 
симпозија: У сусрет промјенама, Удружење рачуновођа и ревизора Федерације БиХ, 
Неум, 2014., стр.103.
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но када се у жижи налази територијална упоредивост финансијског из-
вештавања пословних субјеката у једној делатности, привредној грани или 
привреди.29

Поред чињенице да су били извор различитости, флексибилни стан-
дарди створили су погодан терен за настанак рачуноводствених превара 
широког спектра. Због отворене могућности примене различитих мето-
да и поступака при састављању финансијских извештаја, исте билансне 
позиције су различито третиране код различитих пословних субјеката, 
што је довело до неупоредивости билансних позиција, а самим тим и фи-
нансијских извештаја једног пословног субјекта са билансним позиција-
ма, односно финансијским извештајима пословних субјеката који се служе 
другим алтернативама.30

Део могућих алтернатива, које МРС/МСФИ дозвољавају, упућују на 
неке од најчешћих разлога због којих су финансијски извештаји привред-
них друштава међусобно неупоредиви, и то:31

1. произвољно дефинисање прагова материјалности;

2. избор између различитих метода обрачуна утрошка залиха мате-
ријала при употреби стварне набавне цене;

3. избор између различитих метода обрачуна амортизације;

4. произвољно одређивање (процена) века употребе неког облика 
сталне имовине и нивоа амортизационе стопе;

5. допуштене алтернативе у почетном мерењу и накнадном мерењу 
након почетног признавања имовине;

6. произвољно одређивање отписа спорних потраживања и

7. различите допуштене методе утврђивања цена трансакција између 
повезаних лица, и сл.

29 Дмитровић, Ш. Љ., Милутиновић, С.: Могућности унапређења квалитета 
финансијског извештавања у Србији, Зборник радова са 41. Симпозијума: Могућности 
и ограничења развоја рачуноводствене професије у Србији, Златибор, 2010., стр.87.

30 Видаковић, В. С.: Враћање изворним захтјевима од рачуноводства и ревизије – 
парадигм поузданог финансијског извјештавања, оп. цит., стр. 105.

31 Дмитровић, Ш. Љ., Милутиновић, С.: Могућности унапређења квалитета 
финансијског извештавања у Србији, Зборник радова са 41. Симпозијума: Могућности 
и ограничења развоја рачуноводствене професије у Србији, Златибор, 2010., стр.88-89.
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И читав низ техничких питања у значајној мери компликују односну 
материју. Изузимање Савеза рачуновођа и ревизора Србије, као једине ин-
ституције у земљи која има право стечено од стране IFAC-a, да преводи, 
обелодањује и усклађује МРС/МСФИ и МСР, из члана 3, сматра се највећом 
замерком постојећег закона о рачуноводству, са негативним импликација-
ма на стандардизацију и квалитет финансијског извештавања у Србији.32

Одлуком која се односи на одустајање од примене националних ра-
чуноводствених стандарда везаних за образовање рачуновођа и примену 
рачуноводствених софтвера, такође су угрожени квалитет и поузданост 
финансијског извештавања у Србији. Иако је законом наглашено да прав-
на лица и предузетници нужно морају да примењују стандардни рачуно-
водствени софтвер, нигде није прецизно одређено којим стандардом се то 
регулише.33 

Да би се реализовала стратегија минимизирања последица удаљавања 
финансијских извештаја од реалности неопходно је на висок ниво подићи 
превентивну линију одбране од негативних утицаја из пословног окру-
жења (корпоративно управљање, интерна контрола, интерна ревизија, дуе 
дилигенце процес) а, с друге стране, симултано радити на успостави реак-
тивне линије поменуте одбране (екстерна ревизија и форензичка рачуно-
водствена ревизија).34

Међутим, реализовање поменуте стратегије отежано је чињеницом да 
је читав низ узрока, по систему спојених судова, дискредитовао ревизијску 
професију, и то:35

1. нарушен кредибилитет државне ревизије у земљама чланицама ЕУ;

2. неажурност и немарност Европског ревизорског суда;

3. упорно избегавање САД-а, да се укључе у процес хармонизације 
финансијског извештавања и ревизије;

32 Видаковић, В. С.: Враћање изворним захтјевима од рачуноводства и ревизије – 
парадигма поузданог финансијског извјештавања, оп. цит., стр. 105.

33 Видаковић, В. С, оп. цит., стр. 105.
34 Видаковић, В. С., оп. цит., стр. 105.
35 Видаковић, В. С.: Неопходност редефинисања праваца развоја ревизије у БиХ 

– у околностима озбиљног нарушеног кредибилитета, Зборник радова са 13. 
Међународног симпозија, УРР ФБиХ, Неум, 2010., стр. 360.
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4. неодговорно давање позитивног ревизорског мишљења компа-
нијама које су у том моменту биле у огромним финансијским про-
блемима (већина их је потом и банкротирала);

5. матичне ревозорске фирме из САД-а (са мрежом зависних реви-
зијских предузећа широм света), су прописале, развијале и наме-
тале унифициране глобалне поступке, процедуре, директиве и тех-
нологије, коресподентним фирмама широм света, не респектујући 
њихове специфичности;

6. оштра и беспоштедна конкуренција између велике четворке, дру-
горазредних фирми и осталих ревизијских фирми, резултирала је 
срозавањем квалитета обављених ревизијских услуга;

7. неадекватно приближавање ревизорске „елите“ пословној елити (у 
условима беспоштедне конкуренције међу ревизијским фирмама, 
као и борбе међу самим ревизорима за што вишим нивоом на хије-
рархијској лествици у самој ревизорској фирми уз што већу плату 
и бонусе), навела је поједине ревизоре на нечасно обављање реви-
зијских услуга;

8. скоро масовна појава криминалне повезаности између ревозора и 
корпоративног менаџмента (мотивисаног да приказом „лажног“ 
пословног успеха, обману власнике, стејк холдере и остале ко-
риснике ревизијских извештаја);

9. концепт „саморегулације“ у области ревизије финансијских из-
вештаја није издржао бројне изазове времена;

10. симултано вршење ревизије финансијских извештаја и пружање 
осталих услуга код једног клијента, од стране исте ревизијске фир-
ме, такође, је резултирало неквалитетном ревизијском услугом;

11. појава нових економских и правних категорија (као и захтеви заш-
тите животне средине и адекватни прописи у вези са њима), изазва-
ла је врло сложене проблеме везане за признавање и вредновање у 
билансима, у смислу рачуноводственог третмана.

У Извештаје комерцијалних ревизора на нашим просторима који су 
у 90% случајева афирмативни за предузећа и банке (код којих су потом 
утврђене знатније незаконитости, кривотворени финансијски извештаји, 
прање новца, док су код већине константовани прикривени губици и ус-
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лови за реструктурирање и стечај), поверење немају инострани и домаћи 
улагачи, најшира јавност, и сл.36

За скоро десет година постојања Државна ревизорска институција у 
Србији није предложила закон о буџетском пословању, нити методологију 
ревизије јавног сектора. На скоро занемарљив ниво ефикасности ове ин-
ституције индицира минимални број позитивно решених прекршајних и 
кривичних пријава, с једне, као и огроман раст буџетског дефицита, с дру-
ге стране.37

Упитна независност државне ревизије и селективан приступ буџет-
ским корисницима, чињенице су које посебно забрињавају.38

Након негативних импликација одустајања од начела опрезности од 
стране рачуноводствене професије, у наставку ћемо направити осврт на 
значај примене разборите рачуноводствене опрезности у генерисању висо-
коквалитетних рачуноводствених информација. Бројним контроверзама 
39 је праћен конзервативизам, као једно од најстаријих и најутицајнијих ра-
чуноводствених начела.

До „силаска са сцене“ принципа опрезности (тј. до афирмисања неу-
тралности40 као претпоставке квалитета веродостојног приказивања фи-

36 Видаковић, В. С.: Враћање изворним захтјевима од рачуноводства и ревизије – 
парадигма поузданог финансијског извјештавања, Зборник радова са 17. Међународног 
симпозија: У сусрет промјенама, Удружење рачуновођа и ревизора Федерације БиХ, 
Неум, 2014., стр. 107.

37 Видаковић, В. С., оп. цит., стр. 107.
38 Наведену тезу потврђује чињеница да за град Београд Државна ревизијска институција 

није процесуирала нити једну кривичну пријаву, али су зато свом жестином више 
десетина кривичних пријава поднели у малим општинама. Само по себи, намеће се 
питање да ли су налази и квалификације у извештајима ДРИ, биле ствар политичких 
нагодби и селективног прикривања незаконитих радњи.

39 У дилеми, да ли опрезност у извештавању унапређује позиције предузећа и 
власника, или пак резултира подривањем квалитета информација (истовремено 
деградирајући основне циљеве финансијског извештавања) а лежи контроверзност 
рачуноводственог конзерватизма. 

40 Савић, Б.: Рачуноводствени конзервативизам: препрека или подстицај 
висококвалитетном финансијском извештавању, Зборник радова са 45. Симпозијума: 
Рачуноводство и менаџмент приватног јавног сектора, Савез рачуновођа и ревизора 
Србије, Златибор, 2014., стр. 33.
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нансијских информација), довело је ревидирање41 концептуалног оквира 
за финансијско извештавање 2010. године.42 Међутим, поменуто није ос-
тало незапажено, односно бројним дебатама о улози и значају опрезног 
приступа извештавању,43 у научној и стручној јавности, де фацто су осве-
жене вишедеценијске дискусије о улози опрезности у фиинансијском из-
вештавању.44

На дивергентна мишљења је индицирало изостављање опрезности из 
Оквира за финансијско извештавање. Наиме, присутна су мишљења (уг-
лавном присталица неолибералне економске догме), да о опрезности не 
треба уопште бринути све док финансијске информације имају примарне 
и подржавајуће квалитативне карактеристике.

Међутим, све су респектабилнија мишљења теоретичара и практича-
ра да је круцијално да Оквир и МСФИ омогуће адекватну улогу концепта 
опрезности у процесу финансијског извештавања, при чему је мање важно 
да ли ће се опрезност експлицитно идентификовати као посебна квалита-
тивна особеност. Присталице поменутог мишљења свој став оправдавају 
страхом да би изостављање опрезности могло да покрене настанак нове, 
још погубније економске и финансијске кризе.

О поновном сврставању опрезности у квалитативне карактеристике 
рачуноводствених информација сведоче, с једне стране захтеви рачуно-
водствених тела,45 појединих земаља чланица ЕУ, као и најава Европске 

41 Као саставног дела напора предузетих од стране Међународног одбора за стандарде 
финансијског извештавања (IASB) и Одбора за стандарде финансијског рачуноводства 
(FASB) у правцу побољшања квалитета финансијског извештавања на глобалном 
нивоу.

42 Главним разлогом изостављања опрезности из Оквира према објашњењима из 
Међународног одбора за рачуноводствене стандарде (IASB), означава се управо 
њена некомпатибилност са захтевом да финансијски извештаји треба да прикажу по 
доносиоце одлука неутралне информације.

43 Како за ефикасно функционисање тржишта капитала, тако и целокупни финансијски 
и привредни систем. 

44 Савић, Б.: Рачуноводствени конзервативизам: препрека или подстицај 
висококвалитетном финансијском извештавању, оп. цит., стр.33.

45 Навдено питање попримало је и институционалне размере. Наиме, у дебату о 
значају опрезности укључена су следећа међународна и национална тела са подручја 
финансијског извештавања, и то: Асоцијација сертификованих овлашћених 
рачуновођа (Association of Chartered Certified Accountaants – ACCA), затим Одбор 
за финансијско извештавање Уједињеног Краљевства (The UK Financial Reperting 
Council – FRC), потом Институт овлашћених рачуновођа Енглеске и Велса (Institute of 
Chartered Accountants in England and Wales – ICAEW), и остали.
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комисије о могућем условљавању финансирања појединих пројеката IASB 
управо реафирмацијом начела опрезности.

Већој доминацији економских детерминанти које су условиле потребу 
за конзервативизмом46, може се приписати повећан степен конзервативи-
зма у финансијским извештајима у последњих неколико деценија, укљу-
чујући и период након увођења МСФИ.

И у савременим условима пословања је, дакле, актуелно питање у којој 
мери рачуноводствени конзервативизам унапређује квалитет финан-
сијског извештавања. Чињеница је да је опрезност мач са две оштрице,47 
међутим, реафирмација начела опрезности је од примарног значаја за кон-
солидацију финансијског система земље.

АФИРМАцИЈА МЕРА ЗА РЕХАБИЛИтАцИЈу 
РАЧуНОВОДСтВЕНЕ ПРОФЕСИЈЕ

У претераном веровању у аутоматизам тржишног саморегулисања, 
убеђеност у потребу хитног повлачења државе из економске сфере (услед 
чега је створен системски геп, у коме су старе структуре управљања брзо 
порушене, а нове у међувремену нису створене или су створене у релатив-
но кратком временском периоду, у коме не могу системски да профунк-
ционишу), темељиле су се основне слабости које су се показале код већине 
земаља у транзицији. Управо на наведени начин у већини њих је забележен 
катастрофалан економски учинак.

Нити у ЕУ, нити у САД-у, промотери владајуће неолибералне економс-
ке доктрине (руководећи се политиком двоструких стандарда), нису желе-
ли да “невидљива рука тржишта” успостави општу равнотежу и “очисти 
тржиште” од компанија које су се налазиле у стању финансијске дубиозе. 
Наиме, поменуте компаније су (након покрића огромних минуса из безу-
словних дотација својих влада), потпомогнуте логистички од ММФ-а, WB 
и ЕЦБ, захтевале од других земаља погођених кризом беспоговорно дис-

46 Ke B., Young D., Zhuang Z., Mandatory IFRC Adoption and Accounting Conservatism, 
2013., према: Савић, Б.: Рачуноводствени конзервативизам: препрека или подетицај 
висококвалитетном финансијском извештавању, оп. цит., стр. 37.

47 С једне стране, опрезност је израз мудрости састављача финансијских извештаја, у 
смислу заштите од потенцијалних ризика док, с друге стране, квалитет финансијских 
извештаја редукују опортунизам менаџмента, као и прекомерна опрезност.



26

с.видаковић, и. банда, д.петровић УтиЦаЈ корпоратиЗаЦиЈе раЧУноводствене...

циплиновање и настављање примене, по њих погубног неолибералног еко-
номског модела, као примарне идеологије транснационалне буржоазије.48

Неупитно је, дакле, да се овако, као до сада, више не може, односно 
промена начина управљања економијом, за земље у развоју није никакво 
“идеолошко” нити “теоријско”, већ сасвим практично питање, које се тиче 
дефинитивног напуштања неолибералног сценарија уређења њихових 
економија.49

Био би то уједно и кључни корак за повратак поверења у рачуновод-
ствену професију. Наиме, управо је стандардизација (као нова диктатура 
нашег доба), рачуноводствену професију претворила у “рачуноводствено-
административно дућанџијску културу”, са којом није могуће пронаћи ре-
шење за актуелне проблеме.

Проблеми са којима се данас суочавају транзиционе земље настали су, 
углавном, као резултат владајућих стандарда, зато их није могуће решити у 
оквиру постојећих стандарда. Да би се криза решавала потребно је инова-
тивно размишљање, а оно по дефиницији одступа од стандарда.

С обзиром на чињеницу, да су рачуноводство и ревизија продукт еко-
номског и укупног друштвеног система (али симултано и детерминанта 
развоја система), очигледно је да кривца за врло низак ниво квалитета фи-
нансијског извештавања треба тражити на више страна.

Пође ли се од законске регулативе (као и укупне бриге о функциони-
сању односа “професионална одговорност - јавни интерес”), кључна је 
улога државе.50 Значајан квалитативни искорак, у односу на сва претходна 
решења, значио би стварање окружења у коме би се рачуноводственој про-
фесији почео враћати изгубљени кредибилитет.

Следећи квалитативни помак би значио повлачење државе из ове про-
блематике, односно оправдано уступање места и простора професионал-
ним асоцијацијама, чије све расположиве снаге се морају ангажовати на 
хитном и темељитом затварању извештајног геп-а, односно јаза између но-

48 Видаковић, В. С.: Враћање изворним захтјевима од рачуноводства и ревизије – 
парадигма поузданог финансијског извјештавања, Зборник радова са 17. Међународног 
симпозија: У сусрет промјенама, Удружење рачуновођа и ревизора Федерације БиХ, 
Неум, 2014., стр. 110.

49 Видаковић, В. С., оп. цит., стр. 110.
50 Видаковић, В. С.: Финансијско извештавање-основа управљања бизнисом, ФАБУС, 

Нови Сад, 2005., стр. 54.
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вих рачуноводствено-извештајних изазова и постојећег стања рачуновод-
ствених знања и вештина у нас, као и онога што финансијски извештаји 
објективно пружају.51 Све остало рачуноводство ће урадити само, јер му је, 
као друштвеној науци, типична флексибилност, која му омогућава прила-
годљивост као главну вредност.52

Један од кључних актера који, такође, отежава квалитетније функцио-
нисање двостраног процеса на релацији “професионална одговорност 
- јавни интерес” је и врховни менаџмент предузећа. Као да се свесно за-
немарује чињеница да поуздани, тачни, ажурни и истинити финансијски 
извештаји примарно зависе од увођења (а потом и доследне примене), сис-
тема одговорности менаџмента, управе акционарског друштва и надзор-
ног одбора. Они, наиме, доносе одлуке, закључују уговоре, утврђују цене, 
одобравају попусте купцима, одобравају кредите са осигураним или не-
осигураним гаранцијама, и сл.

Начин за превазилажење наведених проблема налази се, свакако, у ин-
тензивирању рачуноводственог образовања менаџера, као и инсистирање 
на захтеву да сачине сопствени кодекс пословне етике, те да стално раде 
на његовој афирмацији. Наведено је обавезно предузети, јер менаџменту 
предузећа и припада највећи степен одговорности за истинито и поштено 
финансијско извештавање.53

И у другим транзиционим земљама су, по логици ствари, присутне 
сличне дилеме. Наиме, сигурно је да као коначно решење није могуће по-
нудити прихватање целокупне могуће међународне рачуноводствене ре-
гулативе и на тај начин сматрати да су проблеми решени. С друге стране, 
немогуће је занемарити међународну рачуноводствену регулативу, и при 
томе се усмерити у правцу међународних интеграција.54

Решење је, као што обично и јесте случај, негде између ова два поменута 
екстрема, тј. негде у средини. То практично значи, максимално уважавање 

51 Видаковић, В. С.: Финансијско извештавање-основа управљања бизнисом, оп. цит., 
стр. 55.

52 Видаковић, В. С.: Рачуноводство – језик пословног споразумевања, Мегатренд, 
Универзитет примењених наука, Београд, 2002., стр. 351.

53  Видаковић, В. С.: Враћање изворним захтјевима од рачуноводства и ревизије – 
парадигма поузданог финансијског извјештавања, Зборник радова са 17. Међународног 
симпозија: У сусрет промјенама, Удружење рачуновођа и ревизора Федерације БиХ, 
Неум, 2014., стр. 112.

54 Видаковић, В. С, оп. цит., стр. 112.
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међународне регулативе уз симултано респектовање националних особе-
ности. Односно, решења која ће се примењивати морају бити заснована на 
МРС и МСР, што не мора неопходно значити и њихову директну примену 
и то за сва предузећа.

Непобитну чињеницу да се на подручју европског рачуноводства у по-
следњих неколико деценија ради озбиљно на смањивању реактивног, уз 
истовремени пораст проактивног рада европских фактора хармонизације 
финансијског извештавања (енгл. Проацтиве Аццоунтинг Ацтивитиес ин 
Еуропе), изузетно је важно да прихвате, с једне стране земље кандидати 
за чланство у ЕУ, као и оне земље које су започеле преговоре о присту-
пању ЕУ. Наиме, рачуноводствени систем (који се у прошлости претежно 
бавио начинима, методама и техникама евидентирања, проценама и пред-
виђањима економских околности, стања и успеха у предузећу), се све више 
усмерава у павцу рачуноводствене филозофије, која се огледа у томе да на 
мисаон начин савлада сваку пословну активност кроз призму њеног ути-
цаја на економску моћ и успех предузећа.55

Неопходно је имплементирати мишљење да је савремено предузеће 
пословни систем са кардиналним и основним пословним циљевима и све 
њихове првобитне финансијске поставке, њихове утрошке, трошкове и 
расходе, треба подредити обиму и вредности реализованих и продатих по-
словних учинака. Према стриктном респектовању претпоставки и основ-
них принципа деловања пословног система, предузеће је вештачки систем 
који функционише налик живом систему, уз напомену да нема уграђене 
саморегулације, односно онима који одлучују је поверен основни зада-
так, да га константно усмеравају и усклађују.56 Од лица која одлучују такав 
систем захтева солидно познавање анатомије и физиологије његовог дело-
вања, као његових предности и недостатака, а такође шанси и опасности.

Међутим, да би се и у транзиционим земљама рачуноводствени сис-
тем усмерио у правцу рачуноводствене филозофије, неопходно је, у првом 
реду, ослободити се тзв. нове професионалне рачуноводствене праксе (ак-

55 Видаковић, В. С.: Улога рачуноводствене професије у реализацији пословних циљева 
у земљама у транзицији, Часопис “Пословна економија”, Едуцонс Универзитет, 2013., 
бр. 2, стр. 27.

56 Колетник, Ф., Колетник, К. М.: Развој рачуноводствених решења у државама ЕУ, 
Зборник радова са 10. Међународног симпозијума: Финансијска и рачуноводствена 
ефикасност у функцији остваривања добрих пословних резултата, УРРФБиХ, Неум, 
2007., стр. 66.
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туелног “изума” заговорника неолибералне економске доктрине), која је 
отворила широк простор за креативно рачуноводство.57

Заговорници доминантне неолибералне економске доктрине при-
мењивали су политику двостраних аршина на рачуноводствени концепт 
фер вредности, што је, по логици ствари, резултирало додатним погор-
шањем квалитета финансијског извештавања, као и додатним слабљењем 
кредибилитета рачуноводствене и ревизијске професије. Наиме, изменом 
МРС 39 и МСФ 7 (с јесени 2008. г.), под изговором “заустављања панике и 
даљег ширења кризе”, легализована је пракса бахатог, самовољног и ретро-
активног “улепшавања излога”, тзв. нова професионална рачуноводствена 
пракса. Ретроактивно непоштовање концепта фер вредности дозвољено 
је банкама и осталим финансијским институцијама, на тај начин да нису 
морали исказивати на тржишту верификоване тајне губитке (по основу 
држања у портфолиу, тзв. “финансијског смећа”, односно “трулих” хартија 
од вредности).

Главни предмет креативног рачуноводства представља годишњи 
закључни биланс, јер он служи симултано и интересима предузећа и ин-
тересима екстерних корисника финансијских извештаја. Креативно рачу-
новодство58, наиме, представља коришћење стандардима финансијског из-
вештавања дозвољених метода и поступака, али не у духу стандарда, него 
с циљем постизања повољније (или мање повољне) слике о привредном 
друштву које презентира финансијске извештаје, од реалне финансијске 
ситуације. Преваре учињене на наведени начин се, де фацто, постижу до-
звољеним средствима.

Полазећи од чињенице, да у кризним периодима нема елементарних 
претпоставки да се у транзиционим земљама на један мисаон начин сагле-
да свака пословна активност кроз призму њеног утицаја на економску 
моћ и успех предузећа, изражена је потреба за државним интервенцио-

57 Видаковић, В. С.: Враћање изворним захтјевима од рачуноводства и ревизије – 
парадигма поузданог финансијског извјештавања, оп. цит., стр. 113.

58 Orsag, S.: Računovodstvo kao sastavnica korporacijskog upravljanja, Zbornik radova sa 13. 
Međunarodnog simpozija: Računovodstvene profesije u BiH (stanje, potrebe i perspektive), 
URRFBiH, Neum, 2010., str.203.
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низмом59, као начином за ублажавање привредних тешкоћа и помоћи за 
решавање појединих економских и социјалних проблема. Пође ли се од 
законске регулативе (која је у надлежности државе), као и укупне бриге 
о функционисању односа “професионална одговорност-јавни интерес”, од 
државе Србије се очекује ургентна реформа рачуноводствене и ревизијске 
регулативе.60

Поменута рачуноводствена законодавна рашомонијада, са погубним 
последицама на финансијско извештавање би се, у прво време, требала 
сузбити применом једнообразности у књиговодству61, с циљем, већ поме-
нутих, националних особености.62

59 У периоду велике екномске кризе од, 1929. до 1933. године, скоро у свим развијеним 
капиталистичким земљама дошло је до интензивне државне интервенције. За време 
припремања и вођења ратова, такође, до изражаја долази државни интервенционизам. 
Након другог светског рата, у већини капиталистичких земаља државна интервенција 
се кретала у правцу контроле привреде и управљања привредом. У свему наведеном 
књиговодство је имало посебну улогу.

60 Поменуту реформу би требало усмерити на:
1. постављање нових ефикаснијих одбрамбених механизама заштите јавних 

интереса и власника капитала, свих облика власништва (с основним циљем 
спречавања даље ескалације финансијских превара, проневера и организованог 
финансијског криминала и корупције);

2. доношење закона о буџетском рачуноводству за јавни сектор (у коме се троши 
више од 50% БНП, а нема поуздане законодавне регулативе и јавне заштите, 
због чега се прекомерно дешавају неконтролисани буџетски дефицити, затим 
отежано идентификовање незаконитог трошења буџетских средстава, потом 
неизвршења створених обавеза јавног сектора према привреди, након тога појаве 
озбиљне финансијске неликвидности у земљи, и сл. и 

3. обезбеђивање ажурних и тачних превода међународних рачуноводствених 
стандарда за привреду и посебних за јавни сектор (неприхватљива је, наиме, 
досадашња пракса да надлежни државни орган превођење МРС поверава 
приватном посреднику без јавног тендера), видети: Видаковић, В. Н., Љубојевић, 
М., Петровић, Д.: Квалитетно финансијско извештавање - важна претпоставка 
сигурности и поверења у модерном друштву, часопис „Пословна економија“, 
Едуцонс Универзитет, Сремска Каменица, 2013., стр. 132.

61 Која се састоји у јединственим принципима контирања, јединственој класификацији 
рачуна, јединственој терминологији и истоветном обрачуну резултата у књиговодству 
разних привредних друштава, а до њене примене су довеле промене у економици, 
почев од краја 19. века, упоредо са пребацивањем тежишта књиговодства на 
обухватање и контролу процеса производње.

62 Креирање евидентно све лошијих и лошијих прописа из рачуноводства (у последњих 
15 година донето је чак седам закона и још 14 закона о изменама и допунама закона 
о рачуноводству и ревизији), негативно се одразило на поверење у рачуноводствену 
професију, уз читав низ негативних реперкусија на систем финансијског извештавања.
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ЗАКЉуЧАК

У европским предузећима рачуновођа данас, као главни привредник, 
односно главни контролор, има константан увид у економско-финансијс-
ку слику о целокупној фнансијској ситуацији, пословном и новчаном успе-
ху предузећа и његових делова, као и свих његових пословних учинака, за 
које интерес показује пословни партнер.

У данашњим условима, дакле, рачуновођа све више постаје неко ко еко-
номски брине о предузећу, чије је пословање све више усмерено у правцу 
будућности; бави се питањима повезаним с прогнозама и прогнозирањем 
привредних околности и успеха предузећа у будућности; постаје главни 
економски вештак за избор визије, посланства и пословних стратегија; а 
сами начини, методе и технике рачуноводства поверени су креаторима ра-
чуноводствених доктрина на међународном и државном нивоу. Од свега 
му остаје само избор рачуноводствених усмерења у складу са прописаном 
доктрином рачуноводства и финансијског извештавања.

Као императив међународној и домаћој рачуноводственој академској 
заједници намеће се уважавање савременог пословног окружења, чије су 
темељне особености данас (након разорних ефеката економске кризе): све 
израженији процеси деглобализације, константно присутне рачуновод-
ствене преваре, предимензионирана корпоратизација рачуноводствене 
професије финансијско извештавање у функцији пословно-политичких 
циљева руководства компанија, неопходност преиспитивања улоге стан-
дардизације у дефинитивно уздрмано поверењу у рачуноводствену про-
фесију, урушен рејтинг еврозоне, искоришћен скоро сав арсенал противк-
ризних мера, агонија земаља у транзицији, и сл.

Да у земљама у транзицији рачуноводствени систем треба да постане 
проблематика од прворазредног значаја, индицира чињеница да су пре-
дузећа са неадекватним корпоративним управљањем и ниском корпора-
тивном културом (иначе особеном за економије земаља у транзицији), 
изложена коришћењу финансијских извештаја за вршење бројних крими-
налних радњи у рачуноводству.

У већини транзиционих земаља (полазећи од већ констатоване неу-
ређености финансијског извештавања, као и пословичне неефикасности 
контролних институција), нико са поузданошћу није у стању утврдити 
којим износом сталних средстава и прихода располаже њихов буџет, као 
ни већина јавних и приватних предузећа. Тако, на пример, у Србији по-
чевши од завршног рачуна буџета Србије, преко министарстава, локалне 
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самоуправе, јавних предузећа, агенција, фондова, па до приватних пре-
дузећа, углавном нема финансијских извештаја који вешто не прикривају 
своју имовину и хроничне губитке (презентирајући своје пословање по 
потреби), што индицира на закључак да су усавршене технике презенти-
рања кривотворених финансијских извештаја у драматичној експанзији.

Постављена је стратегија реформе, предложене мере за њену реализа-
цију, а није познато стварно стање српске економије. Поузданих података 
о имовини, обавезама и потраживањима нема јер системски се избегава 
попис имовине, обавеза, потраживања, посебно код великих корисника, 
дакле, није утврђено којим ресурсима Србија располаже и да ли је и колико 
преливено у приватно власништво без накнаде.

Међутим, да би се овладало процесима који могу суштински да угрозе 
или онемогуће даљи опстанак предузећа, а уједно и да би се поново ус-
поставило поверење у рачуноводствену професију (цондитио сине qуе нон 
за изградњу модерног и објективног финансијског извештавања), неопход-
но је подсетити се да се рачуноводство (као главни процесор и интерпре-
татор релевантних информација), поима као целовит систем:

1. годишњег полагања рачуна о стању, успеху и новчаним токовима 
предузећа, што је у професионалној надлежности финансијског ра-
чуноводства;

2. краткорочног и сегментног екстерног извештавања о најважнијим 
перформансама предузећа и краткорочних делова, у чему се пре-
плићу обе гране рачуноводства предузећа, тј. финансијско и упра-
вљачко рачуноводство, и

3. управљачког рачуноводства, односно система перодично план-
ско-контролног и пројектног мерења перформанси (трошкова и 
користи), као информационог корпуса који обједињује (а) систем-
ско аналитичко планирање и пројектне симулације, (б) системски 
аналитичку и пројектну контролу извршења, (в) стратегијско упра-
вљање трошковима и (г) информациону подршку управљања до-
битком у смислу његовог креирања.

У условима постојања подстицаја да се утиче на садржај финансијских 
извештаја, реалан правац ка неутралном финансијском извештавању је у 
смеру рачуноводственог конзерватизма, с крајњим циљем да се неизвес-
ност и ризик на одговарајући начин обухвате у финансијским извештаји-
ма. Како за предузећа, тако и за кориснике финансијских извештаја, разу-
ман степен опрезности је од великог значаја.
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SUMMARY 
THE IMPACT OF THE PROFESSIONAL ACCOUNTING 

CORPORATISATION UPON THE FINANCIAL 
REPORTING QUALITY

The expansion of the professional accounting corporatisation has an 
exceptionally negative impact on the financial reporting quality (as indicated 
by contemporary surveys on implementation of standards and corporate 
management). The professional accounting independence is seriously threatened 
(by its corporatisation and involvement in the management structures) with 
the consequence that the accounting and auditing standards (professional 
instruments) are actually transformed to the instruments for implementation of 
corporate objectives.

Keywords: Professional accounting corporatisation, standardization of the 
new dictatorship of our age, reaffirming of the accounting conservatism.
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уВОД

Разноврсни облици криминалних радњи које се појављују финан-
сијским токовима почевши од корупције, организoваног криминала при-
вреди, итд., у данашње време су предмет интересовања стручне и шире 
јавности. У прилог томе говори и одржавање бројних семинара и кон-
фeренција посвећених том проблему, организованих од стране надлежних 
министарстава, агенција, универзитета, домаћих и иностраних институ-
ција. Само у последњих 30 година процене о финансијској штети проузро-
кованој криминалним радњама на рачун буџетских средстава ЕУ крећу се 
од 1% до 20% буџета ЕУ. У откривеним случајевима висина утврђене буџет-
ске штете износи од 1% до 2%, међутим, додају ли се на овај проценат и не-
законито присвојена средства путем неоткривених криминалних радњи, 
као веродостојна је прихваћена процена од пет до десет пута већем износу. 
Верује се да привреда САД-а губи до 4% БДП-а годишње, услед криминал-
них радњи у привреди. Постојање превара у оволико високом степену, по-
ставља додатне захтеве пред ревизорску праксу. Ревизија и ревизори не 
могу више деловати пост фестум, него морају деловати и превентивно како 
би се смањио ризик настанка преваре и спречиле потенцијалне преваре. У 
традиционалној ревизорској пракси, превара је третирана реактивно, без 
примене научних сазнања и технолошких достигнућа. Данас много значај-
није постаје превентивно деловање ревизије, односно пружање помоћи и 
подршке менаџменту у антиципирању будућих ризика, те предлагању сис-
тема интерне контроле, којима ће ризици бити благовремено савладавани. 

У раду ћемо се бавити појмовном дистинкцијом криминалне радње 
у привреди и преваре и врстама превара. Такође, аналитички ћемо 
приступити узорцима настанка криминалних радњи у финансијским из-
вештајима, факторима настанка криминалних радњи у финансијском из-
вештавању, психолошким и мотивационим факторима, као и нетачним 
финансијским извештајима проузрокованим грешкама и преварама. 

ПОЈАМ И ВРСтЕ ПРЕВАРА

У домаћој и страној литератури учињени су бројни покушаји у де-
терминисању појма криминалне радње у привреди у ширем и ужем сми-
слу. Приликом дефинисања појма криминалних радњи у привреди, про-
блем лежи у шароликости одређивања неке радње као криминалне или 
друштвено прихватљиве. Други проблем код дефинисања неке радње као 
криминалне лежи у великом броју стручних синонима и сродних израза 
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како би се одредиле сличне или исте појаве. На пример, за криминалну 
радњу у привреди можемо користити већи број синомима: економски кри-
миналитет, социо-економски криминалитет, криминал у привреди, пре-
вара, финансијски криминал, итд. Трећи проблем приликом дефинисања 
криминала у привреди је велики број могућих незаконитих радњи коју се 
одвијају у привреди без њиховог бележења у финансијским извештајима. 

Све врсте криминалних радњи у привреди можемо поделити у две ос-
новне групе, и то:

•	 Малверзације или преваре, и
•	 Криминалне радње у финансијским извештајима. 

Малверзације или преваре, и поред великог броја синонима и разли-
читих дефиниција, можемо дефинисати као општи појам који обухвата 
разноврсне начине које људска довитљивост може осмислити, који су ко-
ришћени од стране појединца, у циљу стицања личне користи, у односу на 
друге, путем лажних представљања. За разлику од класичног криминала 
код превара не постоји моменат насиља над оштећеним. 

Кључну улогу у практиковању финансијских превара у компанијама 
имају рачуновође и ревизори, а могу их обављати под притиском менаџ-
мента (што је најчешћи случај) или из личних побуда у властитом аранж-
ману (при чему је њихова одговорност већа, а штетне реперкусије за про-
фесију знатно теже). 

ПОДЕЛА КРИМИНАЛНИХ РАДЊИ у ФИНАНСИЈСКИМ 
ИЗВЕШтАЈИМА

Криминалне радње обухватају низ неправилности и незаконитих дела 
које карактерише намерно обмањивање или погрешно приказивање, а за 
које појединац зна да је погрешно или не верује да је тачно. Врши је особа 
која зна да ће као резултат остварити незакониту корист за себе, организа-
цију или другу особу, при чему криминална радња може бити извршена од 
стране лица које су изван и унутар организације3.

Криминална радња чија је сврха да се начини штета организацији 
врши се с циљем омогућавања остваривања користи (директне или инди-
ректне), за запосленог у организацији, затим појединца ван организације 

3 Синглтон и др., 2010., стр. 102.
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или другу организацију. Примери криминалних радњи на штету органи-
зације (Синглтон и др., 2010, стр. 102) су следећи:

•	 прихватање мита или незаконите провизије;
•	 опструирање запосленог лица (или спољног лица) од потенцијално 

профитабилне трансакције која би организацији генерално ствара-
ла профит;

•	 проневера (незаконито присвајање новца или имовине) и фалсифи-
ковање финансијске документације ради прикривања дела с циљем 
отежавања његовог откривања;

•	 намерно прикривање или погрешно приказивање догађаја, тран-
сакција или података;

•	 потраживања за услуге и робу које, у ствари, нису ни пружане ор-
ганизацији;

•	 намерна опструкција деловања у ситуацијама у којима се очекује 
реализовање одређених акција од стране компаније или закона;

•	 неовлашћено или незаконито коришћење поверљивих информа-
ција или информација које су туђе власништво;

•	 неовлашћена или незаконита манипулација информационим мре-
жама или оперативним системима.

Коришћењем неправедне или непоштене предности (која такође може 
екстерну страну довести у заблуду), ствара се могућност криминалних 
радњи чија је сврха да омогући корист организацији. (Синглтон и др., 
2010). Типични случајеви су следећи: 

•	 недозвољене исплате (незаконити политички доприноси, мито и 
незаконите провизије, као и плаћање државних чиновника, посре-
дницима државне администрације, клијентима или добављачима);

•	 намерно и неправилно приказивање или процена трансакција, 
имовине, обавеза и прихода и осталог;

•	 намерно и неправилно одређивање трансферних цена (на пример, 
вредновање робе размењене између повезаних организација), на-
мерно неправилно стуктурирање цена (чиме менаџмент може да 
побољша своје пословне резултате на штету дуга организације);

•	 намерне и неправилне активности између повезаних страна у ок-
виру којих једна страна стиче користи које се не могу остварити у 
независној трансакцији;
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•	 намерно недокументовање или необјављивање значајних инфор-
мација тачно и потпуно, с циљем стварања имагинације код екс-
терних страна о бољем финансијском положају;

•	 продаја или пренос фиктивне или нетачно приказане имовине;
•	 намерно неделовање у ситуацијама у којима, иначе, правила компа-

није или закон захтевају одређене акције;
•	 намерне грешке у активностима усклађивања пореза како би се 

умањили порези које треба платити;
•	 забрањене пословне активности (којима се крше државни статут, 

правила, прописи или уговори).

У свим процесима који укључују људски фактор, одређеном степену 
ризика од криминалних радњи изложене су све организације. Од следећих 
фактора зависи степен изложености организације ризику криминалне 
радње, и то:

•	 инхерентност ризика криминалне радње својствене за само посло-
вање;

•	 мери у којој су присутне ефективне интерне контроле за спреча-
вање или откривање преваре;

•	 поштењу и интегритету лица која су укључена у процес. 

Сагласно наведеном, вероватноћа да ће се криминална радња догодити 
и потенцијална озбиљност или последица за организацију, уколико се то 
догоди, може се означити као ризик криминалне радње.

Вероватноћа активности криминалне радње се обично заснива на: 
мотивационим факторима који воде ка криминалној радњи, претходним 
искуствима компаније у погледу криминалне радње и томе колико је лако 
починити криминалну радњу.

Управљање ризиком криминалне радње обухвата ограничавање и ели-
минисање последица, што је знатно шира активност од ограничавања и 
отклањања финансијског губитка. Тако, на пример, губитак репутације 
може да има значајан утицај за неке организације на способност да при-
вуку и задрже стручне кадрове или купце својих производа (или услуга), 
као и да стекну средства и лиценце неопходне за проширење и одрживост 
пословања.

Превентивна улога интерне ревизије посебно се испољава у одбрани 
од рачуноводствених превара, тј. у спречавању, откривању и истраживању 



40

J. Јотић, и. Ловре ПАтоЛоГиЈА ФиНАНСиЈСКоГ иЗвеШтАвАЊА

превара у финансијском извештавању. Након што су инвеститори због ве-
ликих рачуноводствених и финансијских превара изгубили огромне суме 
новца, као нарочито снажна је постала потреба за дубљим истраживањем 
нерегуларности у финансијском извештавању.4

Ревизори у поступку ревизије могу посумњати да постоји превара 
(грешка), док, с друге стране, инвеститори, аналитичари, регулаторна тела 
као и сви други корисници финансијских извештаја могу посумњати у 
тачност презентираних финансијских извештаја. Велики рачуноводстве-
ни скандали, на размеђи векова, су показали да бројним рачуноводстве-
ним манипулацијама нису дорасли ни екстерни ревизори, те да бројним 
корисницима финансијских извештаја не нуде увек разумне гаранције о 
приносном и/или финансијском стању предузећа.

И поред чињенице да Кодекси професионалне етике рачуновођа и 
ревизора не дозвољавају свесну сарадњу у рачуноводственим преварама, 
велики број рачуновођа и ревизора и економских аналитичара, својим 
знањем и познавањем предузетничког пословања, рачуноводствених и 
правних правила и прописа, свесно учествују у стварању нетачне слике о 
имовинско-финансијском стању и успеху предузећа.

Постоје бројне поделе криминалних радњи које су од значаја за теорију 
и праксу ревизије. У том слислу можемо навести следеће:

•	 према починиоцима и оштећеним друштвеним категоријама,
•	 према одредбама кривичног законодавства,
•	 према рачуноводственим циклусима, и
•	 према начину извршења кривичне радње.

Класификација превара према починоцима и оштећеним друштвеним 
категоријама у први план ставља особе које се баве незаконитим трансак-
цијама, а такође наглашава које су друштвене категорије угрожене. У том 
смислу криминалне радње у финансијским извештајима можемо поделити 
на 6 типова:

•	 криминалне радње запослених,
•	 криминалне радње руководства,
•	 инвестиционе преваре,
•	 преваре продаваца,

4 Видаковић, С., Ревизија, основа компетентности, кредибилитета, поверења, Нови 
Сад, 2009. година
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•	 преваре купаца, и
•	 остале разноврсне преваре.

Криминалне радње класификоване према одребама кривичног законо-
давства зависе од националних законодавстава, али и међународних рачу-
новодствених стандарда. Законски прописи играју велику улогу у једном 
друштву, без којих би се створили велик број неусклађености које би ко-
чиле друштвено - економске токове. Међутим, често се дешава да законски 
прописи служе остваривању одеређених циљева који нису у сагласности 
и нису прихваћене од стране сваког члана друштва. Управо због тога до-
лази до кршења законских прописа, и последично нужности спровођења 
одређених санкција које су вид васпитне мере, али и потребе друштва за 
одмаздом.

Криминалне радње према рачуноводственим циклусима можемо по-
делити на:

•	 циклус продаје и наплате,
•	 циклус куповине и плаћања,
•	 циклус платних листа и кадрова,
•	 циклус залиха и складиштења, и
•	 циклус прибављања капитала.

Циклус продаје и наплате задужује клијенте за робу и услуге, и у којем 
је могуће присвајање дневних пазара, неевидентирање продаје, вршење 
продаје испод цене, приказ продаје фиктивним купцима и сл.

Циклус куповине и плаћања карактерише плаћање за робу, отпрему 
и услуге које се користе у пословању правног лица. Овај циклус је подло-
жан облицима криминалних радњи попут плаћања фиктивним купцима, 
плаћања роба и услуга по вишим ценама, куповинама робе у непотребно 
великим количинама исл.

Циклус платних спискова и кадрова карактеришу преваре попут 
плаћање фиктивно запослених, увећање радних сати, увећавање трошко-
ва и фиктивних боловања.

Циклус залиха и складиштења карактеришу следеће криминалне 
радњи: набавка непотребног материјала, присвајање материјала и прозво-
да за личну употребу. 
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Циклус прибављања капитала каракеришу преваре поупут: позајмљи-
вања новца правног лица за личну потребу, злоупотреба дивиденди, злоу-
потреба прихода од финансирања, манипулације ценама акција на берзи 
итд.

Ревизора, менаџера или било ког другог корисника финансијских из-
вештаја које презентира нека компанија бројни догађаји и индиције треба 
да наведу на сумњу о постојању преваре. Сви догађаји и индиције се, према 
степену извесности даје узрок одређених појава превара, могу поделити у 
две групе, и то: потенцијални окидачи превара, тј. они догађаји чији на-
станак чини постојање преваре извесним; догађаји и појаве који могу, али 
не морају бити показатељи превара Према фреквенцији догађаја чији на-
станак индицира на постојање преваре, а и по значају могуће је издвојити 
следеће догађаје и то (Шкарић, Јовановић, 2009., стр. 25):

•	 анонимне оптужбе за превару достављене писмом, електронском 
поштом или преко телефона;

•	 сазнање да је високорангирани менаџер дао отказ због познатих 
или могућих нелегалних послова;

•	 компанија - предузеће је идентификовано као предмет истраге коју 
спроводе судски органи;

•	 предузеће је добило позив од суда или од регулаторне агенције;
•	 ревизор верује да је намерно доведен у заблуду вербалним инфор-

мацијама добијеним од стране предузећа или да су захтевана доку-
мента преправљена или, пак, је њихово достављање ускраћено,

•	 откриће да је клијент предмет преваре у ма колико чак и у оним 
случајевима када осумњичени није више међу запосленима, 

•	 индикације да добављачи могу бити фиктивни, и
•	 индикације које потичу од нетачног признавања прихода или рас-

хода као што је признавање продаје пре него што је она коначна, 
испорука робе пре коначне продаје, признавање прихода, иако 
постоји обавеза извршења значајних услуга у вези сатом робом у 
будућности, очигледно евидентирање непостојећих прихода, одла-
гање расхода на будуће периоде или признавање расхода будућих 
као расхода текућег периода.
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ФАКтОРИ КОЈИ утИЧу НА ПОЈАВу КРИМИНАЛНИХ РАДЊИ у 
ФИНАНСИЈСКИМ ИЗВЕШтАЈИМА

Да би утврдио постојање криминалне радње, ревизор мора да поседује 
сазнања о следећа три елемента (Петковић, 2010., стр. 94):

•	 приметни притисак
•	 приметна могућност
•	 постојање оправдавајућих ставова.

Ова три елемента су уобичајни за сваку криминалну радњу.

Приметни притисци представљају мотивационе факторе који су у 
сржи криминалних радњи. Сви приментни притисци могу бити подељени 
у четири основна типа:

•	 финансијски притисци
•	 пороци,
•	 притисци на радом месту, и
•	 остали притисци.

Бројне су студије показале да је узрок 95% свих криминалних радњи 
финансијски притисак, или притисак повезан са пороцима. Постоји шест 
уобичајених финансијских притисака (Петковић, 2010., стр. 95):

•	 похлепа
•	 виши стандард
•	 постојање личних дугова
•	 слаба кредитна способност
•	 лични финансисјки губици
•	 постојање неочекиваних финансијских потреба, и
•	 остали финансијски притисци.

Притисци повезани са пороцима се односе на зависност појединаца 
према коршћењу алкохола, дрога, коцке, итд. Представљају најјачи вид 
притисака.

Иако су прве две групе притисака најчешћи подстицаји за вршење 
криминалних радњи, не треба занемарити ни бројне утицаје попут недо-
вољног уважавања за обављени посао, незадовољство радника радним 
местом, страха од губитка радног места и осећај недовољног плаћања за 
обављени посао.
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Под осталим притисцима се подразумевају притисци да се победе сис-
теми интерне контроле, или да се овлада посебним вештинама, попут ха-
ковања.

Темељни разлози за привредни криминал у рачуноводству су нарочито 
пословно - организациони неред, неодговарајуће унутрашње надзира ње и 
неверодостојно рачуноводствено извештавање.

Савремено предузеће је све комплекснији и динамичнији пословни 
систем, који прожимају бројне унутарње и спољашње околности те утицај-
ни чиниоци. Све чешће се говори о растућем ризику и његовој контроли. 
Немогуће је остварити такве услове да предузеће делује без пословних ри-
зика, супротно томе, његов дугорочни опстанак и развој све је теже кон-
тролисати, јер послује у све ризичнијем и нестабилнијем окружењу, које 
доноси нове здраве и нездраве околности. Ових других је све више и није 
их могуће избећи, могуће је тек побринути се за већу унутрашњу пословну 
хигијену и одговарајући унутрашњи надзор у облику интерног контрол-
ног система и интерне ревизије,

Други мотивациони фактор криминалних радњи је увећавање могућ-
ности да се изврши нека криминална радња, иста прикрије и избегне за-
конска санкција. Приметна могућност обухвата:

•	 Контролне факторе слабости превентивних и детективних кон-
трола - Ефикасан систем интерне контроле смањује вероватноћу 
настанка кри миналних радњи. Међутим, ниједан систем интер-
них контрола не отклања у потпуности ризик појаве незаконитих 
радњи, посебно када су у питању тајни договори. Дакле, уколико 
руководство које је одговорно за успостављање система интерних 
контрола не придаје посебан значај интерној контроли онда се по-
већава могућност за «изигравање» тог система.

•	 Ванконтролне факторе (Неспособност оцењивања квалитета извр-
шеног посла, некажњавање или неуспешно кажњавање починиоца 
криминалних радњи, незнање, апатија, неспособност, недостатак 
ревизионог трага, недостатак приступа информацијама, контрол-
ни фактори).

Када починиоци криминалних радњи буду откривени најчешће се 
правдају користећи аргументе да им предузеће дугује новац, да се ради 
о позајмици а не крађи, да је све учињено у доброј намери, да ће све бити 
намирено и сл., реч је о оправдавајућим ставовима, које ревизор мора да 
примети у процесу ревизије.
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НЕтАЧНИ ФИНАНСИЈСКИ ИЗВЕШтАЈИ уСЛЕД ГРЕШАКА И 
ПРЕВАРА

У процесу састављања финансијских извештаја околност да предузећа 
послују континуирано чини неопходним коришћење рачуноводствених 
процена, које се, с разлогом, означавају потенцијалним извором ризика 
за рачуноводствене преваре. Поузданост финансијских извјештаја неће 
бити угрожена уколико састављачи финансијских извјештаја имају за циљ 
објективне рачуноводствене процене.

У процесу ревизије финансијских извештаја проблематика ревизије 
криминалних радњи и грешака све више добија на значају. То захтева да 
приликом планирања и обављања ревизијских поступака и процењивања 
и извештавања о резултатима тих поступака, ревизор треба да размотри 
ризик од материјално значајних погрешних исказа садржаних у финан-
сијским извештајима који настају услед криминалне редње или грешке. 
Израз “криминална радња” односи се на намеран поступак извршен од 
стране једног или више лица, из редова пословног руководства, запосле-
них или трећих лица, које има за последицу погрешно приказивање фи-
нансијских извештаја. Криминалне радње могу обухватити следеће: ма-
нипулација, фалсификовање или измена евиденција или документације 
противправно присвајање средстава, спречавање или пропуштање ре-
гистровања пословних догађаја у евиденцијама и документацији, евиден-
тирање фиктивних пословних догађаја, и сл. Поред тога, израз “грешка” 
односи се на ненамерне погрешке у финансијским извештајима, као што 
су: рачунске и административне грешке у помоћним евиденцијама и ра-
чуноводственим подацима, превид или погрешна интерпретација чиње-
ница, погрешна примена рачуноводствених политика, и др. Руководство 
правног лица је одговорно за спречавање и откривање криминалних 
радњи и грешака путем успостављања и континуираног функционисања 
одговарајућег рачуноводственог система и система интерне контроле. Ти 
системи управо умањују али не елиминишу могућност појаве криминал-
них радњи и грешака. Ревизор нема нити може да сноси одговорност за 
криминалне радње и грешке. Међутим, чињеница да се врши годишња ре-
визија може да делује као средство за одвраћање од таквих поступака. У 
поступку планирања ревизије финансијских извештаја, ревизор треба да 
процени ризик да криминалне радње и грешке могу проузроковати мате-
ријално значајне погрешне исказе у финансијским извештајима и да ис-
пита руководство о постојању криминалних радњи или грешака које су 
откривене у процесу ревизије.
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На основу погрешних финансијских извештаја инвеститори и оста-
ли корисници финансијских извештаја доносе погрешне пословне одлуке 
које наносе огромну штету њиховим интересима, због чега је сасвим јасно 
артикулисан интерес рачуноводствене јавности да финансијски извештаји 
индицирају на реалну слику приносног и/или финансијског положаја пре-
дузећа. Међутим, ако у процесу састављања финансијских извјештаја буду 
учињене грешке или уколико менаџмент предузећа има намеру, служећи 
се рачуноводственим преварама, остварити користи на штету бројних ко-
рисника финансијских извештаја, изостаће реална слика финансијског и 
приносног положаја предузећа (Видаковић, 2011., стр. 122).

Између грешака и превара нема разлике у њиховим последицама, тј. 
резултирају настанком нетачних финансијских извештаја. Због начина 
њиховог откривања, али и санкционисања, присутне су и битне разлике 
на које је неопходно указати.

Непостојање намере да се у финансијски извештај унесе погрешан по-
датак, изостави неки износ или објављивање, најбитнија је карактеристика 
грешака које чине, с једне стране, особе које прикупљају и обрађују ин-
формације (које су основа за израду финансијских извјештаја), и с друге 
стране, особе које припремају финансијске извештаје). 

Као починиоци - инспиратори у преварама се јављају (за разлику од 
грешака) различити нивои менаџмента укључујући и топ менаџмент. У 
великом броју случајева по наведеним особеностима грешке и преваре се 
могу јасно диференцирати. Међутим, не мање бројни су и случајеви у који-
ма је јасно одређење о томе шта је превара, а шта грешка, скоро немогуће 
(Видаковић, 2011., 122).
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Табела 1. Дистрибуција превара по секторима корпорације

Сектор  Број случајева  Процентуално учешће (u %)
Рачуноводство 231 28,90
Топ менаџмент 142 17,80
Оператива 129 16,10
Продаја 93 11,60
Потрошачке услуге 49 6,10
Финансирање 31 3,90
Складиштење/Залихе 24 3,00
Набавка 22 2,80
Производња 19 2,40
Информационе услуге 16 2,00
Маркетинг 8 1,00
Правна служба 8 1,00
Управни одбор 8 1,00
Људски ресурси 7 0,90
Истраживање и развој 7 0,90
Интерна ревизија 6 0,80

Извор -Association of Certified Fraud Examiners Report to the nation on occupational 
fraud and abuse, p.45, 2008., www.afce.com

У последњих десет година сведоци смо финансијског колапса који је 
последица надувавања прихода, скривања дугова и манипулисањем зара-
да управе и запослених, што је довело да пада америчких берзанских ин-
декса за 90 процената. Према истраживању Удржења овлашћених истра-
житеља превара, у финансијским и рачуноводственим преварама, највише 
учествују руководиоци на положају и рачуноводствени сектор (табела 1).



48

J. Јотић, и. Ловре ПАтоЛоГиЈА ФиНАНСиЈСКоГ иЗвеШтАвАЊА

Графикон 1. Фреквенција рачунодствених превара по губитку

Извор - Association of Certified Fraud Examiner (ACFE). (2012). Report to the Nations: 
An Occupational Fraud and Abuse. Global Fraud Study

Када се анализира учесталост превара класификованих по врстама, 
можемо уочити да је противправно присвајање средстава најчешћи облик 
превара. Затим следе корпуција и лажно финансијско извештавање, рес-
пективно. Међутим, ако погледамо настале губитке усред превара, може-
мо закључити да су највеће штете нанете лажним финансијским извешта-
вањем, који су најређи вид превара. Затим следи корупција, која сачињава 
трећину свих превара и противправно присвајање, који је најчешћи вид 
преваре, али са најмањим појединачним износима ( Графикон 1.).

У нашим условима, специфичне су и, у последње време, врло честе ра-
чуноводствене преваре које потичу од улепшавања излога, креативног ра-
чуноводства или, пак, управљања зарадама. Финансијски извештаји нису 
само средства комуникације јавног акционарског друштва са инвестицио-
ном јавношћу, већ су и својеврстан пропагандни материјал, дакле, уједно 
и средство за привлачење инвеститора помоћу кога предузеће постепено 
ствара своје „добављаче” капитала. Снага поменутог пропагандног летка 
је у стварању економски прихватљивих зарада за дужи временски период. 
Поред наведеног, стварање економски прихватљивих зарада, предуслов је 
и за очување самосталности предузећа и одбране од непријатељских акви-
зиција. Да би се остварили резултати који се очекују на основу презента-
ције, у биографијама, као и у финансијским извештајима настојаће чиње-
нице презентирати улепшане. Предмет ревизије би у нашем пословном 
окружењу требало да постане тзв. „препакивање лошег бизниса”. Наиме, 
поједине наше фирме избегавају плаћање енормних дугова, отварањем 
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нове фирме на коју преносе бизнис, а огромни дугови остају на старом, 
блокираном рачуну. Повериоцима се, по правилу, не исплати покретање 
стечаја, јер ће трошкови премашити намирење, а има случајева да такве 
фирме уопште и немају имовину из које би се повериоци наплатили. Тре-
нутно у Србији не постоји законско решење које би спречило да било која 
од скоро 60 хиљада фирми, које се због инсолвентности налазе у блокади, 
отвори нову фирму на коју ће пренети бизнис остављајући неизмирене ми-
лионске дугове. 

ЗАКЉуЧАК

Сваки привредни систем, без обзира на његов историјски степен раз-
вика, или његову морофологију карактерише постојање превара. У са-
временим условима турбулентног окружења и глобализације, као и раз-
воја комуникационих и информатичких технологија, криминалне радње 
постају софистициране и због глобалног карактера привреде, интернацио-
налне. Глобализациони процеси постављају и нове захтеве пред ревизорс-
ку праксу, која мора да одговори на нове видове превара, бољом интерном 
контролом компанија и иновативним приступима ревизији.

Савремени услови пословања од ревизора захтевају антиципирање ри-
зика, добру обученост и пре свега превентивну улогу у спречавању кри-
миналних радњи у привреди. У пословне системе није могуће уградити 
самоделујућу регулацију, већ је потребан и оспособљени пословођа и за 
усмеравање и подешавање таквих система. Потребно је циљно и децен-
трализирано пословање с јасним одређивањем улоге топ менаџмента. Та-
кође, неопходно је враћање поверења у стручност и част ревизора, које је 
пољуљано великим скандалима који су се десили у протекле две деценије.

Србија, као транзициона земља, пати од великих структурних про-
блема у вођењу економске политике, које стварају повољан терен за поја-
ву различитих радњи из домена криминалитета. За Републику Србију је 
неопходна имплементација стандарда и добрих пракси из развијених зе-
маља Европске уније. Такође, неопходно је увођење превентивне улоге 
ревизије, боље и обухватније интерне контроле, повећање улоге интерне 
ревизије и њена независност од менаџмента компаније, који је, најчешће, 
инспиратор криминалних радњи. За даљи развој ревизорске праксе, нео-
пходно је увођење форензичког рачуноводства које је свеобухватније од 
класичне ревизије, и прати домете научних сазнања. Форензичко рачу-
новодство, мора да посвети посебну пажњу на креативно рачуноводство 
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и феномен препакивања лошег бизниса, који представљају најчешћи вид 
варања инвестиционе јавности. Нова економија ствара нове видове ризика 
у компјутерском окружењу, где технолошке карактеристике безбедносних 
система заостају за новим технологијама. Компјутерски криминал захте-
ва нове методе интерне рачуноводствене контроле и контроле приступа и 
безбедности компјутерских система, као и форензичког рачуноводства у 
овој области. У области форензичког рачуноводства компјутерских систе-
ма Србија заостаје, како у погледу информатичке писмености ревизорске 
праксе, тако и поштовања међународних стандарда ревизије.

SUMMARY 
PATHOLOGY OF FINANCIAL REPORTING

Violations in accounting and other kinds of different law abuses are widely 
spread today. In terms of financial consequences these offences could have fatal 
effect. The damage as a result of fraud and other criminal and illegal actions can 
be analyzed from different aspects (economic, sociological, psychological, etc.) 
and using a variety of different logical models. Without exception, it is possible 
to conclude that the abuse in accounting causes negative financial outcomes 
and damages, regardless of the ways and varieties of aspects and models of 
observation (process of audit or other forms of accounting and legal controls).
This paper analytically reviews the concept of fraud, its causes and forms. 
Moreover, it explains frauds in accounting and financial reports.

Keywords: fraud, error, criminal acts, accounting, financial statements, 
audit, risk, noticeable pressures.
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ПРОГРАМСКО РОДНО БуЏЕтИРАЊЕ у 
СРБИЈИ – ПОуКЕ И ИЗАЗОВИ

САЖЕТАК: Начини на које се формулишу и спроводе 
владини буџети прикупљања прихода и трошења новца утичу 
на могућности смањења или повећања неравноправности 
између жена и мушкараца у сваком друштву и на родне и 
друге структурне односе који се између њих успостављају. 
У овом раду се јавни буџети објашњавају са становишта 
њиховог утицаја на родне односе из ширег контекста 
развијања родно осетљивог приступа макроекономској 
политици и јавним финансијама. Такав приступ укључује 
родну анализу буџета на свим управљачким нивоима и 
примену стратешких политика и мера које из такве анализе 
проистичу, које су истовремено усмерене и на унапређење 
родне равноправности и на подстицање процеса привредног 
и друштвеног развоја. Иако литература, као и пракса родног 
буџетирања постаје у свету све развијенија, у Србији ова 
тема још увек није постала широко прихваћена. Отуда, овај 
текст има за циљ да допринесе разумевању родно осетљивог 
(уродњеног) приступа јавним буџетима, финансијама и 

1 tanjadjk@eunet.rs
2 mirad@eunet.rs 
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развоју и, пре свега, програмском моделу буџета, кao и да 
промовише његово увођење у Србији.

Кључне речи: родно осетљив буџет, родно слеп буџет, 
уродњавање јавних буџета, програмски родни буџети, родна 
равноправност, људска права, начело недискриминације, 
жене

уВОД

Држава путем економске политике низом својих активности и одлука 
усмерава економске и друштвене процесе у складу са опредељеним поли-
тичким циљевима. Економска политика која не узима у обзир своје разли-
чите ефекте на мушкарце и жене, није родно неутрална, већ родно слепа. 
Таква политика својом расподелом ресурса и одговорности у економији и 
друштву преовлађујуће одржава и/ли подстиче родну неравноправност и 
оставља жене у неравноправном положају у односу на мушкарце. Анализе 
економске стварности које рад и негу и бригу у домаћинству укључују као 
саставни део економских анализа и вредновања доприносе концептуали-
зацији економије као интегралног дела друштва који је могуће усмерава-
ти у складу са моралним, етичким и демократским принципима (Ђурић 
Кузмановић, 2013а, Barker, Kuiper, 2003, стр. 1-18, Agarwal, ур., 2004, стр. 1-6, 
Elson, 2004, стр. 6-9). 

Одлучивање о буџету је кључна политичка одлука сваке владе, јер 
буџет представља место где се сагледавају расположива средства државе 
за наредну годину, извори одакле се она прибављају и како се распоређују 
(Ђурић Кузмановић, 2013). Анализом буџета се може закључити колико ће 
држава бити успешна у реализацији прокламованих политичких циљева, 
јер уколико иза њих не стоје довољна средства у буџету они се не могу ре-
ализовати. Сходно томе, анализом буџета може се сагледати одговорност 
државе у постављању политичких циљева, планирању прихода и расхода и 
њиховом извршењу, адекватност политике у давању првенства одређеним 
секторима и активностима (алокација ресурса) и у обезбеђивању оства-
ривања људских права (принцип недискриминације и равноправности). 
Уобичајене мањкавости стандардних модела буџета јесу њихова недовољ-
на транспарентност и партиципација јавности као и њихов родно слеп 
економски оквир. У таквим буџетима разлике између мушкараца и жена 
остају најчешће непрепознатљиве, захваљујући претпоставци да су циље-
ви и инструменти економске политике широко применљиви и „родно неу-
трални“. Међутим, родне анализе таквих буџета показале су њихово родно 
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слепило, јер они не уважавају разлике у положају, могућностима и потре-
бама жена и мушкараца (Ђурић Кузмановић; Golemac, Powel, 2013). 

У Србији је тема родно одговорног буџетирања на нивоу теоријског и 
аналитичког промишљања присутна дуже од деценије, али је његова при-
мена и даље на самом почетку (Тодоровић, 2010). Управа за родну равноп-
равност при Министарству рада и социјалне заштите Републике Србије 
је 2012. године израдила Смернице за увођење родног буџетирања на на-
ционалном нивоу (Докмановић, Ђурић Кузмановић, 2012) са циљем фор-
мулисања упутстава и препорука доносиоцима одлука у државној управи 
за увођењем родног буџетирања. Овим је обезбеђен оквир за уродњавање 
процеса планирања и извршавања буџета у циљу подстицања транспа-
рентнијег и ефикаснијег коришћења расположивих финансијских и дру-
гих ресурса, убрзавања привредног развоја и унапређења родне равноп-
равности у Србији. Ипак, иницијативе до сада су углавном ограничене на 
пилот пројекте на локалном нивоу подржане кроз донаторска средства 
(Ристевска, 2013, стр. 222-223). 

Најновија иницијатива покренута у 2013. години а подржана од стране 
UN WOMEN односи се на развијање капацитета цивилног друштва у цен-
тралној, западној и јужној Србији ради заговарања процеса родно одго-
ворног буџетирања у локалним самоуправама3. Ради подстицања увођења 
родног буџетирања, Покрајински секретаријат за рад, запошљавање и 
равноправност полова је успоставио сарадњу са другим секретаријати-
ма, институцијама, локалним самоуправама и организацијама цивилног 
друштва и израдио анализу програма у области запошљавања (Секретари-
јат за рад, запошљавање и равноправност полова, 2011). 

Овај рад се, поред уводног и закључног дела, састоји из две целине. У 
првом делу обрађују се кључна питања везана за родни приступ буџети-
рању, укључујући аргументе који говоре у прилог политичким и друштве-
ним интересима примене оваквог приступа и везе са обавезама државе 
да реализује, поштује и штити људска права. Наводе се међународни и 
домаћи инструменти који представљају изворе увођења родног буџети-
рања, аргументује се његова повезаност са убрзавањем економског развоја 
и специфичне користи за локалну самоуправу. Други део рада посвећен 
је питањима преласка на програмско буџетирање у Србији и методоло-
гији увођења програмског родног буџета посебно на локалном нивоу. Даје 
се и преглед аргумената за и против програмског родног буџетирања. У 

3 http://www.fenomena.org/#!rob3info/c15xy
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закључку се даје процена значаја родног буџетирања као комплементарне 
стратегије развоја. 

КЉуЧНА ПИтАЊА РОДНОГ ПРИСтуПА БуЏЕтИРАЊу 

Циљ уродњавања буџета јесте да се принцип родне равноправности 
интегрише у критеријуме који одређују његово планирање, формулисање 
и примењивање. Кључна питања која се постављају у родној анализи буџе-
та јесу: Да ли средства стижу до оних којима су потребна и намењена? Да 
ли владина економска политика и инструменти смањују или повећавају 
родну равноправност? Ко ради које послове и са којим/чијим ресурсима? 
Ко има приступ ресурсима и развојним могућностима? Ко контролише и 
управља ресурсима и могућностима? Да ли је привредни раст неопходан 
предуслов развоја или је то мит? 

Одговори које на ова питања нуди неолиберална идеологија све очи-
тије потврђују своју неделотворност. Последице широм света примењене 
неолибералне идеологије јесу искључивање мање успешних, а широких 
слојева становништва (претежно жена, младих, старих и сиромашних) из 
процеса развоја, њихово масовно осиромашење и заустављање самог про-
цеса светског развоја. Најчешће и најбројније жртве таквих развојних по-
литика и стратегија јесу жене, јер се подразумева да оне на својим плећима 
носе терет породичних обавеза и укупне економије старања. 

Током последњих година све јасније сазрева свест оних који разумеју и 
доказују да је светска криза настала као потврда неделотворности неолибе-
ралне идеологије и политике утемељене на идеји да развој треба препусти-
ти најуспешнијима, било по оцени тржишта и/ли владајућих елита (Dollar, 
Gatti, 1999). Одговор на неделотворност неолибералне идеологије и њене 
све разорније ефекте по глобални развој нуде различите алтернативне 
теорије и развојне идеологије: структуралистичка, зависности, светског 
система, хумана, феминистичка и друге. Он се може сумирати у неколи-
ко кључних тачака. Прво, привредни раст није увек нужан нити довољан 
услов за остваривање привредног нити друштвеног развоја (Perroux, F., 
1986). Друго, од пресудног су значаја начини на који се привредни раст 
остварује, ко је у њему учествовао, који су сектори имали приоритет итд. 
(Todaro, 1990, стр. 62-108). Треће, привредни раст и уравнотеженија (пра-
веднија) расподела ресурса и доходака нису неопходно међусобно кон-
фликтни циљеви - могућ је образац привредног раста и развоја уз истовре-
мено укључивање циљаних сиромашних и дискриминисаних друштвених 
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група у процес развоја (Todaro, стр. 214-262, Elson, Sharp, 2010). Четврто, 
савремена дилема човечанства није хуманост или рационалност (ефикас-
ност), већ њихово комбиновање на начин који ће поштовати природно 
окружење и потребе најсиромашнијих слојева друштва (United Nations 
Millennium Declaration, 2000). Другим речима, алтернативни приступи 
развоју претпостављају редефинисање економије и промишљања развоја 
у духу другачијег и уродњеног развоја. Уродњавањем економске и развој-
не политике на глобалном, националним и локалним нивоима управљања 
би се истовремено унапређивала родна равноправност и остваривао при-
вредни и друштвени развој. Отуда су се, и међународне и европске инсти-
туције обавезале да уграђују родни аспект у своје политике (енгл. gender 
mainstreaming) (Council of Europe, 1998) и буџете (Council of Europe, 2005) .

ПОЛИтИЧКИ И ДРуШтВЕНИ ИНтЕРЕСИ уВОЂЕЊА РОДНО 
ОДГОВОРНОГ БуЏЕтИРАЊА

Политички и друштвени интерес за увођење родно одговорног буџе-
тирања у свету проистиче из најмање два разлога. Прво, заговарањем ефи-
касне употребе ресурса и задовољавањем специфичних потреба мушкара-
ца и жена истовремено се подстиче друштвени дијалог о дистрибутивним 
и хуманим развојним аспектима макроекономске и фискалне политике. 
Тиме се већ чини отклон према неолибералној политици. Друго, родно 
одговорно буџетирање се не ограничава само на аспекте родне равноправ-
ности, већ директно и индиректно узима у обзир и задовољавање потре-
ба сиромашних и дискриминисаних слојева становништва, посебно оних 
из вишеструко рањивих група, у зависности од економских и политичких 
кретања у друштву (Nilüfer, Korkuk, 2004, стр. 39–41). Отуда је већина род-
но одговорних буџетских иницијатива у свету снажно усмерена на уоча-
вање везе између родне равноправности и сиромаштва као и на промови-
сање обезбеђивања основних друштвених сервиса и услуга.

Наравно, постоје и многи други интереси и циљеви за увођење родно 
одговорног буџетирања. На пример, његовим увођењем препознају се ро-
дне предрасуде које су уграђене у буџет, или су њима охрабрене; мења се 
укупна економска политика, природа и облик секторских програма; обли-
кују се корективне мере којима се уклањају родне разлике и оснажују ди-
скриминисане друштвене групе; јачају се друштвено одговорне грађанске 
иницијативе; обезбеђују се родно осетљиви подаци као база за сузбијање 
корупције и дискриминације; уважавају се потребе сиромашних група 
становништва и јача се укупна друштвена одговорност. Мада горе наведе-



58

Т. Ђурић КуЗМАНОВић, М. ДОКМАНОВић ПрОГрАМСКО рОДНО БуЏЕТирАЊЕ у СрБиЈи...

ни разлози нису увек оно што се у пракси суштински одвија, него су идеал, 
у већини европских земаља је примена процеса уродњавања буџета поста-
ла редовна пракса јавне администрације на разним нивоима. 

ВЕЗА СА ЉуДСКИМ ПРАВИМА

Када се говори о људским правима, мало ко повезује ову тему са др-
жавним буџетом, иако су ове две области тесно повезане. Државе имају 
обавезу да остварују, штите и поштују основна људска права свих грађана 
и грађанки на принципима равноправности и недискриминације. То се, 
међутим, не може остварити уколико држава не обезбеди нужне финан-
сијске, материјалне, техничке и кадровске претпоставке за остваривање 
тих права, а те претпоставке се нужно морају огледати у државном буџе-
ту. Потребни су одређени ресурси за реализацију и заштиту свих људских 
права, како грађанских и политичких, тако и економских, социјалних и 
културних права. Ниво остваривања и заштите ових права непосредно 
зависи од тога колико држава троши за ову намену. С обзиром да буџет 
има кључну улогу у остваривању људских права, битно је да законодавна, 
извршна и судска власт у једној држави разуме утицај буџета на оствари-
вање људских права, те како да креира и реализује буџет како би то гаран-
товала4. 

Примена родно одговорног буџетирања тесно је повезана са обавезама 
државе које проистичу из ратификованих међународних уговора о људ-
ским правима. Имплементација ратификованог међународног или реги-
оналног инструмента о људским правима подразумева да држава обезбе-
ди његово превођење у национално законодавство, политике, програме и 
мере како би постигла видљив и мерљив резултат који се тражи односним 
инструментом људских права. То се не може постићи само усвајањем зако-
на и политичких аката који регулишу односну област (на пример, Закона 
о родној равноправности, Закона о социјалној заштити, Закона о забрани 
дискриминације или Стратегије о превенцији дискриминације); усвајање 
релевантних закона и политика треба да прати њихово превођење у кон-
кретне буџетске линије. Држава треба да обезбеди одређене финансијске, 
материјалне, кадровске и друге услове за реализацију тих закона, полити-
ка и предвиђених мера. У супротном, они остају `мртво слово на папиру .̀ 

4 Многе невладине организације и њихове глобалне мреже баве се овом проблематиком. 
Види: http://www.humanrightsbudgetwork.org; http://internationalbudget.org; http://
hrbaportal.org/archives/tools/budgeting-human-rights. 
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Свака мера предвиђена законом или политичким актом има своју цену 
коштања. То значи да свака планирана мера мора бити исказана у виду 
једне или више конкретних буџетских ставки, уз јасно дефинисане буџет-
ске кориснике и извршиоце тих мера5, те динамику реализације. Плани-
рање, формулисање и реализација државног буџета се стога непосредно 
тиче свих грађана/ки и има непосредног утицаја на ниво остваривања њи-
хових права и квалитет живота. Веза између буџета и остваривања људ-
ских права је неспорна, те стога планирање, формулисање и извршавање 
буџета не може бити у искључивој надлежности министарства финансија. 
Остваривање, поштовање и заштита људских права везани су за процесе 
планирања, израде, примене, контроле и ревизије буџета на свим нивои-
ма и у свим фазама буџетског циклуса (Докмановић, 2007, стр. 117), што 
подразумева активно учешће свих релевантних државних актера у овим 
процесима.

Закони често предвиђају афирмативне акције односно посебне мере6 
ради стварања једнаких могућности свима да остварују, уживају и шти-
те своја основна људска права. Државе формулишу и спроводе такве по-
себне мере ради постизања пуне равноправности група које су нарочито 
подложне ризику од дискриминације, као што су жене, старији, особе са 
инвалидитетом и припадници ЛГБТ популације, националних и етнич-
ких мањина. Такве мере се могу примењивати у разним областима као што 
су запошљавање, приступ здравственим и социјалним услугама, уписи-
вање у школе и на факултете, обезбеђивање минималног процента мање 
заступљеног пола у представничким телима законодавне власти и др. У 
контексту родне равоправности афирмативне акције се доносе како би 
се допринело изједначавању положаја мање заступљеног пола. У случају 
постојања таквих дефинисаних посебних мера, држава мора планирати у 
буџету одређена средства ради њихове реализације. Примера ради, уколи-

5 Примeрa рaди, oствaривaњe прaвa нa здрaвствену заштиту подразумева издвајање 
средстава за изгрaдњу и oдржaвaњe бoлницa и aмбулaнти и надокнаде лекарском 
особљу; oствaривaњe прaвa нa сoциjaлну зaштиту зaхтeвa oтвaрaњe сoциjaлних 
устaнoвa, финaнсирaњe рaдa сoциjaлних рaдникa и oбeзбeђeњe сoциjaлних бeнeфициja; 
oствaривaњe прaвa нa oбрaзoвaњe зaхтeвa финaнсирaњe шкoлa, фaкултeтa, училa и 
нaстaвнoг кaдрa; oствaривaњe пoлитикe jeднaких мoгућнoсти знaчи финaнсирaњe 
aнтидискриминaциoних мeхaнизaмa кao штo су кaнцeлaриje зaштитникa грaђaнa, 
пoвeрeникa зa зaштиту oд дискриминaциje и лoкaлних, пoкрajинских и нaциoнaлних 
тeлa зa рoдну рaвнoпрaвнoст.

6 Афирмативне акције односно афирмативне мере се уводе ради постизања пуне 
равноправности лица или групе лица која су суштински у неравноправном положају 
са осталим грађанима/кама. Тиме те мере доприносе смањивању дискриминације у 
друштву. Устав Републике Србије предвиђа могућност њиховог увођења (Чл. 21, ст. 4).
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ко се ради о сузбијању дискриминације жена и унапређењу родне равноп-
равности, то значи да није довољно да држава изборним законом установи 
квоте ради отклањања несразмерно малог учешћа жена у политици или 
да усвоји законе и стратегије за сузбијање насиља у породици и заштиту 
жртава; потребно је да издвоји одређена средства за спровођење тих за-
конских и политичких мера те да их као такве искаже у буџету.

МЕЂуНАРОДНИ И ДОМАћИ ИЗВОРИ уВОЂЕЊА РОДНОГ 
БуЏЕтИРАЊА 

Међународни извори увођења родног буџетирања су следећи:

1. Конвенција о елиминацији свих облика дискриминације жена 
(Convention on the Elimination of All Forms of Violence against Women 
– CEDAW)7. Родно буџетирање је инструмент спровођења међуна-
родноправних обавеза државе које проистичу из ратификованих 
међународних уговора о људским правима, па тако и ове Кон-
венције. Стандарди и мере за елиминисање дискриминације и 
унапређење родне равноправности предвиђене овом Конвенцијом 
треба, дакле, да нађу своје финансијске изразе у државном буџету8.

2. Пекиншка декларација и Платформа за акцију9 - Тачкe 345, 346 и 
165и налажу владама да предузимају напоре за систематску реви-
зију користи које жене имају од јавних трошкова и да прилагоде 
буџете како би обезбедили равноправан приступ издацима у јав-
ном буџету.10

3. Миленијумска декларација УН и циљеви развоја до 2015. године11.

7 UN Convention on the Elimination of All Forms of Violence against Women(CEDAW) 
(U.N. Doc. А/34/46)

8 За примере буџетских питања према обавезама државе које проистичу из појединачних 
чланова CEDAW види: Докмановић, М. (2007) и Elson, D. (2006). Развојни фонд УН 
за жене је приредио приручник за доносиоце одлука за упознавање буџетирања за 
женска права (UNIFEM, 2008).

9 Beijing Declaration and Platform for Action, 4th World Conference on Women, 15 Septem-
ber 1995, A/CONF.177/20 (1995) AND A/CONF.177/20Add.1 (1995)

10 Resolution adopted by the General Assembly on the report of the Ad Hoc Committee of 
the Whole of the 23rd Special Session of the General Assembly Further actions and initia-
tives to implement the Beijing Declaration and Platform for Action, 16 November 2000, A/
RES/S-23/3

11 A/RES/55/2
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4. Декларација Комитета министара Савета Европе: Да родна равноп-
равност постане стварност12.

Домаћи извори увођења родног буџетирања су следећи:

1. Устав Републике Србије13. Устав установљава политику једнаких 
могућности као обавезу државе и јемчи равноправност жена и 
мушкараца (чл. 15). Члан 21.3 Устава забрањује сваку дискримина-
цију, непосредну или посредну, по било ком основу, укључујући и 
по основу пола. 

2. Закон о забрани дискриминације14.

3. Закон о равноправности полова 15.

4. Национална стратегија за побољшање положаја жена и унапређи-
вање родне равноправности за период 2010. – 2015. године. У об-
ласти стварања системских предуслова за политику једнаких мо-
гућности у економији (Појединачни циљ 1) као посебна активност 
предвиђена је увођење принципа родне равноправности у плани-
рање и извршавање буџета16.

5. Акциони план за спровођење Националне стратегије за побољ-
шање положаја жена и унапређивање родне равноправности за 
период од 2010. до 2015. године. Увођење родног буџетирања у про-
граме и пројекте Владе, уз израду смерница предвиђено је до краја 
2012. године17. Предвиђене активности обухватају: 1) организовање 
обуке за релевантне државне институције за подизање капаците-
та институција за родно буџетирање, 2) реструктуирање и усме-
равање расподеле јавних трошкова тако да се унапреде економске 
могућности жена и њихов равноправан приступ ресурсима, 3) ус-
постављање родно осетљиве евиденције крајњих корисника буџет-
ских средстава на републичком, покрајинском и општинском ни-

12 Declaration: Making gender equality a reality, 119th Session of the Committee of Ministers, 
Madrid, 12 May 2009, CM(2009)68

13 „Службени гласник Републике Србије” бр. 98/06.
14 „Службени гласник Републике Србије” бр. 22/09
15 „Службени гласник Републике Србије” бр. 104/09
16 Према Стратегији, „метод родног буџетирања (...) не само што доводи до боље 

равнотеже у положају жена и мушкараца, већ омогућава и бољи друштвени и 
привредни развој.

17 Очито, овај циљ није остварен.
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воу, 4) спровођење темељне анализе о учинку сваког облика јавне 
потрошње одвојено за мушкарце и жене, и те факторе узети у обзир 
при даљем планирању и трошењу буџета. Акциони план предвиђа 
напредак у родној осетљивости буџета нарочито на страни потро-
шње. 

6. Стратегија за смањивање сиромаштва – квалитативни циљеви 
Стратегије укључују уродњавање свих друштвених и државних ин-
ституција и уродњавање буџета, односно успостављање транспа-
рентних родно осетљивих показатеља о последицама финансирања 
одређених области. 

ВЕЗА СА РАЗВОЈЕМ РЕПуБЛИКЕ СРБИЈЕ

Основни циљ развоја, према Извештају УН о људском развоју (UNDP, 
1995), јесте да повећава могућности са којима се људи суочавају у својим 
животима, поштујући три кључна принципа: једнаке могућности за све 
људе у друштву, одрживост таквих могућности од једне до следеће генера-
ције и оснаживање људи тако да они могу учествовати у развоју и оства-
ривати користи из развојног процеса. Родна равноправност је стога нужно 
циљ развоја; ако развој није уродњен, онда је угрожен (UNDP, 1995). Кључ-
на три принципа уродњавања развоја јесу: једнакост права мушкараца и 
жена; жене морају бити сматране актеркама и корисницама промена; и јед-
наке могућности за мушкарце и жене.

Родно осетљива економска политика настоји да истовремено подстиче 
остваривање два кључна циља: прво, родну равноправност у свим аспекти-
ма рада и уклањање дискриминације, и друго, економски и друштвени раз-
вој. Таква економска полика доприноси равноправном приступу економ-
ским ресурсима и већем учешћу жена у економији; то доводи то смањења 
незапослености, развоја предузетништва, подстицања новог запошља-
вања и самозапошљавања, повећања буџетских прихода и стабилнијег фи-
нансирања јавних услуга државе, између осталих здравства и образовања. 
Родна анализа јавне потрошње и идентификовање последица и утицаја које 
имају жене у односу на мушкарце може побољшати ефикасност економске 
и развојне политике. Важна родно осетљива питања која треба поставити 
у процесу привредног развоја економије, али и у условима економске кризе 
и преструктуирања (која се обично занемарују) односе се на родну поделу 
рада унутар домаћинства, сегрегацију тржишта рада и поделу друштвених 
трошкова (нпр. здравља, безбедности, насиља). Кључно питање економске 
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политике јесте како се економска политика може преформулисати да би 
користила и женама и мушкарцима? 

Ефикасна алокација ресурса јесте она која детаљно препознаје родне, 
класне и доходовне потребе актера развоја. У идеалном случају, такви раз-
врстани подаци се прикупљају у оквиру владиних министарстава и аген-
ција. Маргинализоване жене, мушкарци, девојчице и дечаци нису суоче-
ни само са недостатком прихода и сиромаштвом, већ и са немогућношћу 
образовања, коришћења јавних услуга и неновчаних ресурса, односно са 
зачараним кругом сиромаштва. Стога фокус родно осетљивих буџета мора 
да буде и друштвено укључујући, усмерен на повећање дохотка и побољ-
шање приступа ресурсима и услугама овим маргинализованим циљним 
групама становништва.

У основи, постоје два начина да се води родносензибилисана економ-
ска и развојна политика, који се међусобно допуњују. Први начин јесте да 
се перспектива родне равноправности укључи у све политике на свим ни-
воима и у свим фазама од стране свих актера који су уобичајено укључени 
у доношење одлука (Council of Europe, 1998). Укључивање родних идеја и 
пракси у развојне политике одређује ко шта добија од развоја и обезбеђује 
рационалност у алокацији ресурса. Други начин јесте оснаживање ди-
скриминисаних група становништва мерама позитивне дискриминације 
и афирмативне акције. Инструменти који, у том погледу, стоје на располо-
жењу владама, донаторима и другим заинтересованим актерима јесу раз-
новрсни: од стручних експертиза, политичких обавеза и препорука, родне 
анализе утицаја, родног буџетирања до финансирања у ситуацијама када 
је то потребно. 

СПЕцИФИЧНЕ КОРИСтИ ЗА ЛОКАЛНу САМОуПРАВу

Као што је то истакнуто на почетку овог рада, родно буџетирање чини 
владе одговорним за преузете политичке обавезе, повећава транспарент-
ност буџетских процеса и укључивање у те процесе, доприноси делотвор-
ности и ефикасности политичких програма и мера и јачању добре упра-
ве. То је нарочито важно за политике и процесе на локалном нивоу које 
утичу на свакодневни живот грађана/ки и на његове најважније аспекте, 
као што су становање, јавни саобраћај, здравство, образовање и сигурност. 
На том нивоу се непосредно може сагледати да ли постојећа дистрибуција 
средстава одговара потребама жена и мушкараца у једној заједници. Родно 
буџетирање стога омогућава да се сагледа да ли жене и мушкарци у једној 
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локалној средини имају равноправан приступ ресурсима и одлучивању, те 
да ли имају једнаке користи од трошења тих ресурса. Локални ниво пред-
ставља најпогодније место за елиминисање дискриминације и унапређење 
политике једнаких могућности, а тиме и конкретних корака ка постизању 
равноправности између жена и мушкараца. 

Родно буџетирање као инструмент родне равноправности предвиђено 
је и Европском повељом о равноправности жена и мушкараца на локалном 
нивоу. Повеља је усвојена од стране Савета европских општина и региона, 
асоцијација локалних и регионалних власти из преко тридесет држава 
Европе 2006. године. Она је намењена локалним и регионалним управама 
Европе, које се њеним потписивањем, јавно обавезују да ће следити прин-
ципе родне равноправности и спроводити одредбе прописане Повељом 
у својим срединама. У Србији Стална конференција градова и општина 
промовише ову Повељу у склопу својих активности у циљу унапређивања 
родне равноправности на локалном нивоу18. Једно од начела ове Повеље 
односи се на учвршћивање родних ставова у све активности локалне само-
управе у процесу унапређења родне равноправности. Према овом начелу, 
„принцип родне равноправности мора бити узет у обзир приликом саста-
вљања стратегија, метода и инструментата који утичу на свакодневни 
живот локалног становништва – на пр. кроз примену техника увођења 
принципа родне равноправности у јавно политике и родно одговорних буџе-
та.“ Повеља истиче да искуство жена на локалном нивоу, укључујући и 
њихове животне и радне услове, морају бити анализирани и узети у обзир. 

Примена родно одговорног буџетирања на локалном нивоу стога 
доприноси планирању одрживих развојних циљева и ефикаснијој им-
плементацији локалних политика, квалитетнијем управљању јавним 
финансијама, унапређивању алокације ресурса и ефикаснијим јавним 
издацима препознавањем појединачних потреба одређених друштвених 
група. Путем родног буџетирања делегира се одговорност локалне владе 
за спровођење обавеза које је преузела у области родне равноправности. 
Ангажовањем независних експерата у овој области и цивилног друштва 
у буџетском процесу и праћењу ефеката буџета повећава се и јавност рада 
локалних власти, а тиме и поверења грађана/ки. Овим се пружа и могућ-
ност конкретног мерења учинка рада локалне самоуправе и њеног односа 
према грађанима/кама. Релокација ресурса са циљем побољшања поло-
жаја маргинализованих група доприноси већој економској и социјалној 
сигурности грађана/ки у једној локалној заједници. 

18 http://www.skgo.org/reports/details/294.
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СуМИРАЊЕ СВЕтСКИХ ИСКуСтАВА И ОСМИШЉАВАЊЕ 
НАцИОНАЛНЕ И ЛОКАЛНИХ СтРАтЕГИЈА 

Осмишљавање стратегије увођења родних буџета, одабир приоритета 
и њихова практична организација поприма у различитим земљама разли-
чите облике. Од земље до земље се разликују: политичка места и нивои уп-
рављања са којих се почиње процес уродњавања буџета, ширина захваће-
них тема, фазе буџетског циклуса које су захваћене процесом уродњавања, 
као и начини на које се резултати анализа презентују (Ристески, 2013, стр. 
196-244, Ђурић Кузмановић, 2013, стр. 92-101). Такође, различити су актери 
који у родно одговорном буџетирању учествују, начини на које се они кла-
сификују, форма коју такви буџети или његови делови поприме, подршка 
коју такав буџет добије и домети које оствари. 

Опште одлике процеса родно одговорног буџетирања јесу да је он 
најчешће дуг, сложен и снажно одређен владајућим политичким и еко-
номским околностима, односима снага и достигнутом стабилношћу по-
литичких институција земље која га уводи. Стога он није незаустављив 
процес, већ државе застану, направе паузу или одустану од одређених 
сегмената или подручја уродњавања буџета, продубљују их или редукују, 
или се преоријентишу на нека друга подручја или циљеве у зависности од 
актуелних политичких и економских околности. Брзе резултате увођења 
родно одговорног буџетирања није реално очекивати, поготово уколико 
се не обезбеди институционализација и континуитет уведених буџетских 
промена. Пресудан утицај на успех родно одговорних буџетских иниција-
тива има институционални капацитет државе и локалних органа упра-
вљања, подршка од стране донатора и група цивилног друштва. Највише 
изгледа за успешно увођење показале су родно одговорне буџетске ини-
цијативе у оним срединама које имају транспарентан систем одлучивања о 
буџетском процесу, ангажовано цивилно друштво и информисане грађане 
решене да захтевају полагање рачуна од одговорних актера. 

ПРЕЛАЗАК НА ПРОГРАМСКО БуЏЕтИРАЊЕ И СИтуАцИЈА у 
СРБИЈИ

У различитим земљама присутни су различити начини буџетских 
класификација: од линијских, окренутих ка перформансама, до програм-
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ских19. Различити системи класификовања различито утичу на тежину 
задатка анализирања буџета и на процес његовог уродњавања. У пракси 
се показало да је линијски модел буџетске класификације захтевнији за 
уродњавање, јер је мање прегледан од буџета које је окренут ка перформан-
сама. Међутим, и уродњавања модела буџета окренутих ка перформансама 
показале су своје крупне слабости, посебно у смислу техничке комплекс-
ности и захтевности. Отуда је програмско20 буџетирање, као специјалан 
облик буџета окренутог ка перформансама, од 1960-тих година постајало 
међу све већим бројем земаља, све популарније. Посебна погодност овог 
начина класификовања буџетских ставки је поступак одабира приоритета 
за финансирање кроз одабране програме, који олакшавају усмереност на 
постизање жељеног правца развоја. Програмско буџетирање интегрише 
буџетске расходе са програмима који се финансирају, вреднује програме 
независно од организационих јединица које учествују у њиховој реали-
зацији, посматрају програме кроз више временских периода и примењују 
cost-benefit анализу у вредновању програма (Хаџиахметовић, 2013, стр. 24).

Програмско буџетирање кроз систем размене информација и начин 
сарадње између различитих нивоа власти (државних, регионалних и ло-
калних) омогућава већу транспарентност самог процеса буџетирања у 
свим фазама процеса буџетирања. Програмско буџетирање уводи систем 
стратешког промишљања о политичким и друштвеним приоритетима 
укључујући и планирање капацитета неопходних за њихово остваривање 
(Ђурић Кузмановић, 2013, стр. 107). Оно пружа стандарде и механизме 
кроз све кораке годишњег и средњорочног планирања и истовремено ком-
бинује ефикасност и ефективност у критеријумима перформанси Такође, 
захваљујући јасној структури одлучивања оно подстиче актере укључе-
не у процес буџетирања на одговорност у управљању јавним средствима. 
Коначно, програмско буџетирање значајну пажњу усмерава на извршење 

19 Буџетске класификације обухватају економске класификације јавних прихода и 
расхода, организационе, функционалне, програмски оријентисане и према изворима 
финансирања (Хаџиахметовић, 2013, стр 23).

20 Под „програмом“ се у буџетском поступку класификовања подразумева процес 
груписања одређених планских активности, које спадају под исти оперативни 
и стратешки циљ, у једну целину, посматрано кроз све нивое управљања. Тако, 
буџетски корисници групишу усвоје активности и услуге у програме, при чему сви 
програми имају своје оперативне циљеве, жељене резултате и индикаторе. Буџетски 
програм уобичајено садржи: назив програма; опис ситуације којим се сагледава 
проблем који програмом треба да се реши; циљ који се жели обезбедити; активности 
које је неопходно предузети; буџет који ће указати на начин прибављања и трошења 
средстава; индикаторе који ће обезбедити праћење остваривања програма; и изазове 
који се остваривањем програмом отварају.
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буџета у односу на постизање планираних резултата, те се стога често на-
зива и буџетирање окренуто према резултатима.

У пракси постоје различити системи програмског буџетирања. На при-
мер, аустралијска влада је, како на савезном, тако и на нивоу покрајина, пу-
тем програмских буџета повезивала све ресурсе који су били укључени у 
реализацију неког програма. То је допринело лакшем праћењу његове ефи-
касности и ефективности у склопу остваривања утврђених политичких 
циљева (Wanna, Kelly, Forster, 2000, стр. 174). Међутим, иако је програмско 
буџетирање олакшало процењивање појединачних програма у смислу да 
ли су родно специфични, мали или велики програми потрошње, било је 
лако из вида изгубити укупну политику.

Сви нивои власти у Босни и Херцеговини, на пример,  од 2005. године 
уводе процес средњорочног планирања и припремају буџете базиране на 
методологији програмског буџетирања и приступају поступном увођењу 
елемената родне одговорности у процес управљања буџетом. Такође, 
Министарство финансија Републике Српске, као и остала надлежна ми-
нистарства и тела на другим нивоима власти, захтевају од буџетских ко-
рисника да своје захтеве за средствима из буџета, за наредни трогодишњи 
период, достављају у прописаном формату програмског буџета. 

Буџет у Републици Србији се припрема и извршава на основу једин-
ствене буџетске класификације прихода и примања, расхода и издатака 
према линијском моделу класификације. Прелазак на програмско буџети-
рање на националном и локалном нивоу у Србији треба да започне од 2015. 
године. Законом о буџетском систему прописано је да се увођење програм-
ског модела буџета примењује поступно за поједине кориснике буџетских 
средстава, а у целини од доношења Закона о буџету и Одлуке о буџетима 
локалне власти. Међутим, оцене су да је напредак у преласку на програм-
ско буџетирање споро и некозистентно и да пракса у погледу припреме 
буџета у јавном сектору мора бити значајно унапређена (USAID, Вујовић, 
2012).

МЕтОДОЛОГИЈА уВОЂЕЊА ПРОГРАМСКОГ РОДНОГ 
БуЏЕтИРАЊА НА ЛОКАЛНОМ НИВОу  

Методологија спровођења програмског родног буџетирања на ло-
калном нивоу односи се на одабир одговарајућег модела, аналитичких и 
техничких инструмената. Одабир адекватне методологије увођења про-
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грамског родно одговорног буџетирања на локалном нивоу треба да обез-
беди усклађивање јавних прихода на локалном нивоу и вишим нивоима 
са политичким циљевима, укључујући истовремено и циљ унапређењи-
вања родне равноправности. Програмско родно буџетирање на локалном 
нивоу треба да што прецизније одговори на питање шта је јавни приход 
у локалној заједници омогућио, до кога је стигао и који утицај је тиме 
остварен на жене и мушкарце тог подручја. Родно одговорна програмска 
буџетска иницијатива на локалном нивоу обухвата: креирање родно од-
говорних локалних развојних планова, увођење родне одговорности као 
обавезујућег критерија у програме и мере за развој одређеног подручја, 
креирање посебних фондова у оквиру локалних буџета за родно одговор-
но буџетирање, оснивање посебног одељења на нивоу локалне заједнице за 
програмско родно буџетирање и одабир конкретног модела програмског 
родног буџетирања који ће се у пракси реализовати. 

Одабир конкретног модела на нивоу локалне заједнице зависи од спе-
цифичних околности на локалном нивоу, пре свега од: степена развије-
ности демократског процеса одлучивања, оснажености локалних инсти-
туција и корисничких организација, величине расположивих буџета и 
људских капацитета који су на располагању у јавним службама. Одабир 
адекватног модела програмског родног буџетирања подразумева и демо-
кратску и транспарентну процедуру која укључује: организовање јавне 
расправе са заинтересованим представницима јавног, пословног и цивил-
ног сектора укљученим у развој одређеног подручја. Коначно, неопходно је 
подржавање одабраног модела од стране највиших органа локалне власти 
како би он постао обавезујући.

Родне теме се у буџетирање могу укључивати на различите начине. Оне 
могу бити садржане експлицитно или имплицитно у буџетским циље-
вима, разврстане у њиховим резултатима и показатељима и/или се могу 
укључити у буџет као посебни циљеви, резултати и показатељи који се 
фокусирају на родно специфична питања попут сиромаштва, незапосле-
ности, репродуктивних права жена, итд.

Програмско родно буџетирање се уобичајено уводи у буџетски процес 
на основу родне анализе буџета кроз пет основних корака. Први корак се 
односи на анализу постојеће ситуације у којој се налазе жене и мушкарци, 
девојчице и дечаци у одређеном одабраном сектору. Други корак обухвата 
процену нивоа, односно мере у којој се постојеће секторске политике баве 
питањима родне равноправности и анализу начина на које ове политике 
одговарају на недостатке уочене у првом кораку. Тако, овај корак обухвата 
процену релевантног законодавства, политике, програма и пројеката, како 
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писаних, тако и имплицитних које се огледају кроз политичке ибуџетске 
активности. 

Кључно питање које се поставља у овом кораку анализе јесте до које 
мере секторске политике одговарају на потребе и социо - економска права 
жена. Трећи корак се односи на процену адекватности буџетских локација 
за примену родно одговорних политика и програма који су идентификова-
ни у предходном кораку. Четврти корак односи се родну анализу корисни-
ка којима су и колика средства додељена, као и да ли је новац утрошен као 
што је и планирано. Тако се финансијски ефекти и резултати проверавају 
у односу број и структуру укључених жена и мушкараца који су остварили 
право на коришћење финансијских средстава. Завршни, пети корак родне 
анализе процењује учинке политика односно програма и анализира да ли 
се и у којој мери почетна ситуација променила у правцу унапређења родне 
равноправности. 

У родној анализи буџета користе се различити алати међу којима су 
уобичајено присутни: оцена родно свестне јавне политике, родно дисагре-
гирана анализа јавних расхода, родносвесна оцена од стране корисника, 
роднодисагрегирана анализа утицаја јавних расхода на коришћење време-
на, роднодисагрегирана нализа јавних прихода, израчунавање трошкова 
политика и програма релевантних за жене и девојчице и друге (Klatzer, 
2013, стр. 140-195).

ЗАГОВОРНИцИ И ОПОНЕНтИ ПРОГРАМСКОГ РОДНОГ 
БуЏЕтИРАЊА 

Заговорници програмског родног буџетирања истичу да се његовом 
повећава успешност реализације зацртане политике од фазе њеног плани-
рања до анализе ефикасности и ефективности остварених резултата (Klu-
vers, 2001, стр. 29-45). Међутим, опоненти програмског родног буџетирања 
упозоравају да његова примена доводи до бројних проблема. Као најзна-
чајније проблеме они истичу да само увођење програмског буџета (као 
и и његово уродњавање) претпоставља велику количину финансијских 
средстава и да је уобичајено праћено отпором од стране државних орга-
на и тела. Такође, озбиљна замерка програмском буџетирању је садржана 
у чињеници да је овај рационалан технократски приступ у алокацији ре-
сурса у колизији са природом буџетирања као политичког процеса, те да 
га недостатак детаљних родно разврстаних података о карактеристикама 
становништва чини још сложенијим, јер онемогућава прецизно сагледа-
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вање потреба које треба финансирати из буџета (Sharp, 2003, стр. 49). Стога 
промена ка програмском буџетирању често није квалитетно повезана са 
процесом његовог уродњавања.

Примена родно одговорног буџетирања је повезана са бројним изазо-
вима, како техничке, тако и политичке природе. Међу најчешћим изазо-
вима се истичу: присуство културних родних пристрасности, недостатак 
адекватне буџетке класификације и родне аналитичке перспективе, недос-
татак знања о родном приступу буџету, јавним финансијама и економији, 
дискредитација самог процеса од стране одговорних актера, недостатак 
политичке воље, политичка нестабилност и слабе институције, незаин-
тересованост грађана и јавности. Поврх тог постоји реална опасност од 
додатног компликовања самог процеса административног управљања, те 
је пожељно родно одговорно буџетирање у што је могуће већој мери ин-
тегрисати у постојеће процесе.

ЗАКЉуЧАК

Држава, уколико настоји да макроекономском политиком реализује 
политичке циљеве који су у јавном интересу и у складу са специфичним 
потребама жена и мушкараца, посебно оних из вишестуко осетљивих гру-
па, има на расположењу низ инструмената како да их охрабри и укључи 
у развојни процес земље. У те политичке циљеве спада и остваривање и 
заштита Уставом зајемчених људских права по принципима једнакости и 
недискриминације. Међутим, она мора да направи отклон према неолибе-
ралној економској политици која често и доказано није ефикасна у реали-
зацији укупних друштвених циљева. Држава која је превасходно усмерена 
ка заштити јавног интереса својих чланова, жена и мушкараца, и истовре-
меном привредном и друштвеном развоју земље, треба да тежи реализа-
цији уродњене макроекономске политике. 

Родно осетљиве стратешке промене у буџетској политици су политичке 
промене. Оне су повезане са укупним кретањима у економији и друштву 
и са начином на који се испуњавају и све друге претпоставке неопходне за 
успешно остваривање процеса уродњавања буџета и за његову примену. 
Поред ентузијазма присутног међу донаторима, многим владама и орга-
низацијама цивилног друштва, велики број родно одговорних буџета је 
урађен претежно на нивоу аналитике и иницијативе. Стога је кључни иза-
зов да се родно одговорно буџетирање помери од родне анализе буџета 
ка родно одговорном формулисању буџета и да се тумачи као стратегија 
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комплементарна националној стратегији смањивања сиромаштва, инклу-
зивног и одрживог развоја. Стога би било вишеструко корисно да Влада 
Републике Србије подржи иницијативе за увођењем родно одговорног 
буџетирања на националном нивоу. 

SUMMARY 
PROGRAM GENDER BUDGETING IN SERBIA – 

LESSONS AND CHALLENGES

The ways of designing and implementing of governmental budgets have 
a strong impact on the possibility either to decrease or increase inequalities 
between women and men in every society. They also influence the gender regime 
and other structural relations in a society. This paper elaborates public budgets 
from the perspective of their impact to the gender relations within a broader 
context of developing gender sensitive approach to macroeconomic policies and 
public finances. This approach includes gender analysis of the budgets at all 
managerial levels and implementation of strategic policies and measures that 
result from this analysis. At the same time, they are directed towards promoting 
gender equality and enhancing the process of economic and social development. 
Despite the progress in developing scholar literature on gender budgeting and 
prominent cases of good practices all around the world, this topic has not been 
widely accepted in Serbia. Therefore, the aim of this paper is to contribute to 
better understanding of the gender sensitive (engendered) approach to budgeting, 
finances and development, with particular respect for the program budgeting 
model, as well as to promote its implementation in Serbia.

Keywords: gender sensitive budget, gender blind budget, engendering 
budgets, program gender budgeting, gender equality, human rights, principle of 
non-discrimination, women
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уВОДНА РАЗМАтРАЊА

Банкротство представља исход неадекватног компоновања финансијс-
ке структуре, тј. претераног задуживања, као последица неодговарајућег, 
и, нестручног управљања дугом. Објава банкротства (драстичног корака 
који се предузима, само, у случају кад другог излаза за излазак из кризе 
нема), представља својеврсно признање менаџмента компаније да није ус-
пео остварити своје развојне циљеве расположивим изворима финанси-
рања.

У транзиционим земљама ситуацију, везану за неконтролисано, и, 
неоправдано задуживање, додатно компликује, и, деловање добро плаће-
них иностраних експерата који, уз садејство домаћег корумпираног поли-
тичког фактора, путем лажних, и, преварантских финансијских анализа 
варају транзиционе земље за милијарде долара.

Онај ко управља дуговима морао би знати да се разлике између дугова, 
и, сопствених извора финансирања односе на њихову: доспелост, право на 
добит, право на средства, и, право гласа на органима управљања.

Док су властити извори, по правилу, перманентни, дугови доспевају за 
плаћање у дефинисаном року, и, под условима који су прецизирани уго-
вором између предузећа, и, његових поверилаца, а, сваки пропуст да се 
то плаћање изврши може дати право повериоцима да преузму средства 
предузећа, или, чак, да форсирају његову ликвидацију.

Право повериоца је, с гледишта учешћа у добити, фиксирано, и, при-
оритетније од права власника. Фиксирано је у том смислу што је принос 
повериоца лимитиран уговореном каматном стопом на износ дуга, неза-
висно од тога какав је пословни успех предузећа.

Међутим, с обзиром на то да пристају на лимитиран принос на своја 
улагања у предузеће, право повериоца на камату ужива приоритет у од-
носу на право власника на дивиденду, због чега се камата третира као тро-
шак пословања, и, накнађује се из пословног добитка, односно, добитка 
пре опорезивања, док се дивиденда исплаћује на терет нето добитка, тј. 
добитка након опорезивања.

Што се права на средства тиче (у случају финансијских тешкоћа, или, 
ликвидације предузећа), право повериоца на обештећење из ликвида-
ционе вредности предузећа је приоритетније од права власника, или је, 
зато, лимитирано на остатак дуга, и, неплаћену камату.
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Интереси власника су, у таквим ситуацијама, најугроженији, с обзи-
ром на то да је ликвидациона вредност предузећа, увек, мања од његове 
стварне (садашње) вредности која се мери дисконтованом вредношћу бу-
дућих добитака који се од њега очекују.

И, поред чињенице да повериоци немају директно право гласа, при из-
бору органа управљања, они путем услова финансирања, који су предвиђе-
ни уговором о дугу, могу озбиљно утицати на њихове пословне одлуке.

Међутим, оно што менаџменту предузећа, објективно, отежава упра-
вљање дугом, јесте чињеница да не постоји неко начелно, и, општеприх-
ваћено правило за компоновање структуре капитала, и, коришћење ефека-
та “leverage-a”. Наиме, и, од субјективног афинитета менаџмента предузећа 
према ризику, и, рентабилности зависи, у сваком конкретном случају, про-
блем финансирања.

Задуживање се може препоручити као атрактиван метод финанси-
рања, тек, уколико је присутан довољан степен вероватноће да ће пословни 
добитак у току века трајања дуга варирати изнад оног који се реализује у 
тачки индиферентности.

Али, о томе колико ангажовати дуга, тј. како интензивно користити 
дејство leverage-a, за финансирање пословних активности, то још ништа 
не каже. Од обима варијације пословног добитка, који је, углавном, тешко 
предвидети са извесношћу, зависи одговор на то питање.

Ризик од неповољног дејства финансијског leverage-a (са свим реперку-
сијама које оно са собом носи), повећава неизвесност, пак, у погледу перс-
пективних пословних добитака.

Општеприхваћена методологија којом се утврђује ризик од иностране 
задужености, у начелу, не постоји, али, општи став је, да је задуженост неке 
државе превисока када се висина доспелих кредитних рата изједначи са 
висином раста БДП - а, тада се сва новостворена вредност троши на серви-
сирање кредита, а, држава, за то време, економски стагнира.

Међутим, могућност задуживања неке земље у зависности је од инвес-
тиционог амбијента за привлачење иностраног капитала, другим речима, 
пословна клима директно утиче на кредитни рејтинг неке државе. Послов-
на клима, у гро земаља у транзицији, изразито је неповољна.
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Изузимајући банкарски сектор, све остало је испод цивилизацијског 
нивоа, и, то: путна инфраструктура, корумпиране бирократије, неефика-
сан правосудни систем, несређеност земљишних књига, и, нестабилна по-
литичка клима, од пресудног су утицаја на креирање инвестиционе климе.

Високу цену напред наведеног неће платити политичари у транзицио-
ним земљама, већ, привреда, и, грађани, у виду лихварских камата на кре-
дите. Наиме, омче скупих кредита се све више стежу око врата великог 
броја грађана који су привучени, врло често, непримереном, и, нетачном 
пропагандом од стране банака, али, и, истинским потребама да нешто 
купе за домаћинство, или, инвестирају у свој бизнис, узели кредите код 
банака које сада нису у стању да врате.

АДЕКВАтНА СтРАтЕГИЈА ВОЂЕЊА ПОЛИтИКЕ ЗАДуЖИВАЊА

Наши грађани су се (70 - тих, и, 80 - тих XX века) прекомерно задужи-
вали, али им је инфлација смањивала терет отплате, углавном што су кре-
дити одобравани по фиксној каматној стопи у националној валути. Плате 
су номинално расле, а, рата за кредит је остајала непромењена.

Међутим, ситуација је данас, тотално, другачија, и, захтева, и, од ста-
новништва разумно задуживање, и, управљање дугом. Кредити се, сада, 
одобравају у девизном износу, а, свака рата се у националну валуту прера-
чунава на дан плаћања по тадашњем курсу. Све док је инфлација, код нас, 
већа од оне у окружењу курс еура мора да расте, а, заједно са њим, и, износ 
кредита, и, ануитета у националној валути.4

Само по себи се намеће питање, ко је пустио све ове банке да раде код 
нас, и, то тако што су неке од њих унеле, само, 5 милиона еура за купови-
ну лиценце,5 а, онда, за само две године, направе преко једну милијарду 
еура. Прикупљена је штедња грађана (која је најјефтинија 1 - 2%), а, затим, 
пласирана у кредите, и, до 17% камате (са девизном клаузулом, која је, већ, 
многе “завила у црно”, а, то је понекад, и, преко 26%). Од истих тих пара 

4 Видаковић, В. С.: Управљање изворима финансирања (основа за доношење одлуке о 
задуживању), часопис “Економика”, Ниш, број 3 - 4, 2006., страна 59.

5 Страна банка, рецимо у Америци, мора да унесе најмање педесет милиона долара 
капитала, и, то не шпекулативног новца, већ, правог капитала. Затим, на Кипру, 
ниједна банка не може да унесе паре неограничено, а, све што унесе, мора да 
декларише, и, употреби. Забрањен им је, и, пласман у земљи, па, страна банка не може 
ништа да кредитира на Кипру, већ, само може да ради са off shore компанијама.
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банке су пласирале новац у куповину акција других банака, па, и, њихову 
капиталну имовину.

Чињеница је, дакле, да су власти на нашим просторима, најпре, пусти-
ле грађане да склопе огроман број уговора, да би, тек онда, када је задуже-
ност постала алармантна, почеле са упозорењима. Грађани су, без обзира 
на државну политику, сада, у паници. Осим узимања нових “повољних” 
кредита, питање је има ли још начина да се изађе из стања задужености, 
тј. да ли ће рефинансирањем узетих кредита задуживање бити успорено.

Заштита од поверилаца, за правна лица, постоји у виду поступка сте-
чаја.6 У неким земљама се разматра могућност да, и, грађани могу да при-
бегну институцији стечаја. Код нас се о томе, још, не размишља, у сваком 
случају, задуживања ће бити, и, даље, јер, за сада, држава, очигледно, нема 
намеру да то спречи, а, исто тако, и, већина грађана не схвата шта је моне-
тарна политика државе, и, шта је, заправо, новац.

У ЕУ, према подацима Опсерваторијума за мала, и, средња предузећа, у 
Европи постоји 25 милиона нових фирми, које ангажују 70% особа у при-
ватном сектору, са просечно пет до седам запослених. Исто тако, према 
наводима истраживача Опсерваторијума Клаус - а вон Елке - а, чак, 92% 
фирми чине микро фирме до девет запослених. Отприлике 6% су, нешто, 
веће фирме које ангажују 10 - 49 радника, док се, само, 1% односи на тзв., 
јаке “играче” у приватном бизнису са 250, и, више запослених. Евидентно 
је, дакле, да је развој предузетништва постао сан, и, стварност велике, и, 
проширене Европе. 

И, на домаћој привредној сцени дешава се нешто слично. Уз напомену 
да је све, још увек, у сфери добрих намера, тј. нека предузећа су, и, даље 
маргинализована са читавим низом непотребних баријера развоју малог 
бизниса.7

Предузетницима у пракси (од великих речи, и, декларација о томе како 
се на сваком пољу унапређује предузетништво), код нас, преостаје снала-
жење, и, довијање како намакнути, не само, обртна средства, и, наћи куп-

6 За правна лица, на пример, члан 11 Закона о банкротству у САД - у омогућава дужнику 
да са повериоцима постигне споразум о начину измирења својих обавеза без гашења, 
тј. ликвидације.

7 Али, без обзира на све спутавајуће околности, и, инвестиционо - тржишне баријере, 
предузетништво је судбина малих обичних људи, али, и, великих система који улазе у 
велике приватне корпорације.
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це, већ, како пронаћи изворе финансирања за почетак малог бизниса, или, 
за, већ, уходани програм.

Финансирање представља, у основи, најтежи проблем рада, и, опстанка 
предузетничких програма, али, посебан проблем је што држава не подр-
жава, у адекватној мери, предузетнике. Зато, и, не зачуђује чињеница да 
је своје прве кораке, у приватном бизнису, већина предузетника започела 
задуживањем (од најближих рођака, или, пријатеља). У односу на остале 
изворе финансирања (банкарски кредити8, међународне организације, до-
нације, фондови), таквих извора, у предузетничком корпусу, било је, чак, 
98%.

Широј јавности је, нажалост, скоро, непозната чињеница да је крајем 
2005. године, под покровитељством Европске агенције за реконструкцију, 
потписана Београдска декларација за Европску повељу о МСП, која се од-
носи на 35 земаља (све чланице ЕУ, и, све земље Западног Балкана).9

Посредством холандског конзорцијума “Екорис”, Европска агенција 
за реконструкцију је (увидевши да без покретања приватног бизниса, по-
себно, у земљама Западног Балкана нема покретања привредног развоја), 
одлучила упутити обимнији новчани поклон предузетницима, и, инова-
торима. Овакав потез је, сасвим, оправдан, посебно, ако се зна да су комер-
цијални финансијски аранжмани за предузетнике прескупи, јер се камате 
крећу од 15 - 20% (и, више) на годишњем нивоу, а, присутне су, и, најаве да 
ће најновије мере централне банке утицати на померање каматних стопа, 
не само, за грађане, већ, и, за предузетнике. Тражење, веома “деликатне 
гаранције” у случају дугорочног кредитирања предузетника (обично се 
ради о хипотеци над имовином), представља посебну потешкоћу. Ради 
се о пројекту вредном 2,05 милиона еура за развој предузећа. Отприлике 
100.000 евра (што је вредност појединачног “гранта”) се одобрава за развој 
предузећа, а, до 150.000 евра за развој иновација.

Поред ове финансијске линије, доступна су, и, четири инострана аран-
жмана за предузетнике, који нуде, нешто, јефтиније изворе финансирања 

8 Панои, и, помпезне рекламе о кредитирању (укључујући, и, новокомпоновани 
банкарски слоган “За нас ни један бизнис није мали”), данас, могу да се виде, готово, 
на свакој бандери. Међутим, само, неколико банака, за сада, одобрава микрокредите.

9 Са десет стратешких поглавља Повеља представља малу предузетничку Библију. 
Једно од првих представља развијање предузетничких вештина кроз цели образовни 
систем. Препоруке су да се деца, фактички, још, од обданишта навикавају на 
предузетнички дух, а, да се он, даље, развија кроз конкурентску борбу, дечју штедњу, 
пробна предузећа, тржишне навике, и, слично.
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у односу на домаће комерцијалне банке. Конкретно, ради се о кредитима 
Европске агенције за реконструкцију која је, у досадашњем периоду, из-
двојила већ више од 15 милиона еура. Појединачни износи (од 20 до 200 
хиљада еура, отплате на рок од 3 - 5 година, са једногодишњим грејс пери-
одом, и, каматном стопом од, отприлике, 9%), одобраваће се, на пример, у 
Србији, преко пет банака:

Износ од отприлике 20 милиона еура издвојила је Европска инвести-
циона банка за финансирање подршке предузетничком сектору. Кредити 
немачког кредитног фонда додељени су на отплату од 3 године, са грејс 
периодом од 3 до 6 месеци, и, каматом од 9 до 12 %. Најновији италијански 
“Мандин. пресе” кредит, са укупним капацитетом од 33 милиона еура ус-
ловљен је (за домаће фирме) набавком италијанске опреме, резервних де-
лова, и, технологије.10

Међутим, предузетници који буду имали намеру да своје развојне биз-
нис пројекте финансирају неким од наведених иностраних кредитних ар-
нжмана мораће да науче нова правила игре (везане за управљање дугом), 
и, да се, затим, понашају у складу са њима.

Једна од најважнијих промена (при преласку на тржишну привреду), 
јесте чињеница да ће сваки предузетник (као, уосталом, и, други привред-
ни ентитети), морати да преузму одговорност за сопствено задуживање, и, 
управљање дугом. Дани упирања погледа ка држави (влади) у очекивању 
да она обезбеди повлашћене финансијске арнжмане, одавно су прошли.

Улогу државе требаће преусмерити ка креирању адекватне пословне 
климе: да омогући да инвеститори, у старту, имају исте услове, да изгради 
робустно, модерно законодавство, и, да обезбеди да у друштву буду при-
сутне владине институције које ће све то реализовати. Тек тада ће ствар, у 
целости, бити у рукама појединаца предузетника који то треба да искори-
сте на најбољи могући начин.

У којој мери ће се предузетници у Србији оспособити да ухвате корак 
са савременим, тржишним, условима привређивања, тј. новој пракси, и, 
политици задуживања, и, управљања дугом, зависиће, и, од способности 
топ менаџмента да управља предузећем, посебно, у условима кризе.

10 Минимални износ кредита је 50 хиљада евра, рок враћања је до осам година, грејс 
период од 2. године, каматна стопа 5,1%.
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Управљачки врх већине српских предузећа, искуство из праксе то 
индицира, анализу финансијског статуса предузећа, по стандардима, и, 
захтевима тржишне привреде, сматра наметнутом обавезом, а, не једин-
ственом приликом (што она, заиста, и, јесте) за прибављање информација, 
заиста, широког спектра, неопходних за, примерено, управљање, и, руко-
вођење савременим тржишним предузећем.

Отуда, управо, и, потиче одсуство свести о томе да информације при-
бављене анализом кредитног бонитета, тј. финансијског положаја преду-
зећа могу бити коришћене у креирању пословне политике усмерене ка јед-
ној врсти екстравертног предузетништва (окренутог ка окружењу), као, и, 
симултано, интерпредузетништва (које је окренуто ка самом предузећу).11

Превазилажење констатованог стања захтева да управљачки врх пре-
дузећа спозна могућности које предложени начин анализе кредитног бо-
нитета, тј. финансијског стања пружа, као, и, да зна да, на адекватан начин, 
користи информације које добија путем анализе.

Оствари ли овај предуслов, управљачки врх може предузеће извући из 
дужничке кризе, тј. повести га ка једном стабилном, и, здравом развоју, и, 
расту, препознатљивом по повећању обима пословања, и, изнад просечном 
повећању профитабилности.

Међутим, реалност је далеко од захтеване способности менаџмента 
српских предузећа, који је скоро, у целости, рачуноводствено неписмен.

МЕЂуСОБНО уСЛОВЉЕН ОДНОС ИЗМЕЂу ПОЛИтИКЕ 
ЗАДуЖИВАЊА И БОНИтЕтНЕ ИНФОРМАцИОНЕ БАЗЕ

Финансијски прихватљивим се могу сматрати, само, они финансијски 
пројекти о инвестирању капитала код којих је дисконтована вредност бу-
дућих нето примања готовине већа од вредности капиталних издатака, 
тј. код којих је нето садашња вредност позитивна. Потребе предузећа за 
финансијским средствима, односно, капиталом (који треба да буде приба-
вљен из њему доступних извора финансирања) изражава план капитал-
них улагања.12

11 Видаковић, В. С.: Анализа пословања предузећа у тржишној привреди, ФАБУС, Нови 
Сад, 2002., страна 7.

12 Красуља, Д.: Пословне финансије, Економски факултет, Београд, 1997., стр. 36.
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Посебно сложен, и, значај аспект финансијског менаџмента предста-
вља прикупљање, и, комбиновање извора финансирања, у првом реду зато 
јер се у том подручју конфронтирају интереси власника, и, поверилаца 
(који предузеће снабдевају капиталом).13 Своја капитална улагања преду-
зеће финансира, не само, из капитала власника, већ, и, из дугова14 (у овом 
случају власници, остварени принос на сопствена улагања, морају делити 
са његовим повериоцима).

Капитал власника зависан је, не само, од рентабилитета укупних 
пословних улагања, већ, и, од финансијске структуре предузећа (де-
терминисане релативним односом дугова према сопственим изворима 
финансирања).15 Структуру капитала предузећа,16 као пресудну компо-
ненту финансијске структуре чине, дакле, сопствени извори финансирања 
(који су перманентни),17 и, дугови, односно, позајмљени извори (који имају 
утврђен рок доспелости).

И, поред чињенице да диференцијација дугова, према њиховој рочно-
сти, није занемарљива, менаџмент предузећа мора, много више, водити 
рачуна о висини финансијских оптерећења које резултира из појединих 
врста дугова.

Финансирање из дугова

Перманентна изложеност предузећа ризику привређивања претпоста-
вља, по логици ствари, неопходност изналажења адекватних метода за ње-
гово мерење, и, квантитативно изражавање (тзв. leverage је један од тих ме-

13 Поменутог сучељавања интереса неће бити, једино, у случају када предузеће своја 
укупна пословна улагања финансира из властитих извора, тј. капитала власника.

14 При чему повериоци предузећа, по природи ствари, очекују да на своја улагања 
остваре принос који не би требао да буде мањи од приноса на алтернативне употребе 
капитала изван предузећа, уз исти степен ризика, јер им се, иначе, не би исплатило да 
у њега улажу.

15 Начин компоновања финансијске структуре значајан је, и, са гледишта формирања 
цена капитала предузећа, као минималног финансијског стандарда за оцену 
ефективности капиталних улагања.

16 Структура капитала предузећа је ужи појам од финансијске структуре с обзиром на 
то да краткорочни дугови, због своје блиске рочности, не могу да буду коришћени 
за финансирање капиталних улагања, Видети, Видаковић, В. С., Финансијско 
извештавање - основа управљања бизнисом, ФАБУС, Нови Сад, 2005., стр. 63.

17 Могу да буду екстерни (акцијски капитал који је уплаћен од стране акционара, као 
легалних власника предузећа), и, интерни (акумулирани добитак, и, амортизација).
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тода путем које се покушавају проценити ефекти пословања уз присуство 
сталних фактора, тј. расхода).

Сагласно наведеном, разликујемо пословни (процењује ефекте при-
вређивања са фиксним трошковима пословања), финансијски (квантифи-
цира додатни ризик због фиксних финансијских расхода), и, комбиновани 
leverage (одражава ефекте тоталног ризика, тј. сложено дејство пословног, 
и, финансијског leverage - а  на нето добитак, и, степен приноса на сопстве-
на пословна средства).

Полазећи од третиране проблематике, позабавићемо се, у наставку, 
проблематиком финансијског leverage - а. Фиксни финансијски расхо-
ди проузрокују финансијски ризик18, и, активирају дејство финансијског 
leverage - а. Наиме, у случају када се укупна пословна средства финансирају 
делом из дугова треба очекивати да се стопа приноса на сопствена сред-
ства разликује од стопе приноса на укупна средства. Разлог за то треба 
тражити у разумној тежњи да стопа приноса на укупна пословна средства 
буде већа од цене позајмљених средстава, тј. просечне каматне стопе коју 
предузеће треба да плати за коришћење туђих извора финансирања. У том 
случају стопа приноса на сопствена средства зависи, не само, од рента-
билности укупних пословних улагања, већ, и, од разлике између просечне 
цене дуга, и, стопе приноса на укупна средства, која треба да буде позитив-
на, мада може бити, и, негативна.

Интензитет дејства финансијског leverage - а у директној је зависности 
од степена којим су фиксни расходи на име камата покривени из дохотка 
пре камате, и, опорезивања, тј. пословног добитка. Дејство финансијског 
leverage - а на стопу приноса на сопствена средства у зависности је од два 
важна фактора, и, то: апсолутне разлике између стопе приноса на укупна 
пословна средства, и, просечне каматне стопе, и, релативног учешћа дуго-
ва у укупним изворима финансирања, односно, структуре капитала. Ефи-
касност финансијског leverage - а на стопу приноса на сопствена средства је 
утолико сразмерно већа, што је већа поменута разлика, уз релативно веће 
учешће дугова у укупним изворима финансирања.

18 Појам ризика, у најопштијем смислу, односи се на мању, или, већу неизвесност у 
погледу очекиваног исхода пословне активности, при чему се разликују две врсте 
ризика, пословни (одражава инхерентно присутну неизвесност у погледу очекиваног 
пословног добитка као приноса на укупна пословна средства, а, окосницу дејства тога 
пословног ризика чине фиксни трошкови пословања који су ригидни на краткорочне 
осцилације у обиму активности), и, финансијски (неизвесност будућег нето добитка, 
детерминисана финансијским ризиком). Видети, Красуља, Д., Пословне финансије, 
стр. 126.
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С обзиром на то да leverage, подједнако, делује на два правца мора се 
рачунати, и, са могућношћу да тај ефекат може да буде, и, негативан.

Другим речима, финансирање из дугова (будући да има за последицу 
смањење стопе приноса на сопствена средства), ће постати неповољно са 
гледишта предузећа онда када просечна каматна стопа постане већа од 
стопе приноса на укупна пословна средства.

И, степен финансијског ризика, којем је предузеће изложено, зависи 
од тога да ли се, и, колико често, ефекат leverage - а мења, у позитивном, и, 
негативном смислу. Добар показатељ те изложености представља коефи-
цијент покрића фиксних расхода на име камате из пословног добитка који, 
на себи својствен начин, индицира на интензитет напрегнутости финан-
сијске структуре предузећа, односно, финансијског оптерећења.

Ефикасност финансијског leverage - a може се изразити у виду одгова-
рајућег коефицијента, или, фактора:
                  Pd19

Фактор финансијског leverage - a = -----------
                 Pd - I

Дакле, фактор финансијског leverage - a представља релативни однос 
пословног добитка, и, добитка пре опорезивања за сваку комбинацију ду-
гова, и, властитих извора, који проузрокују фиксни износ расхода на име 
камате.

Полазећи од чињенице да однос процентуалног повећања нето добит-
ка (при датој стопи пореза на добитак) према процентуалном повећању 
пословног добитка даје, поново, фактор финансијског leverage - а, веома 
корисна аналитичка провера дејства финансијског leverage - а може се, да-
кле, обавити на следећи начин:

              % повећања нето добитка
Фактор финансијског leverage - а  =  -----------------------------------------

                                    % повећања пословног добитка

19 Симбол “Pd” означава пословни добитак, а, симбол “I” расходе на име камате. Видети, 
Видаковић, В. С.: Анализа пословања предузећа у тржишној привреди, стр. 180.
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Што је коефицијент покрића расхода на име камата мањи, утолико је 
већи фактор финансијског leverage - а, и, обрнуто, што, директно, указује 
на степен изложености предузећа финансијском ризику. Или, другачије 
речено, будући да расходи на име камата представљају окосницу дејства 
финансијског leverage – а, логично је да његов пораст, у односу на пословни 
добитак, доводи, и, до повећања фактора финансијског leverage - а .

Индикатори финансијске структуре у функцији мерења 
степена финансијског напрезања

О композицији финансијске структуре индиректно се може судити на 
основу периодичног биланса успеха, анализом оптерећења које фиксни 
финансијски расходи, на име финансирања из позајмљених извора врше 
на пословни добитак, као остварени резултат из редовне активности пре-
дузећа, због које је, и, основано.

Управо из тих разлога, међу показатеље финансијске структуре, убра-
јају се, пре свега, релативни односи туђих према укупним, и, сопственим 
изворима финансирања, и, коефицијент покрића фиксних расхода на име 
камате. Њима треба прикључити, свакако, и, коефицијент покрића укуп-
ног дуга, којим се изражава способност предузећа да плаћа периодичне 
расходе на име камате, заједно са отплатом главнице дуга.

ОДНОС ТУЂИХ ПРЕМА УКУПНИМ И ВЛАСТИТИМ ИЗВОРИМА 
ФИНАНСИРАЊА

Рацио број који показује, релативно, учешће туђих извора у финанси-
рању укупних пословних средстава добије се када се у однос доведу туђи 
извори финансирања са укупним изворима (односно, средствима, како те-
кућим, тако, и, сталним). Разлика између тако добијеног процента, и, 100, 
показује, тада, сразмеран део укупних пословних средстава који је финан-
сиран из властитих извора.

Полазећи од завршног биланса хипотетичког предузећа поменути од-
носи финансирања могу се квантифицирати на следећи начин, и, то:
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Однос туђих према укупним изворима финансирања 

       Туђи извор          360.000
= ------------------ = ------------ = 0,85 : 1.
   Укупни извори       420.000

Овај однос индицира да је сваки дин. улагања у пословну имовину ана-
лизираног предузећа, прибављен путем дугова (краткорочних, и, дугороч-
них), у износу од 0,85 дин., или, 85%, док је остатак, од само 0,15 дин., или, 
15% финансиран из властитих извора.

Међутим, краткорочни, и, дугорочни дугови имају, сасвим, различиту 
специфичну тежину у финансијској структури.20 Наиме, дугорочни дуго-
ви, неминовно, изазивају фиксне новчане издатке на име камате, и, отплате 
главнице за, релативно, дуги период времена, и, представљају за предузеће 
огромно финансијско оптерећење.21

Насупрот њима, неки краткорочни дугови настају спонтано, реагују, 
просто, аутоматски на промене у обиму активности, и, не представљају за 
предузеће експлицитне новчане издатке на име камата.22

Управо из тих разлога менаџмент предузећа, приликом доношења од-
лука о финансирању, сразмерно већу пажњу мора посветити компоновању 
односа између дугорочног дуга, и, сопствених извора, тј. структури капи-
тала у глобалној финансијској структури. У претпостављеном примеру тај 
однос износи:

20 Видаковић, В. С.: Рачуноводство - језик пословног споразумевања, Мегатренд, 
Београд, 2001., стр. 45.

21 Видаковић, В. С.: Анализа пословања предузећа у тржишној привреди, ФАБУС, Нови 
Сад, 2002, стр. 198.

22 Обавезе према добављачима типичан су пример таквих дугова.
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Однос дугорочног дуга, и, сопствених извора:

  Дугорочни дугови          72.000
------------------------- = ------------  =  0,65 : 1.
  Сопствени извори        110.000

Презентирани однос индицира (у описној интерпретацији) да је ме-
наџмент предузећа на сваки дин. улагања, из сопствених извора, ангажо-
вао 0,65 дин. дугорочног дуга. Или, другачије речено, дугорочни дугови 
партиципирају у финансирању предузећа са 65% у односу на сопствени 
капитал.

За менаџмент предузећа истраживање, и, компоновање овог односа је 
од великог значаја, у првом реду, што се њиме, најчешће, изражава степен 
дејства тзв. финансијског “leverage - a”23

Рацио дугорочног дуга према тоталној капитализацији често се корис-
ти у исте сврхе. У, већ, поменутом примеру овај рацио број износи, и, то:

Однос дугорочн. дуга према укупној капитализацији: 

Дугорочни дугови               72.000
 ---------------------  =    ------------------  =  0,39 : 1.
Дугорочни извор        110.000 + 72.000

Анализирано предузеће је, како презентирани однос индицира, од 
укупних дугорочних извора, 39% финансирања прибавило путем дуго-
рочног задужења.

С обзиром на то, да не постоје неке стандардне мере24 за однос дуго-
рочног дуга према укупном дугорочном дугу, и, сопственом капиталу, 
прилично тешко је, децидирано, проценити да ли је то мало, или, много. 
Другим речима, за менаџмент сваког предузећа, понаособ, компоновање 
финансијске структуре, тј. структуре капитала је, изразито, флексибилан 
проблем који врховна управа, дакле, треба да решава индивидуално, во-
дећи, при томе, рачуна о потенцијалном дејству релевантних детерминан-
ти који поменуту структуру условљавају.

23 Којим се, као што смо, већ, видели, покушавају измерити ефекти финансирања из 
позајмљених извора на рентабилитет сопственог капитала.

24 Које би биле универзалне условима привређивања сваког предузећа.
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Један од фактора, свакако, јесте склоност менаџмента према сигурно-
сти у односу на, мању, или, већу, изложеност финансијском ризику. Овако 
“зихерашко” понашање значи, дакле, веће ослањање на сопствене изворе 
финансирања, без упуштања у разумно прихватљив ризик, а, има за после-
дицу спутавање рентабилности, с једне стране, као, и, обезбеђивање пла-
тежне способности изнад стварно реалних потреба, с друге стране.

Тежња менаџмента предузећа, искључиво, за рентабилношћу, насу-
прот неопходности обезбеђења адекватног степена платежне способности, 
једнако је опасно за управљање дугом, јер, може навести врховну управу 
предузећа да рискантно уђе у претерано финансирање из дугорочних ду-
гова угрожавајући тиме своју перспективну ликвидност.

Према томе, једино разумном, и, умешном комбинацијом поменутих 
фактора менаџмент предузећа може компоновати здраву, или, оптималну 
финансијску структуру, тј. структуру капитала.

КОЕФИЦИЈЕНТ ПОКРИЋА ФИКСНИХ РАСХОДА НА ИМЕ КАМАТА

У билансу успеха, кроз однос пословног дохотка, и, фиксних периодич-
них расхода на име камате ће се показати да ли, и, у којој мери, менаџменту 
предузећа полази за руком да комбинује односне детерминанте. Финанси-
рање из дугорочних дугова, као што смо, већ, истакли, проузрокује преду-
зећу сталне издатке за камате који иду на терет пословног добитка (јер су, 
трошкови пословања, тј. редовни расходи, већ, покривени).25

Коефицијент покрића камате, из пословног добитка, служи, управо, за 
тестирање степена тога оптерећења, који у датом случају износи, и, то:

Коефицијент покрића камате: 

      Пословни добитак     50.000
------------------------------ = ------------- =  6,94
  Расходи на име камате      7.200

Односни коефицијент индицира да је сваки дин. расхода на име кама-
те покривен са 6,94 дин. пословног добитка. Међутим, о степену финан-
сијског напрезања предузећа, у вези са расходима за камате, и, реципроч-
но томе, како су заштићени интереси дугорочних поверилаца (с обзиром 

25 Красуља Д., Пословне финансије, Економски факултет, Београд, 1997., стр. 333.
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на то да су ти расходи  присутни током читавог периода трајања дуга, на 
основу конкретног коефицијента утврђеног за било коју пословну годину 
посматрану посебно), менаџмент тешко може да расуђује.

Да би, сагласно наведеном, донео дефинитивни заључак о стварном фи-
нансијском оптерећењу каматом, менаџмент мора прибавити, и, податке о 
коефицијенту њеног покрића за већи број година. Исто тако, не постоји 
ни неки стандардни, и, општеприхваћени критеријум о томе, колико тај 
коефицијент, тј. степен покрића треба минимално да износи.

Ствар је субјективне процене аналитичара да процени колику кама-
ту предузеће може да “поднесе”, при чему он треба да узме у разматрање 
следеће: стабилност пословне активности предузећа, затим, репрезента-
тивност периода обухваћеног анализом (посебно у погледу тенденције 
каматних стопа, и, општих услова привређивања), затим, перспективност 
будућих финансијских резултата, након тога, способност финансирања из 
нових дугорочних дугова, и, слично.

У случају када се коефицијент покрића користи за оцену пожељности 
ангажовања нових уговора, препоручује се сабирање додатне камате са, 
већ, постојећим расходима на име камате при утврђивању самог коефи-
цијента, и, доношења одлуке о финансирању.

Наведено тестирање покрића камате уноси неопходан елемент опрез-
ности у доношење финансијских одлука,26 али је, с друге стране, ригороз-
но, јер, признаје, само, додатне финансијске расходе, а, ништа не каже о 
додатним приходима од улагања из нових извора финансирања.

КОЕФИЦИЈЕНТ ПОКРИЋА УКУПНОГ ДУГА

Изузев што, поред расхода, на име камате рачуна, и, са способношћу 
предузећа да отплаћује27 главницу дуга, овај коефицијент је, скоро, иден-
тичан претходном. Суштинска је, међутим, разлика између камате, и, от-
плате.

26 Што је пожељно, не само, с гледишта очувања здраве структуре капитала предузећа, 
већ, и, заштите интереса дугорочних поверилаца.

27 Као што је познато, отплата се може вршити у виду периодичних ануитета (који 
обухватају део главнице, и, камату на остатак дуга), или се предузеће обавезује на 
периодично издвајање средстава у посебан фонд из кога треба да се исплати главница, 
у целини, о коначном року доспећа дуга.
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Наиме, камата се, по правилу, третира као трошак пословања који се 
надокнађује из добитка, пре опорезивања. Насупрот томе, отплата глав-
нице дуга иде на терет добитка након пореза, тј. нето добити која преду-
зећу остаје на располагању.

Управо из наведених разлога, корекцијом периодичних отплата на 
аликвотни део пословног добитка, пре опорезивања, неопходно је чланове 
имениоца предњег коефицијента довести на упоредиву основу, тј. по фор-
мули:

Коефицијент покрића укупног дуга28 = 

                        Пословни добитак
= ---------------------------------------------------  =
       Камата + Отплата главнице x 1 / (1 - p)

=  50.000 / 7.200 + 6.000 x 1 / (1 - 0,375)  =  50.000 / 16.800  =  2,97.

Добијени коефицијент индицира да је сваки дин. периодичног ануите-
та покривен са 2,97 дин. пословног добитка. Према степену ризика којем 
је предузеће изложено, као, и, према потреби финансирања из додатних 
дугорочних дугова, треба просуђивати да ли је израчунати коефицијент 
покрића довољан, или, пак, не.

Што је наведени коефицијент нижи, у принципу, утолико је степен ри-
зика предузећа већи29 са становишта његових поверилаца, услед чега би 
оно уживало знатно лошији кредитни бонитет, и, теже би долазило до до-
датних средстава из позајмљених извора финансирања.

ПРЕЛОМНА ТАЧКА ФИНАНСИРАЊА

Тачком индиференције финансирања означава се онај ниво активнос-
ти на коме пословни добитак, тј. стопа приноса на укупна пословна сред-
ства осигурава идентичну стопу приноса на властита средства независно 

28 Симбол “p” означава стопу пореза на добит, за коју се, у посматраном случају, 
претпоставља да износи 37,5%. Под претпоставком, даље, да периодичне отплате 
главнице износе 6.000 дин., коефицијент покрића укупног дуга утврдио би се на 
следећи начин.

29 Јер, у том случају, подразумева, и, напрегнутију структуру његовог капитала.
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од релативног односа дугова према властитом капиталу, односно, од ком-
позиције извора финансирања.

Уколико предузеће интензивније користи финансијски leverage, струк-
тура капитала може самостално да произведе знатно повећање нето до-
битка, и, стопе приноса на сопствени капитал. Исто тако, константно је 
присутан ризик евентуалног пада пословне активности који би резултирао 
појавом знатних губитака, и, топљење властите супстанце по том основу. 
За извођење адекватних закључака о тачки индиференције финансирања 
послужићемо се следећим примером, и, то:

Табела 1. Обрачун тачке индиференције финансирања (у 000 дин)

Варијанте 
финансирања А Б Ц

Пословни добитак 2.400 2.400 2.400

- Расходи на камате - 1.200 1.800

Добит пре опорезивања 2.400 1.200 600

- Порез на добит 1.200 600 300

Нето добит 1.200 600 300

Стопа приноса на укупна пословна средства 6% 6% 6%

Стопа приноса на сопствена средства 3% 3% 3%

За било који од ова три миxа мешавине дуга, и, властитог капитала, та-
чка индиференције финансирања достиже се при стопи финансирања на 
укупна пословна средства од 6%, што одговара обиму активности на коме 
се остварује пословни добитак пре камате, и, опорезивања од 2.400 дин. 
Наиме, независно од композиције структуре капитала, при стопи приноса 
на укупна средства од 6%, и, пореза на добитак од 50%, принос на сопстве-
на средства износи 3%.

Управо, то је преломна тачка финансирања на којој се стопа приноса на 
укупна пословна средства изједначава са просечном ценом туђег капитала.

Свако смањење стопе приноса на укупна средства у односу на просеч-
ну цену дуга претпоставља финансирање из сопственог капитала, док, из-
над те тачке, принос на властита средства бива утолико већи што се пре-
дузеће интензивније финансира из позајмљених извора, тј. дугова чија је 
цена уговором фиксирана до 6%.
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Када се о пословном добитку мисли, не само, као о приносу на укупна 
ангажована средства, већ, и, као о суми финансијских средстава која након 
опорезивања остају на располагању за расподелу између предузећа, и, ње-
гових поверилаца, такав начин резоновања постаје, још, јаснији.

У конкретном случају, то значи да свако смањење пословног добитка 
испод 2.400 дин. индицира да менаџмент предузећа више плаћа за по-
зајмљена средства, него, што на њима зарађује, што има за последицу да је 
део добити који остаје на располагању предузећу сразмерно мањи. Дејство 
финансијског leverage - а, или, финансирања из дугова постаје, тада, непо-
вољно.

Аналогно томе, дејство финансијског leverage - а ће се оценити као по-
вољно изнад тачке индиференције (где је пословни добитак већи од 2.400 
дин. предузеће остварује већи принос на туђа средства, него што за њих 
плаћа повериоцима, што значи да разлика иде у корист сопственог капи-
тала).

ЗАКЉуЧНА РАЗМАтРАЊА

Анализа економске ситуације у Србији индицира на чињеницу да др-
жава, у којој однос спољног дуга, и, бруто домаћег производа пређе грани-
цу од 80%, може да се окарактерише као високо задужена. Наиме, спољни 
дуг је, крајем априла 2014. године премашио 25,58 млд. евра, достижући 
ниво од 80,8% БДП - а.

Врло слична ситуација је и са односом јавног дуга, и, БДП - а, уз напо-
мену да посебан проблем представља чињеница да су оба количника пот-
цењена, с обзиром на то да се у поменутим рачуницама не користи реалан 
девизни курс домаће валуте. Наиме, уколико би се кредитне обавезе обра-
чунавале по курсу од 150, уместо, 115 динара за евро, сасвим је јасно да би 
однос спољног дуга, и, БДП - а премашио 100%.

Значи, да би се добила реалнија ситуација нужно је да се БДП (који, 
сада, износи близу 36 млд. евра) изражава у еврима, или да се девизни део 
јавног дуга који чини 78%, као, и, спољни дуг претвара у динаре.

Алармантан податак је, и, да је 2013. године однос средстава издвојених 
за сервисирање спољног дуга, према БДП достигао ниво од, чак, 14%. Узме 
ли се у обзир чињеница да, ако је износ ануитета, односно, доспелих кама-
та, већи од суме прираста БДП - а, онда је то веома непријатна ситуација за 
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једну државу. Наиме, уколико би било ускраћено ново задуживање, то би 
значило да мора да се окрњи БДП.

На податке који говоре о економском расту у транзиционим земља-
ма потребно је расуђивати са значајном резервом, наиме, испушта се из 
вида неспорна чињеница да је раст БДП код њих врло снажно подржан 
потрошњом грађана, који је, у највећој мери финансиран, с једне стране, 
из једностраних трансфера из иностранства, и, с друге стране, из кредита 
становништва од комерцијалних банака.

На објективност о расуђивању о економском расту, значи, нагони нас 
чињеница да скоро, искључиво, његове узроке треба тражити у значајној 
кредитној експанзији, као, и, у финансијској подршци српске дијаспоре, 
остатку својих породица у Србији.

Експерти Европске Централне банке (ЕЦБ) недавно су сачинили из-
вештај (драматично интониран), о опасно високом нивоу иностране заду-
жености држава кандидаткиња за улазак у Европску унију који би у блис-
кој будућности могао створити врло озбиљне проблеме не само њима, већ, 
и, земљама из њиховог окружења.

Неконтролисано задуживање на свим нивоима, као, и, неадекватно уп-
рављање дугом (скоро, искључиво, услед готово тоталне рачуноводствене 
неписмености управљачких структура српских предузећа), већ, има по-
губне последице по привреду Србије.

SUMMARY 
IMPLEMENTING NECESSITY OF THE NEW STRATEGY 

FOR AN APPROPRIATE BORROWING POLICY

Debt management requires exceptional financial and accounting knowledge, 
competences and skills of the company management (especially regarding 
creditworthiness analysis, financial leverage effect analysis or the company 
financial status analysis, from a broader point of view). During the intensive 
lending activity of banks, especially in transitional countries, the related issues 
are especially important.

Keywords: new business environment, pre-bankruptcy situation in Serbian 
economy, leaving the neoliberal economic model, restoration of confidence in 
the accounting profession, new paradigms of auditing. 
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уВОД 

Колапс америчког финансијског тржишта протеклих година негатив-
но је утицао на глобални економски и финансијски систем. Средином 
2007. године уочени су први знаци турбуленција на тржишту некретнина 
у Сједињеним Америчким Државама (Барјактаровић и др., 2012. стр. 75). 
Експанзивни раст проузроковао је стварање препумпаног финансијског 
,,балона’’, чије је ,,пуцање’’ довело до појаве светске економске кризе. На-
станку, а затим и развоју финансијске кризе у Сједињеним Америчким 
Државама допринело је пуштање тржишта да само реши кризу коју је 
изазвало. У другој половини 2008. године, са сломом субпримарног и дру-
горазредног хипотекарног тришта (које је главни узрочник настанка кри-
зе), наступила је рецесија на америчком финансијском тржишту. Након 
ескалирања, криза је поред  финансијског захватила и реални сектор како 
земаља које су директно учествовале у ризичним трансакцијама, тако и 
држава које је индиректно погодио одлив капитала, пад тражње, смањење 
страних директних инвестиција и извоза. Смањење расположивих финан-
сијских средстава, које је последица пада ликвидности у свету, утицало је 
на поскупљење слободних новчаних средстава и довело до успоравања 
привредног развоја.

Када је реч о региону централне и источне Европе (ЦИЕ), убрзан еко-
номски раст, у годинама пре наступања финансијске кризе, био је заснован 
на предимензионираној јавној и личној потрошњи и експанзији агрегатне 
тражње. У том контексту, привреде земаља региона ЦИЕ су биле изложе-
не интерној привредној кризи која потиче из економске трансформације, 
макроекономске нестабилности, лошег руковођења привредом од стране 
влада, али и политичких разлога, као што су ратови, санкције и слично 
(Јаћимовић и др., 2013, стр. 3). 

Основни структурни проблем земаља у региону ЦИЕ је постојање ре-
сурсног јаза који се манифестује у већој потрошњи роба и услуга од њихове 
производње. Национална агрегатна тражња перманентно је већа од пону-
де, а ресурсни јаз финансира се издашним приливом дознака и страног ка-
питала (Аџић, 2009, стр. 566). Преливање кризе на релани сектор успорио 
је привредну активност. Поскупљење кредита, смањење прилива greenfild 
инвестиција, као и смањење прихода од приватизације, проузроковало је 
драстично смањење спољних извора финансирања, буџетског и спољнотр-
говинског дефицита (Стефановић и др., 2009, стр. 19). Последице свега пре-
тходно наведеног су пад животног стандарда и пораст стопе сиромаштва. 
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Земље ЦИЕ индиректно су осетиле домино ефекат глобалне финан-
сијске кризе који се из економски развијених земаља у регион прелио кроз 
четири канала (Бартлет и др., 2011, стр. 12):

•	 банкарски сектор – банке у већинском страном власништву (мати-
це из Европске уније) транслирале су проблеме недостатка кредит-
ног потенцијала на регион (ћерке компаније);

•	 стране директне инвестиције – забележен је тренд смањења при-
лива страних директних инвестиција, које је варирало од  земље до 
земље;

•	 тржиште рада – смањење тражње за радном снагом како на кључ-
ним економским тржиштима тако и у региону;

•	 спољна трговина – умањена економска моћ кључних економских 
тржишта резултирала је падом тражње на глобалном нивоу, што 
је директно утицало на смањење обима извоза у земљама региона.

Кључне последице кризе у региону ЦИЕ огледају се у повећању ни-
воа неликвидности, расту спољнотрговинског дефицита, великом броју 
финансијских институција које су из финансијсих разлога напустиле тр-
жиште, смањеном приливу страних директних инвестиција, као и хиља-
дама људи који су остали без радног места (што је резултовало  повећањем 
стопе незапослености).

ПРЕГЛЕД ЛИтЕРАтуРЕ

Аутори у раду полазе од економске мисли која прихвата становиште да 
између текућих дешавања у савременим привредама и развоја економске 
теорије постоји каузална веза. Међутим, данас се у економском систему 
може уочити присуство све већег раскорака и разлика између реалности 
и владајуће теоријске парадигме. Будући да је ова појава честа у услови-
ма светске економске кризе и рецесије, неопходна је адекватна модифи-
кација исте као и њено прилагођавање тренутним околностима. Текућа 
економска криза је покренула питање валидности неокласичне парадигме, 
доказујући да је ,,невидљива рука” тржишта нестала, при чему је ,,видљи-
ва рука” државе све присутнија. Из тог разлога, економски аналитичари 
се интензивно баве узроцима који су довели до актуелне кризе, као и мо-
гућим путевима којим ће се даље кретати главни ток економске теорије. 
(Марјановић, 2010, стр.19) 
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Нобеловац Џозеф Штиглиц наводи пет момената који су довели до пр-
вог таласа најновије кризе (Унковић и др., 2010, стр. 160):

•	 прекомерно штампање новца и дерегулација;
•	 рушење граница између комерцијалних и инвестиционих банака;
•	 смањење пореза богатим Американцима;
•	 фалсификовање извештаја компанија;
•	 ,,трансфузија крви пацијенту који крвари’’.

Бланшард (2009), поред пада цена некретнина у Сједињеним Америч-
ким Државама, наводи још четири узрочника светске економске кризе:

•	 потцењивање ризика садржаног у новоемитованој активи;
•	 непредвидивост утицаја новоемитованих хартија од вредности на 

билансе финансијских институција;
•	 интерконекција финансијских институција унутар и између зе-

маља;
•	 висок ниво левериџа финансијских институција као целине.

Економије земаља у региону ЦИЕ, а посебно реални сектор, су много 
више погођени економском кризом протеклих година, него што то пока-
зују званични статистички подаци (Савић и др., 2012, стр. 107). Криза је 
изазвала пад макроекономских агрегата и погоршавање кључних економ-
ских индикатора (Грубишић и др., 2012, стр. 203): 

•	 успоравање привредног развоја (смањење нивоа бруто домаћег 
проивода);

•	 повећаног одлива капитала (смањује се расположивост кредита и 
поскупљује задуживање); 

•	 мањи прилив страног капитала и инвестиционих улагања (обим 
страних улагања се смањује у кризним ситуацијама);

•	 смањене доступности финансијским средствима (отежан је приступ 
финансијској активи); 

•	 смањење обима извоза (успоравање светског раста утиче и на 
смањење увоза из земаља ЦИЕ), спољнотрговинске размене као и 
промета у трговини на мало;

•	 отежана наплата потраживања (повећава се проценат кредита у до-
цњи);

•	 повећање неликвидности финансијског сектора;
•	 раст спољног дуга; 
•	 опадање индустријске производње; 



101

СТР. 97-114

•	 пад грађевинске активности;
•	 висок ниво инфлације; 
•	 повећање стопе незапослености; 
•	 смањење реалних просечних плата.

Са друге стране, постоје аутори који сматрају да је, за разлику од раз-
вијених европских привреда, у региону ЦИЕ ризик губитка капитала у фи-
нансијском сектору минималан, јер су пласмани у том сектору били нери-
зични (потрошачки кредити, хипотекарни кредити и кредити привреди). 
(Голубовић, 2009, стр. 488)

Постоји више релевантних индикатора за утврђивање изложености 
кризи и способности економије да се избори са текућим финансијским 
проблемима. У даљем тексту, кроз анализу кључних макроекономских 
показатеља (бруто домаћи производ- БДП, ниво страних директних ин-
вестиција - СДИ, спољнотрговински дефицит и стопа незапослености) 
приказаћемо привредна кретања код групе земаља ЦИЕ3 и то у: Србији, 
Хрватској, Босни и Херцеговини, Албанији, Македонији, Бугарској, Руму-
нији, Мађарској и  Црној Гори.

АНАЛИЗА тРЕНДА БРутО ДОМАћЕГ ПРОИЗВОДА

Ниска стартна основа почетком и крајем деведесетих година XX века, 
као и субвенционисање државних и друштвених предузећа само су неки 
од разлога експанзивног привредног раста у земљама ЦИЕ. Земље у реги-
ону су спровеле значајне економске реформе у складу са одабраним моде-
лом приватизације друштвеног капитала, стратегијом привлачења стра-
них инвестиција и по основу тих реформи, јачао је приватни сектор који 
је носилац убрзавања привредног раста, повећања извоза и повећања жи-
вотног стандарда становништва (Ђорђевић и др., 2010, стр. 22). 

Неколико година пре почетка светске економске кризе земље ЦИЕ су 
забележиле солидан раст бруто домаћег производа (БДП). У периоду пре 
наступања финансијске кризе једина држава која је успела да оствари дво-

3 Према методологији класификовања коју Међународни монетарни фонд користи 
у својим извештајима, у групу земаља централне и источне Европе (ЦИЕ регион) 
сврстане су следеће земље: Албанија, Босна и Херцеговина, Бугарска, Хрватска, 
Мађарска, Литваниија, Летонија, Македонија, Црна Гора, Пољска, Румунија, Србија, 
Косово и Турска. 
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цифрени БДП била је Црна Гора (10,7% у 2007. години), док су преостале 
земље региона забележиле привредни раст у просеку око 5%. У периоду 
2005-2008. година државе региона су из године у годину остваривале БДП 
у нивоу просека земаља у региону. Изузетак је била Мађарска, која је у пос-
матраном периоду бележила три до пет пута нижи БДП од просека реги-
она ЦИЕ. 

Са почетком финансијске кризе у 2008. години код свих земаља (изузе-
так је Румунија) се примећује успоравање и осетан пад привредне актив-
ности. Највеће смањење БДП забележено је у Црној Гори (са 10,7% на 6,9%), 
Албанији (са 7,5% на 3,3%) и Хрватској (5,1% на 2,1%), док је код осталих 
земаља присутно умереније смањење.  

Као и код највећег броја европских земаља, тако је и у региону ЦИЕ, 
2009. година запамћена по најнижим стопама привредног раста. Ста-
тистички приказ Међународног монетарног фонда (ММФ) показује да је 
на нивоу целог региона, за само две године, дошло до успоравања привред-
не активности за чак 6,7 п.п. (у 2008. години 3,1% у 2009. години -3,6%). Код 
свих земаља (са изузетком Албаније) забележен је пад привредне актив-
ности, при чему су Хрватска, Мађарска и Румунија предњачиле у ,,црвеној 
зони’’ остваривши најнижи ниво БДП.

Табела 1. Стопе раста БДП (у %) у земљама ЦИЕ

Остварено Процена
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2018

Србија (без Косова) 3,8 -3,5 1,0  1,6 -1,8 2,0 2,0 3,0 
Хрватска 2,1 -6,9 -2,3 0,0 -2,0 -0,2 1,5 2,5 
Босна и Херцеговина 5,6 -2,9 0,7 1,3 -0,7 0,5 2,0 4,0 
Црна Гора 6,9 -5,7 2,5 3,2 0,0 1,2 2,0 2,2 
Македонија 5,0 -0,9 2,9 2,9 -0,3 2,0 3,1 4,2 
Румунија 7,3 -6,6 -1,1 2,2 0,3 1,6 2,0 3,5 
Бугарска 6,2 -5,5 0,4 1,8 0,8 1,2 2,3 3,5 
Мађарска 0,7 -6,7 1,2 1,7 -1,7 0,0 1,2 1,6 
Албанија 7,5 3,3 3,5 3,0 1,3 1,8 2,5 2,5
Централна и источна Европа 3,1 -3,6 4,6 5,2 1,6 2,2 2,8 3,8 

Извор: Међународни монетарни фонд, Економски преглед, април 2013, http://www.
imf.org/external/ns/cs.aspx?id=29 

Први наговештаји постепеног превазилажења рецесије су видљиви у 
2010. години када је примећен излазак из негативне зоне (изузетак су Хр-
ватска и Румунија које су имале пад привредне активности, али знатно 



103

СТР. 97-114

мањи у поређењу са претходном годином). Највећи напредак у борби про-
тив економске кризе оствариле су Мађарска, Црна Гора и Бугарска. У 2011. 
години није било битнијих промена. Привредни раст у региону је остао на 
нивоу из 2010. године, при чему ниједна анализирана земља није достигла 
просек региона који је износио 5,2%.

Почетком 2012. године у Еуро зони се јавља други талас економске кри-
зе, који се прелио и на регион. Нови талас рецесије земље ЦИЕ дочекале 
су потпуно неспремно, јер је финансијски и привредни систем био веома 
ослабљен првим таласом. Посматрано на нивоу региона, ниво привредног 
раста достигао је пројектовани просек (1,6%). Међутим, уколико анали-
зирамо БДП у свакој земљи посебно, можемо да приметимо да су једино 
Албанија, Румунија и Бугарска оствариле позитивне стопе раста, док су 
остале привреде остале у рецесији. У току 2012. године највише проблема 
са привредним растом имале су Хрватска, Србија и Мађарска. Тако је у 
Србији, пад БДП у наведеном периоду био последица велике суше, која је 
имала утицај како на остварени ниво приноса у пољопривреди тако и на 
раст и развој прехрамбене индустрије. 

НИВО СтРАНИХ ДИРЕКтНИХ ИНВЕСтИцИЈА

Познато је да је регион, имајући у виду ситуацију деведесетих годи-
на прошлог века, касније започео процес реформи у поређењу са дру-
гим земљама у транзицији. Иако је крајем XX века инвестициона клима 
у земљама ЦИЕ побољшана, регион је у поређењу са економски развије-
нијим државама Европске уније привукао релативно мало нових страних 
директних инвестиција (СДИ). Чињеница је да СДИ, као један од кључних 
фактора економског развоја држава у процесу транзиције, утичу на при-
вредни развој и њен константан и динамичан раст. Ова финансијска ула-
гања су допринела формирању домаћих инвестиција, трансферу техноло-
гије, олакшале су приступ страним тржиштима, ојачале приватни сектор, 
допринеле развоју тржишне економије и елиминисању макроекономских 
неравнотежа наслеђених из претходног планског система (Јаћимовић и 
др., 2007). Земљама у региону потребне су СДИ које су главни покретач 
у процесу економског раста. Поред ниског нивоа СДИ, земље ЦИЕ се су-
очавају и са недостатком: домаће штедње из које би требало самостално да 
финансирају развој, савремених технологија као и одговарајућих знања из 
области менаџмента .
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Експанзија прилива СДИ у региону ЦИЕ забележена је у периоду 2005-
2007. година. Ови инвестициони приливи имали су позитивне ефекте 
на економску и политичку ситуацију у региону. У посматраном периоду 
највећи ниво СДИ забележен је у Хрватској, земљи са највећим потенција-
лом у региону. Црна Гора је привукла највиши ниво СДИ по глави станов-
ника у Европи.

Регион ЦИЕ у великој мери зависи од прилива страног капитала, а то-
ком кризе стране компаније су отказале реализацију многих пројеката, па 
чак и повукле капитал који је краткорочно био инвестиран (Јаћимовић и 
др., 2013, стр.5). Овај тренд је настављен, што је и разумљиво, будући да 
је економски раст региона успорен и да је присутан дефицит ликвидних 
средстава. Прекретница у акумулацији страних директних инвестиција 
је била 2008. година. Смањење прилива инвестиција погодило је већину 
земаља у региону у трећем кварталу 2008. године. Неке земље, попут Ал-
баније и Црне Горе, успеле су да остваре раст прилива у 2009. години, док 
је највеће смањење забележено у Хрватској где је ниво СДИ преполовлен у 
поређењу са 2008. годином. 

Ниво СДИ у земаљама ЦИЕ је стабилизован до 2011. године, када је и 
удвостручен у Србији и Македонији. Сектори који су довели до овог по-
већања су аутоиндустрија и финансијско посредовање. У првој половини 
2012. године ниво СДИ у Србији је драстично смањен због негативних ути-
цаја другог таласа економске кризе у Европској унији, високог стока у 2011. 
години као и значајних одлива из Србије. Поред Србије, пад СДИ је забе-
лежен у Хрватској, Македонији и Албанији. Ипак, група земаља је успела 
да се избори са негативним ефектима кризе у Еврозони. Тако су Мађарска, 
Босна и Херцеговина, Црна Гора, Румунија и Бугарска до септембра 2011. 
повећале ниво СДИ. У 2013. години највећи прилив СДИ остварен је у Ру-
мунији, Бугарској и Албанији (2.713 милиона евра, 1.229 милиона евра и 
950 милиона евра, респективно).

Табела 2. Стране директне инвестиције, у милионима евра

2008 2009 2010 2011 2012 2013
Србија (без Косова) 2.018 1.410 1.003 1.949 274 700
Хрватска 4.192 1.875 326 1.087 1.066 700
Босна и Херцеговина 725 361 174 313 493 300
Црна Гора 625 944 574 401 474 400
Македонија 400 181 160 337 72 200
Румунија н.а н.а 2.227 1.798 2.127 2.713
Бугарска н.а н.а 1,152 1,314 1,479 1.229
Мађарска н.а н.а 1.626 3.771 10.478 -2.000
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Албанија 675 698 793 745 745 950

Извор: Бечки институт за проучавање међународне економије, http://data.wiiw.
ac.at/annual-database.html  

У региону ЦИЕ највеће учешће страних директних инвестиција у 2008. 
години имао је финансијски сектор (30%). Најатрактивнија улагања за 
стране инвеститоре била су у банкарски сектор на коме су извршена при-
пајања домаћих банака (кроз приватизације), док су мање биле присутне 
greenfield инвестиције. 

Западноевропске банкарске групације су последњих година у ЦИЕ 
оствариле  експанзију што потврђује показатељ величина банкарске ак-
тиве (или капитала) која се налази у власништву страних банака у односу 
на укупну активу (или капитал) банкарског сектора. У прилог овој твр-
дњи иде чињеница да је око 70% банкарског тржишта ЦИЕ тренутно под 
контролом страних банкарских групација. Како би остварили доминацију 
на тржишту и постали што конкурентнији, страни инвеститори су се оп-
редељивали за улазак на финансијско тржиште нових чланица Европске 
уније. У Бугарској је 83% банкарског сектора у власништву страних ин-
веститора, као и у Румунији где у структури власништва аустријске банке 
учествују са 23%, грчке са 10%, а италијанске са 7%.

Светска банка је крајем децембра 2012. године у редовном економском 
извештају за југоисточну Европу најавила приватизације које се очекују у 
земљама западног Балкана. Неке од ових приватизација су већ реализо-
ване (пример је Jat Airways, који је у августу 2013. године приватизован од 
стране Etihad Airways-а, који је откупио 49% власништва Jat Airways-а од 
Републике Србије, и преузео управљање компанијом на иницијални пери-
од од пет година).

Табела 3. Најављене приватизације у земљама западног Балкана
Земља Компанија Сектор/Делатност

Албанија Четири мале хидроелектране; Албпетрол Енергетика

Србија

Телеком Србија Телекомуникације
ЈАТ Airways Авио-транспорт

Галеника Фармацеутска индустрија
Железара Смедерево Челик
РТБ Бор (делимично) Рударство

Македонија
АД ОХИС Хемијска индустрија

ЕМО Охрид Електронска индустрија
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Црна Гора

Тутунски комбинат АД Прилеп Дуванска индустрија
11. октомври Еурокомпозит Прилеп Војна индустрија

АД Монтецагро Подгорица Транспорт и логистика
Монтенегро Аирлинес АД Подгорица Транспорт

АД Контејнерски терминал и генерални 
терети Бар Транспорт и логистика

АД Зора Беране Храна
Јадранско бродоградилиште АД Бијела Бродоградња

ХГ Будванска ривијера АД Будва Туризам
ХТП Улцињска ривијера АД Улцињ Туризам

Институт црне металургије АД Никшић Металургија
Фабрика електрода Пива Електроника

Извор: Светска банка, Југоисточна Европа –редовни економски извештај бр. 3, стр. 34, 2012 
http://www.worldbank.org/content/dam/Worldbank/document/ SEERER_3_Serbian_final.pdf

АНАЛИЗА СПОЉНОтРГОВИНСКИХ тОКОВА

Пре наступања економске кризе 2008. године, земље ЦИЕ имале су 
веће стопе раста у међусобној робној размени него у размени са остатком 
света, пре свега земљама Европске уније. Највише користи од извозних 
токова у интрарегионалној трговини ЦЕФТА споразума имала је Хрватска, 
са учешћем од 40%. Ипак, иако је регионална трговина од великог значаја, 
главно извозно тржиште за све земље ЦИЕ је Европска унија (више од 50% 
укупног извоза, осим у случају Црне Горе). Управо ова извозна зависност 
региона представља један од канала преноса економске кризе из Европске 
уније на привреде земаља ЦИЕ.

У периоду 2008-2012. највећи обим извоза забележиле су Мађарска, Ру-
мунија, Бугарска и Хрватска, док је код Црне Горе, Албаније, Македоније 
и Босне и Херцеговине присутан најнижи ниво. Током светске економске 
кризе пад извоза земаља ЦИЕ, а нарочито земаља Балкана (Србија, Црна 
Гора, Хрватска, Албанија и Босна и Херцеговина) у друге земље овог реги-
она је био мање изражен у поређењу са смањењем извоза у земље Европске 
уније. Извоз земаља Балкана у земље Европске уније опао је у просеку за 
20% у 2009. години у поређењу са 2008. годином, са изузетком Македоније 
где је тај пад био израженији (25%).

Извоз је у другој половини 2011. године био додатно успорен због при-
суства слабе тражње у Еврозони као и лоших временских (климатских) 
услова. Поред изузетно оштре зиме, главни разлог смањења обима извоза 
у целом региону је неповољна економска клима у Европској унији. Охраб-
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рује податак да је код свих анализираних земаља (са изузетком Црне Горе) 
у 2012. години забележена већа стопа раста извоза од увоза, у поређењу са 
2011. годином. Тако је у Србији стопа раста извоза била 7,2%, док је увоз 
повећан за 2,8%. Економски аналитичари Бечког института за проучавање 
међународне економије предвиђају да ће у наредним годинама код групе 
анализираних земаља бити присутан раст извоза. Тако је Србија у 2013. 
години  лидер у региону (повећање за 60% у поређењу са 2012. годином), 
док је најмањи помак забележен код Бугарске, Хрватске и Албаније (2,8%, 
3,7% и 5,5%, респективно).

Табела 4. Извоз робе и услуга, у милионима евра

Остварено Процена
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Србија (без Косова) 10.170 8.461 10.060 11.471 12.300 19.500 15.100
Хрватска 19.843 16.315 17.713 18.801 19.100 19.800 20.900
Босна и Херцеговина 4.654 3.945 4.736 5.270 5.120 5.450 6.000
Црна Гора 1.201 977 1.104 1.324 1.420 1.570 1.730
Македонија 3.385 2.550 3.187 3.979 4.180 4.594 5.236
Румунија 42.407 36.152 43.962 52.383 54.700 61.100 68.100
Бугарска 20.558 16.615 20.726 25.637 24.700 25.400 27.200
Мађарска 85.847 70.702 83.598 92.557 99.600 110.400 122.300
Албанија 2.605 2.522 2.923 3.153 3.080 3.250 3.650

Извор: Бечки институт за проучавање међународне економије, http://data.wiiw.
ac.at/annual-database.html 

Када је реч о увозу, у посматраном периоду (2008-2011) највећи обим 
увоза забележиле су Мађарска, Румунија и Бугарска и Хрватска, док је код 
Црне Горе, Албаније, Македоније и Босне и Херцеговине присутан најни-
жи ниво увоза. Економски аналитичари Бечког института за проучавање 
међународне економије предвиђају да ће у наредним годинама код групе 
анализираних земаља бити присутан раст увоза, што не треба да забриња-
ва будући да ће стопе извоза бити на приближно истом или вишем нивоу. 
Изузетак је Србија, у којој се за 2014. годину прогнозира пад извоза за 22% 
и раст увоза за 8%.  

Табела 5. Увоз робе и услуга, у милионима евра

Остварено Процена
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Србија (без Косова) 19.392 13.982 15.284 17.322 17.800 19.100 20.600
Хрватска 23.624 17.845 17.717 18.751 18.800 19.150 20.100
Босна и Херцеговина 8.812 6.792 7.402 8.355 8.390 8.800 9.420
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Црна Гора 2.880 1.949 1.960 2.099 2.340 2.450 2.680
Македонија 5.138 4.093 4.605 5.563 5.633 6.200 7.102
Румунија 60.820 43.311 51.147 62.200 63.100 69.400 78.200
Бугарска 27.847 19.491 21.474 25.323 25.350 26.500 28.900
Мађарска 85.520 66.347 77.453 85.286 91.100 100.300 110.700
Албанија 4.967 4.652 4.773 5.260 5.210 5.550 6.150

Извор: Бечки институт за проучавање међународне економије,
http://data.wiiw.ac.at/annual-database.html

Све анализиране земље (изузетак је Мађарска) суочене су са великим 
неравнотежама спољнотрговинског биланса, јер са већином спољнотрго-
винских партнера остварују дефицит у размени (Јаћимовић и др., 2013, стр. 
3). 

Графикон 1. Спољнотрговинска размена, у милионима евра

Извор: Бечки институт за проучавање међународне економије,
http://data.wiiw.ac.at/annual-database.html 

У периоду 2008-2012. највећи спољнотрговински дефицит забележила 
је Румунија (у 2008. години, 18,5 милијарди евра), док је највећи суфицит 
имала Мађарска (8,5 милијарди евра, у 2012. години). Статистичке анализе 
Бечког института за проучавање међународне економије показују да ће у 
2014. години Мађарска и Хрватска бити једине земље у региону чији ће 
обим извоза бити већи од нивоа увоза, док се код осталих земаља прогно-
зира стагнирање или повећање спољнотрговинског дефицита.
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НИВО (НЕ)ЗАПОСЛЕНОСтИ

Светска економска криза последњих пар година уздрмала је цео свет 
и интензивирала негативне факторе функционисања тржишта рада, а са-
мим тим повећала и рад на црно у земљама централне и источне Европе. 
Спроведена анализа Светске банке указује да је у сектору сиве економије 
у Србији током 2010. на црно било ангажовано између 650.000 и 700.000 
радно активног становништва. У Босни и Херцеговини се бележи значајан 
пораст ,,сиве зоне’’ економије, која се креће у распону од 33% до 50% регис-
троване економске активности. Црна Гора се суочава са повећаним обимом 
нерегистроване запослености. Према истражвању радне снаге из 2007. го-
дине, 22,6% укупног броја запослених су радили у ,,сивој зони’’ економије. 

На основу објављених података Бечког института за проучавање међу-
народне економије можемо анализирати позицију Србије у односу на су-
седне државе. У земљама ЦИЕ смањење стопе запослености примећено је 
већ у 2009. години (изузетак је Бугарска са стопом раста од 3,1%). Највећи 
пад запослености оствариле су: Румунија (5,2%), Босна и Херцеговина 
(4,3%), а следиле су их Србија (3,6%) и Мађарска (2,3%). Подаци у табели 6 
приказују стопе незапослености у периоду 2010-2012. године као и процену 
креатања незапослености до 2015. године.

Табела 6. Стопа незапослености у земљама ЦИЕ

Остварено Процена
2010 2011 2012 2013 2014 2015

Србија (без Косова) 19,2 23,0 24,0 25,0 25,0 25,0
Хрватска 11,8 13,5 15,8 17,5 17,0 17,5
Босна и Херцеговина 27,2 27,6 28,0 28,0 28,0 27,0
Црна Гора 19,6 19,7 19,7 20,0 19,0 19,0
Македонија 32,0 31,4 31,0 31,0 31,0 30,0
Румунија 7,3 7,4 7,0 7,0 7,0 6,5
Бугарска 10,2 11,2 12,3 12,5 12,0 11,5
Мађарска 11,2 10,9 10,9 11,0 10,8 10,6
Албанија 14,2 14,3 14,0 14,0 13,0 13,0

Извор: Бечки институт за проучавање међународне економије, 
http://data.wiiw.ac.at/annual-database.html   

Са другим таласом економске кризе у региону ЦИЕ наставља се тренд 
повећања стопе незапослености. Македонија са 31%, Босна и Херцеговина 
са 28% и Србија са 24% представљају екстремне случајеве у Европи када је 
у питању ниво незапослености у 2012. Години. Према анализама објавље-
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ним у публикацији Светске банке Индикатори светског развоја, мали број 
земаља у свету има стопу незапослености изнад 25%. Од почетка светске 
економске кризе па до краја 2012. године у Србији је 680.000 људи (или 30% 
радно способног становништва) остало без посла. Стопа незапослености 
у Србији је у 2013. године премашила 25%, при чему је стопа незапосле-
ности младих износила око 50%. Процене експерата су да се и у наредних 
неколико година не очекују битније промене на тржишту рада у земљама 
региона ЦИЕ. 

У стварности већег броја земаља ЦИЕ имамо ситуацију да раст еконо-
мије базиран на новим инвестицијама није довољан да продуктивно ап-
сорбује контигент радно способне популације. Поред тога, са друге стране, 
све је присутније и мишљење да образовни систем не производи људске 
ресурсе који, својим знањима и вештинама, могу да се боре са изазови-
ма окружења као и да креирају позитивне промене у пословном свету. На 
делу имамо комплексну коегзистенцију кризе незапоселности и кризе об-
разовања које иду руку под руку и које заправо представљају две стране 
исте медаље. У том контексту и конкретне мере које треба да допринесу 
решавању проблема незапослености морају  више да буду фокусиране на 
унапређења образовног система.   

 ЗAKЉуЧAK - ИЗАЗОВИ И ПЕРСПЕКтИВЕ 

И поред чињенице да су  многе државе битно и суштински ре-
дефинисале  своје економске политике као одговор на нове изазове 
окружења и успоравање глобалног привредног развоја, економска 
криза је имала и још увек има негативне ефекте  на привредна кре-
тања земаља региона ЦИЕ. 

У борби против негативних ефеката кризе, групи анализираних зе-
маља у региону ЦИЕ озбиљне препреке  представљају следећи фактори: 

•	 успорена привредна активност;
•	 недовољна развијеност индустријског сектора; 
•	 смањен прилив страних директних инвестиција;
•	 мањак ликвидних средстава;
•	 константан спољнотрговински дефицит;
•	 недовољна искоришћеност извозних потенцијала;
•	 пад обима извоза и увоза;
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•	 повећање нивоа незапослености.

Аналитичари ММФ-а предвиђају да ће све земље региона ЦИЕ оства-
рити раст БДП у наредним годинама при чему се најдинамичније повећање 
привредне активности очекује у 2018. години (3,8% на нивоу региона). Опо-
равак у Србији би требало да буде подстакнут повећањем индустријског 
извоза. У случају Црне Горе, Румуније и Босне и Херцеговине предвиђа се  
умерени опоравак, док се за Албанију и Бугарску прогнозира раст БДП-а 
по сличној или незнатно вишој стопи у поређењу са претходним годинама. 

Поред хронично ниског нивоа СДИ, који је у великој мери последица 
још увек недовољно стимулативног пословног амбијента за инвестирање, 
земље региона ЦИЕ се суочавају са недостатком домаће штедње из које би 
требало самостално да финансирају развој.

У контексту спољно трговинских кретања, треба напоменути да је у по-
ређењу са земљама чланицама Европске уније, већина земаља ЦИЕ недо-
вољно развијена и да располаже са релативно скромним развојним потен-
цијалима који у великој мери производе увозну зависност. Додатно, група 
анализираних земаља недовољно користи своје извозне потенцијале, из-
вози мањи обим производа/услуга од реалних економских могућности, 
при чему у структури извоза доминирају производи са малом новододатом 
вредношћу. Са негативним ефектима економске кризе могу да се изборе 
једино извозно оријентисане економије, и у том контексту регион ЦИЕ би 
требало да оствари континуиран и динамичан привредни раст заснован 
на повећању обима извоза и јачању конкурентске позиције на светском тр-
жишту. Управо овај моменат је, у најновијим стратегијама развоја до 2020. 
године које су припремиле поједине земље региона ЦИЕ, препознат као 
кључни фактор за одржавање макроекономске стабилности.

Незапосленост је сигурно највећи изазов са којим ће се већина земаља 
ЦИЕ борити у једном релативно дужем временском периоду. Иако овај 
проблем има различити интензитет у појединим земљама, заједничко им 
је да ће у борби против назапослености све више бити потребан нови мо-
дел образовне политике који ће подићи ефикасност и ефективност цело-
купног образовног система  у функцији бржег економског развоја.  
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SUMMARY 
ECONOMIC DEVELOPMENT OF THE CENTRAL AND 

EASTERN EUROPE IN TIMES OF CRISIS

This paper presents an overview of the economic development of the Central 
and Eastern Europe (CEE) region in times of crisis. In recent years, the global 
economic and financial systems were negatively affected by the collapse of the 
American financial markets. The crisis was translated from financial to industrial 
sector. The biggest impact was felt in countries that were directly involved in risky 
transactions, as well as in other countries of CEE region that were hit by capital 
flight, falling demand, and reduced foreign direct investments and exports. 
The Region is faced with the crisis, which has expanded the already existing 
imbalances in the economy. Having in mind that the economic development is 
affected by various  factors, the authors use different macroeconomic indicators 
and analyze development performances of the CEE region in the period 2008-
2013, as well as the perspective of its future growth. 

Keywords: economic development, Central and Eastern Europe, 
macroeconomic indicators, world economic crisis
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је дефинисана Чланом 17 Kyoto protokola. Предност 
овог начина трговине у односу на друге видове заштите 
животне средине је у томе што се оптималним системом 
ЕТ минимизирају укупни трошкови смањења емисија. Тако 
се остварује циљ да се смањења емисија спроводе тамо где 
су најнижи маргинални трошкови смањења емисија. Овај 
специфичан облик трговине – трговина трансферабилним-
преносивим дозволама за емитовање се одвија на виртуалном 
тржишту путем рачунарског система. Трансферабилне 
дозволе за емитовање на тржишту емисијама се могу 
продати, купити или уложити у банку емисија, па се касније 
користити у будућности. У суштини, трговина емисијама 
заправо представља облик казне за купце зато што нису 
смањили своје емисије. Истовремено то представља и начин 
награђивања продавца дозвола, јер су смањили емисије више 
него што је било потребно. Једна од основних специфичности 
система овог тржишта је да систем трговине емисијама може 
бити организован на два начина. То су тзв. «cap and  trade» 
систем и «baseline and trade» систем. Основна разлика између 
наведених система трговине емисијама је у постављеним 
ограничењима емитовања односно у начину доделе дозвола 
за емитовање. Обзиром на значајан број тржишта на којима 
се тргује овим дозволама у оквиру Кyоto протокола и ван 
њега и обзиром на раст промета на тим тржиштима, може 
се очекивати даље интензивирање овог специфичног облика 
међународног трговања.

Кључне речи: међународна трговина, „cap and trade“ 
трговина, трговање емисијама, трговање трансферабилним 
дозволама

уВОД

Када је реч о међународној трговини, обично се мисли на различите 
облике и врсте продаје робе и услуга, што обично зависи од количине и 
врсте робе и/или услуге која је премдет међународне размене, као и места 
на ком се обавља трговина. Уобичајени облици продаје роба и услуга се 
могу поделити на: 

•	 продаја робе по виђењу робе у целости, 
•	 продаја робе након директних трговачких преговора, 
•	 продаја робе путем заступника, 
•	 продаја на међународним сајмовима, 
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•	 продаја на међународним аукцијама, 
•	 продаја на берзама, 
•	 продаја преко Off-shore компанија, 
•	 продаја путем лицитације и 
•	 продаја путем узорка.

Међутим, како се тенденције у глобалној економији мењају, еколошки 
принципи и у овој области добијају на значају, те се развио посебан об-
лик трговине трансферабилним дозволама, такозвана „cap and trade“ тр-
говина, односно трговина емисијама (ГХГ). Кључна карактеристика овог 
облика трговине јесте преносивост права на загађење, што је регулисано 
трансферабилним дозволама. Другим речима, установљено је тржиште на 
коме се може трговати правима (дозволама) на загађивање.

Трансферабилним дозволама се ограничава максимална количина 
загађења, коју  субјект може испустити у окружење. Примена преноси-
вих дозвола базирана је на принципу да пораст загађења из једног извора 
мора бити праћен еквивалентним смањивањем загађења из другог извора. 
Суштина је утврђивање прихватљивог нивоа загађења за цело друштво 
и  подела на идентификоване загађиваче. Укупна количина дозвољеног 
загађења се одређује у облику трансферабилних дозвола, којима се може 
«трговати». Наиме, предузећа која емитују у окружење мање загађења од 
дозвољене количине, могу своје «право на загађење» уступити другом про-
извођачу, под условом да се општи ниво загађења не прекорачи. Предузеће 
које жели да прошири своје капацитете може изградити додатне капаци-
тете уколико неће повећати општи ниво загађења у посматраној области. 

Уколико предузеће купи трансферабилну дозволу, а у посматраном мо-
менту нема потребу за њом, то ће се неповољно одразити на конкурентску 
позицију предузећа, јер ће повећати износ фиксних трошкова производње 
(која је остала на истом нивоу). 

тРГОВИНА ГХГ ЕМИСИЈАМА – EMISSION TRADING

Трговина емисијама је дефинисана Чланом 17 Kyoto протокола. Као 
што је претходно наведено, трговина емисијама (Emission Trade, ET) пред-
ставља специфичну трговину тзв. додељеним дозволама за емитовање (As-
signed Amount Units, AAU) на домаћем и међународном тржишту. За разли-
ку од других инструмената Kyoto протокола који се базирају на провођењу 
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пројеката, Emission Trade је механизам којим се осавремењава тржишна 
успешност у односу на смањење емисија гасова стаклене баште. Оптимал-
ним системом ЕТ минимизирају се укупни трошкови смањења емисија и 
тако остварује циљ да се смањења емисија спроводе тамо где су најнижи 
маргинални трошкови смањења емисија. 

Предузећа ће бити заинтересована за продају дозвола док су тржишне 
цене веће од граничих трошкова смањења загађења. Са друге стране, пре-
дузећа су заинтересована да купују дозволе, док су гранични трошкови 
смањења загађења већи од тржишне цене трансферабилне дозволе. Када 
се привреда налази у стању «Парето оптимума», свако предузеће редукује 
емисију загађења на ниво који изједначава тржишну цену трансферабилне 
дозволе и граничне трошкове смањења загађења. 

У пракси су се показала два проблема као значајна за тржишну регула-
цију путем дозвола. Први проблем се односи на правичност у вези са по-
четним издавањем дозвола. Дискутабилно је шта треба да се постави као 
основа за издавање дозвола: 

•	 обим производње;
•	 уложена средства у контролу смањења загађења (пракса је утвр-

дила да таква предузећа, по правилу добију мање дозвола, што је 
крајње дестимулативно);

•	 увођење савремене технологије (у том случају је најчешће теже 
смањити загађење, јер је увођење технологије изискивало велика 
инвестирања).

Други проблем се односи на локацију загађивача. Систем трансфера-
билних дозвола даје добре резултате у случају ирелевантности локације 
загађивача. Међутим, загађење ваздуха је много осетљивији проблем у 
близини великих градова. 

МЕХАНИЗАМ ФуНКцИОНИСАЊА EMISSION TRADING (ET)

Овај специфичан облик трговине - трговина дозволама за емитовање 
се одвија на виртуелном тржишту путем рачунарског система. Дозволе 
за емитовање на тржишту емисија се могу продати, купити или уложити 
у банку емисија, па се касније користити у будућности. Са сваким изда-
вањем дозвола број издатих дозвола се смањује тј. предузећима се поста-
вљају већа ограничења емитовања како би се постигло стварно смањење 
емисија. Наиме, приликом сваке трансакције део дозвола се повлачи из 
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продаје, и на тај начин се истовремено постиже реално снижење емисија 
(European Environment Agency, 2005). 

Трансакције емисија CO2, које се одвијају на тржишту емисија гасова 
стаклене баште, генерално се могу поделити на (CO2e.com, www.co2e.com):

1. Spot трансакције - достављање и плаћање дозвола извршава се у 
кратком временском року непосредно после склапања уговора;

2. «Forward Settlement» (Форвард уговори) - достављање и плаћање до-
звола за емисије одгођено је за будући период који се дефинише у 
моменту трговине;

3. «Options» («Опције») - уговори који купцима/продавцима дају мо-
гућност, али не и обавезу спровођења одређене трансакције пре, 
или на тачно одређени датум. Цена дозволе емисија је унапред од-
ређена, као и датум спровођења трансакције, при чему купци сносе 
трошкове флексибилности уговора;

4. Инвестирање у пројекте - купци могу изабрати улагање у пројекте, 
који ће на крају за резултат имати смањење емисија.

Што се саме организације тиче, односно система трговине емисија-
ма, држава (влада), тј. најчешће владина агенција, поставља ограничење 
(“cap”) на количину емисија која ће се регулисати применом овог начина 
трговања. На основу овог оквирног ограничења сваком предузећу које је 
обухваћено системом ове трговине (тачне делатности које ту спадају се де-
финисане Прилогом А Kyoto протокола), постављају се јединствена огра-
ничења емисија додељивањем или продајом дозвола за емитовање (cred-
its, allowances). Једна дозвола, тј. ААU, представља дозволу за емитовање 
1 тоне CO2. Дозволе се издају једном годишње. Јединствена ограничења 
предузећима се додељују на основу њихових досадашњих емисија, као и 
на основу претпоставке будућих емисија. Укупна количина дозвола коју 
надлежна државна агенција издаје не сме прећи укупну количину емисија 
које су обухваћене самим системом трговине емисијама. Предузећа, чије 
су стварне емисије на крају године веће од додељених дозвола за емито-
вање морају платити новчану казну за прекорачење ограничења. Постоји и 
могућност да се та разлика у стварним и дозвољеним емисијама надокнади 
куповином дозвола за емитовање од компанија чије су стварне емисије, на 
крају посматраног периода биле ниже од њима додељених дозвола за еми-
товање (J. Ellis и др, 2006, стр. 6). 
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У суштини, трговина емисијама заправо представља облик казне за 
купце дозвола за емитовање, зато што нису смањили своје емисије. Ис-
товремено то представља и начин награђивања продавца дозвола, јер су 
смањили емисије више него што је било потребно. 

ОБЛИцИ тРЖИШтА ЗА EMISSION TRADING

Tржишта за ЕТ могу бити организована као и свако тржиште робом 
и услугама, али је акценат на берзанској трговини (Point Carbon, www.
pointcarbon.com) : 

•	 берзе (Exchange Market) - У Европској унији тренутно постоји шест 
берзи, које се баве продајом дозвола за емитовање. То су Nordpool, 
која је заједничка берза земаља Скандинавије, а на којој се догађају 
«spot» i «forward» трансакције, затим аустријска EXAA, која се сма-
тра најразвијенијом («spot»), лондонска берза ECX/IPE, за подручје 
Велике Британије, EEX у Немачкој, CLIMEX у Холандији и Powernext 
у Француској. У Сједињеним Америчким државама најбоље функ-
ционише чикашко тржиште за емисију сумпор-диоксида.

•	 Ванберзанска тржишта (Over the counter, OTC) - тржишта која су 
састављена од учесника који нису учесници службених берзи. Трго-
вање се не догађа редовно и у прописаним терминима као на берза-
ма. Трансакције се обављају путем брокера телефонски или путем 
рачунарског система. Услови уговора уговарају се билатерално кроз 
договоре два заинтересована предузећа или се користе стандардни 
уговори. Водећа брокерска кућа за ванберзанско тржиште CO2 су 
Интернет компаније: Evomarkets, Natsource i Ecosecurities. На так-
вим се тржиштима услови уговора о трговању емисијама утврђују 
билатералним договорима две стране које улазе у трговину или пу-
тем стандардних уговора међународних организација - The Interna-
tional Swaps and Derivates Association, Европске федерације трговаца 
енергијом (European Federation of Energy Traders) и Међународне 
организације за трговину емисијама (International Emission Trading 
Association);

•	 spot тржишта.
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СПЕцИФИЧНОСтИ СИСтЕМА EMISSION TRADING тРЖИШтА

Једна од основних специфичности система овог тржишта је да систем 
трговине емисијама може бити организован на два начина. То су тзв. «cap 
and  trade» систем и «baseline and trade» систем. Основна разлика између 
наведених система трговине емисијама је у постављеним ограничењима 
емитовања, односно у начину доделе дозвола за емитовање. У „cap and 
trade“ систему одговорна агенција или орган дефинише само оквирно 
ограничење емисија свим предузећима или компанијама који емитују ГХГ, 
а обухваћени су системом трговине. На основу тог оквирног ограничења 
поставља се јединствено ограничење за сваку компанију посебно у оквиру 
система (W. Blyth, и др, 2004, стр. 96-100). 

Суштина и карактеристике “cap and trade” система трговине емисијама 
су објашњене на почетку овог рада. У “baseline and trade” систему за све 
компаније се поставља једнако ограничење које се односи на емисију ГХГ 
гасова. 

Иако се “cap and trade” систем трговине емисијама сматра делотвор-
нијим и бољим од “baseline and trade” система, oвај систем ипак има недос-
татке и ограничења које се настоје превазићи. Пре свега се мисли на нес-
табилне и непредвидиве цене дозвола. Ту се као решење намеће могућност 
форвард уговора, затим високи административни и правни трошкови, по-
дела дозвола за емитовање и могућност корупције. Као главни недостатак 
“cap and trade” система, критичари, махом невладине организације, истичу 
процену стварних емисија компанија те изражавају сумњу у саму сушти-
ну система доделе дозвола. Критичари овог система трговине сматрају да 
владе држава деле превелике количине дозвола за емитовање, односно да 
се на тржишту налази превелик број дозвола, а самим тим овакав систем 
трговине не доноси реалне редукце емисија ГХГ гасова. Они такође сма-
трају да се бољи еколошки резултати постижу увођењем пореза на емисију 
ГХГ-а, односно увођењем еколошких пореза. Основна разлика између “cap 
and trade” система трговине емисијама и система опорезивања је у томе 
да је постављањем ограничења на емисију негативних екстерналија (“cap”) 
утврђена количина емисија која ће се испуштати у окружење, а цена доз-
воле за емисије и казне за емисије су променљиве. Код система еколошких 
пореза, цена казне је позната и стална. Међутим, недостатак овог фискал-
ног инструмента је да постоји велика несигурност око стварног крајњег 
еколошког резултата (H. N. Young, 2006, стр. 83-85). 
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Овај специфични систем трговине емисијама има неколико предности 
у односу на  еколошко опорезивање. Овај систем је прилагодљив или може 
лако да се прилагоди постојећим прописима. Регулацијска тела постављају 
дозвољене степене загађења животне средине, док тржиште, путем понуде 
и потражње, креира цену дозвола за емисије (Мунитлак Ивановић, 2014, 
стр.7-9). У систему еколошког опорезивања емисија потребно је израчуна-
ти цену пореза на емисије и учинити порез довољно високим како би се 
постигла жељена разлика редукције емисија (Мунитлак Ивановић и др. 
2013. стр.548-556). Осим тога, у систему трговине емисијама одговорне 
агенције не морају бринути око прилагођавања цена дозвола за емисије 
у односу на инфлаторна кретања или промене у привреди, јер ће се на тр-
жишту то прилагођавање аутоматски дешавати (European Environmental 
Agency, 2006, стр. 15-20). 

Када су у питању еколошки порези и новчане казне, држава не може са 
сигурношћу да процени за који ниво загађења ће се економски субјект оп-
ределити. Уколико је загађење претерано високо у односу на процене, др-
жави стоји на располагању мање популарна мера: повећање новчане казне. 
Међутим, утврђивање новог нивоа новчане казне може да одузме превише 
времена. Приликом избора између еколошких пореза и трансферабилних 
дозвола, суштинско питање је да ли неизвесност висине трошкова контро-
ле загађења има веће последице од неизвесности количине смањивања за-
гађења. Ако држава реално претпостави ниво на коме би загађење требало 
да се ограничи, преносиве дозволе би биле оптималан економски интру-
мент. 

KYOTO ПРОтОКОЛ И EMISSION TRADING тРЖИШтА

Глобално посматрано, постоји неколико тржишта емисијама. Само је 
једно, које је уједно и највеће, основано под окриљем Kyoto protokola. То је 
Европски систем трговине емисијама познат под називом Шема тргови-
не емисијама Европске уније (European Union Emission Trading Sheme, EU 
ETS). EU ETS је службено почео са радом 01. јануара 2005. године. Овим 
системом је тренутно обухваћено 12 000 индустријских компанија из 28 
ЕУ земаља (укључујући и Хрватску). EU ETS је тренутно једини овлашћени 
и обавезни систем трговања емисијама на свету.  

Тржишта која нису основана под окриљем Kyoto протокола су тржиште 
емисијама SO2, RECLAIM тржиште, Emission Reduction Market System, 
The Chicago Climate Exchange (CCX), The Regional Greenhouse Gas Initiative 
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(RGGI) у САД, United Kingdom Emission Trading Sheme (UK ETS) у Великој 
Британији и New South Wales Greenhouse Gas Abatement Sheme (GGAS) у 
Аустралији. Предвиђа се да ће активна тржишта емисијама расти и да ће се 
појављивати нова тржишта, тако да ће у будућности доћи и до њиховог по-
везивања или чак удруживања у једно глобално тржиште емисијама CO2. 
Данашња тржишта емисијама ГХГ имају различиту величину, карактерис-
тике, обвезујуће периоде, системе праћења емисија, додељивање дозвола за 
емисију и географска окружења (Хрнчевић, 2008, стр.62). 

У многим системима трговине емисијама, дозволе за емисије на тр-
жишту могу купити и предузећа и компаније које нису директно укључене 
и нису део система. То је често случај са задругама или организацијама 
за заштиту животне средине. Овакве организације дозволе за емисију ку-
пују и тиме их уклањању са тржишта, а као последицу, подижу цену пре-
осталим дозволама на тржишту и индиректно подстичу компаније, које 
су укључене у систем трговине, да додатно смање своје емисије неким од 
начина смањења емисија у производним процесима (повећањем енергет-
ске ефиканости, прелазак на емисијски мање интензивна горива и др.). 
Дозволе за емитовање могу са тржишта уклонити предузећа и компаније, 
које су укључене у систем трговине емисијама, на тај начин да их дони-
рају непрофитним организацијама, при чему остварују пореске олакшице 
(Мунитлак Ивановић и др. 2013, стр. 300). Владе земаља не морају изврши-
ти поделу свих дозвола за емисију својим предузећима и компанијама (или 
постројењима) које су укључене у систем трговине емисијама, већ оне могу 
и међусобно трговати. Оваква директна међудржавна трговина се одвија 
путем националних регистара према специјалним међународним обрас-
цима (International Transaction Log, ITL). ITL је централни комуникацијски 
систем путем којег се осигурава да су све међудржавне трансакције дозво-
ла за емитовање у складу са техничким стандардима такве међурегистарс-
ке комуникације и са правилима политике COP/ MOP [J. Ellis, и др, 2006, 
стр 150-155].

ЗАКЉуЧАК

У савременој међународној трговини овај појам „трговине“ не зна-
чи само класичне облике продаје производа и услуга, него и специфич-
не облике трговине трансферабилним дозволама које су у директној вези 
са заштитом животне средине. То их чини интересантним за анализу и 
из тог разлога оне су предмет истраживања овог рада. У раду је акценат 
дат на такозвану „cap and trade“ трговину, односно о трговину ГХГ еми-
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сијама (Emission Trading - ET) на специјализованим, посебно организо-
ваним тржиштима, која су често и виртуелна – трговина се одвија путем 
рачунарских система. Поред „cap and trade“ система трговине постоји и 
„baseline and trade“ систем, а разлика се односи на постављена ограничења 
емитовања, односно у начину расподеле трансферабилних дозвола. 
Дозволе за емитовање  на тржишту емисија се могу продати, купити или 
уложити у банку емисија, па се касније користити у будућности. 

Системом ЕТ минимизирају се укупни трошкови смањења емисија и 
тако остварује циљ да се смањења емисија спроводе тамо где су најнижи 
маргинални трошкови смањења емисија. Ове специфичне трговинске 
трансакције могу се поделити у четири групе: Spot трансакције; Форварди; 
Опције и Инвестирање у пројекте.

Наравно да овај вид трговине има и своје недостатке. Критичари “cap 
and trade” система, углавном невладине организације, истичу реалност 
процене стварних емисија компанија те изражавају сумњу у саму суштину 
система доделе дозвола. Критичари овог система трговине сматрају да 
владе држава деле превелике количине дозвола за емитовање. Заговорници 
оваквог система сматрају да се бољи еколошки резултати постижу 
увођењем пореза на емисију ГХГ-а, односно увођењем еколошких пореза. 
Са друге стране, трговина емисијама има неколико предности у односу на  
еколошко опорезивање јер је прилагодљива или може лако да се прилагоди 
постојећим  прописима. Регулацијска тела постављају дозвољене степене 
загађења животне средине, док тржиште, путем понуде и тражње, креира 
цену дозвола за емисије. 

Поред тржишта која су претпостављена Kyoto протоколом, постоје зна-
чајна мађународна тржишта која нису основана под окриљем Kyoto про-
токола (RECLAIM тржиште, Emission Reduction Market System, The Chicago 
Climate Exchange (CCH), The Regional Greenhouse Gas Initiative (RGGI), United 
Kingdom Emission Trading Sheme, New South Wales Greenhouse Gas Abatement 
Sheme (GGAS). 

Ово упућује на закључак да ће активна тржишта емисија расти и да ће 
се појављивати нова тржишта, тако да ће у будућности доћи и до њиховог 
повезивања и удруживања у једно глобално тржиште емисијама, односно 
трансферабилним дозволама. Међународна трговина дефинитивно се 
више не односи само на промет роба и услуга него и посебне облике пре-
носивих дозвола који имају сврху заштите животне средине уз што ефи-
касније тржишно пословање компанија које овај систем користе. 
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SUMMARY 
SPECIFIC TYPES OF INTERNATIONAL TRADE - “CAP 

AND TRADE” SYSTEM

In contemporary international trade the term “trade” refers not only to 
traditional products and services, but also to specific forms of trаde with 
transferable permits which are directly related to environmental protection.  
Transferable licenses can be sold or bought on the market or invested in an 
emision bank, and used later in the future.  In this paper, the emphasis is on 
the so-called “cap and trade” – trade with GHG emissions (Emission Trading 
- ET), on organized markets, often on the virtual market through computer 
systems. ET system minimizes the total cost of reducing emissions and thus 
achieves the goal of reducing emissions conducted where the lowest marginal 
cost of reducing emissions is. In addition to the “cap and trade” system there is 
a “baseline and trade” system. The difference between these is related to setting 
emission limits and the methods of allocation of transferable permits. There is a 
large number of markets that deal with this specific form of trade with licenses. 
These markets show growth and it is indicative that new markets will emerge. 
Also, in the future it can be expected that ET markets will be more connected, 
and creating diverse forms of associations in a global market.

Keywords: international trade, „cap and trade“, emission trading, trading 
with transferable permits.
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Ове промене не подразумевају само различите механизме реструкту-
рирања ових извора, већ и промишљање о моделима концептуализације 
иновација, укључујући и иновационе системе (рагионалне, националне, 
секторске, технолошке и сл.). Triple Helix модел подразумева заокрет са 
доминантне дијаде (привреда-влада) ка растућој тријади између универ-
зитета, привреде и владе у друштву знања. У данашње време, овај модел 
израстао је у специфичан аналитички оквир за истраживање комплексне 
динамике друштва знања и инструмент за доношење одлука, односно мо-
делирање иновационих и развојних стратегија на регионалном, национал-
ном и међународном нивоу. 

Рад је посвећен анализи развоја Triple Helix модела кроз призму њего-
ве нео-институционалне и нео-еволуционе перспективе, с циљем проуча-
вања могућих синергетских ефеката у међусобном односу свих чинилаца 
модела. На овај начин залаже се за комбинацију јавног и приватног уп-
рављања на регионалном нивоу, чиме се  подстиче стварање системских 
иновација и развој економије засноване на знању.

Кључне речи: triple-helix модел, регионални иновациони систем, пре-
дузетништво, иновације, конкурентност,  економија заснована на знању, 
одрживи развој.

уВОД

Принцип комплементарности у троструком хеликсу, налик ономе из 
природних наука, одсликава интерактивни, допуњујући однос конститу-
тивних елемената који заједничким деловањем доприносе целовитости од-
ређене појаве. У условима када се глобална економија суочава са изазови-
ма незапослености, слабог или негативног привредног раста, увећавањем 
потреба за здравственим услугама, брзо растућим моделима дигиталног 
пословања, неодрживим променама у животној средини и др., уочава се 
нужност да универзитети, привредни субјекти, државне институције и 
друштво у целини раде заједно у решавању свих актуелних и изазова које 
доноси будуће време.

Савремени економисти друге половине XX века (Drucker, Bell, Toffler) 
заступали су став да будућност напредних економија мора бити тесно 
повезана са  употребом знања и информација (Савић, Питић, Трбовић, 
2012). Данас смо део тог новог света (к-економија) у коме су индустрија-
лизоване привреде преображене иновацијама заснованим на знању. На-
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кон прве индустријске револуције (увођење парне машине и механизација 
текстилне индустрије) и друге, обележене покретном траком и масовном 
производњом, трећа индустријска револуција доноси индивидуализовану 
производњу уз захтеве за висок ниво вештина и знања. Нова индустријска 
политика нужно мора подржавати истраживање и развој, посебно у обла-
сти нових технологија, уз развој потребних вештина које воде иновација-
ма и најбољим технологијама и производима.

Отуда, Европска унија налаже повезаност кроз троугао знања, односно 
интеграцију образовања, истраживања и иновација, као стубове еконо-
мије засноване на знању, што је и крајњи циљ Лисабонске стратегије за 
унапређење конкурентности ЕУ. Суштина троугла знања је стварање дода-
те вредност кроз што  квалитетније повезивање образовања са истражи-
вањима и иновацијама. Знање је препознато као носилац  раста продуктив-
ности и привредног раста, чиме је стављен и нови  фокус на информације, 
технологије и процес учења у снажењу  економских перформанси. 

Иновације су резултат бројних интеракција између привреде, државе 
и академске заједнице у процесу развоја науке и технологија. Резултат тих 
интеракција јесте и обликовање националног иновационог система. Инте-
ракције унутар овог система врше утицај на иновативност и перформансе 
предузећа и привреде у целини. Од виталне важности је „способност и моћ 
дистрибуције знања“ система, односно могућност да иноваторима обезбе-
ди правовремени приступ релевантним стожерима знања (Савић, Питић, 
Трбовић, 2012).  

Нову повезаност науке и друштва могуће је, дакле, остварити у скло-
пу националног иновационог система као модела интеграције образовања 
са осталим елементима система: привредом, финансијским сектором, др-
жавним институцијама, истраживачким институтима, а све то у складу са 
потребама тржишта. Задатак овог система је управо враћање процеса тех-
нолошких промена у њихово природно окружење - предузећа и стварање 
услова за њихову ендогенизацију. Ово подразумева стварање таквих ин-
теграционих веза (токова знања) између науке и привреде које ће довести 
до подизања технолошких способности и убрзања технолошких промена.

Визија Стратегије научног и технолошког развоја Републике Србије за 
период 2010 – 2015. године поставља Србију као иновативну земљу у којој 
научници достижу европске стандарде, доприносе подизању укупног ни-
воа знања друштва и унапређују технолошки развој привреде. Као кона-
чан циљ одређује се успостављање националног иновационог система, као 
сложене мреже јавних предузећа, привредних друштава, универзитета, 
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истраживачких и развојних института, професионалних друштава, фи-
нансијских институција, образовне и информационе инфраструктуре за 
развој и примену научних и технолошких знања, те успостављање еконо-
мије засноване на знању. Комерцијализација знања не догађа се спонтано, 
а привредни и технолошки напредак није случајан, већ се структурира у 
одређеном друштвеном окружењу - иновационом систему (Пенезић, Н., 
Ђуран, Ј., 2013).

Концепт иновационих система подразумева функционални оквир који 
описује иновационе процесе. Системи иновације састоје се од елемената и 
веза који међусобно делују на производњу, трансфер, распрострањеност, 
прихватање и усвајање нових и економски корисних (употребљивих, свр-
сисходних) знања. Излазни резултат ових система утиче на достигнућа 
организација и нација постигнутих у области економије. Врло је важно, 
стога, имати коренито разумевање ових система - како они раде, на чему 
су засновани и на који начин они могу утицати на промоцију националног 
успеха у размерама модерне економије (Андрејевић Панић, А., Вукадино-
вић, С., Јешић, Ј., 2014). Позитивни утицај предузетничког приступа сва-
како представља подршку примени иновација и расту запослености запо-
шљавању, односно оживљавању привредних токова (Јешић, J., Андрејевић 
Панић, A., 2013). 

Сви универзитети чија је анатомија и физиологија конвергентна са 
оваким процесима, негују академско предузетништво и могу имати велике 
користи од успешних комерцијализација својих истраживања. Универзи-
тети који још увек држе традиционалније ставове по питању предузетнич-
ких активности, теже и спорије доносе овакве политике и тиме, наравно, 
у великој мери успоравају процесе академског предузетништва у својим 
оквирима и имају и индиректан, ограничавајући утицај на окружење.

Универзитети усвајају различите политике везане за трансфер техно-
логије. Неки међу њима, усмерени ка подршци економском развоју, више и 
брже усвајају политике дизајниране да подрже академско предузетништво 
и креирање spin off компанија. Истраживачи су идентификовали неколи-
ко политика које подстичу многе академске предузетничке активности, 
укључујући понуду ексклузивних лиценци, узимање власничког удела у 
spin off компанијама, допуштање универзитетским изумитељима да при-
времено напусте факултет како би основали компаније ради експлоата-
ције својих проналазака, дозволе за употребу универзитетских ресурса за 
развијање технологије, препуштање инвенторима удео у приходима од ли-
ценцирања технологије и омогућавање приступа финансирању иницијал-
них фаза развоја (Пенезић, Н., Ђуран, Ј., 2010), и др.
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TRIPLE-HELIX МОДЕЛ ИНСтИтуцИЈА VS TRIPLE-HELIX МОДЕЛ 
ФуНКцИЈА

Појам троструког хеликса није нова идеја у историји науке. Првобит-
но је, 1953 године, предложен као облик ДНК молекула, а затим и 2000. 
године, као апроксимација за односе између гена, организама и окружења 
(Leydesdorff, 2006). На сличан начин, али у другачијем контексту, Etzkowitz 
и Leydesdorff развили су модел троструке спирале за проучавање односа 
између  универзитета, индустрије и државе, већ широко присутан и пре-
познат у литератури као темељ иновационог друштва и економије засно-
ване на знању (Etzkowitz and Leydesdorff 1995). 

Овај модел произишао је  као резултат заједничког доприноса две 
струје истраживања, и то: анализе могућности развоја инфраструктуре 
знања из институционалне перспективе и извођења еволуционих анализа 
привредног раста заснованог на развоју базе знања у економском систему 
(Martynovich, 2011).  Постоје одређене тврдње да  triple-helix модел нема 
јединствену истраживачку поруку, већ  да само формулише истраживач-
ки правац и програм.  Отуда, у циљу разумевања теоријског контекста и 
импликација triple-helix модела, важно је указати на његову нео-институ-
ционалну  (тренутно подржану од стране аутора Etzkowitz-а) и  нео-ево-
луциону (тренутно подржану од стране аутора Leydesdorff-а) перспективу.

НЕО-ИНСтИтуцИОНАЛНА ПЕРСПЕКтИВА 
TRIPLE-HELIX МОДЕЛ-А

Нео-институционална перспектива triple-helix модела делује као опе-
рационализација иновационог система (националног, регионалног) кроз 
детерминисање његових главних институционалних актера: универзите-
та, привредних субјеката и државних институција. Главни фокус анализе 
у овом случају налази се на међусобном умрежавању и успостављању веза 
између чинилаца иновационог система. У теоријском смислу, ова перспек-
тива заснива се на идејама еволуционе економије, као и на класичним со-
цијалним теоријама: Simmel-овој анализи троструких односа, Марксовој 
теорији диференцијације социјалних сфера, и Weber-овој теорији социјал-
не организације и хијерархије (Etzkowitz, 2008). 

Истовремено, ова перспектива сугерише да је развој економског систе-
ма, у ситуацији све већег значаја знања и иновација, унапређен када, током 
интерне трансформације, главни институционални актери (универзи-
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тет, привредни субјекти и државне институције) почну са “преузимањем 
међусобних улога” (Etzkowitz, 2008, стр. 9), док стимулисање међусобних 
односа између њих, стога, представља и формирање интерактивних три-
латералних односа. Овај покретач комуникација постаје једнако важан за 
динамику система као и оригинална инфраструктура знања формирана 
од стране универзитета, привреде, државе и билатералних односа између 
њих. У овом систему, традиционални универзитет претвара се у такозва-
ни “предузетнички универзитет”, који постаје главни институционални 
актер у иновационом систему. Такав облик универзитета заснива се на 5 
критеријума (Etzkowitz, 2008):

O капитализација знања - производњу и пренос знања треба да води 
практична примена и развој производа. Производња знања би требала да 
буде поткрепљена теоријским, методолошким и комерцијалним перспек-
тивама. Ова врста производње знања је, такође, главна идеја тезе “Моdе 2”;

•	 међузависност	 -	 блиске	 узајамне	 везе	 са	 привредом	 и	 владиним	
агенцијама;

•	 независност	у	односу	на	друге	институционалне	актере;
•	 хибрид	организација	 -	комбинација	“глабних”	и	“подржавајућих”	

мисије производње знања и доприноса друштву;
•	 рефлексивност	-	наставак	рефлексивне	реконструкције	унутрашње	

структуре универзитета као и његових мрежа.

Док су неки универзитети, приликом самог оснивања, профилисани 
као предузетнички (нпр. Linkoping Универзитет у Шведској, основан 1969. 
године), већина универзитета су више или мање пролазили трансформа-
циони период, током којег су усклађивали своје унутрашње карактеристи-
ке са горе наведеним критеријумима. Међутим, како Viale и Pozzali (2010) 
тврде, таква трансформација узима место углавном у компетитивним 
универзитетским системима, као што је случај у САД-у и Великој Брита-
нији, где је су већина универзитета приватне институције и налазе се у 
константном такмичењу за студенте и изворе финансирања (приватне и 
јавне). Истовремено, државни универзитети у континенталној Европи не 
прате овај пут (или се налазе у споријем трансформационом периоду), а да 
не помињемо универзитете у земљама у развоју.
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НЕО-ЕВОЛуцИОНА ПЕРСПЕКтИВА РАЗВОЈА TRIPLE-HELIX 
МОДЕЛА

Leydesdorff (2001) тврди да постаје све теже спајање институционалних 
актера (универзитета, привреде и државе) са њиховим функцијама на бази 
односа „један-на-један“, када су у питању агрегатни нивои (регионални, 
национални). Дакле, уместо разликовања између троструког хеликса фор-
мираног међу институцијама, Leydesdorff и Meyer (2006) сугеришу потре-
бу усмеравања пажње на троструки хеликс функција: стварање богатства 
(или, експлоатације знања), производњу знања (и иновација) и нормативну 
контролу. Нео-еволуциона перспектива има за циљ проучавање могућих 
синергија између ових функција које би требало да побољшају развој базе 
знања у националним (или регионалним) иновационим системима. Гра-
фички приказ нео-еволуционог triple-helix модела разликује се - ако не и 
супротставља - перспективи заснованој на нео-институционалном моделу 
(слика бр. 1).

Слика 1. Хиперциклус у нео-еволуционом triple-helix моделу

Извор: Leydesdorff, L. (1994). Epilogue. In L. Leydesdorff & P. v. d. Besselaar (Eds.), 
Evolutionary Economics and Chaos Theory: New directions for technology stud-

ies (pp. 180-192). London/New York: Pinter.

Као што претходна слика показује, између свих функција је присут-
на наглашена међузависност: када две спирале формирају билатералне 
односе, трећа спирала делује као селекционо окружење (контекст) кроз 
који остварује међусобне односе са сваким од прва два хеликса (али не са 
њиховом међусобном интеракцијом). Дакле, тај трећи елемент смањује не-
извесност у систему приликом интеракције прва два хеликса. На нивоу 
система, оваква селективна окружења формирају синергетски механизам, 



134

Ј. ЈЕшИЋ, Н. ПЕНЕЗИЋ, Н. МАЛЕНКОВИЋ УЛОГА TRIPLE-HELIX МОДЕЛА У РАЗВОЈУ...

који спроводи систематичност једног економског, као и иновационог сис-
тема, истовремено подстичући његову способност самоорганизације. Овај 
синергетски механизам делује као следећи ниво система (хиперциклуса 
приказаног на слици бр. 1), координишући функције током времена.

Синергија између две спирале еволуира, као што је Poincare (1905) пока-
зао да двоструки хеликси могу да се стабилизују у коеволуцији (Leydesdorff, 
2003). Овакве синергије веома су важне за развој националних инова-
ционих система. Коеволуција између експлоатације знања и производње 
знања под одређеним околностима могу да формирају технолошку путању, 
због међузависности између потражње и понуде технологија. Синергија 
између производње знања и нормативне контроле може дати подстицај за 
формирање националног иновационог система, или спровођење промене 
у њему. Односи између експлоатације знања, стварања богатства и норма-
тивне контроле дефинишу општу структуру економског система. 

Динамичан карактер нео-еволуционе перспективе огледа се у кретању 
три субдинамична система, која се налазе у основи економског система и 
исто тако у основи иновационог система. У привредној структури само 
два субдинамичка система преовладавају: (1) динамика тржишта која 
тежи равнотежи; и (2) механизми државне контроле у јавно-приватном 
окружењу (Leydesdorff, Zawdie, 2010). Међутим, прелазак на eкономију за-
сновану на знању упућује додавање трећег динамичког механизма у разма-
трање, односно динамику организоване производње знања подржане од 
стране друштва. Кретање ка равнотежи тржишта, као и отклон од равно-
теже тржишта, значи да се не може очекивати да цео систем буде стабилан, 
што подржава идеју да троструки односи садрже све врсте хаотичног по-
нашања (Etzkowitz, Leydesdorff, 2000).

Табела 1.  Нео-институционално и  нео-еволуционо разумевање triple-helix 
модела

Нео-еволуциона 
перспектива

Три субдинамична система

Функције Стварање 
богатства

Производња 
иновација

Нормативна 
контрола

Нео-институционална 
перспектива

Институције

Носиоци Привреда Универзитет Држава

Извор: Leydesdorff, L., Meyer, M. (2006).  “Triple Helix Indicators of Knowledge-Based 
Innovation Systems. Research Policy, Vol. 35(10), p. 1441-1449.
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Нео-еволуциона перспектива троструке спирале разликује се од нео-
институционалне перспективе у погледу визије појединачних спирала (та-
бела бр. 1). Нео-еволуциона перспектива, уместо институција, у први план 
поставља функције. Динамика производње знања постаје кључни елемент 
економије засноване на знању. Уопштено, нео-еволуциона перспектива 
третира triple-helix модел као динамички механизам који се налази у осно-
ви националног иновационог система и као главног покретача промена у 
оквиру националног иновационог система.

ИЗАЗОВИ TRIPLE-HELIX МОДЕЛА у РЕГИОНАЛНОМ 
ИНОВАцИОНОМ СИСтЕМу

У самом свом зачетку, концепт иновационог система развијен је као 
национални иновациони систем. Као резултат истраживања која следе, 
уведени су појмови иновационих система различитих нивоа, као што су 
регионални, секторски, технолошки, корпоративни и сл. Национални 
иновациони систем (случај Мађарске, на пример) може да се састоји од 
више мањих регионалних система (Lengyel, Leydesdorff, 2011), па је чак та-
кав концепт умрежених иновационих система предложен као модел еко-
номског развоја на нивоу града.

Концепт регионалних иновационих система почео је да привлачи 
пажњу креатора економске политике и академске заједнице почетком 90-
тих година прошлог века, пре свега, као врло обећавајући аналитички 
оквир за унапређење разумевања иновационог процеса у регионалним 
условима. Иако за регионални иновациони систем, у теоријском смислу 
не постоји једна опште прихваћена дефиниција, обично је схваћен као 
сет интерактивног јавног и приватног интереса, формалних институција 
и осталих организација које функционишу у складу са дефинисаним ор-
ганизационим и институционалним односима и на тај начин доприносе 
генерисању, употреби и дисеминацији знања (Doloreux, 2003). Као “ин-
ституционална инфраструктура која подржава иновације у производној 
структури региона”, регионални иновациони систем се састоји од подсис-
тема који стварају и експлоатишу знање у интеракцији са другим регио-
налним, националним и глобалним системима за конерцијализацију но-
вих знања (Leydesdorff, Fritsch, 2006).

Креирање и консолидација регионалних иновационих система засно-
ваних на знању је један од кључних циљева теорије и праксе Triple Helix 
модела. Региони засновани на знању, попут Silicon Valley, Emilia Romagna 
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или Baden-Wurttemberg нису настали спонтано - њихов развој резултат је 
вишедеценијских напора усмерених ка успеху. Насупрот биолошкој еволу-
цији, проистеклој из различитих мутација и природне селекције, социјал-
на еволуција настала је свесним деловањем, формирањем и развојем раз-
личитих институција.

Triple Helix модел омогућава заједнички циљ - економију засновану на 
знању и социјални развој. Резултат је трипартитни модел са механизмима 
који посредују у интеграцији два традиционална, кључна ослонца полити-
ке научног и технолошког развоја: привреде и владе са новим елементом 
- универзитетом.

На следећој слици дат је схематски приказ  структурирања регионалних 
иновационих система. Овакав систем састоји се од два подсистема, уграђе-
на у заједничко регионално и социо-економско окружење, која чине: при-
мена знања и експлоатација подсистема, обухватајући при томе предузећа, 
њихове потрошаче, добављаче, конкуренте као и партнере за индустријску 
сарадњу. Овакве констелације обично се називају и индустријски кластери 
региона. У идеалном случају, фирме су повезане хоризонталним и верти-
калним умрежавањем. Стварање знања и дифузија подсистема као други 
главни чинилац регионалног иновационог система састоји се од различи-
тих институција које се баве производњом и ширењем знања и вештина. 

Кључни елементи укључују научно-истраживачке институције, ор-
ганизације за трансфер технологија (канцеларије за издавање дозвола, 
иновациони центри, итд), образовне институције (универзитети, научни 
институти, организације за професионалне обуке, итд) као и службе за за-
пошљавање. Осим тога, укључена је и димензија регионалних политика, 
која није била наглашена у досадашњим моделима. Актери на регионал-
ном нивоу могу да играју моћну улогу у обликовању регионалних инова-
ционих процеса, под условом да постоји довољна регионална аутономија 
(законске надлежности и финансијска средства) за формулисање и спро-
вођење иновационих политика.
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Слика 2. Шематски приказ структуре регионалног иновационог система 
(РИС)

Према: Todtling, F., Trippl, M., One size fits all? Towards a differentiated regional in-
novation policy approach, Research Policy 34, p. 1206, 2005.

Ефикасност економског система може се дефинисати аналогно технич-
кoj ефикасности као однос инпута и аутпута. Систем иновација може се 
сматрати ефикасним уколико је у стању да произведе максималан могући 
output  из дате количине иновативних input-а.За процену ефикасности 
иновационе активности једног система, различите квантитативне методе 
познају: композитне (иновационе) индикаторе, процес анализе података 
и моделирање економетријских приступа. Међутим, тешкоће у процени 
ефикасности иновационог система резултат су сложености односа узмеђу 
различитих иновационих активности као што су, рецимо, улагања у ис-
траживање и развој одређеног броја нових производа,услуга, патената и 
сл. Посебан проблем представљају и још увек прилично неодређени ста-
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тистички подаци и, самим тим, тешкоће у процени извесних параметара, 
стохастичка колебања и др.

ЗАКЉуЧАК

Не претендујући да се одвија паралелно или чак има компетитивну 
улогу у односу на национални иновациони систем, Triple Helix модел (уни-
верзитет-привреда-влада) уведен је с циљем да преузме на себе сву ком-
плексност иновационог процеса као основе економије знања и да тиме, на 
концептуалним и емпиријским основама, побољша и унапреди истражи-
вање и експлоатацију базе знања. Док је национални иновациони систем 
институционални програм фокусиран на креирање богатства на нацио-
налном или mutatis mutandis на регионалном нивоу, Triple Helix предста-
вља структурни и динамични концепт који се налази у основи иновацио-
ног система и који функционише на различитим нивоима.

Основна Triple Helix теза је да потенцијал за иновације и економски 
развој у друштву знања лежи у проминентнијој улози универзитета и у 
хибридизацији елемената из све три хеликса како би се генерисали нови 
институционални и социјални формати за производњу,  трансфер и при-
мену знања. Успешна примена triple helix модела у пракси представља 
утемељење повољног окружења за оптимизирање употребе знања и гене-
рисање иновација,  а тиме и оживљавања привредних токова, посебно у 
привредним структурама које се још увек налазе у транзицији. 

У оваквим условима, улога универзитета постаје све сложенија јер на-
лазећи се у фокусу иновацијског модела троструког хеликса, он чини по-
везујући фактор регулаторног оквира Владе, на једној и потреба привреде, 
на другој страни. Поред своје централне улоге у постизању највиших нивоа 
квалитета у образовању,  мисија универзитета је и образовање  научника 
и истраживача, чија мисија је да, као “радници знања” предводе економију 
знања, подстичу економски раст, поспешују запосленост и остварују со-
цијалне циљеве.

У последње време, све већи број региона усвојио је дугорочни, ендогени 
предузетнички приступ, са централном улогом универзитета. Креирање 
стратегија локалног економског развоја на оваквим основама комплексан 
је и дугорочан феномен који укључује различите улоге и активнсти Triple 
Helix актера. Ограничења у нашем ближем и даљем окружењу (енергија, 
глобално загревање и др.) и садашња економска криза трансформисала 
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су услове за истраживање и генерисање иновација у многим привредним 
структурама. У условима контигентног приступа тражењу решења, Triple 
Helix модел је имао и има растући утицај на локалном, регионалном и на-
ционалном нивоу. 

Фокус анализе и изучавања односа основних чинилаца у Triple helix 
моделу, кроз призму његове нео-институционалне и нео-еволуционе перс-
пективе, у овом раду налазио се на регионалном иновационом систему, као 
оквиру за унапређење иновационих процеса. Питање редефинасања Triple 
helix модела и увођење цивилног друштва као његовог четвртог хеликса, 
већ је увелико покренуто у научним теоријама и стога, приликом бављења 
теоријом модела Triple helix, не можемо занемарити чињеницу, да развој 
теорије Quadruple helix модела, увођењем цивилног друштва као четвртог 
чиниоца, употпуњује првобитно развијену теорију о Triple helix моделу. 
Исто тако, развој Quintuple helix модела, проширује контекст посматрања 
њој старије теорије о Quadruple helix моделу, увођењем додатног гради-
вног елемента: природног окружења, указујући на потребу социоеколошке 
транзиције друштвеног и економског система у XXI веку. 

SUMMARY 
THE ROLE OF TRIPLE-HELIX MODELS IN THE 

DEVELOPMENT OF THE REGIONAL INNOVATION 
SYSTEM

The change of focus, i.e. orientation, in the global economic structure, related 
to the sources of innovation, was noticed in the last decades of the XX century. 
In fact, there was a kind of shift from an earlier focus on single institutional 
spheres - product development in industry, policy making in government and 
creation and dissemination of knowledge in  university - to the interaction of 
these three spheres as a source of innovation and social interaction. 

 These changes entail not only various mechanisms of restructuring 
these sources, but also a rethinking on models for conceptualizing innovation, 
including innovation systems (regional, national, sectoral, technological, etc.). 
Triple Helix model implies a shift from the dominant dyad (industry-government) 
to an emerging triad between universities, industry and government in the 
knowledge society. At the present time, this model has grown into a specific 
analytical framework for exploring the complex dynamics of a knowledge society 
and a tool for decision making and modeling innovation and development 
strategies at the regional, national and international levels. 
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The work analyzes the development of a Triple Helix model in terms of its 
neo-institutional and neo-evolutionary perspective, in order to study the possible 
synergistic effects of its interrelated factors. In this way, we are advocating for a 
combination of public and private management at the regional level, encouraging 
the creation of systemic innovation and the development of knowledge-based 
economy.

Keywords: triple-helix model, the regional innovation system, 
entrepreneurship, innovation, competitiveness, knowledge-based economy, 
sustainable development.
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уВОД

У земљама у транзицији се женско предузетништво третира махом као 
социјална категорија. То се у великој мери може објаснити чињеницом да 
се у овим земљама предузетништвом претежно баве оне категорије ста-
новништва које нису имале други избор на тржишту рада те су постајали 
тзв. предузетници нужде, међу којима су жене у већини. Такође, жене су 
у највећем проценту присутне у категорији микро предузећа (до 10 за-
послених) а најчешће немају више од 5 запослених. Одрживост оваквих 
предузећа је ризична тако да је њихово пословање увек високо угрожено, 
због чега такође више имају одлике социјалне категорије, будући да углав-
ном покривају трошкове и не исказују добит. Овај тренд се, међутим, мења 
како све већи број економија  завршава са транзиционим процесом и ин-
тегрише се у тржиште Европске уније (EУ) или му се приближава. Тако, 
на пример и у Србији, индекс мотивације за бављењем предузетништвом2, 
мерен методологијом Глобалног монитора предузетништва (ГЕМ 2007), од 
1,12 показује да се предузетништво у Србији у нешто већој мери развија 
због уочених прилика (2,25), него због недостатка другог начина да се 
обезбеди егзистенција (2,01). 

Што се тиче жена у Србији, оне су се укључиле у предузетништво од-
мах након стварања законских услова са уласком у период пост-соција-
листичке трансформације. Држава Србија је прихватилa  Закон о малим 
предузећима (Small Business Act-SBA), који јe донела Европска комисија 
2008. чиме се обавезала да се у вођењу економске политике прво мисли о 
потребама „малих предузећа“ и о импликацијама мера економске политке 
на њих, што је основа прокламованог принципа „Мислити прво на мале“ 
(„Think small first“). Република Србија укључила се и у процес праћења 
примене SBA на нивоу ЕУ кроз учешће у процесу SME Performance Review 
– Сагледавање перформанси МСП. У оквиру овог процеса, израђени су на-
ционални извештаји о примени SBA за 2008. и 2009. годину (SBA Fact Sheet), 
који се заснивају на квантитативним индикаторима и навођењу најваж-
нијих резултата по димензијама SBA. SBA има дест принципа и у оквиру 
првог који се односи на стварање повољног окружења за предузетништво 
и развој породичних бизниса, прати се и женско предузетништво.

Укључивање жена у предузетништво константно је испод нивоа укљу-
чивања мушкараца, а може се рећи и да временски за њим заостаје (Secons, 

2 Индекс мотивације за бављење предузетништвом (ТЕА) представља однос индекаса 
могућности (TEA могућност) и индекса потреба (TEA потреба).
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2011). Предузетништво жена показује први значајан пораст након 2000., а 
посебно након 2004. године. Од 2010. бележи се нагли пад оснивања жен-
ских предузећа и у складу је са општим трендом пада економске активнос-
ти, као последицом утицаја светске финансијске кризе. Међутим, податак 
да  је више од половине женских предузећа која су основана „из нужде“ и 
уз подршку Националне службе за запошљавање (Поповић-Пантић, 2010) 
успело да се након три критичне године одржи, говори у прилог чињенци 
да се о женском предузетништву у Србији може говорити не само као о со-
цијалној већ и о економској категорији, која има потенцијал за економски 
раст и развој.

ДЕФИНИСАЊЕ И ФАКтОРИ  ЖЕНСКОГ ПРЕДуЗЕтНИШтВА

Иницијатива праћења предузетништва новијег је датума и у ЕУ, те су и 
методологије праћења још у почетним фазама развоја, а подаци недовољно 
доступни (Avolio B, 2011).

Већина студија о женском предузетништву се фокусира на индивиду-
алне случајеве. Прве студије су биле посвећене анализи окружења и орга-
низационој структури женских предузећа.

Новије студије су међутим више окренуте истраживању проблема са 
којима се суочавају предузетнице, пракси, перцепцији жена које управљају 
фирмом, њиховој способности да остваре успех, конфликту улога жене као 
предузетнице и улоге у породици, као и њиховим визијима o пословању. 
Методолошки, већина студија се базира  на извештајима и студијама слу-
чаја, које су углавном дескриптивне и користе доступне узорке (који често 
нису довољно репрезентативни) с обзиром да не постоје базе података о 
женама предузетницама и те студије обично не повезују истраживање и 
теорију.

Други методолошки  проблем је непостојање инструмената за вали-
дирање као и тенденција генерализовања понашања и карактеристика 
различитих група жена у предузетништву (жене које оснивају нова пре-
дузећа, жене које су део породичног бизниса, разлике у годинама, секто-
рима и величини) (Brush, 1992). Упркос свим овим мањкавостима, студије 
су пружиле солидну основу за даља истраживања женске предузетничке 
активности.
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Неке од дефиниција које се користе у акдемском сектору биће овде 
презентиране. Предузетнице су  само жене оснивачи фирми  (Bennett & 
Dann, 2000; Hisrich & Brush, 1986; Inman, 2000;). Предузетнице су само 
жене власнице предузећа, без обзира на начин како је  оно стечено (да ли 
наслеђем, куповином фирме, или на други начин) (Aidis, 2005; Izyumov & 
Razumnova, 2000). Предузетнице су само оне жене које запошљавају друге–
послодавци, (Hisrich & Fulop, 1994; Inman, 2000), док други аутори сматрају 
да треба узети у обзир и самозапослена лица која не запошљавају друге 
(Aidis, 2002; Izyumov & Razumnova, 2000). Предузетнице су жене које су 
истовремено власнице и директорке у предузећу (Aidis, 2002; Inman, 2000; 
Lee-Gosselin & Grise, 1990). Предузетнице су жене које су основале фир-
му ради остварења профита и раста (Bennett & Dann, 2000), укључујући и 
власнице малих фирми које су покренуле бизнис и ради остварења личних 
амбиција, где је бизнис главни извор прихода, ангажујући највећи део вре-
мена предузетнице.

Једна од прецизнијих дефиниција подразумева под појмом предузет-
нице жену која је власница најмање 1% предузећа, обавља најмање једну 
руководећу функцију у предузећу (маркетинг, финансије, људски ресурси) 
и запослена је у предузећу.

На основу ових изложених дефиниција, најадекватнија дефиниција 
која би се користила у будућим истраживањима  би обухватила ону кате-
горију предузетница које су власнице више од 50% предузећа (без обзира 
на начин на који су стекле власништво), које су активно укључене у посло-
вање фирме као менаџерке и  које креирају запослење како за себе тако и 
за друга лица. Ако пођемо од тога да је оваква дефиниција најпрецизнија 
за сврхе истраживања, онда је могуће дефинисати 8 критеријума које би 
требало да испуни  жена предузетник (Avolio, B., 2011). Пре свега, мора да  
поседује више од 50% власништва у предузећу, без обзира на начин  на који  
је власништво стечено; да запошљава најмање два лица, како би се разли-
ковало од самозапослених жена; да има важну улогу у пословању фирме 
у моменту када се истраживање ради; да ради пуно радно време у фирми 
чиме се разликује од оних предузетница које повремено обављају неке по-
слове за фирму; да остварује највећи део својих прихода из фирме којом 
руководи, чиме се одваја од оних које раде  пола радног времена хонорарно 
и нису потпуно посвећене фирми; да буде у предузећу минимум две годи-
не, како би се одвојиле од категорије  оних које нису посвећене фирми  у 
потпуности; фирма мора да послује најмање две године формално, како би 
се разликовале краткорочне и дугорочне перспективе  оснивања фирме и 
на крају, фирма мора формално да постоји у моменту истраживања и узи-
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мања у узорак (регистрована, измирује пореске обавезе, исплаћује зараде 
итд).

Ова дефиниција препоручена за коришћење у истраживачке сврхе, 
узима у обзир неколико типова предузетница: жене које су истовремено 
власнице и менаџерке у фирми, оне које преузимају ризик, инвестирају 
и креирају пословање, оне које су самозапослене али истовремено запо-
шљавају друге. Дефиниција не узима у обзир начин на који је власништво 
стечено нити разликује оне које су основале фирму са циљем да оства-
рују профит и раст  од малих бизниса  који се оснивају из нужде. Такође, 
мањкавост ове дефиниције је у томе што се узима у обзир само критеријум 
да фирма постоји мимимум две године, без обзира на њене финансијске 
перформансе. С друге стране, усмерена је на оне предузетнице које оства-
рују највећи део својих прихода на бази пословања фирме и које су укљу-
чене у управљање фирмом, што је објективно. Кад је реч о примењеним 
дефиницијама предузетница, оне такође не показују конзистентност.

Полазећи од методологије ГЕМ по којој се предузетником сматрају  
само особе које истовремено поседују власништво над капиталом пре-
дузећа и њиме управљају, дефиниција женског предузећа би била слична 
академској односно да је то оно предузеће чији је жена већински власник и 
директор, истовремено. С обзиром на актуелну праксу у европским земља-
ма, ова дефиниција би могла у проширеној верзији да обухвати и она пре-
дузећа где жена уз већинско власништво заузима и позицију у доношењу 
стратешких, управљачких одлука у предузећу у релевантним областима  
као што су на пример финансије, тржишни пласман, развој нових произ-
вода и тржишта и сл. У сваком случају, постоји сагласност великог дела 
стручне јавности у области предузетништва да је тешко дефинисати жен-
ско предузетништво и да се упркос покушајима прецизног дефинисања 
било академског или примењеног, отварају нове дилеме  попут оне како 
третирати случајеве где је жена власница мањинског дела капитала у пре-
дузећу а заузима позицију директорке и активно управља предузећем (По-
повић-Пантић, 2013). 

Узимајући у обзир чињеницу да ни европска  пракса није јединствена у 
дефинисању женског предузећа, па под женским предузећем подразумева  
предузеће којим управља жена иако власница мањинског дела, препорука 
је да се овај случај такође укључи у статистику праћења женских преду-
зећа, а да се други модалитети не узимају у обзир, као што је на пример: 
власница мањинског удела без позиције у управљању фирмом односно 
власница мањинског дела на позицији средњег и нижег нивоа менаџмента. 
Такође, треба имати у виду и чињеницу, да  и овај приступ има мањкавости 
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због могућности преклапања овако дефинисаних предузетница са самоза-
посленим који запошљавају друге као и са онима који су регистровани као 
МСП а у њему је само један запослени. 

Проблем, такође, настаје и код правне форме акционарског друштва, 
у којима је сложенија структура, са више власника/ца и више управљач-
ких функција. У оваквим предузећима је могуће да и жене и мушкарци 
истовремено обављају предузетничке улоге, те се она не дају једнозначно 
разврстати нити у предузетништво жена нити у предузетништво мушка-
раца. Ипак,  како у структури МСП преовлађују махом „чисти“ случајеви, 
можемо закључити да је женско предузеће оно у којем је жена истовремено 
већински власник и директор али и оно предузеће у којем је жена истовре-
мено мањински власник (власник мањег броја удела) и директор односно 
руководилац у предузећу (на пример финансијски директор). При томе, 
није нужно да жена буде послодавац, већ у ову категорију убрајамо и поред 
предузетница које су послодавци, и оне  које за сада не запошљавају друга 
лица, што је случај обично у раним фазама постојања предузећа, када су  
оне најчешће и једина запослена лица.

Овом дефиницијом искључују се особе које су неформално самоза-
послене, особе које управљају и руководе пословањем фирми а нису (су)
власници/е капитала у датом предузећу, као и особе које су (су)власници 
капитала али не обављају никакву управљачку улогу у предузећу. 

У подручју Европске уније, као и у Србији, предузетништво жена мо-
гуће је пратити преко статистике запослености и статистике предузећа.  
Статистичко праћење пословне демографије предузетништва у које спада 
и родна статистика очигледно представља изазов за који још увек није де-
финисан  јединствени приступ. 

За сада, OECD је у оквиру тзв. EIP програма започео усклађивање и 
праћење предузетништва у које је укључена 21 земља, а ради се на томе 
да се иницијатива прошири на већи број OECD и Г20 земаља. У складу са 
циљевима ове иницијативе, разрађен је и систем праћења пословне демо-
графске статистике који даје стандардне дефиниције и методологије за при-
купљање података на јединственим статистичким пословним регистрима 
(OECD, Eurostat, 2007). Међутим, у овим настојањима да се развију међуна-
родно стандардизоване дефиниције и методе праћења, не назиру се намере 
да се стандарди и методологије поставе тако да омогућавају лако и редовно 
праћење родних разлика у предузетништву. Ове иницијативе ЕУ и ОЕЦД 
значајно ће одредити и оквир праћења у Србији.



149

СТР.  143-162

Фактори који утичу на женско предузетништво

Извор за анализу фактора који глобално утичу на женско преду-
зетништво представља такође Глобални монитор предузетништва (ГЕМ) 
који прати предузетништво на општој пунолетној популацији, а стање се 
прати преко 19 основних индикатора којима се мере предузетничке актив-
ности, аспирације, ставови и перцепције. 

утицај националног богатства, социјалног статуса и 
перцепција

Резултати ГЕМ истраживања показују да на родне варијације у почет-
ној фази предузетништва највише утиче снага  перцепције, затим следи 
бруто друштвени производ (БДП) и социјална позиција. БДП објашњава 
тек 3 процента родне варијације у започињању пословне активности. 

Истраживиња су такође показала да се родне разлике не могу до краја 
објаснити различитим капиталним ресурсима, већ пре различитим од-
носима према тим капиталним ресурсима. Ако располажу сличним еко-
номским ресурсима, жене ће донети потпуно другачије одлуке о томе шта 
учинити с тим капиталом. Под претпоставком да имају исте информације 
и образовање, жене ће и с тим ресурсима сасвим другачије поступити. У 
ситуацији истих социјалних веза, жене ће се њима користити на фунда-
ментално другачији начин него мушкарци. Коначно, жене ће другачије  од 
мушкараца користити и кредибилитет као ресурс, са истим нивоом овог 
ресурса .

Институционални фактори

Институционални и законски оквир имају важну улогу у женском 
предузетништву, утичући на његову природу и распрострањеност, као и 
потенцијални економски допринос (Aidis и други 2006. и Welter и други 
2002). Иако је родна равноправност унета и званично у уставе многих зе-
маља, њена примена у економији и друштву још увек може водити ка отво-
реној или прикривеној дискриминацији жена. 

Недовољно развијени институционални оквир може ограничити фор-
малну интеграцију жена у тржишну економију у настанку, због редефини-
саних и промењених родних улога, ограничавајући њихов приступ екс-
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терним ресурсима који су неопходни за реализацију пословних подухвата 
и приписујући им улогу домаћице која би могла бити у сукобу с предузет-
ничким активностима.

Демографски и економски фактори који утичу на 
предузетничко понашање жена

Истраживања показују да су године, радни статус, образовање, приход, 
социјалне везе и перцепције важни социоекономски фактори који утичу 
на одлуку појединца да оснује фирму. ГЕМ пружа увид у демографске, еко-
номске и перцептивне карактеристике предузетница широм света. Иако 
су односи између ових карактеристика углавном конзистентни на целој 
планети, има неких разлика између земаља с високим приходом и групе 
земаља с ниским/средњим приходом. 

Старост

Подаци ГЕМ-а из 2007. (ГЕМ, 2007) потврђују резултате из прошлости 
и откривају да образац предузетничке активности не варира знатно од 
земље до земље у зависности од година. Образац старосне дистрибуције 
код жена и мушкараца предузетника сличан је и упоредив независно од 
земље или фазе предузетништва. 

Радни статус

Независно од родне припадности или групе земаља, запосленост је 
значајна за предузетничку активност. Вероватноћа да ће започети с пре-
дузетничком активношћу је три до четири пута већа међу женама које су 
стално запослене (пуно радно време или скраћено) у поређењу са женама 
које не раде или су у пензији, или још увек студирају. То значи да радно 
место омогућава приступ ресурсима, социјалном капиталу и идејама које 
могу помоћи у пословном подухвату.
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Образовање

Иако образовни ниво утиче на могућности појединца да се запосли и 
у том смислу има потенцијал да индиректно утиче на предузетничко по-
нашање жена, директан утицај образовања на предузетничку активност 
жена је комплексно питање и варира од земље до земље. 

У просеку, жене предузетнице у земљама с високим приходом су обра-
зованије од жена у земљама с ниским/средњим приходом.

Приход домаћинства

Један од највећих проблема с којим се суочавају сви предузетници, ге-
нерално, је приступ капиталу за оснивање фирме. У све три групе земаља, 
жене и мушкарци из домаћинстава с високим приходом имају више изгле-
да да започну бизнис.

Подаци ГЕМ-а показују како приход домаћинства утиче на предузет-
ничку активност жена, зависно од фазе пословања и региона. Стопе актив-
ности се повећавају с растом прихода домаћинства за власнике етаблираног 
бизниса у свим групама земаља без обзира на пол и за све  предузетнице, 
независно од фазе пословања у свим земљама с високим приходом. Обра-
тно, приходи домаћинства који се крећу од ниског ка средњем, не утичу 
значајно на стопе почетне фазе  предузетништва ни у једној од земаља с 
ниским/средњим приходом. 

РАЗГРАНИЧЕЊЕ ПОЈМОВА “САМОЗАПОСЛЕНОСт“ И 
“ПРЕДуЗЕтНИШтВО” КАО СОцИЈАЛНИХ КАтЕГОРИЈА – 
РОДНИ АСПЕКт

Према резолуцији која је усвојена на  77. Међународној конференција 
рада, 1990. године, самозапослени су радници који раде за сопствени ра-
чун, власници који раде и сви зависни радници у вези са њима, стално 
запослени и надничари, шегрти-приправници и неплаћени породични 
радници, као и чланови произвођачких задруга. Самозапосленост се у 
земљама у транзицији неретко повезивала превасходно са реинтеграцијом 
радника који имају проблема у запошљавању, у тржиште рада.
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Дефиниција која свеобухватније од других одређује предузетништво, 
полази од тога да је предузетништво „ процес који се састоји у креирању 
нечег новог за шта је потребно време и велики уложен труд, при чему се 
преузимају психолошки, финансијски, и други облици ризика, а за узврат 
добија материјална сатисфакција“ (Hisrich, R. D., 1986). 

 Комбинујући ове две најчешће цитиране дефиниције, можемо конста-
товати да се за предузетника везују одлике као што су креативност, ино-
вативност, што имплицира и способност реализовање профитабилне ак-
тивности која обезбеђује одрживо запошљавање како предузетнику тако 
и радницима које запошљава. Самозапосленост потенцијално представља 
резервоар за предузетнике и предузетнице. Да ли ће самозапослено лице 
прећи у статус предузетника ствар је личног опредељења при избору прав-
не форме за регистрацију фирме као и предузетничких аспирација за ши-
рењем бизниса. За разлику од предузетништва, самозапосленост укључује 
и неке облике који не поседују основне карактеристике предузетништва, 
као у случају лица која обављају слободне професије или неформално са-
мозапослених.

Од недавно, значајне глобалне промене су се десиле у самозапошљавању, 
посебно жена. Стопа самозапошљавања жена, глобално посматрано, се 
повећала са 5,1% на 6,8% између 1979. и 2003. Већина ових повећања се 
десила током 80-тих, мада када је реч о самозапошљавању жена, дошло је 
у касним 90-тим до благог пада како би поново од 2003. дошло до пораста. 
Самозапосленост мушкараца је значајно виша него код жена јер је стопа 
2003. била  на нивоу од 12,4%. Али пошто је било много мање током касних 
70-тих, овај геп је наставио да се сужава (F.Blau, M.Ferber A.Winkler, 2006).

Већи је број фактора који су вероватно допринели да самозапосленост 
жена бележи континуирани пораст. Треба пре свега поћи од мотивације за 
самозапосленост, која је код оба пола узрокована најчешће губитком посла, 
посебно у привредама у транзицији. У другим, економски развијенијим 
привредама, значајан фактор је могућност флексибилног одређивања рад-
них сати, посебно за жене које на овај начин могу лакше да комбинују по-
словне и породичне обавезе.  Пораст плата самозапослених жена у великој 
мери је допринео значајном расту стопе самозапошљавања жена током 
80-тих, што сугерише да је веће учешће жена у самозапошљавању и доказ 
ширења дијапазона пожељних решења за запошљавање на тржишту рада, 
за женску популацију (F.Blau, M.Ferber A.Winkler, 2006) и превласт економ-
ских над социјалним мотивима.
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Такође, све чешће у предузетништво улазе и жене које достижући 
„стаклени плафон“ у корпоративном сектору а у жељи за пуном афирма-
цијом, напуштају посао за плату јер у самозапошљавању виде могућност 
да остваре све своје потенцијале. Оне најчешће постају и „предузетници 
шансе“, са свим одликама ове групације, која увек и свуда предводи еко-
номски раст.  У европским земљама евидентни су континуирани напори 
доносилаца одлука на унапређењу женског предузетништва кроз разли-
чите пројекте које финансира ЕУ, са циљем његове што потпуније интегра-
ције у главне економске токове. Међутим, у економијама у транзицији, 
жене улазе у предузетништво најчешће кроз програме подстицања само-
запошљавања, што значи  да оне, заправо, постају предузетнице  нужде а 
не шансе, као што је случај у развијеним привредама. Како  се привреде у 
транзицији све више реформишу у правцу тржишних економија, тако се 
и самозапосленост позиционира као вид предузетништва са искључиво 
економском конотацијом, губећи постепено социјални карактер.

Кад је реч о Србији, истраживања показују да самозапосленост као вид 
женског предузетништва, настаје најчешће из нужде и због обезбеђивање 
пуке егзистенције, због чега и има карактеристике социјалне категорије. С 
друге стране, многа мала и средња предузећа, која данас запошљавају на 
десетине радника, почела су самозапошљавањем њиховог власника. Она 
су најчешће у самом старту регистрована као профитна, са искључивим 
економским циљем иако су неретко њихови власници(це) и оснивачи(це) 
били мотивисани нуждом. Ови предузетници(е) су, међутим, еволуирали 
од предузетника(ца) „нужде“ до предузетника(ца) „шансе“ и превели своја 
предузећа из социјалне у развојну категорију. 

ЖЕНСКО ПРЕДуЗЕтНИШтВО у СРБИЈИ КАО СОцИО-
ЕКОНОМСКА КАтЕГОРИЈА

Актуелно стање женског предузетништва у Србији

У последње две деценије, у Србији се преплићу  две категорије 
предузетника: предузетници(е) нужде и предузетници(е) шансе што 
имплицитно значи да модел развоја наше привреде чији је кључни сегмент 
сектор малих и средњих предузећа, има још увек комбиноване одлике 
социјалног и развојног концепта.

Женско предузетништво у Србији се први пут помиње као појам у 
првој половини 90 -тих година, пре свега у вези са програмима подршке 
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међународних организација бржој интеграцији избегличке женске 
популације у економске и друштвене токове. У оквиру ових програма 
организоване су различите едукације жена за start up пре свега за оснивање 
радњи и мануфактурних радионица, како би се самозапослиле и обезбе-
диле себи и породици егзистенцију. У последњих 10-15 година, слика се 
постепено мењала, број женских предузећа је постепено растао а мењала 
се и структура, па су се женска предузећа у све већој мери појављивала 
поред традиционално “женских” области, и у делатностима које су мање 
радно интензивне а највише у сектору услуга што су ИКТ, књиговодствене 
услуге, интелектуалне услуге (финансијски консалтинг, управљање људ-
ским ресурсима, едукација) и сл. Трговина је од самог почетка област где 
женски бизниси доминирају (Поповић-Пантић, Петровић 2007). Женско 
предузетништво показује први значајан пораст након 2000., а посебно 
након 2004. године. Од 2010. бележи се нагли пад оснивања женских 
предузећа и у складу је са општим трендом пада економске активности, 
као последицом утицаја светске финансијске кризе.

Кад је реч о мотивацији за предузетништво, жене у Србији се одлучују 
за оснивање сопственог предузећа углавном тек онда кад остану без посла, 
када их прогласе у предузећу у коме су биле запослене за технолошки ви-
шак или ако добију отказ због реструктуирања.

Иако је статистика у овој области недовољно развијена и непотпуна, 
најрелевантнији извор података за број женских предузећа је Агенција 
за привредне регистре. Међутим, званични подаци показују колико је 
жена у формалном статусу предузетника али не и колико жена међу 
регистрованим предузетницима стварно управља својим предузећима. 
Поједина истраживања показују да се међу предузетницама налази 
и одређен број жена које су само формалне власнице предузећа, док 
предузетничке активности и управљачке функције обављају мушкарци, 
најчешће њихови супрузи3. Ако се као критеријум узме у обзир, поред 
власништва или удела у власништву и менаџерска функција коју жена оба-
вља у предузећу чији је власник, онда се овај број скоро преполови (ибид).

Најважније базе података на које се ослањају анализе обима и каракте-
ристика предузетништва жена у Србији и то у компаративној перспекти-
ви, представљају база података из међународног истраживања ГЕМ, база 

3 Истраживање предузетница на општини Звездара (Џевердановић, Н., 1998.), показало 
је да у узорку од 50 случајно изабраних предузетница, чак 20% представљају само 
формалне власнице предузећа, док предузетничку активност и стварно управљање 
фирмом обављају њихови супрузи.
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података регистрованих предузетника и привредних друштава Републич-
ког завода за статистику (РЗС), као и пословне статистике Еуростат. 

За потребе првог свеобухватног истражавања женског предузетништва 
у Србији које је спровео Secons у периоду од августа до децембра 2011. фор-
мирана је јединствена база предузетника и привредних друштава РЗС, 
која је обухватила и предузетнике/це (према законској дефиницији) и при-
вредна друштва4, како она активна, тако и она која су тренутно неактивна 
али и даље регистрована, она која се налазе у процесу регистрације, пре-
вођења, ликвидације или стечаја, као и она која су угашена, односно бри-
сана из регистра. Стога ова база не само да је понудила основе за анализу 
карактеристика актуелног предузетништва жена, већ и неке увиде у карак-
теристике неуспешних предузетничких подухвата.

Потребно је напоменути да ће у даљој анализи термин предузећа бити 
коришћен збирно за радње и привредна друштва, а да ће ова последња два 
термина бити коришћена онда када се искључиво говори о датом типу 
привредног субјекта (Secons, 2011.)

Обим предузетништва жена могуће је проценити на више начина: пре-
ко учешћа жена у укупном броју предузетника, преко удела предузетница 
у укупном броју запослених, радно активних или пунолетних жена и др. 
Први начин омогућава да се непосредно и прецизно измери родни јаз у 
предузетништву, али он не говори ништа о томе колики је укупан обим 
предузетништва у датом друштву, односно, да ли се тај јаз успоставља у 
условима високо или ниско распрострањеног предузетништва. Други 
начин процене обима предузетништва жена такође омогућава поређење 
са мушкарцима, али се у овом случају остварују и увиди у то колико је 
економски потенцијал жена и мушкараца искоришћен или остварен кроз 
предузетништво. На овом месту биће изложена оба типа процене обима 
предузетништва жена, при чему ће се први ослањати на податке база пре-
дузетника и привредних друштава РЗС, а друга на податке из  истражи-
вања ГЕМ-а.  

Већ је више пута поменуто да истраживање ГЕМ-а представља једну 
од ретких иницијатива која омогућава праћење предузетништва на међу-
народном нивоу према стандардизованим показатељима и методологији. 

4 У бази привредних друштава задржана су друштва ограничене одговорности, 
ортачка, командитна и акционарска друштва, а искључена су јавна, друштвена 
предузећа, задруге, страна предузећа и представништва.
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Нажалост, подаци који омогућавају систематско међународно поређење са 
увидима у родне разлике, доступни су само за 2007. годину.5

Према тим подацима у Србији је, у 2007. години међу женама старо-
сти 18-64. године било 7.9% предузетница док је међу мушкарцима исте 
старости било 19.9% предузетника (ГЕМ Србија, 2008). Притом, 5% жена 
наведеног узраста биле су у фази оснивања посла или фази раног бизниса 
(за разлику од 12% мушкараца), док је 2.8% жена датог узраста било на челу 
утемељеног бизниса (за разлику од 7.7% мушкараца). На основу међународ-
них упоредних података можемо закључити да је у свим земљама распрос-
трањеност предузетништва код жена значајно мања него код мушкараца. 

Србија се међу посматраним земљама релативно високо позиционира 
и по заступљености предузетништва мушкараца је на трећем месту (иза 
Грчке и Португала), а жена на четвртом (иза Грчке, Португала и Мађарске). 
Родни јаз у распрострањености предузетништва најизраженији је у Ср-
бији и износи 12 процентних поена. Релативно висок ранг Србије по рас-
прострањености предузетништва може да наведе на погрешан закључак о 
развијености предузетништва код жена (а и мушкараца) јер се не узима у 
обзир мотивација. 

Док статистика ГЕМ-а указује на распрострањеност предузетништва 
код жена и мушкараца, статистика предузећа омогућава да се ниво преду-
зетништва жена сагледа из другачијег угла – са становишта заступљености 
жена међу власницима и менаџерима предузећа. Стога ће у наставку бити 
изложени налази и процене засновани на подацима из база регистрованих 
предузетника/ца и привредних друштава РЗС (Secons, 2011).

Јединствена база предузетника и привредних друштава РЗС обухвати-
ла је укупно 654.163 предузећа (привредних друштава и радњи) међу који-
ма је било 323.556 активних. 

Као што се могло и очекивати, предузећа која би се могла сврстати у 
предузетништво жена представљају мањину у укупној популацији актив-
них предузећа. Удео женских предузећа у укупном броју активних пре-

5 Подаци за Србију приказани по полу доступни су за 2008. годину (Bobera et al, 2008), 
али је проблем што се за сваки индикатор разликује скуп земаља са којима се Србија 
пореди. За 2009. годину подаци за Србију нису публиковани тако детаљно, па су 
готово сви индикатори доступни за укупну популацију али не и посебно за жене и 
мушкарце (база података http://www.gemconsortium.org/about.aspx?page =gem_datas-
ets). За 2010. годину  подаци су доступни  у глобалном извештају из кога је Србија 
изостављена.
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дузећа је 25,8%  што не одудара превише од европског просека (30%). Оно 
што је већи проблем код женских предузећа у Србији у односу на оне у 
ЕУ, јесте њихова одрживост (Поповић Пантић, 2013.), будући да је стопа 
гашења ових предузећа 47% (код предузећа у власништву и под управом 
мушкараца је такође висока - 38%).

Уколико се пажња обрати на обим предузетништва кроз различите 
правне форме предузећа, запажа се да је посебно мали удео предузетница 
које воде привредна друштва (19,6%). Може се претпоставити да је један од 
најважнијих разлога за то што у привредним друштвима, поготово акцио-
нарским друштвима која често имају велики број власника и управљача, 
жене теже доспевају до водећих управљачких позиција у конкуренцији са 
мушким колегама.

Може се претпоставити да се због генерално слабијег имовинског 
и економског положаја, као и мање склоности ризику, жене више него 
мушкарци опредељују за форму радње. Иако пословање кроз радњу под-
разумева да се за вођење посла одговара читавом имовином, радња нуди 
више погодности: није обавезно имати запослене, комунални порези су 
нижи, уколико се обим финансијског промета креће испод прописане гра-
нице, плаћа се паушални порез који подразумева не само ниже порезе, већ 
и једноставнију организацију (вођење књига, одсуство обавезе предавања 
годишњег финансијског извештаја и сл.). Имајући у виду раније изложен 
податак о томе да је предузетништво жена у Србији изразито вођено еко-
номском нуждом, сасвим је очекивано да радња буде најзаступљенија 
правна форма, која подразумева и лакше оснивање и вођење посла.

Жене у Србији су углавном предузетници нужде јер их је већа дуго-
рочна незапосленост погурала да уђу у предузетништво, као последњу 
шансу да нађу посао. Чак 66% предузетница припада овој категорији док 
је 34% у категорији предузетника шанси или оних којима бављење преду-
зетништвом представља први избор, изазов и прилику. Чак 99 % предузет-
ница поседује микро фирме. Шансу да буду успешне у приватном бизнису 
имају претежно млађе жене са претходним радним искуством које корис-
ти као предност у сфери у којој се опробава као предузетница.

Жене доминирају у сектору трговине и класичних услуга (претежно 
личне услуге). Запажа се пораст учешћа предузетница (посебно високог 
образовања и млађег узраста) у економији знања (консалтинг, едукације).

Подаци даље указују да су важни разлози због којих се предузетништво 
жена мање остварује кроз форме привредних друштава и то што ређе по-
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седују власничке уделе над овим формама предузећа, као и то што се теже 
„пробијају“ на највише менаџерске позиције онда када су сувласнице ка-
питала са мушкарцима. 

Родна анализа инстутиционалних програма финансијске 
подршке малим и средњим предузећима (МСП) у Србији 

Генерално, приступ изворима финансирања је отежан женама јер су у 
скромним процентима власнице некретнина као колетерале коју захтевају 
банке, посебно за start up кредите (15% поседује стан, 19% пословни прос-
тор, у 18% је макар део земљишта уписан на жене.

Родна анализа програма подршке МСП урађена је тек 2011. и њоме су 
обухваћени: програм start-up кредита и субвенција за самозапошљавање, 
који су додељивани 2009. и 2010. године као и “напредни” програми за раз-
вој иновативности и конкурентости као и извозне конкурентности малих 
и средњих предузећа (ФРЕН, 2011). Жене корисници учествују са 38,6% у 
укупном броју корисника за старт-ап кредите у 2009. и 2010. Мада жене 
представљају мање од половине укупног броја подносилаца захтева, оне су 
у релативно већем обиму кориснице start up кредита од мушкараца (у по-
ређењу са укупним бројем активних малих и средњих предузећа и преду-
зетника - МСПП у Републици Србији). Ово је случај јер су жене власнице 
мање од једне трећине МСПП у Србији.

Жене су такође биле успешније, укупно гледано, у аплицирању за кре-
дите од мушкараца. Наиме, 56,6% свих жена које су аплицирале за кредит 
су га и добиле (у поређењу са стопом успеха од 53,9% за мушкарце). Евиден-
тан је тренд већег броја захтева за кредите жена него мушкараца (у односу 
на учешће оба пола у укупном броју МСПП). То је у складу са претходном 
констатацијом о недовољној приступачности изворима финансирања за 
жене, посебно за отпочињање бизниса јер су у тој фази можда највише ди-
скриминисане, с обзиром да у драстично мањем проценту од мушкараца 
поседују некретнине као прихватљиву колетералу код банака за кредит. 
Зато  су им мање захтевни државни програми подршке, за сада и једини 
приступачни, с обзиром и на оскудицу инструмената микрофинансирања, 
који спадају у повољније за старт уп. 

Да су ови државни програми подршке за жене практично „последња 
шанса“ да дођу до почетног капитала, говори  податак о порасту учешћа 
жена у овом програму у 2010. у односу на 2009. Просечан износ кредита је 
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cca 15.000 еура за 2009. и 2010. годину што је можда објашњење за чињени-
цу да је за start-up кредите аплицирало више предузећа него радњи (пре-
дузетника) који  обично траже мања средства и имају мањи капацитет да 
отплаћују веће износе кредита. 

О томе да су start-up кредити изгледа преферирани облик финанси-
рања жена почетница, говори и податак да је њихово учешће у овим про-
грамим изнад просека у односу на укупан број предузетница у Србији 
(према критеријуму власништва и управљања). 

Анализа сектора из којих потичу предузетнице, показује да више од 
половине њихових апликација долази из прерађивачке индустрије а одмах 
затим из сектора „остале услуге“ у којем доминирају личне услуге (козме-
тичарка, фризерка, итд) и на трећем месту је трговина на велико и мало. 
Студија о женском предузетништву SeConsa из децембра 2011. показује да 
је стопа неуспеха предузетница и предузетника који раде у сектору личних 
услуга, као што су фризерски и козметички салони, највећа у Републици 
Србији; то додатно наглашава могућност да су овакви подухвати заправо 
покушаји запошљавања из економске нужде. 

Субвенције за самозапошљавање су, изгледа, популарније код 
жена, пре свега, због тога што овај програм њима даје извесну пред-
ност јер се у критеријумима жене третирају као рањива група која 
има предност. Жене представљају 40,4% свих успешних и 35% свих 
неуспешних подносилаца захтева (2.633 од 7.522) за субвенцију за са-
мозапошљавање (ФРЕН, 2011). Износи субвенција су у просеку 140 
000 динара (cca 1400 еура) што можда објашњава делимично попу-
ларност ове мере код жена јер су склоније да оснивају предузетничке 
радње него предузећа, будући да су радње мање захтеван правни об-
лик у погледу  финансијских средстава неопходних за почетак Већи-
на корисница start-up кредита и субвенција за самозапошљавање су 
по типу предузетници нужде а не шансе, тако да је и њихова одржи-
вост ризична. 

Кад  је реч о програмима који су намењени већ етаблираним фирмама 
за јачање иновативности и извозне конкурентности, свега 12 % предузет-
ница су кориснице ових програма, јер захтевају значајно суфинансирање 
(50%) а с друге стране, у питању је улагање у развој, чега су се изгледа жен-
ска предузећа више уздржавала у периоду кризе од мушких. Секторски, 
доминира прерада.
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ЗАКЉуЧАК

Иако је најадекватнија дефиниција женског предузетништва према 
већини аутора она која обухвата предузетнице које су истовремено власни-
це више од 50% предузећа (без обзира на начин на који стекле власништво) 
и које управљају својом фирмом ипак се као најраспрострањенија прихва-
та она по којој је критеријум власништва знатно ублажен па се односи на 
предузетнице које су власнице минимум 1% капитала фирме и које упра-
вљају предузећем. По том критеријуму, у Србији се удео предузетница не 
разликује битније од просека за земље ЕУ, али оно што представља посе-
бан изазов за женска предузећа у Србији је њихова одрживост. 

Генерално, у Србији је мала диверзификација инструмената финан-
сирања МСП, а посебних програма за развој женског предузетништва је 
недовољно и уводе се на ad-hoc основи. Међутим, родна анализа располо-
живих програма подршке МСП сектору показала је да се жене мање опре-
дељују за коришћење програма за јачање конкурентности и иновативности 
а више за програме подршке самозапошљавању и за start-up кредите. Један 
од разлога је што ови други програми не захтевају учешће односно суф-
инансирање, што опет указује на слабу економску снагу женских преду-
зећа. У овој анализи такође можемо назрети одлике женских предузећа 
као социјалне категорије, будући да међу корисницима програма подрш-
ке МСП преовлађују предузетнице нужде, односно оне жене које бирају 
предузетништво као алтернативу на тржишту рада, јер не могу на други 
начин да се запосле. Ова предузећа углавном стагнирају у свом расту и 
развоју и мали је број оних који имају капацитета да пређу из фазе пуког 
преживљавања. 

Међутим, чињеница да нешто мало више од трећине женских преду-
зећа представља предузетнице шансе, говори у прилог чињеници да је у 
Србији ипак оформљена једна групација предузећа под управом и у влас-
ништву жена, које имају капацитет за ширење пословања, креирање нових 
радних места и извоз. Један мањи број ових предузећа користи и институ-
ционалне програме подршке  конкурентости и иновативности МСП-а и 
то само као комплементарни финансијски инструмент  а већина се ослања 
искључиво на сопствене, интерне ресурсе. Предузетнице шансе, дакле, 
воде фирме које имају одлике економске, развојне категорије, док из ка-
тегорије предузетница нужде, само ограничени број успева да пређе праг 
стагнације.
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SUMMARY 
FEMALE ENTREPRENEURSHIP IN SERBIA: EVOLUTION 

FROM THE SOCIAL TOWARD THE ECONOMIC 
CATEGORY

The research is based on the definition of female entrepreneurship - as a 
prerequisite for conducting an adequate analysis of this phenomenon, from 
the aspect of evolution, moving from the social to the economic category.   
Various definitions are presented including the definition accepted as relevant 
in the first comprehensive institutional research on female entrepreneurship in 
Serbia.  The initial point in the analysis of factors of female entrepreneurship is 
the report of the Global Entrepreneurship Monitor (GEM), which defines and 
explains these factors - grouped as economic and socio-economic.  Further on, 
female entrepreneurship in Serbia is presented, and it is based on the previously 
mentioned research which provides the insight into the scope and features of 
this phenomenon, into the profiles of female entrepreneurs in Serbia and their 
involvement in the available financial programs for the development support of 
SME’s.

Keywords: female entreprenurship,Global Entrepreneurship Monitor, social  
enterprise, SMEs, Serbia
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САЖЕТАК: Један од начина мерења квалитета услуге 
је и тајна куповина. Тајном куповином се мери понашање 
запослених у једној организацији. Запослени у банкама се 
оцењују током услужне интеракције. Запослени су уједно 
и прва карика комуникације корисника са банком. Рад се 
заснива на приказу начина на који се изводи тајна куповина 
у банкама као и приказу резултата тајне куповине у највећим 
банкама у Новом Саду. Циљ истраживања је приказ значаја 
тајне куповине у банкама, проблем који се решава је квалитет 
услуге у банкама. Методологија која је вршена је анкетирање 
запослених, као и истрживање и анализа добијених интерних 
материјала од стране банака. Као резултат истичемо како тајна 
куповина утиче на задовољство и сатисфакцију клијената и 
на који начин се тајном куповином може достићи квалитет 
услуге који је изнад очекивања у банкарском сектору. Истиче 

1 danijela.dasic@gmail.com 
2 dejan.supic@educons.edu.rs
3  svetlanamihic@gmail.com



164

Д. ДАшИЋ, Д. СУПИЋ, С. МИХИЋ MAРКЕТИНГ СТРАТЕГИЈА ТАЈНЕ КУПОВИНЕ....

се такође колико су људски фактор тј запослени важна 
категорија у мерењу квалитета услуге у банкарском сектору. 
Истраживањем су уочени и кораци којих би се требало 
придржавати да би тајна куповина била што успешнија. 
Даља истражвања која би се могла извести из наведеног су 
финансијски показатељи квалитета услуге пре коришћња 
маркетинг стратегије тајне куповине и након коришћења исте. 

Кључне речи: тајна куповина, маркетинг стратегија, 
поншање потрошача, 

уВОД

Термин тајна куповина је први пут употребљен 1940-их година од 
стране WilMark компаније, која је прва понудила услугу тајне куповине 
(Ђорђић, 2009). Иако су финансијске институције користиле овај алат ме-
рења квалитета, све до 1970 тих година то није било приметно. Наведе-
на година се сматра прекретницом тајне куповине у сектору банкарства 
(Newhouse, 2004). Она је еволуирала преко алата за праћење и побољшање 
перформанси, и развијала се култура продаје и задовољства купаца као и 
концепт квалитета услуга (Leeds, 1992). 

Када је у питању тајана куповина, пре свага, у банкарству већина пода-
така датира већ од 1970-тих година па се протежу до данас. Иако је у фи-
нансијским институцијама била предмет истраживања потребно је имати 
у виду и напредак у методологији истраживања као и правила понашања 
у тајној куповини (Hoffman G., 1993). Истраживања приказују како се да-
нас овај алат користи у банкама за повећање квалитета услуге. Даље ћемо 
објаснити које алате банке данас користе, како се ради тајна куповина у да-
нашње време и на који начин запослени могу да допринесу сатисфакцији 
клијената и повећању кавалитета услуге.

Тајна куповина је усмерена на пословне процесе и успешну продају на 
релацији клијент –банка, с циљем да се утврди квалитет услуге који пружа 
запослени у банци. Као резултат врши се даља едукација запослених и мо-
тивација, како би се услуга подигла на виши ниво и повећала сатисфакција 
клијената у финансијској институцији. Она се мора вршити објективно да 
би се добили тачни и валидни резултати, који ће се даље користити за по-
бољшање продаје и увођења потребних мера за развој квалитета банкар-
ских услуга.
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У настојању да се сагледа овако свеобухватни концепт, неопходноје из-
двојити, мерити и пратити кретање оних показатеља који се могу сматрати 
најзначајнијим и најутицајнијим са аспекта одрживости будућег развоја 
(Михић и др.,2011.), банкарског сектора.

КВАЛИтЕт уСЛуГЕ у БАНКАРСКОМ СЕКтОРу МЕРЕН 
МЕтОДОМ тАЈНЕ КуПОВИНЕ

Квалитет услуге је категорија која је од великог значаја за пословне ре-
зултате у финансијским институцијама (Kancir, 2007). Такође то је један од 
најважнијих фактора у банкарском сектору. Пружање висококвалитетних 
услуга банци омогућава стварење основних пословних циљева, као што су 
сатисфакција клијента, раст тржишног учешћа, привлачење нових клије-
ната, профитабилност. Квалитет услуге је често посматран као покретач 
промене у услужним организацијама (Љубојевић, 1998). У све конкурент-
нијем пословном окружењу изградња блиских односа са клијентима је од 
суштинског значаја за развој и успешност пословања. Услужно профит-
ни ланац истиче да је раст у пословању банака подстакнут првенствено 
оданошћу корисника њихових услуга (Haskett, Jones, Loveman, Sasser, & 
Schlesinger, 1994). Способност да се пружи услуга високог квалитета која ће 
задовољити или надмашити потребе и очекивања клијента у банкарству је 
основ за изградњу конкурентске предности (Enew & Waite, 2007). Резутати 
бројних истраживања чија је тема квалитет услуга у банкарству, упућују 
на то да је потребно доста напора и знања за пружање квалитене услуге у 
изразитно променљивом окружењу у коме послују банке у Србији. 

Квалитет услуге не треба само да задовољи већ и да премаши очеки-
вања корисника, као и да се улажу стални напори да се процес пружања 
услуге побољша (Lloyd-Walker & Cheung, 1998). Када су банкарске услуге у 
питању, посебну пажњу треба обратити на квалитативне и квантитативне 
видове користи, које се могу остварити унапређењем квалитета. Што се 
тиче квалитативних корисит откивено је да квалитет услуга доприноси 
задовољству кориника и обрнуто (Cronin & Taylor, 1994). Поред тога задо-
вољство корисника услуга у великој мери утиче на резултате пословања 
банке, имиџа као и добијање нових корисника кроз препоруку (Заири, 
2000). Што се тиче квантитаивне предности услуга у банкама оне доприно-
се повећању добити. Поред тога, задовољни корисници банкарских услуга 
своје искуство деле у просеку са шест до осам других особа, док незадо-
вољни клијенти могу информисати још преко десет других особа. Познато 
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је да сваку банку више кошта привлачење нових клијената него задржа-
вање постојећих корисника услуга (Заири, 2000). 

Такође, задржавање постојећих клијената кошта око пет пута мање 
новца, времена и средстава у поређењу са привлачењем нових клијената 
(Dawes & Swailes, 1999). У банкарству је много теже одредити мерила на 
којима треба да почива квалитет услуге, у односу на неке друге услужне де-
латности, јер сваки сусрет са клијентом може да се разликује од оног пре-
дходног у зависности од потреба корисника банкарских услуга. А поред 
наведеног, сам квалитет услуге може бити различит у зависности који бан-
карски службеник пружа услугу. Ако се процес пружања услуга у банкар-
ству посматра са становишта корисника услуге, морају се разматрати две 
димензије квалитета услуге. Једна димензија односи се на то шта услуга до-
носи кориснику, а друга говори о томе како се услуга испоручује корисни-
ку. Резултат услуге се вреднује након коришћења услуге, који се код не-
ких аутора назива квалитетом услужног резултата, а код других се назива 
физичко-технички квалитет услуга (Parasuraman, Berry, & Zeithaml, 1985). 
Корисници услуга се не интересују само за оно шта им услуга пружа, него 
и за начин на који им је пружена, што у великој мери зависи од банкарских 
службеника који пружају услугу у датом тренутку. У циљу остваривања 
што веће добити, занемарујући основне законитости, хумана популација 
вековима уназад својим активностима утиче на сложену структуру сис-
тема. Потрошачи таква настојања награђују куповином њихових произ-
вода или коришћењем њихових услуга, чиме се ствара терен за нестајање 
свих оних који не поштују природне и људске законе (Михић и др.,2010.). 
Другим речима према ауторима (Бакић, Љубојевић, & Живковић, 1998): 
“Персонал банке који долази у контакт са клијентима представља глум-
це који имају своје улоге, а које су подржане од стране оперативног тима. 
Глумци треба да су оспособљени да сами извршавају улогу, а не да се њима 
управља”. На квалитет услуге највише утиче природа односа који настају 
између запослених у финансијској институцији и корисника услуге, из тог 
разлога је тајна куповина један од најбољих начина за проверу квалитета 
услуге у банкама. 

МЕРНИ ИНСтРуМЕНтИ тАЈНЕ КуПОВИНЕ

Један од најчешће коришћених мерних иснтрумената којим се мере ус-
луге и њихов квалитет је Servqual модел, па је стога он један од главних 
иструмената мерења квалитета услуга и у банкарству (Hoffman & Bateson, 
2011). Servqual модел је скала од 44 елемента којом се мере очекивања и 



167

СТР. 163-184

перцепције корисника у погледу пет димензија квалитета услуга. Димен-
зије на којима се овај модел базира су: опипљивост, поузданост, сигурност, 
одговорност и емпатија. Према ауторима (Parasuraman, Berry, & Zeithaml, 
1985) ово је дијагностички алат који открива снаге и слабости предузећа у 
области квалитета услуга. Према другим ауторима (Cronin & Taylor,1992), 
servqaual скалу треба да замени Сервпреф скала, која треба да уклони не-
достатке предходне скале. 

Према наведеним ауторима мери се учинак услуге а не однос између 
опажања и очекивања корисника услуге. Обе скале су биле намењене свим 
услужним делатностима али је и даље недостајао стандардизован инстру-
мент за оцењивање квалитета услуга у финансијском сектору. А то је уве-
ло стварање нове скале за мерење квалитета услуга а то је Bankserv скала 
(Авкиран, 1994) која је представљала покушај прилагођавања скала за ме-
рење квалитета услуга у банкарском сектору. Основне одреднице Bankserv 
скале су: понашање особља, веродостојност, комуникација и доступност. 
Међутим и овој скали се може упутити примедба која важи и за Servqual 
скалу, а она се односи на то да се занемарује учинак у процесу услуживања. 
И као резултат ове примедбе формирана је Bankpref skala. Bankpref skala se 
razlikuje u dva osnovna elementa od Bankserv скале. У овој скали се предност 
даје учинку у процесу услуживања, у односу на очекивања и утисак о услу-
зи. Ако се упореде све наведене скале можемо приметити у њима квалитет 
услуга у највећој мери зависи од банкарског особља који су у непосредном 
контату са клијентима. У складу са тиме развили су се још неки инстру-
менти мерења квалитета услуга у услужним делатностима, а самим тим и у 
банкарству. Неке од метода истраживања квалитета услуга су: пост-тран-
сакциона истраживања, анкетирање нових и постојећих клијената, фокус 
групе као и истраживање задовољства клијената финасијским услугама и 
тајна куповина (Lovelock & Wright, 1999).

тајна куповина и методи истраживања квалитета услуге

У време када влада велика конкуренција на банкарском тржишту, ква-
литет услуга је извор компаративне предности међу банкама, зато је ква-
литет услуга потребно мерити и унапређивати. Већина банака у Србији се 
одлучује за мерење квалитета услуга применом тајне куповине. Тајна купо-
вина је део маркетинг стратегије и као таква представља и пословни алат за 
мерење квалитета услуга са циљем побољшања услуга (Хорбец, 2009). Она 
је вид истраживања у коме се мери понашање запослених. Као што и само 
име каже куповина која се врши тајно, ненајваљено а врше их тајни купа-
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ци.Они су обучене особе које се постављају у улогу клијента и оцењују по-
нашање запослених у продајном разгвору, без предходне најаве (Хоффман 
Г. , 1993). Овим начином истраживања могу се добити важне информације 
о томе из ког угла корисници услуга гледају на квалитет услуге. Од оцена 
везаних за физичко окружење у коме се одвија услуга до оцена везаних 
за интеракцију банкарских службеника са корисницима услуга.Резултати 
добијени тајном куповином могу се поред побољшања квалитета услуга 
користи и у едукативне и развојне сврхе, као и у систему награђивања у 
банкарском сектору (Hoffman G. , 1993). Приликом тајне куповине у банка-
ма најчешће се оцењују изглед филијале како спољашњост тако и унутра-
шњост, изглед запослених, такође посебно се оцењује благајничко посло-
вање, саветничко пословање и телефонски контакт. Сваки од ових тестова 
се ради на посебним обрасцима са посебним сценариом (Mooradian, 2012). 
Што се тиче тајне куповине у банкама прво се оцењује први утисак при-
ликом уласка, правилно формирање редова, церемонија поздрављања, 
уредност радних места, пословно одевање запослених,лична хигијена, но-
шење ИД картица, уредност флајера и количина рекламног материјала у 
филијалама. Након тога се оцењује рад благајничких службеника, после 
чега тајни купац оцењује рад саветника за грађање. Мора се напоменути 
да се оцена телефонске комуникације ради невезано од наведених процена 
и посета филијалама. Све врсте оцењивања се врши без најаве (Morrall, 
1994). Тајна куповина у банкама на наведени начин је настала као мера да 
се норме пословног понашања и сервисних услуга импелентирају у савре-
мене процесе. По речима Willl Rogers-a: “Никада нећете добити другу при-
лику за први утисак”, банка ово треба да искористи најбоље што зна, јер је 
прилика за први утисак само једна. Сваки клијент мора бити дочекан при 
уласку у банку поздравом и осмехом, и без оклевања мора добити неоп-
ходну пажњу и помоћ. Редови у банкама морају бити уредно формирани, 
и у реду не би ни требало да стоји више од три клијента, сем у изузетним 
ситуацијама када су гужве због колапса, пада система. Запосленима у бан-
краском сектору приликом обављања посла строго је забрањено да раз-
гововарају мобилним телефоном, воде привате разговоре (Jordan, 2006). 
Церемонија поздрављања је изузетно битна приликом оцене тајног купца. 
Сама церемонија поздрављања и руковања са клијентом не би требала да 
траје дуже од седам секунди (Mooradian, 2012). Када тајни купац оцењује 
благајника, то је један од битних тренутака истина у оцени. Благајник је 
јасно уочљив клијенту односно тајном купцу, и има активни приступ са 
клијентом. Благајник мора да услужи клијента што је брже могуће. 

Комуникација са саветником је нешто комплекснија и дуготрајнија, јер 
саветник мора детаљно да испита клијентове потребе како би могао да му 
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предочи адекватну понуду. Саветник мора бити јасан, концизан уз прија-
тан тон. Просечно време проведено код саветника је око 30 минута. Раз-
гвор се води у дискретној атмосфери. Разговор треба да буде конципиран 
на следећи начин 70:30 у корист активног слушања. Клијент увек мора да 
добије конкретну понуду одштампану на званичном обрасцу сваке банке. 
Саветник мора да затражи контакт од клијента ради заказивања даљих 
корака као и да уручи своју визит карту како би клијент могао у сваком 
тренутку да ступи у контакт са саветником који га је услуживао. Поздрав 
приликом одласка из банке мора бити срдачан, саветник се мора захва-
лити клијенту на издвојеном времену и указаном поверењу. (Koetting & 
Matza, 2010). Оцена телефонске комуникације се такође ради не најављено, 
тајни купци зову банке са тачно утврђеним питањем на које желе да добију 
тачан, прецизан одговор и где очекују љубазност и стручност са применом 
одређених правила. Та правила су: на телефон се мора јавити на максимал-
но треће звоно, обавезно се јавља са реченицом-име инситуције-име и пре-
зиме запосленог-изволите како вам могу помоћи, одговор на клијентово 
питање, хвала што сте позвали пријатно. Уколико се наведене правила не 
испоштују оцене тајног купца за телефонски позив ће бити незадовољава-
вајуће (Koetting & Matza, 2010). Када се задовоље сви наведени критерујуми 
које оцењу тајни купци у финансијској институцији и задововоље потребе 
клијената, може се рећи да је квалитет услуге на задовољвајућем нивоу као 
и то да ће сатисфакција клијената бити на задовољвајућем нивоу. Јер као 
што смо рекли тајном куповимо се оцењује квалитет услуге и задовољство 
клијената банком и заспосленима који пружају услугу. 

Процес мерења сатисфакције клијената

Креирање задовољних клијената је најтежи задатак тржишно оријен-
тисаних банака. Способност банка да остваре висок ниво сталних клијена-
та условљена је редефинисањем циљева пословања. Сатисфакција клије-
ната је један од најважнијих циљева и концепата савременог банкарства 
(Зеленовић, 2011). Задовољство клијената је од пресудног значаја за све 
банке на тржишту, а уједно су важан показатељ пословног успеха банака. 
Задовољсво квалитетом пружене услуге је од пресудног значаја за клијен-
тов избор банке. Већи степен задовољства клијената води стварању не-
раскидиве везе између клијента и банке, неутралишући конкуренцију са 
циљем придобијања клијената (Ројола, 2004). Задовољство клијената пред-
ставља главни извор задржавања садашњих и привлачења нових клијена-
та, самим тим ово је један од кључних задатака са којим се суочавају банке 
данашњице. Спона између сатисфакције и лојалности клијената је веома 



170

Д. ДАшИЋ, Д. СУПИЋ, С. МИХИЋ MAРКЕТИНГ СТРАТЕГИЈА ТАЈНЕ КУПОВИНЕ....

присутна у банкама. Према речима Љубојевића, 2000. год „Сатисфакција 
потрошача представља кључни елемент у процесу стицања и унапређења 
њихове лојалности. Поред тога, успостављена повратна спрега са потро-
шачима представља кључни елемент у мерењу и упављању сатисфакцијом 
потрошача“. Сатисфакција је у наведеном случају функција перцепције и 
очекивања клијената (Вуњак, 2001). 

Очекивања потрошача можемо сматрати вероватноћом догађаја пос-
матраном очима потрошача на већ предходним искуствима о услузи, а 
перцепција представља оцену догађаја у процесу испоруке услуге. Оно 
што карактерише банкарске услуге је да се перцепција услуга формира на 
основу перцепције о склопу услуга, као и начина на који је та услуга бити 
понуђена од стране банкарског особља. Према речима аутора (Михајло-
вић, Рађеновић, & Михић): “Данас је потрошач, као индивидуа, основа 
конкурентске предности. Такво пословање захтева детаљно упознавање 
потрошача, што је могуће једино интеракцијом потрошача и компније и 
сталним праћењем њихових захтева. Временом сарадња постаје све јача, 
односно настају лојални потрошачи, уједно и партнери компаније. Пот-
рошачи данас траже више од обичног производа. Траже ужитак и задо-
ваљење њихових специфичних “емоциналних” потреба, што доводи до 
растућих захтева за дизајнирањем по властитом искуству и укусу.”Тајна 
куповина оцењује сатисфакцију клијената особљем у банци. Тајна купо-
вина указује на појединачне недостатке сваког запосленог у процесу пру-
жања услуга и даје могућност едукације и обуке запослених како би се ква-
литет услуге повећао и повећала сатисфакција клиејната. Кључни фактори 
за формирање дугорочних односа уз помоћ тајне куповине и повећање са-
тисфакције и лојалности клијената су: фокус на потребе клијената, фор-
мирање личног односа, превазилажење клијентових очекивања, успешно 
закључење посла, позитиван став и интересовање за клијентове потребе 
и проблем (Michaud, 2000). Међутим, и поред свега задовољан клијент 
није увек гаранција за успех у послу. Оно што данас сигурно разликује 
успешне банке од неуспешних је феномен лојалности клијента. Основни 
предуслов за формирање лојалних клијента је сатисфакција производом, 
услугом и запосленима. Уколико клијенти нису задовољни по било ком 
основу лојалност се неможе постићи. (www.ekapija.com, 2014). Зато се сма-
тра да је клијент који је задовољан изнад просека односно клијент који је 
одушевљен а не само задовољан, предуслов ставарања лојалног и верног 
клијента. То је особа која не само да користи производе и услуге финан-
сијске институције већ уједно и шири позитивну рекламу банци и доводи 
нове клијенте (Вељковић, 2009). По речима (Вељковић, 2009), сатисфакција 
клијента је предуслов формирања лојалности, као и главна компонента 
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лојалности приликом првог сусрета клијента са финансијском инситу-
цијом. Она је подржана и позитивним ставом околине. Истраживања су 
показала да велику улогу у изградњи лојалности имају поверење и при-
врженост клијнта бренду, а још већу приврженост доноси приврженост 
клијнета запосленом особљу које управо истражује алат тајне куповине 
(Hoffman G. , 1993). Даља истаживања кажу да постоје и одређене користи 
које са собом носи лојалан клијент у услужном предузећу. Кључна став-
ка је профит као базични циљ свих финансијских установа тј банака. Као 
резултат тежње за већим профитом настао је и концепт дугорочних одно-
са на релацији клијент-банка као и релацији лојалност-профитабилност. 
Истраживање потрошача се спроводи у функцији проналажења решења 
за стварање задовољних и лојалних клијената. Задовољни клијент доно-
сиће банци профит. А клијент је задовољан уколико је задовољан квали-
тетом услуге, која му је пружена од стране запосленог особља. Међутим 
да би се достигао дугорочни профит, сатисфакција клијента мора водити 
лојалности. Важно је да предузећа креирају маркетиншке стратегије које 
ће пружити потрошачу/клијенту највиши ново задовољства, онај ниво за-
довољства који ће довести до одушевљености клијента (Маричић, 2005). 
Процес мерења сатисфакције клијената је од изузетне важности за по-
словање банака, јер добијени резултати пружају корисне информације за 
побољшање маркетиншких стратегија, чиме се може појачати постојећи 
степен сатисфакције клијената. 

Приликом мерења сатисфакције клијента, тајни купац мора бити свес-
тан чињенице да је сатисфакција латентна променљива која се не може 
непосредно мењати јер она укључује субјективну перцепцију клијента о 
запосленом особљу, производу и услузи. Тајни купци не мере сатисфак-
цију одређеног клијента према неком запосленом или услузи, него према 
атрибутима тог запосленог или услуге и значају на који они имају на да-
тог клијента тј тајног купца (Karlsson, 2004). Мерење сатисфакције клије-
ната, тајни купци покушавају да објективизирају. Да би се остварила са-
тисфакција клијента, неопходно је да постоји сатисфакција запослених у 
банкама. Запослени у банкама су интерни клијенти банке и без њиховог 
задовољстава у обављању свакодневних послова немогуће је екстремним 
клијентима креирати и испоручити супериорну вредност. Овај популарни 
концепт који говори о вези између сатисфакције запослених, сатисфакције 
потрошача и лојалности развила је група професора са Харварда (Hasket, 
Schlesing, & Sasser, 1997). Потребно је обезбедити сатисфакцију запосле-
них, која ће омогућити ретенцију запослених, подизање нивоа продуктив-
ности и стварање супериорне вредности услуга. Као последица тога про-
истећи ће сатисфакција клијената која води ка лојалности. Тек са базом 
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лојалних клијената банка може да рачуна на раст прихода и прилив про-
фита на дужи временски период (Buttle, 2004). У савременом пословном 
окружењу сатисфакција клијената представља један од основних циљева 
маркетинга, али и средство за постизање других пословних циљева као 
што су профит, тржишно учешће, степен лојалности (Маричић, Вељковић, 
& Ђорђевић, 2012)

унакрсна продаја:  битан елемент успешне продаје 
банкарских услуга

Кључ успешне продаје у банкарском сектору, на одличан начин описује 
цитат неименованог аутора који каже: “Није довољно само знати, потреб-
но је знање претворити у праксу”. Један од многобројних задатака у оквиру 
послова менаџмент тима једне банке, свако јесу и мотивација запослених. 
Како би се постигли циљеви банкарског пословања нужно је правилно 
управљати свим расположивим ресурсима, међу које сапада и људски ре-
сурс. Тежња сваке банке је повећана продуктивност. Банка је специфична 
пословна организација која продаје своје услуге. Пружање услуга у великој 
мери зависи од начина њеног пружања што је у директој вези са умећем, 
мотивсаношћу запослених радника. (Stucker, 2005). Према истраживањи-
ма један од елемената успешне продаје у банкама поред мотиваcије за-
посленог особља је и унакрсна продаја у банкама. 

Унакрсном продајом банка сазнаје додатне потребе и жеље клијената 
као и његове потребе за одређеним производом тј банкарском услугом. 
Тако је успешан службених онај који поред основних услуга, клијенту по-
нуди могућност додатних услуга и производа банке, али искључиво на на-
чин да је прво сазнао потребе клијента у датом тренутку, као и његове пот-
ребе и жеље у будућности (Авкиран, 1994). Даља истраживања говоре да је 
један од основиних ако не и најважнихих елемената успешне продаје у бан-
кама ЦРМ. Овај савремени концепт поставља основно начело у банкарству 
а то је да је “клијент у центру пажње” (www.raf.edu.rs, 25.04.2014.). Упра-
вљање односима са клијентима заузима значајно место у пословним стра-
тегијама банака њиховим успешним пословањем и повећаном продајом. 
Уколико CRM посматрамо као маркетинг концепт, онда можемо говори-
ти о концепт који је усмерен на развоју дугорочних односа са клијентима, 
што и представља кључ успешне продаје у финансијским институцијама. 
Према бројним ауторима кључ успешне продаје у банкама зависи од мно-
штва фактора. Неки од пет основни су: поздрављање клијента, активно 
слушање, ангажовање око клијента, давање решења за њихове проблем 
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и препорука (www.allbusiness.com, 2014). Према анализи тајне куповине у 
банкама, има седам корака успешен продаје у банкама, и то су: припрема 
за продају, изградња позитивне атмосфере и односа са клијентом, изнала-
жење потреба клијента, понуда клијенту, аргументација, закључак разго-
вора и договарање даљих корака (www.mckinsey.com, 24.05.2014.). Сваки од 
наведених корака има своје специфичности. 

Припрема за продају је кључ успешне продаје, а оно што је од изузетног 
значаја у првом кораку је да се изгради позитиван став према клијенту као 
и према производима и услугама банке. Потребно је прикупити сто више 
инфорамција о клијенту и његовим потребама, а оно што је изузетно ва-
жно је да је клијент “увек у праву”. У другом кораку потребо је изградити 
позитивну атмосферу и добар однос са клијентом. Веома важна ставка овог 
корака је осмех и срдачан поздрав, атмосфера угодна, одећа мора да одише 
професионалношћу, код запосленог мора постојати став “ја сам саветник, 
а не продавац”, позитиван став, контакт очима и вођење белешки. Корак 
три је анализа – изналажење потреба клијента, код ког је кључни елемент 
следећи: о клијенту се учи постављањем питања (отворених и затворених) 
и активним слушањем. Анализа је прави почетак продајног разговора. По-
нуда је четврти корак успешне продаје. Најважније је клијентове потре-
бе повезати са производом/услугом банке и истаћи личе користи за датог 
клијента. Аргументација је пети корак, који има за циљ додату вредност 
за клијента у случају да се клијент премишља. Шести корак је закључак 
разговора и одлука клијента о куповини. Овај корак представља врхунац 
продајног разговора из разлога што један задовољн клијент доноси у про-
секи између шест и осам нових клијената. Оно што је од изузетне важнос-
ти је резимирање података и договора и давање могућности клијенту око 
избора. У овом кораку важно је и похвалити клијента за донету одлуку и 
честитати како би се клијент осећао важним. Након продаје следи корак 
седам који појачава добар осећај код клијента и ово је управо момент за 
унакрсну продају. Од изузетног је значаја да се клијенту на почетку или 
крају продајног разговора понуди контакт телефон као и да се затражи 
исти како би се на најбољи начин градили дугорочни односи са клијентом 
и појачавала лојланост клијента према банци. (Morrall, 1994). Маркетинг 
односа се огледа путем личних мрежа, као и маркетиншким приступом 
који одговорају специфичним карактеристикама и који се релизује кроз 
стварање и одржавање односа, кроз мрежу познанстава у којима није бина 
формалност него међусобно поверење и блискост са потрошачима које до-
води до већег задовољства, лојалности и профита(Михић, Андрејевић, & 
Михајловић, 2012.)
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МЕтОДОЛОГИЈА И РЕЗуЛтАтИ ИСтРАЖИВАЊА

Урађено је истраживање у најпознатијим банкама на територији града 
Новог Сада у области банкарских услуга и запослених у банкама, којим је 
била потреба да се укаже на значај и актуелност проблема, везано за ква-
литет услуга у банкама мереног инструментом тајне куповине. Све изра-
женија конкуренција на банкарском тржишту региона Новог Сада у први 
план ставља квалитет услуга и мерење квалитета, а тиме указује и на зна-
чај ове проблематике. Циљ истраживања је био да се укаже на значај везе 
између запосленог особља у банкама и задовољства услугом, како и лојал-
ности и сатисфакције клијената и остваривања профита банака. 

Предмет истраживања су биле 15 најпознатијих банка на територији 
Новог Сада и то: Hipo-Alpe Adria banka, Marffin banka, Pro-credite banka, 
Intesa banka, АИК Банка, Societe Generale banka, Војвођанска банка, Ко-
мерцијална банка, Raiffeisen banka, Alpha banka, Credi-Agricole banka, 
Opportunity banka, Unicredit banka, OTP banka i Erste banka. Истраживање 
је сроведено у Народној банци Србије и у свих 15 банака где су добијени 
детаљни подаци о резултатима свих банака у делу тајне куповине. Свих 15 
банка се оцењују по истом принципу , са истим упитиницима и свака од 
њих има обавезу да достви податке надлежној служби у НБС као и да те 
податке чувају миниму десет година у сектору маркетинга. С обзиром да је 
тајна куповина једна од главних алата мерења квалитета услуга у банкама 
а сам и тим и успешним маркетингом банака. Код свих 15 банака се тајна 
куповина обавља у свим филијалама и експозутурама. Посета тајног купца 
се искључиво ради радним данима и данима када нису исплате пензија. 
Поред наведеног, уређано је истраживање путем анкетирања запослених 
у наведеним банкама. Добијеним резултатима ове две врсте истраживања 
добили смо податке који ће нам помоћи у решавању постављеног пробле-
ма. Све наведене банке на територији Новог Сада имају јединствен стан-
дардизован сyстем оцењивања услуга приеменом тајне куповине и свака 
од њих има обавезу сачињавања годишњих извештај о резултатима тајне 
куповине. Ови извештаји треба да садрже као позитивна тако и негатив-
на запажања тајног купца у једној банци. Истраживање је рађено на три 
предходне године како би се резултати представили детаљније. Укрштани 
су резултати сваке банке са упитником тајног купца приликом анализе и 
решавања проблема.За овај вид оцене квалитета услуга се банке одлучују 
из више ралога: ради се о стандардизованом инструмент који се користи у 
већини банака, ради их за наведене банке иста агенциија како би резултати 
били што објективнији, овакав начин даје основу за промене код запосле-
них, као и могућност развоја и едукације запослених. Оно што је изуетно 
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важно је да постоји скала вредновања која је за последње три године иста 
али је долазило до промена током предходних година. У прилогу (слика 1.) 
је представљена скалу вредновања која приказује проценте остварења као 
и описе истих. Уколико су резултати тајне куповине једне банке испод 70% 
оне су далеко испод просека, када су између 70%-74,99% су испод просе-
ка, вредности између 75%-84,99% приказују резултате у оквиру просечних 
вредности, надпросечни резултати су између 85%-89,99 %, далеко изнад 
просека су банке које имају резултате од 90%-94,99, а изузетна достигнућа 
имају банке којима је оцена тајне куповине између 95%- 100%.

Слика 1. Скала вредновања тајне куповине у банкама Новог Сада од 2011. 
-2013. године

Извор: НБС

У наредном делу приказаћемо резултате тајне куповине у 15 банака у 
Новом Саду у период предходне три године и то почевши од 2011. године. 
Постигнућа се односе на све елементе тајне куповине почевши од првог 
утиска, преко благајничког и саветничког пословања као и телефонског 
контакта са тајним купцем.
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Слика 2. Постигнића банака у Новом Саду у 2011. години анализирана 
тајном куповином

Добијени резултати тајне куповине у 2011. години у филијалама банака 
на територији Новог Сада јасно говоре о томе које од наведених 15 банака 
има висок ново квалитета услуге. И које су то банке које улажу значајна део 
новчаних средства у обуку својих запослених како би квалитет пружене 
услуге био изнад просечних резултата. Неке од банака у Новом Саду који 
имају висок ниво квалитета услуга су Ерсте банка са резултатом тајне ку-
повине од 95,15%, OTP banka са 90,18%% и Unicredit banka sa 85,14 %. Банка 
која има просечне вредности квалитета пружене услуге према оцени тајног 
купца у 2011 години је Opportunity banka са 78,13 % такође одличан резул-
тат што указује да наведена банка треба само мало да уложи у едукацију 
својих запослених како би побољшала резултате. Остале банке од наведе-
них 15 су у 2011. години имале веома слабе резултате и морале су уложити 
много труда и времена у побољшања квалитета пружених услуга. Иако се 
неке од наведених банка, управо банке које су и 2011. години и данас биле 
у врху банкарских листи у Србији ипак квалитет услуга у њима није био 
задовољавајућиу току наведене године (www.kamatica.com, 02.05.2014.)
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Слика 3. Постигнућа банака у Новом Саду у 2012. години анализирана 
тајном куповином

Добијени резултати тајне куповине у 2012. години у филијлама банака 
у Новом Саду приказују нешто боље резултате него у 2011. години. Више 
од 50% анализираних банка има задовољавајуће резултате. А и даље седам 
банака има резултате испод задовољавајућих. Како у 2011. тако и у 2012. го-
дини најслабије резултате имају Pro-credit banka, Marfin banka i Hipo-Alpe 
Adria banka. Међутим, позитивна је чињеница да су резултати и ових три 
банака у 2012. далеко бољи него у 2011. години, што указује на то дас у и ове 
три банке током 2012. године и те како улагале у свој квалитет али да ипак 
нису достигле жељени ниво квалитета услуга.

Слика 4. Постигнућа банака у Новом Саду у 2013. години анализирана 
тајном куповином
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Добијени резултати приказују да су у 2013 години све анализиране бан-
ке у Новом Саду уложиле велике напоре у повећање квалитета услуге. И да 
је и даље само један банка испод просека задовољавајућих вредности а то 
је Hipo-Alpe-Adria банка са резултатом од 69,99 % иако је наведен резултат 
скок од 2011. године, ова банка ипак није успела да подигне ниво услуга на 
задовољавајући ниво иако је улагала огромне напоре у исто. С обзиром на 
велику конкуренцију банке улажу много у квалитет услуге као и у обуку 
својих запослених. Јер су запослени први контакт клијента са банком. Неке 
од главних слабости приликом продајног разговора које су уочили тајни 
купци су: поздрављање приликом уласка од стране запослених, предуго 
чекање у реду, дужина трајања услуге на благајни, недостатак брошура и 
флајера, вођење белешки саветника, давање контакт телефона. Ово се неке 
од главних слабости које тајни купци истучу у својим извештајима.Даља 
истраживања су вршена анкетирањем запослених у филијалама наведенх 
банака у Новом Саду. Анкетирано је 1000 запослених. Дат је приказ неких 
од питања из истраживања које говоре о тајној куповини у банкама Но-
вог Сада. На постављено питање: “Колико пута се врши тајна куповина 
у вашој банци?” сви запослени из свих наведених банака дали су иденти-
чан одговор. Испитивање путем тајне куповине у банкама Новом Саду се 
врши у четри таласа тј четри пута годишње. На питање: “који запослени се 
оцењују од стране тајног купца?” истаживање даје следеће резултате: 5% је 
рекло “сви запсиелни у банци”; 15% је одговорило “само запослени у back-
office-u”, а чак 80 % испитаника је одгвоворило “само заполсени у front-
office-u”. Резултати добијени као одговор на ово питање, указују на то да 
су запослени у анализираним банкама у Новом Саду упознати са чињени-
цом да се тајна куповина базира на оцењивању запослених радника у front-
office-u, чак 80 % њих. Јер су управо они у директоном контакту са клијен-
тима, и остварују први и пресудан контакт са клијентима банке. Уколико 
је тај први утисак позитиван и уколико је квалитет услуге задовољавајући 
или изнад очекивања може се очекивати и сатисфакција клијента услугом, 
установом и запосленима. Истраживања показују да 75 % анкетираних 
запослених препозна тајног, а само 25 % испитаника не препознаје истог 
даје простор банкама да пораде на избору тајних купаца. Јер ова чињеница 
може да укаже на то да се запослени понашају на један начин нада знају 
да их управо неко оцењује а на сасвим другачији начин када су сигурни 
да није у питању тајни купац, што може довести до тога да резултати који 
говоре о квалитету услуге нису реални. Даља истраживања и резултати 
анкете говоре да се резултати тајне куповине прослеђују појединачно сва-
кој филијали одређене банке, као и то да се спуштају на ниво сваког поје-
диначног запосленог кога је тајни купац оцењивао о датом тренутку. Овај 
резултат је од кључене важности како за запосленог а тако и за банку, јер се 
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прецизно зна где су недостаци оцењиваног запосленог и на којим местима 
је у услужном процесу направљен пропуст. Банке које у први план буду 
ставиле квалитет услуге, обуку запослених, сатисфакцију клијената могу 
да рачунају на компараривну предност на тржишту пуном конкуренције, 
као и раст тржишног удела и профита. 

ЗАКЉуЧНА РАЗМАтРАЊА

Узимајући у обзир све релевантне чињенице и извршена истраживања 
можемо закључити да је унапређење тајне куповине у банкама изузетно 
значајно. Оно директно утиче на понашање запослених, који су кључна 
карика у успостављању односа банке са клијентом, а као најважније ква-
литетом услуге банке. Важно је нагласити да је тајна куповина више од 
предрасуда које запослени имају, а то је да се њиме надзире и контролише 
рад људи (Jordan, 2006). Она представља модеран алат који банкама пома-
же да унапреде целокупно пословање. Од кључног значаја су тајни купци, 
односно особе у улози корисника банкарских услуга, они јесу пажљиво 
одабрани како би одговарали профилу типичног корисника банкарских 
услуга (Радојевић & Марјановић, 2011). Међутим ту се појављује и прва 
опасност, јер се баш због тога они веома лако препознати од стране за-
посленог особља. Ова чињеница говори о опасности добијања реалних и 
валидних резултата у домену кваллитета, jер уколико се тајни купци пре-
познају, запослени ће уложити све потребене напоре да услуга буде што 
квалитетнија. Мера унапеђења се односи на то да тајни купци буду бирани 
из средине самих филијала, да се такви тајни купци обуће за посао као и то 
да би тајни купци требали бити већ постојећи клијенти банке како не би 
били препознати од стране особља у банкама. 

Даље мере унапређења тајне куповине се односе на то да се тајна купо-
вина не обавља у истом дану на свим радним местима у филијали банака. 
Што би значило да тајни купац оцени један дан благајника, па за пар дана 
саветника у истој организационој јединици банке. На овај начин се такође 
може избећи препознавање тајних купаца који тренутно раде по дефини-
саним правилима, а то је да се исти дан обави тајна куповина за сва радна 
места у front-office-u једног организационог дела банке. Од кључног значаја 
у унапређењу тајне куповине у банкама је управо тајни купац, његова не-
препознатљивост, време посета не би требало да буде по тачно утврђеном 
принципу, као и оцена запослених не би требала да буде у истом дану за 
све запослене једног организационог дела. Унапређење се односи и на саме 
запослене у банкама. Да би резултати тајне куповине и мерења квалитеа 
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услуга овим алатом било што веродостојније и успешније и запослени мо-
рају да уложе одређене напоре (Koetting & Matza, 2010). Понашање службе-
ника банке мора бити на највишем нивоу и мора имати ноту пословности. 
Службеник мора активно да слуша и да испита клијентове потребе јер ће 
само на тај начин и квалитет услуге бити задовољавајући за клијента од-
носно тајног купца. Према томе, да би резултати тајне куповине били што 
објективнији као и што реаланији и да би се исти приступ користио према 
сви клијентима банке а не само према тајним купцима морају се уложити 
напори да се запослени обуче и мотивишу а начин тајне куповине промени 
у делу тајних купаца. 

Конкурентска борба међу банкама достиже врхунац у данашње време, 
а на глобалном нивоу истиче значај управљања односима у ланцу вреднос-
ти. Дугорочни односи на релацији банка-клијент су од кључног значаја за 
профитабилност банке. А управо ти односи у први план стављају квалитет 
услуга и сатисфакцију клијената који је од примарног заначаја у савреме-
ном банкарству. Банке се могу издвојити једино ако се понашају другачије 
од конкуренције. Креирање задовољних и лојалних клијената је од при-
марног значаја банци а као најважније висок ниво квалитета услуге који 
зависе на првом месту од запослених у банкарском сектору. Како би за-
послени били што успешнији у пружању услуга, банке су увеле тајну копо-
вину као алат који ће им представити резултате услуге и квалитета. Тајна 
куповина утиче на побољшање квалитета услуге, задовољства клијената 
и она је основ за повећање продаје. Она на веома објективан начин пружа 
инфорамције (Михић., и др. 2013.) које дефинишу критичне тачке у посло-
вању запослених у front-officu финансијских институција. Запажено је да 
се тајном куповином мотившу запослени, као и да утиче на општу свест 
запослених о важности квалитета услуге за банку. Такође, веома важна 
чињеница је да се мери ниво квалитета услуге у односу на конкурентске 
банке и на тај начин се омогућава стицање предности. Осим за уочавање 
проспута у раду по питању квалитеа услуга (Михић., и др. 2012.) ова ис-
траживнаја могу дати вредне и корисне информације о учинку како целе 
организационе једнинице банке тако и појединаца у банци. Из наведених 
разлога, резултати добијени тајном куповином могу се веома квалитетно 
искористити у едукативне сврхе, где ће се сваком запосленом предочити 
где су направљени пропусти и у којем сегменту је потребна обука и раз-
вијање како би пружена услуга била још квалитенија и на вишем нивоу, 
а сама тим и сатисфакција клијента банком. У данашње време, као и у го-
динама које су пред нама истраживање методом, алатом тајне куповине 
очекује мноштво изазазова као што су очување квалитета тајних купаца, 
брже и ефикасније достављање извештаја, објективније оцењивање, оно 
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што је најважније повећање посета тајних купаца у финансијске институ-
ције, као и повећање врста услуга које овај метод даје.

Тајна куповина је ваома важан сегмент успостављања квалитета услуге 
и конкурентске предности банака које у свом пословању посебну пажњу 
посваћују дугорочним односима и задовољству клијената услугама банке. 
Овај метод примењују и промењиваће све банке којима је циљ да су ефи-
каснији и ефективнији у делу квалитета услуга од конкуренције.

SUММАRY 
MARKETING STRATEGY OF MYSTERY SHOPPING IN 

SERVICE SECTOR

Mystery shopping measures the behavior of employees in an organization. 
Employees of a bank are assessed during the service interaction. Employees are 
also the first link of communication with the bank consumers. This work is 
based on a review of ways of mystery shopping in banks and on the results of 
mystery shopping in the largest banks in Novi Sad. The aim of the research is 
to show the importance of mystery shopping in banks, focusing on their service 
quality. The study adopts the research method of employee survey and the review 
and analysis of the internal financial statements of the banks. As a result, it can 
be emphasized the way in which mystery shopping affects client satisfaction and 
how to achieve the quality of service that is above expectations in the banking 
sector using this method. It is also pointed out that the human factor (employees) 
is an extremely important category when it comes to measuring service quality 
in the banking sector. The research identified the steps which should be followed 
in order to make mystery shopping more successful. The further research that 
could be carried out are the financial indicators of service quality before and 
after the use of the mystery shopping tools.

Keywords: mystery shopping, mаrketing strategy, consumer behavior, 
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ИСтРАЖИВАЊЕ СтАВОВА МЕНАЏЕРА 
РЕСтОРАНА О ОЧЕКИВАЊу ПОтРОШАЧА 
ПРИМЕНОМ МОДЕЛА ЈАЗА (GАP MODEL)

САЖЕТАK: Ова студија покушава да прикаже 
важност познавања очекивања потрошача у циљу пружања 
квалитетне услуге и обезбеђивања задовољства потрошача. 
Разлике у перцепцији менаџера о очекивањима потрошача и 
стварна очекивања потрошача дефинишу се као јаз 1. У раду 
су представљени најчешћи узрочници појаве јаза 1 који су 
сврстани у три димензије: оријентација ка маркетиншким 
истраживањима, вертикална комуникација и нивои 
менаџмента. Резултати истраживања које је спроведено међу 
менаџерима и потрошачима, показују да наши менаџери 
познају очекивања потрошача у мери довољној за пружање 
услуге у границама очекиваног квалитета. Обзиром да 
недовољна копенентност менаџера може бити  један од 
узрока  лоших пословних активности, у раду је дат и социо-
демографски профил менаџера обухваћених узорком.
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Кључне речи: Очекивање потрошача, ставови менаџера, Јаз 
модел (GAP Model),  SERVQUAL, DINESERV, ресторатерство

уВОД

Потрошачи представљају основну циљну групацију од које у великој 
мери зависи пословање угоститељског предузећа. У предузећима која схва-
тају важност познавања очекивања потрошача, њихове потребе и жеље 
се стављају у центар маркетиншких истраживања, односно у средиште 
укупних пословних активности. Истраживања која се спроводе у циљу до-
бијања потребних информација представљају императив у изразито кон-
курентном тржишном окружењу. Уколико се кроз овај вид маркетиншких 
активности прикупи више релевантних података о потрошачима, то ће 
предузећа бити у бољој могућности да им пруже квалитетнију услугу и 
на тај начин допринесу већем задовољству потрошача. Из наведеног про-
изилази да се управљање квалитетом услуга, а и задовољством потроша-
ча, базира на познавању њихових очекивања. Познавање жеља потрошача 
знатно олакшава активности предузећа (пре свега услужног особља) на 
испуњавању тих жеља. Овде се може говорити и о пружању персонализо-
ваних услуга што свакако утиче на перцепцију квалитета услуге код пот-
рошача у позитивном смислу с једне, и издвајање од конкуренције с друге 
стране. Очекивање потрошача је динамична варијабла која се мења услед 
бројних фактора. Уколико пак пружена услуга не испуни сва очекивања, 
као резултат се јавља незадовољство потрошача које има низ негативних 
последица међу којима посебан значај има смањење лојалности потрошача 
које је изузетно значајно за постизање високе конкурентности на тржишту

У савременом пословању, па тако и у ресторатерству, када су захтеви 
тржишта динамични и континуирано расту, долази до потребе за квали-
тетним управљачким техникама које треба да обезбеде опстанак и прос-
перитет организације. Суштина менаџмента је дакле оспособљавање 
предузећа да остварује своје пословне намере. Пословање и будућност 
предузећа у великој мери зависе од способности менаџера који би требао 
имати образовање из области којом се предузеће бави (нпр. угоститељска 
школа уколико је реч о ресторану, хотелу и сл.), потребно искуство и друге 
важне особине и вештине. На улагање у људске ресурсе, као носећег стуба 
у сектору услужне делатности, треба гледати као на дугорочну инвести-
цију чији се позитивни ефекти могу испољити у кратком временском року 
(на пример, убрзо после завршене обуке за пословање по HACCP систему, 
за сомелијера и сл.).



187

СТР. 185-202

МОДЕЛ ЈАЗА (GАP MODEL)

Модел јаза који су развили су Парасураман и сарадници (Parasuraman 
и др., 1985), убрзо је постао широко прихваћен модел квалитета услуге. 
Према овом моделу, квалитет услуге је функција перцепције потрошача, 
односно начина на који је потрошач доживео услугу, и очекивања које је 
формирао пре самог коришћења те исте услуге. Према поменутим ауто-
рима, очекивана услуга је функција претходног искуства корисника, њи-
хових личних потреба и усмене пропаганде (word of mouth), односно оче-
кивања су поимање/схватање испоруке услуге које служи као стандард на 
основу којег се врши евалуација доживљеног (Zeithaml и др., 2006).

Менаџери могу имати погрешну представу које то карактеристике 
услуге означавају квалитет у свести потрошача, па се у том случају може 
рећи да је у питању различито схватање квалитета услуге од стране пот-
рошача и менаџера. Међутим, установљено је да обе фокусне групе имају 
скоро идентична очекивања од услуге супериорног квалитета (Zeithaml и 
др., 1990). Оно у чему долази до разлике између посматраних група (пот-
рошача и менаџера) јесте само разумевање поменутих очекивања (нпр. 
забринутост клијената у банци да њихов разговор са банкарским службе-
ницима могу чути и остали клијенти јер је ентеријер неадекватно уређен 
по питању осигурања приватности ове врсте). Lashley (2008) истиче значај 
емоционалне интелигенције менаџера на основу које могу да се предви-
де и испуне жеље гостију, посебно у угоститељству и туризму. Насупрот 
томе, менаџери могу бити несвесни значаја овог аспекта квалитета услуге 
који може да игра важну улогу код клијената у стварању оцене о квалитету 
услуге. Из овога може проистећи да менаџери не разумеју у потпуности 
очекивања потрошача, те да из тог разлога могу донети низ погрешних 
одлука, усмерити пословне активности у погрешном правцу и узалуд пот-
рошити расположиве ресурсе и време. У предузећима у којима је власник 
уједно и менаџер (што је честа појава у угоститељству), пословне активнос-
ти су на вишем новоу услед чешће контроле и мониторинга (Martínez-Ros 
и др., 2012).

Јаз 1 настаје као последица неразумевања стварних очекивања пот-
рошача од стране менаџера (Слика 1). Непрецизна слика коју менаџери 
имају о томе шта потрошачи заиста желе, може узроковати нарушавање 
ефикасности и стратешког правца у креирању и испоручивању услуге 
(Boella и др., 2005). Будући да се жеље потрошача у угоститељству често 
мењају (Ariffin, 2008), менаџери морају константно истраживати потребе 
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тржишта. Постоје три кључна разлога за настанак овог јаза (Zeithaml и др., 
1990) и то су:

1. Недостатак маркетиншких истраживања (под овим се подразумева 
и неадекватна употреба прикупљених података и недостатак кому-
никације између менаџера и потрошача),

2. Неодговарајућа вертикална комуникација (од услужног особља 
према менаџерима) и

3. Превише нивоа менаџмента (који удаљава услужно особље од топ 
менаџера).

Поред недостатака маркетиншких истраживања и неодговарајуће 
вертикалне комуникације као узрока настанка јаза 1, Вељковић (2006) на-
води још и недовољан фокус на развој односа са потрошачима (одсуство 
сегментације тржишта, фокус на трансакције уместо на дугорочне од-
носе и фокус на нове потрошаче уместо на креирање лојалности код већ 
постојећих), лоше управљање жалбама корисника угоститељских услуга 
као и неадекватне корективне мере (оглушавање о жалбе потрошача). На-
супрот томе, уколико менаџери развију квалитетан однос са потрошачи-
ма, могу унапредити квалитет услуге и створити дугорочни однос са пот-
рошачима (Salleh и др., 2009).

Начин да се превазиђе овај јаз у смислу побољшања маркетиншких ак-
тивности су следећи (Zeithaml и др., 1990):

•	 Стратешко коришћење жалби потрошача, 
•	 Истраживање шта желе потрошачи у сличним делатностима,
•	 Истраживање међу потрошачима посредницима (хонорарни рад-

ници, дилери, добављачи и сл.),
•	 Спровођење студија међу кључним клијентима (уколико се услуж-

на организација, уместо ка крајњим корисницима, првенствено 
оријентише на пласман услуга ка другим компанијама – business to 
business, или посредницима могуће је спроводити истраживања о 
њиховим очекивањима),

•	 Креирање потрошачких панела (поједине компаније насумично 
одабирају одређен број потрошача са којима су у сталном контакту 
организујући састанке више пута годишње како би чули њихово 
мишљење о производима и услугама предузећа),

•	 Праћење задовољства потрошача након сваке пружене услуге, и
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•	 Спровођење опсежних студија о очекивањима потрошача (интер-
вјуи и упитници – SERVQUAL инструмент).

У мањим услужним организацијама, менаџери су у бољој прилици да 
остваре директан контакт са потрошачима док је то веома тешко у вели-
ким услужним организацијама (нпр. хотели великог капацитета и сл.). 
Најбољи резултати се добијају у предузећима где је сам врх руководства 
посвећен истраживању очекивања потрошача и кад кроз своје активности 
пружа позитиван пример осталом особљу како се треба поставити у кому-
никацији са потрошачима приликом пружања услуге. Управо у оваквом 
ставу менаџера лежи кључ за решавање другог разлога за настанак овог 
јаза (GAP 1).

Слика 1. Модел јаза

Извор: Zeithaml и др., 1990.

Одлуке које менаџмент једне организације доноси, често зависе од ин-
формација које добијају од колега које су хијерархијски на нижем нивоу, 
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односно од особља које је у директном контакту са потрошачима. С тим у 
вези, Ottenbacher (2007) наводи да иновирање услуге у највећој мери зави-
си од људског фактора, а мање о природе измене или иновације. Повратне 
информације од потрошача менаџери могу добити и од својих пословних 
партнера (дилери, добављачи и сл.). Уколико дође до зачепљења канала 
којим путују информације ка менаџерима, исправне и правовремене од-
луке могу изостати.

МЕтОДОЛОШКА ОСНОВА ИСтРАЖИВАЊА

Истраживање за потребе овог рада имало је за циљ да прикаже социо-
демографски профил менаџера, да идентификује у којој мери менаџери 
познају очекивања потрошача, и укаже на основне сфере пословања које 
могу бити узрочник појаве јаза 1. У овом раду коришћен је квантитатив-
ни приступ прикупљања података. Истраживање је спроведено у оквиру 
две фазе – теренско прикупљање података и анализа истих у програмском 
пакету SPSS 17.0.  Истраживање је спроведено у августу 2013. године у 23 
ресторана у Новом Саду и околини.

Менаџери су упитнике попуњавали у ресторанима, уз асистенцију ан-
кетара. Услужном особљу, као и менаџерима, презентован је упитник за 
госте ресторана и објашњено им је како треба правилно да се попуни и да 
би узорак требало да буде разновстан у смислу пола, старосне структуре 
и других социо-демографских карактеристика. Услужном особљу су оста-
вљени упитници, а према договору су их давали гостима ресторана који су 
били вољни да учествују у истраживању.

Упитник који је коришћен за истраживање међу менаџерима рестора-
на (n=23) је оригинални SERVQUAL инструмент (Zeithaml и др., 1990), док 
се у истраживању међу потрошачима (n=120) користио DINESERV инстру-
мент (Stevens и др., 1995) који је настао прилагођавањем SERVQUAL модела 
потребама истраживања у ресторатерству. У раду је коришћена петостепе-
на Ликертова скала (1 – уопште се не слажем, 5 – апсолутно се слажем), на 
основу које су испитаници изразили своја очекивања од појединих димен-
зија квалитета услуге.

Валидност скале (мерног инсрумента) је потврђена на основу израчу-
навања коефицијента поузданости (Cronbach’s alpha). На основу добијених 
коефицијената (скла за менаџере 0,784; скала за потрошаче 0,861) закљу-
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чено је да су обе скале поуздане (Nunally, 1978), односно да су резултати 
добијени у истраживању валидни.

РЕЗуЛтАтИ ИСтРАЖИВАЊА

Социо-демографски профил менаџера

Табеларни преглед социо-демографских карактеристика менаџера је 
подељен у односу на пол, старосну структуру, искуство у угоститељству (у 
сектору у којем раде), степен образовања, образовање из области којом се 
баве. У табели 1 приказана је полна структура људи запослених на руково-
дећим радним позицијама у ресторанима. 

Табела 1. Полна структура менаџера 

Пол Фреквенција %
Мушкарци 21 91,3
Жене 2 8,7
Укупно 23 100

Извор: Израдио аутор на основу обраде података у SPSS-у 17.0.

Процентуално гледано, на руководећим позицијама се првенствено 
налазе мушкарци са уделом од 91,3%, док су жене заступљене само  8,7%. 
Дакле, у нашим ресторанима веома је неповољан однос између мушкараца 
и жена у смислу да се свега две жене налазе на руководећим позицијама.  
Према истраживањима (Spurgeon и др., 2006) жене менаџери имају спо-
собност да буду трансформациони лидери и да додају значајну вред-
ност организационим перформансама. Према статистици National 
Restaurant Association из 2011. године више од 50 процената власника 
у америчким ресторанима су жене (Melnick и др., 2011). 

Наредна табела (Табела 2) даје приказ испитаника према старосним 
групама и радној позицији. На анкетним упитницима је било понуђено 
шест старосних група али  обзиром да није било испитаника из свих група, 
исте су изостављене у табели.
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Табела 2. Старосна структура менаџера 

Године старости Фреквенција %
21-30 6 26,1
31-40 10 43,5
41-50 7 30,4
Укупно 23 100

Извор: Израдио аутор на основу обраде података у SPSS-у 17.0.

Највећи број менаџера спада у старосну групу од 31 до 40 година, од-
носно 43,5%. Уколико се обједине прве две старосне групе, може се конста-
товати да запослени на руководећим позицијама чине младе особе од 21 до 
40 година старости са процентуалним уделом од 69,6%. 

Обзиром да је образовање, поред искуства, од пресудне важности за 
пружање квалитетне услуге, ова социо-демографка димензија је уврштена 
у упитник (Табела 3). 

Табела 3. Образовна структура менаџера 

Степен образовања Фреквенција %
Средња школа 13 56,5
Виша или висока 9 39,1
Магистарске или мастер студије 1 4,4
Укупно 23 100

Извор: Израдио аутор на основу обраде података у SPSS-у 17.0.

На основу табеле 3 се увиђа неповољна образовна структура запосле-
них на руководећим позицијама. Највише је запослених са завршеном 
средњом школом (више од половине испитаника) а најмање оних који су 
наставили образовање и после основних студија. Поражавајућа је чиње-
ница да више од половине (56,5%) менаџера ресторана има завршену само 
средњу школу. С тим у вези, може се додати да највише особа са средњом 
школом спада у старосну групу од 31 до 40.

 Поред неповољне образовне структуре запослених на руководећим 
позицијама, важно је било установити да ли запослени на овим позиција-
ма имају одговарајућу врсту образовања за обављање угоститељске делат-
ности. У табели 4 дат је приказ структуре руководилаца према образовању 
из области којом се баве, на основу којег се може закључити да је структура 
веома неповољна за менаџере ресторана.  Наиме, 65,3% менаџера нема об-
разовање из области којом се баве (угоститељство). 
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Табела 4. Структура менаџера према образовању из области којом се баве

Образовање из области којом се бавите Фреквенција %
Да 8 34,7
Не 15 65,3
Укупно 23 100

Извор: Израдио аутор на основу обраде података у SPSS-у 17.0.

Уколико менаџери немају образовање из области којом се баве неће у 
потпуности моћи да разумеју природу делатности, проблеме који се могу 
појавити, а самим тим ни да их спрече и избегну незадовољство потроша-
ча.

Искуство рада из области у којој тренутно раде (Табела 5) је поред об-
разовања од великог значаја за квалитет пружене услуге. Оно у извесном 
смислу може да надомести одсуство образовања из ове области када су у 
питању ниже радне позиције али не у потпуности, посебно код особа на 
вишим радним позицијама какве су менаџерске позиције. 

Структура руководилаца према искуству у области угоститељства је 
нешто повољнија од приказане структуре према образовању. Ова повољ-
ност се огледа кроз мали број испитаника који имају мање од шест година 
искуства рада у угоститељству.

Табела 5. Структура менаџера према искуству у области којом се баве

Искуство у области којом се бавите Фреквенција %
1-5 4 17,4
6-10 7 30,4
11-15 4 17,4
16-20 4 17,4
преко 20 4 17,4
Укупно 23 100

Извор: Израдио аутор на основу обраде података у SPSS-у 17.0

Перцепција менаџера о очекивању потрошача

Да би се израчунао јаз 1, менаџери и потрошачи су у делу упитника 
давали оцене димензијама квалита, односно изражавали су своју перцеп-
цију важности појединих особина ресторанског доживљаја. У Ликертовој 
скали (оцене од 1 до 5) број 1 је означавао мала очекивања/важност за пот-
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рошаче, а број 5 велика очекивања, односно важност. Ови резултати су 
представљени у табели 6.

На основу приказаних резултата, јасно се види да менаџери највећи 
значај дају првој димензији – опипљивост. Скоро подједнако важност су 
приписали и димензији поузданост док је нешто мању оцену добила ди-
мензија сигурност. Према менаџерима, најмању значајност има димензија 
емпатија, односно одговорност. Како би се стекла јаснија слика о ставо-
вима менаџера и потрошача, дат је упоредан приказ средњих вредности 
према поменутим димензијама, односно ранг сваке димензије (Табела 6).

Табела 6. ЈАЗ 1 – Разлике у перцепцији менаџера о очекивањима 
потрошача и стварна очекивања потрошача

Димензија квалитета услуге

Перцепција 
менаџера

Очекивање 
потрошача SERVQUAL јаз 1

Χ м
Ранг Χ п

Ранг Χ м – Χ п

Опипљивост (Тangibles) 4,4783 1 4,4083 3 0,07
Поузданост (Reliability) 4,4348 2 4,6000 1 -0,1652
Одговорност 
(Responsiveness) 4,2174 4 4,3000 4 -0,0826

Сигурност (Assurance) 4,3913 3 4,5750 2 -0,1837
Емпатија (Empathy) 4,1304 5 4,2250 5 -0,0946
Укупна средња вредност за 
скалу (све димензије) 4,3304 4,4216 -0,0912

Извор: израдио аутор на основу анализе у SPSS-у 17.0.

На основу приказаних резултата може се закључити да менаџери и 
потрошачи имају подједнаке ставове о значају димензија одговорност и 
емпатија, обзиром да им дају најмањи значај. Према три преостале димен-
зије менаџери и потрошачи немају исти став што имплицира да менаџери 
не знају од које димензије квалитета потрошачи највише очекују. С тим 
у вези, занимљиво је да менаџери највећу важност приписују димензији 
опипљивост, док је она за потрошаче на трећем месту по важности, иза 
поузданости и сигурности. 

Према групи аутора која је установила овај мерни инструмент (Zeithaml 
и др., 1990), јаз 1 се израчунава тако што се од перцепције менаџера одузме 
очекивање потрошача (разлика између оцена, односно средњих вреднос-
ти). Обзиром да се код четири резултата појавио предзнак (-), то значи да 
постоји негативан јаз у тим димензијама, при чему је јаз већи што је и број 
већи. Подаци приказани у табели 6 могу навести на закључак да менаџери 
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требају радити више на спознавању захтева тржишта (очекивању потро-
шача), као и на прилагођавању истим. 

Међутим, како би се установило постојање статистички значајних раз-
лика у перцепцији менаџера о очекивањима потрошача и стварних очеки-
вања потрошача, примењен је т-тест за независне узорке. На основу добије-
них резултата (Табела 7) може се констатовати да не постоји статистички 
значајна разлика (Sig. > 0,05). Према томе, може се потврдити одсуство јаза 
1. Веома ниске вредности јаза (приближне нули) према димензијама ква-
литета, као и за целу скалу, приказане у табели 6, указивале су на веома 
мале разлике у оценама које су давали менаџери и потрошачи. Међутим, 
применом т-теста установљено је да те разлике нису статистички значајне. 
Насупрот томе, постојање овог јаза у сектору угоститељства је забележено 
у другим студијама спроведеним у Републици Србији (Блешић, 2010).

Табела 7. Анализа статистичке значајности разлика у перцепцији 
менаџера о очекивањима потрошача и стварних очекивања потрошача

Димензија квалитета Χ σ t-вредност Sig.

Опипљивост
Менаџери 4,4783 0,73048

0,411 0,682
Потрошачи 4,4083 0,75030

Поузданост
Менаџери 4,4348 0,66237

-0,999 0,320
Потрошачи 4,6000 0,73793

Одговорност
Менаџери 4,2174 0,73587

-0,480 0,634
Потрошачи 4,3000 0,85602

Сигурност
Менаџери 4,3913 0,72232

-1,093 0,276
Потрошачи 4,5750 0,74091

Емпатија
Менаџери 4,1304 0,81488

-0,480 0,632
Потрошачи 4,2250 0,87411

Извор: израдио аутор на основу анализе у SPSS-у 17.0.

Доказано је у раду да менаџери познају очекивања својих потрошача 
тек толико да се испуне очекивања, што даље наводи да менаџери не врше 
довољно често и на одговарајући начин (адекватни упитници) истражи-
вања тржишта, да не умеју да претворе сакупљене податке из истражи-
вања у оруђе за адекватан маркетиншки наступ и унапређење квалитета 
услуге (у табели 8 су дате сфере пословних активности због којих може 
доћи до настанка јаза 1). Бити на граници испуњења очекивања потро-
шача у условима савременог тржишта није допустиво. Менаџери морају 
радити на томе да обезбеде висок ниво квалитета услуге и изазову оду-
шевљење код потрошача. На овај начин задовољног корисника услуга 
могу претворити у лојалног потрошача. На основу резултата приказаних 
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у табели 8, види се да постоји простор за унапређење маркетиншких ис-
траживања, посебно кроз директну интеракцију са потрошачима и на 
основу истраживања која се осносе на очекивани квалитет услуге. Прeма 
наводима појединих аутора (Narver и др.,1990; Han и др., 1998) компаније 
које су маркетиншки оријентисане би требале бити у позицији да „осете“ 
тржиште (преференције потрошача) и да на основу тога иновирају услугу 
која пружа супериорни квалитет потрошачу. Значај оријентације ка мар-
кетиншким истраживањима истичу и други аутори који су на основу ре-
зултата истраживања закључили да оно позитивно утиче на квалитет ус-
луге, задовољство потрошача и особља и удео на тржишту (Agarwal и др., 
2003), односно на финансијско пословање и профит (Agarwal и др., 2003; 
Sin и др., 2005). Приликом иновирања услуге треба водити рачуна да ли се 
ради о новој услузи у оквиру предузећа или новој услузи на тржишту јер 
само услуге које су нове на тржишту позитивно утичу на пословни успех 
(Leskiewicz Sandvik и др., 2003).
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Табела 8. Сфере пословних активности због којих може доћи до настанка 
јаза 1 

Јаз (GAP)
Cronbach’s α Димензија Χ Припадајућа питања/елементи Χ

Jaз 1
0,784

1.Оријентација 
ка 

маркетиншким 
истраживањима

(Marketing 
research 

orientation)

3,9021

Редовно прикупљамо информације о 
потребама наших гостију 4,0434

Често користимо информације о 
нашим гостима које су прикупљене 
истраживањем тржишта

4,2608

Редовно прикупљамо информације 
о очекивањима гостију поводом 
квалитета услуге

3,8695

Менаџери у нашем ресторану често 
комуницирају са гостима 3,4347

2.Вертикална 
комуникација

(Upward 
communication)

4,4238

Особље које је у директном контакту 
са гостима често комуницира са 
менаџментом ресторана

4.6086

Менаџери у нашем објекту често траже 
савете поводом услуживања гостију 
од особља које је са њима у директном 
контакту (конобари, шанкери, и сл.)

3,7826

Менаџери у овом ресторану често 
имају интеракције са особљем које је у 
директном контакту са гостима

4,5652

Примарни начин комуникације између 
менаџера на вишим позицијама и 
особља које је у директном контакту са 
гостима је усмена комуникација 

4,7391

3.Нивои 
менаџмента

(Levels of 
management)

4,868

У овом ресторану не постоји превише 
нивоа менаџмента између особља које 
је у директном контакту са гостима 
и топ менаџмента (менаџера на 
највишим позицијама)

4,868

Извор: Израдио аутор на основу обраде података у SPSS-у 17.0

Услужно особље је у директном контакту са гостима и обично прво 
сазна потребе потрошача, њихове посебне захтеве. Стога би све прикупље-
не информације требале бити прослеђене менаџерима ресторана који би 
на основу њих могли спознати очекивања потрошача и унапредити по-
словне операције. Како се види из табеле 8, комуникација између услужног 
особља и менаџера је изнад просека. Међутим, запажа се да је најнижу оце-
ну добио елемент који се односи на учесталост тражења савета менаџера од 
услужног особља. Унапређење овог сегмента комуникације би допринело 
да менаџери располажу са више корисних информација на основу којих би 
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могли предузети одговарајуће активности. Разлоге за постојање забележе-
ног нивоа комуникације по овом питању, могуће је тражити у неадекват-
ном образовању менаџера, одсуству лидерских способности и немотиви-
саности запослених.

Поједина истраживања су показала да менаџери у угоститељсту прово-
де дневно око 80% времена усмено комуницирајући са другима (Woods и 
др., 2010). Уколико је пак вертикална комуникација лоша, запослени могу 
бити збуњени, немотивисани, могу  перципирати недовољно уважавање  
и напустити посао. С тим у вези Лоли (Lolli, 2013) наводи да менаџери уг-
лавном нису спремни за свој посао у погледу комуникацијских вештина, 
посебно кад је реч о субординацији. Већина младих менаџера (почетни-
ка) нема добре комуникацијске вештине (English и др., 2007) а исто важи 
и за оне који су тек завршили факултет. У узорку обухваћеним овим ис-
траживањем, 69,6% менаџера је старости до 40 година. Дакле, ради се и 
релативно млађој категорији која се налази на руководећим позицијама у 
ресторанима.

Менаџери би у комуникацији требали обратити пажњу на пол, старост, 
образовни ниво, расну припадност и друге социо-демографске факто-
ре запослених  и прилагодити начин комуникације јер ће их запослени 
због тога више ценити и поштовати као надређеног. У оквиру истражи-
вања међу менаџерима хотела, установљена су три проблема у вертикал-
ној комуникацији: отежаност комуникације због више нивоа менаџмента, 
изостанак повратних информација (од особља ка менаџерима) и култу-
ролошке препреке. Такође, комуникација која је усмерена од менаџера ка 
власницима угоститељских објеката, такође наилази на препреке које ме-
наџери дефинишу као немогућност ступања у контакт са власницима или 
њихово неразумевање за угоститељску делатност (Stevens и др., 1996).

Према резултатима истраживања, оваква комуникација је углавном 
усмена и често се састоји од постављања питања а нешто ређе од повратних 
информација или давања предлога за унапређење квалитета услуге. Један 
од узрока за овакво понашање запослених јесте одсуство мотивације, што 
је у вези са немогућношћу напредовања, непостојања система вредновања 
рада и награђивања. Јасан став професионалаца из области угоститељсва 
који у најважније вештине менаџера убрајају експертски ниво комуника-
ција и организовање времена (Reutzler и др., 2014), говори о значају рада на 
овом преблему и неопходности премошћавања јаза 1 које је директно или 
индиректно основ за појаву других јазова.
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Обзиром да нема превише нивоа менаџмента у ресторанима, очеки-
вања потрошача би требала бити јаснија менаџерима. Најчешће се про-
блем ове врсте јавља у већим угоститељским објектима (хотели или ланци 
брзе исхране и сл.) а поред лоше комуникације узрок томе треба тражити и 
у образовању и искуству људи на руководећим позицијама. Да би се дошло 
до руководећих позиција, потребно је постепено напредовање запослених 
а никако не би требало прескакати више места на хијерархијској лествици. 
Међутим, у пракси се показало да свега 8% менаџера малих ресторана има 
завршен факултет (Harkinson и др., 2011).  До поражавајућих чињеница се 
дошло и у овом истраживању пошто је констатовано да 65,3% менаџера 
ресторана нема образовање из области угоститељства. С тим у вези, може 
се сугерисати да је неопходно поштовање нивоа менаџмента у смислу про-
фила кандидата (степен и област образовања, искуство, комуникацијске и 
друге вештине и сл.) који се могу запослити на тој позицији, јер несмуњи-
во, само се на тај начин може поставити правилан основ за успешно посло-
вање предузећа и обезбеђивање жељеног квалитета услуге.

ЗАКЉуЧАК

Управљање предузећем се односи на истраживање тржишта кроз план-
ске маркетиншке активности, организовање рада људи (менаџмент људ-
ских ресурса), управљање финансијским, материјалним и другим ресур-
сима, као и процес контроле свих пословних операција. У угоститељском 
сектору, као услужној делатности, дешавају се костантне промене условље-
не променом динамике и начина живота, као и техничко-технолошким 
напретком. Обзиром да је полазна тачка у обезбеђивању задовољства пот-
рошача постојање менаџера који мора бити образован и са проактивним 
ставом у смислу да се прилагођава променама које мора антиципирати и 
на основу њих ускладити пословне активности ресторана. С тим у вези, 
менаџери би требали вршити константа истраживања у циљу спознаје 
очекивања потрошача. Резултати рада су потврдили неповољну ситуацију 
када је реч о образовању уопште а посебно о образовању из области којом 
се менаџери тренутно баве. 

На основу приказаних резултата, додатно се може закључити да ме-
наџери морају спроводити истаживања тржишта чешће и на адекватан на-
чин, као и да је потребно да унапреде комуникацију према потрошачима и 
особљу. Узрок тренутне ситуације се може тражити у њиховом неадекват-
ном образовању за посао којим се баве. Другим речима, менаџери не пре-
познају потребу за праћењем тржишних промена (очекивањима потроша-
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ча), и стога нису у могућности да се прилагоде променама на одговарајучи 
начин и у прихватљивом временском периоду. Такође, погрешна перцеп-
ција о очекивању потрошача може довести до усмеравања расположивих 
ресурса у погрешном правцу, што за последицу има изостанак жељених 
резултата.

Јасним истицањем на којим се местима (димензије са припадајућим 
елементима) јављају проблеми у пословању ресторана, односно зашто до-
лази до јаза 1 и на који начин се могу превазићи, дат је основ за унапређење 
квалитета услуга у ресторатерству у складу са владајућим глобалним трен-
довима.

SUMMARY 
RESEARCH ON THE ATTITUDES OF RESTAURANT 

MANAGERS ABOUT CUSTOMER EXPETATIONS USING 
THE GAP MODEL

This study attempts to show the importance of knowing the customer 
expectations in order to provide quality services and ensure customer 
satisfaction. Differences in the perception of managers on customer expectations 
and the actual expectations of customers are defined as the gap 1. This paper 
presents the most common causes of the gap 1, classified into three dimensions: 
marketing research orientation, vertical (upward) communication and levels of 
management. The research results between managers and customers show that 
managers know the customers’ expectations to the extent sufficient to provide 
services within the expected quality level. Since non-competence of the managers 
may be the cause of inadequate business activities, this paper also presents the 
socio-demographic profile of managers included in the sample.

Keywords: Customer expectations, managers’ attitudes, GAP Model, 
SERVQUAL, DINESERV, restaurant industry
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уВОД

Историја јавног сектора Републике датира још из периода соција-
листичког уређења државе и друштва. У том периоду, јавни сектор 
је имао задатак да  преко њега држава директно остварује утицај на 
збивања у националној економији. Након више од деценије од по-
четка процеса транзиције, у економији Србије је и даље веома ве-
лико учешће предузећа у државном и друштвеном власништву. 
Процењује се да тренутно послује око 1.300 предузећа која су под др-
жавном контролом, било по основу већинског државног власништва 
или по основу ефективне управљачке контроле (предузећа у рестру-
кутирању), са око 280 хиљада запослених, тј. преко 15% од укупног 
броја формално запослених у Србији, док се укупан број запослених 
у јавном сектору, према проценама Министарства финансија, креће 
преко 781 000. Основна карактеристика јавног сектора у Републици 
Србији јесте ниска ефикасност и висок ниво трошкова, у поређењу са 
квалитетом и обимом услуга које тај сектор пружа. 

Бенчмаркинг се може описати као процес учења, који произилази из 
посматрања и анализирања позитивних искустава других, како би се дата 
искуства, уз неопходна прилагођавања применила у циљу унапређења 
сопственог пословања. Са аспекта примене бенчмаркинг је алат за 
праћење и побољшање перформанси, учењем из најбољих примера у прак-
си и разумевањем процеса помоћу којих су ти примери постигнути. У 
овом раду је описан процес бенчмаркинга и могућност његове примене у 
јавним предузећима. Циљ истражавања је утврдити утицај бенчмаркинг 
анализе на побољшање ефикасности јавних предузећа. Предмет рада је 
компаративна анализа података 40 водовода, добијених бенчмаркинг 
анализом.

Јавна предузећа утичу на резултат привреде у великој мери и због 
специфичности своје делатности, јер производе инпуте за целу привреду, 
дугују доста приватном сектору, представљају велики генератор 
неликвидности, али и корупције и самим тим стварају одређену пословну 
климу у земљи. Због тога је предлог за спровођења бенчмаркинга, чији 
резултати могу допринети увођењу контролинга у јавна предузећа, Светска 
банка прихватила, као и обавезу комплетног финансирања пројекта. Током 
2012. и 2013. године реализовани су пројекти под називом „Прикупљања 
и анализе индикатора перформанси комуналних предузећа у Србији за 
период 2007-2011. година“ (у даљем тексту „Бенчмаркинг 1“), и пројекат 
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под истим називом за период 2008-2012., „Бенчмаркинг 2“. Пројектима је 
обухваћено 40 комуналних предузећа водовода и канализације у Србији, 
а спроведени су уз финансијску подршку Светске банке, кроз сарадњу не-
владине организације Интер-институционалне професионалне мреже у 
сектору вода Србије (ИПМ) и предузећа учесника. Пројекат је био под-
ржан и од Сталне конференције градова и општина (СКГО), а приликом 
рада је коришћена методологијама Међународне мреже за бенчмаркинг 
водоводних и канализационих предузећа (IBNET). Методологија IBNET је 
детаљније описана у наставку овог рада. Структуру рада чини упознавање 
са проблематиком неефикасности јавног сектора у Србији, појмом и 
врстама бенчмаркинга, пројектом бенчмаркинга спроведеним у Србији, 
упознавање са методологијом, као и резултати добијени обрадом података 
из пројекта.

ПРОБЛЕМАтИКА ЈАВНОГ СЕКтОРА у СРБИЈИ

Јавни сектор Републике Србије чини велики број јавних предузећа, па 
стога он може да се посматра у ужем и ширем контексту. У ужем контекс-
ту, јавни сектор Републике Србије чине јавна предузећа чији је оснивач 
Република, јавна предузећа чији је оснивач покрајина, и комунална јавна 
предузећа, док шири контекст јавног сектора, поред наведених јавних пре-
дузећа, чине и сва друга привредна друштва и појединци који директно и 
индиректно послују са тим јавним предузећима (Анђелић и Ђаковић, 2013, 
стр.60). Не постоје званични подаци о броју запослених у јавном сектору 
Републике Србије али, све релевантне процене указују да је више од 781 000 
радника директно или индиректно запослено у овом сектору што, у од-
носу на укупан број запослених од 1698000 радника, представља значајно 
учешће. Значај јавног сектора у Републици Србији може се илустровати и 
следећим подацима (Арсић и др., 2010, стр.143):

•	 путем пореза и јавне потрошње прерасподељује се преко 40% бруто 
домаћег производа Републике Србије;

•	 јавне инвестиције учествују са 15% у укупним инвестицијама.

У већини јавних предузећа мало је могућности да се детерминише оп-
тималан ниво трошења (улагања). У таквим ситуацијама одговорна лица 
настоје да потроше онолико колико одобрени буџет дозвољава, иако пред-
виђени износи у буџету могу бити виши у односу на објективно потребне 
износе трошења. Из тог разлога, многа јавна предузећа имају обележје опе-
ративно неефикасних организација, па је оправдана потреба да се овако 
гледање промени (Крстић, Стевановић и Џунић, 2011, стр.434).
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Кључни проблеми у јавном сектору Републике Србије су:

1. високи трошкови државне управе и јавних служби у виду масе за-
рада запослених и њиховог учешћа у бруто домаћем производу;

2. устаљена пракса формирања разних државних агенција и сличних 
институција, без претходне процене постојеће инфраструктуре и 
оцене да ли у држави већ постоји организација која те послове ради 
или има капацитете да их обавља;

3. нерационално трошење буџетских средстава субвенционисањем 
неефикасних јавних предузећа;

4. неефикасни системи пензијског осигурања, социјалне и здравстве-
не заштите и образовања;

5. неефикасна и бирократизована администрација која подстиче при-
ватни сектор на сиву економију.

Посебан проблем је неефикасност јавних предузећа. Анализа финан-
сијских извештаја за период од 2007. до 2011. године показује да су, осим у 
првој години посматраног периода, јавна предузећа у Републици Србији 
пословала са нето губитком. Његов највећи износ забележен је у 2009. го-
дини. У укупном нето финансијском резултату привреде, тј. нето губитку, 
јавна предузећа, посматрана заједно, учествовала су са око 1/4 (Министар-
ство финансија Републике Србије, 2011, стр.19).

Формирање цена услуга у јавном сектору садржи социјалну компонен-
ту која не обезбеђује економску одрживост, а механизми наплате потражи-
вања су неефикасни. Управљање у већини ових предузећа је неефикасно 
и под утицајем политичких партија. Да би се боље схватила неопходност 
мера усмерених на реформу јавног сектора Републике Србије, потребно је 
сагледати, на првом месту, величину јавног сектора у Републици Србији и 
упоредити га са подацима других земаља. Такође, битно је сагледати како 
се крећу просечне зараде запослених у овом сектору. У анализи јавног 
сектора, кључно питање је која величина и структура чини овај сектор 
ефикасним. Чињеница је да не постоји јединствена, оптимална величина 
јавног сектора за све земље, јер свака земља у одређеном раздобљу треба да 
процени оптималну величину јавног сектора.

Након више од деценије од почетка процеса транзиције, у економији 
Србије је и даље веома велико учешће предузећа у државном и друштве-
ном власништву. Процењује се да тренутно послује око 1.300 предузећа 
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која су под државном контролом, било по основу већинског државног 
власништва или по основу ефективне управљачке контроле (предузећа у 
реструкутирању), са око 280 хиљада запослених, тј. преко 15% од укупног 
броја формално запослених у Србији. Ова предузећа можемо поделити у 
три широке групе: 

1. Предузећа у надлежности Агенције за приватизацију. У ову групу 
улази око 600 предузећа са око 100 хиљада за послених. 

•	 Велика	јавна	и	државна	предузећа.	Ова	група	се	даље	може	подели-
ти на две подгрупе: 

•	 Јавна	предузећа	која	обављају	услуге	од	општег	значаја	и	послују	у	
оквиру регулисаних тржишта под (претежно) монополским усло-
вима (нпр. ЕПС, Железнице Србије, Путеви Србије, Србијагас, ПТТ 
Србија). У овој групи налази се десетак предузећа са око 80 хиљада 
запослених. 

•	 Велика	 државна	 предузећа	 која	 послују	 у	 конкурентским	 индус-
тријама (нпр. Телеком, Галеника, Јат, Сартид, Скијалишта Србије) 
и др. У овој групи је око 40 предузећа са око 33 хиљаде запослених.

2. Локална јавна предузећа. У овој групи је око 650 предузећа са око 70 
хиљада запослених. Најбитнија у овој групи су локална комунална 
предузећа. (Светска банка, 2012., стр.8)

Иако је током претходне деценије остварен знатан напредак у прива-
тизацији друштвених и реструктурирању јавних пре дузећа, стање у овој 
области је незадовољавајуће. И даље постоји велики број неприватизо-
ваних друштвених предузећа, док је процес реструктурирања јавних и 
других државних предузећа недовршен. Не улазећи у економске и прав-
не разли ке између државних (јавних и других) и друштвених предузећа, 
њихова заједничка особина је да се директно или инди ректно налазе под 
контролом државе. 

Учешће предузећа под државном контролом у БДП-у Србије је врло 
високо, што негативно утиче на економску ефикасност, подстиче финан-
сијску недисциплину, корупцију и др. Према мишљењу стручњака Светске 
банке, увођење корпоративног управљања у јавна предузећа, као скуп пра-
вила и понашања која одређују како се тим предузећима управља и како 
се контролишу, значајно би допринело њиховом ефикаснијем пословању.
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ПРЕДМЕт И ПОЛАЗИШтЕ ИСтРАЖИВАЊА

Стручњаци  Светске банке оцењују да су проблеми у пословању јавних 
предузећа најчешће повезани с проблемима у управљању, јер се на њима 
прелама више циљева, за разлику од приватних предузећа где је циљ само 
максимизација профита. Код јавних предузећа, улога државе је да оства-
рује профит, али та предузећа су и инструмент за спровођење јавних по-
литика, што јесте легитиман циљ, ако се на то дода и улога државе као 
регулатора, сви ти циљеви нису нужно усклађени и то је главни проблем у 
управљању јавним предузећима.

Стручњаци Светске банке наводе и да проблем код јавних предузећа  
представља фрагментираност контроле над јавним предузећима међу 
разним министарствима и агенцијама, уплитање политике у њихово по-
словање, слаба управљачка тела и недостатак одговорности за постигнуте 
резултате. 

Због тога Светска банка са Владом ради на ширем програму реформи 
јавних предузећа, у чему је први корак било доношење Закона о јавним 
предузећима, а на средњи рок следи корпоративизација, посебно великих 
предузећа и развијање механизма за дефинисање циљева и надзор посло-
вања.

Јавна предузећа утичу на резултат привреде у великој мери и због спе-
цифичности своје делатности, јер производе инпуте за целу привреду, ду-
гују доста приватном сектору, представљају велики генератор неликвид-
ности, али и корупције и самим тим стварају одређену пословну климу у 
земљи.  Због тога је предлог за спровођења бенчмаркинга, чији резултати 
могу допринети увођењу контролинга у јавна предузећа, Светска банка 
прихватила, као и обавезу комплетног финансирања пројекта.

За који приступ ће се компанија определити, зависи од њене стратешке 
одлуке у вези са питањем зашто компанија постоји и шта треба да постане. 
Бенчмаркинг је корисна метода за, како прилагођавање, тако и за остварење, 
инструмент за идентификацију и оцену сопственог конкурентског положаја. 
Његова релативна једноставност, као инструмента, и високи потенцијални 
позитивни резултати његове примене, доводе до све шире његове употребе, 
како у профитним, тако и у непрофитним организацијама. Ширина 
примене, разлог је све већег интереса за бенчмаркинг у домаћој пословној 
пракси. Правилно коришћење овог инструмента доводи до унапређења 
пословних процеса и квалитета производа и услуга, снижавања трошкова 
пословања, повећања задовољства купаца, отварања нових пословних 
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могућности, постизања конкурентске предности, повећања креативности 
унутар организације, повећања профита и др.

Крајем јула 2012. године успешно је окончан пројекат „Прикупљања 
и анализе индикатора перформанси комуналних предузећа у Србији 
за период 2007-2011. године”, који је спровело удружење Интер-
институционална професионална мрежа у сектору вода Србије (ИПМ) у 
сарадњи са Светском банком и Међународном мрежом за бенчмаркинг 
водоводних и канализационих предузећа (IBNET ), а уз институционалну 
подршку на националном нивоу од стране Сталне конференције градова 
и општина (СКГО). У истом периоду 2013. године окончана је и друга фаза 
пројекта.

На пројекту је учествовало укупно 40 комуналних предузећа из целе 
Србије, а општи циљ Пројекта је био да се у сарадњи професионалаца из 
већег броја предузећа која управљају комуналним водама, изврше при-
преме за успостављање јединственог националног система упоређивања 
и унапређења перформанси рада, односно бенчмаркинга предузећа у об-
ласти водоснабдевања и санитације, што би знатно допринело повећању 
ефикасности сваког појединог предузећа.. 

ВРСтЕ БЕНЧМАРКИНГА ПРИМЕЊЕНЕ у ПИЛОт ПРОЈЕКту

У литератури се најчешће спомињу следећи типови бенчмаркинга: 
интерни (1), екстерни конкурентски (2), екстерни функционални (3), 
екстерни генерички (4), комбиновани (5), (Harrington, H.J. и др.1996., 
стр.34.).

У пилот пројекту Бенчмаркинга у Србији промењивани су интерни 
бенчмаркинг (поређење сопствених индикатора у последњих пет година, 
приказани у Еxцел табелама) и екстерни функционални и генерички (по-
ређење процеса и елемената процеса са осталим водоводима). Резултати 
екстерног бенчмаркинга су приказани графички.

Интерни бенчмаркинг

Многе компаније имају пословање распоређено на више локација, 
одељења, организационих јединица или различитих земаља. У таквим 
случајевима пословање се састоји од сличних операција које се веома јед-



210

С. НАСТИЋ ПРИМЕНА БЕНЧМАРКИНГ КОНЦЕПТА У ЦИЉУ...

ноставно могу упоређивати, те утврдити предности и недостаци у посло-
вању сваке од њих.

Интерни бенчмаркинг подразумева двосмерну комуникацију и раз-
мену мишљења између организационих јединица у оквиру једне, или из-
међу више организација које су у саставу јединственог пословног система 
у земљи и иностранству. Подразумева поређење организационих целина 
у оквиру једне компаније на интерном нивоу. При том се претпоставља да 
је пословни процес у једном делу организације успешнији од пословних 
процеса у преосталим деловима организације. Овај облик бенчмаркинага 
је могућ у великим компанијама, које у свом саставу имају више организа-
ционих јединица.

Циљ интерног бенчмаркинга је да компанија стекне увид у сопствено 
пословање. На овај начин обезбеђује се уједначавање квалитета пословања 
свих организационих јединица у компанији и представља добру основу за 
екстерни бенчмаркинг. Интерни бенчмаркинг има сврху да одреди интерне 
стандарде пословања компаније, и да одреди најпогодније и најефикасније 
пословање и да га спроведе у другим организационим деловима. 
Међусобно се упоређују делови и целине у односу на: продуктивност; 
ефикасност; искоришћење ресурса, трошковну и временску структуру, 
квалитет пословања и сл. На тај начин, могу се утврдити места настанка 
трошкова, проблема, резерви, могућности рационализације и побољшања 
унутар компаније. У случају интерног бенчмаркинга, неопходни подаци су 
доступни, док се са друге стране поставља питање објективности. .(Визјак 
A, и др. 2006., стр.171.) 

Слабост интерног бенчмаркинга је то што се њиме не постижу вели-
ке промене у пословању. Интерни бенчмаркинг може представљати добру 
припрему за спровођење екстерног (конкурентског) бенчмаркинга. Након 
спровођења интерног бенмаркинга унутар компаније, многе компаније 
настављају бенчмаркинг активност екстерним конкурентним бенчмар-
кингом. 

Екстерни бенчмаркинг

Екстерни бенчмаркинг означава компарацију делатности наше 
компаније с делатношћу компанија око нас,  или укључује идентификацију 
производа, услуга и пословања  компанија на другим светским тржиштима 
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које се баве истом делатношћу, или укључују у своје пословање процесе 
или делове процеса сличне нашој компанији.(Визјак A, и др. 2006., стр.182.) 

Екстерни (конкурентски) бенчмаркинг представља поређење 
делатности једне организације са директним конкурентима ради 
добијања важних података о пословању конкурената (Haim, А, и 
др. 1992., стр.41.). Исто тако, екстерни конкурентски бенчмаркинг 
помаже предузећу у позиционирању сопственог  производа, услуге и 
пословања у односу на директне конкуренте. Највећи проблем овог 
типа бенчмаркинга је добијање поузданих података везано за саме 
технологије пословања, а не само за јавно доступе податке, као што 
су број запослених, биланс стања и успеха итд. За стицање увида у 
пословање конкуренције, могу послужити и секундарни подаци. Ту 
се првенствено мисли на маркетиншка истраживања са купцима, 
продавцима и добављачима. Искуства стејкхолдера могу послужити 
за стицање представе о профилу конкуренције. Пример екстерног  
бенчмаркинга је америчка индустрија нафтних деривата Texaco, која 
послује удружена са малопродајном мрежом бензинских пунпи, која 
се пореди са компанијом  Seven Eleven на пољу врсте производа као и 
малопродајне мреже (Fleisher, G., и др. 1995., стр. 15.).

Компаративна анализа може се реализовати преко различитих перфор-
манси, у које спадају: тачност, поузданост, информисаност, комплетност, 
учесталост, флексибилност, безбедност, цена и сл. Степен задовољења за-
хтева корисника директно зависи од: структуре, обима, квалитета и цене 
услуге. Један од уобичајених приступа конкурентском бенчмаркингу је ку-
повина конкурентских производа и услуга, након чега следи њихово ана-
лизирање у сврху идентификације њихове конкурентске предности. 

Екстерни индустријски (функционални) бенчмаркинг подразумева 
поређење неке од функција компаније са истим функцијама других ком-
панија светске класе. Пореде се производи, услуге, логистика и пословни 
процеси, или неке од других функција компаније са истим функцијама 
других предузећа, без обзира којим се пословањем оне баве и да ли та пре-
дузећа припадају истој грани или не. У овом случају није битно да ли те 
компаније припадају истој грани. Циљ поређења је да се утврди идеално 
пословање. Овај облик бенчмаркинг процеса даје могућности постизања 
изврсних пословних резултата. Недостаци овог облика су: високи трош-
кови и окупираност партнерских компанија сопственим бечхмаркинг 
процесом. Предности и слабости конкуренције оцењују се по више крите-
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ријума, у које спадају: квалитет производа; његова доступност; квалитет 
техничке помоћи и подршке; квалитет продајног особља.

Екстерни генерички бенчмаркинг обухвата различите делатности 
чијим поређењем се проналазе сличности међу многим пословним 
процесима. Екстерни генерички бенчмаркинг, који се још назива и 
трансиндустријски бенчмаркинг, представља целокупно поређење на нивоу 
различитих индустријских или услужних грана. Овим начином, откривају 
се иновативни процеси, као што су пословна култура, комуникација, 
кодекс понашања и друге које користе ефикасни пословни системи.Ако се 
поређење врши с разним подацима сакупљеним на секторској привредној 
разини, деловање се назива секторски бенчмаркинг. Секторски 
бенчмаркинг може се примењивати кроз поређење с  водећим предузећем 
у националној индустријској грани, али такво водеће предузеће не мора 
нужно бити директан конкурент на тржишту. ( Kozak, M. & Rimington 
,1998, стр.36.). Овај тип бенчмаркинга је тешко применљив за сиромашна 
и средња предузећа, односно предузећа ниже и средње класе јер она не 
испуњавају критеријуме за поређење са најбољима (ова предузећа не би 
имала никакве користи од поређења са лидерима). 

Комбиновани интерни и екстерни бенчмаркинг креће са интерним, 
а завршава са екстерним бенчмаркингом. Комбиновани бенчмаркинг 
обично даје најбоље резултате. Овде се више делова једног предузећа пореди 
са више других предузећа. Користи се у истраживању најбољег производа, 
производног процеса и њихово коришћење као стандарда за њихово 
побољшање. Свака организација бенчмаркинг процесе комбинује по 
сопственим потребама и преференцијама. У пилот пројекту Бенчмарконг 
водоводних предузећа у Србији 2012., као и у следећој фази, 2013. године, 
коришћена је комбинација интерног и екстерног бенчмаркинга. 

уЧЕСНИцИ у ПРОЈЕКту И МЕтОДОЛОГИЈА

У пројекту Бенчмаркинг 1, односно поређењу учинка водовода и кана-
лизације у Србији током 2012. године, учествовало је 15 комуналних пре-
дузећа, док је у Бенчмаркингу 2 учествовало 30 предузећа. Обзиром да је 
пет предузећа учествовало на обе фазе пројекта, укупан број у обе фазе 
пројекта је 40 учесника.

Подаци су прикупљани на годишњем нивоу за период од 2007-2012. го-
дине.  Oцењивање поузданости података vršeno je по методологији предло-
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женој од стране Међународне бенчмаркинг мреже водоводних и канализа-
ционих предузећа (IBNET), док за старије податке од 2007.годинe, то није 
рађено. Примењен је принцип самооцењивања уз спољну контролу ауди-
тора другог водовода учесника, односно коришћен је принцип међусобне 
подршке између предузећа. На овај начин је стављен акценат на друштве-
ни значај бенчмаркинга, као алата који може послужити за успостављање 
комуникације, идентификовање најбољих пракси и проблема са којима 
се треба суочити и упаривање предузећа која могу радити на међусобном 
јачању капацитета. IBNET метод коришћен у бенчмаркинг анализама је 
задат у модификованој Еxcel табели која садржи 80 тражених индикатора 
за  претходних пет година. 

Интересантно је напоменути да су колеге из великих предузећа (нпр. 
из Новог Сада) помагале колегама из мањих предузећа које би вероватно 
имале непремостиве проблеме у раду на пројекту да није било те подрш-
ке (нпр. из Бача). И поред тога што подаци из Бача нису могли да прођу 
оцењивање услед одсуства мерења улаза воде у систем, постојећи подаци 
су прикупљени, указано је на потребно унапређење мерне опреме, а пред-
ставници ИПМ и новосадског водовода размишњају о начину даљег обез-
беђивања подршке колегама из Бача у циљу унапређења поузданости по-
датака. Успостављање овакве сарадње на бази солидарности у ситуацији у 
којој се налази наша држава има и већи значај од самог достизања жељене 
поузданости података, односно на овај начин друштвени значај бенчмар-
кинга добија своју пуну потврду. 

Листа података и њихова класификација

Подаци су класификовани у 4 категорије: институционални по-
даци (1-11; 38-43), технички подаци (12-37), подаци о приходима (44-
57), подаци о трошковима (58-74).

Институционални подаци

1.Број насеља са услугом водоснабдевања, 2. Број насеља са услугом 
канализације, 3. Укупан број запослених, 4. Укупан број запослених – во-
довод, 5. Укупан број запослених – канализација, 6. Укупна популација 
на територији пружања услуге водоснабдевања, 7. Укупна популација  на 
територији пружања услуге канализације, 8. Популација услужена  во-
доводом, 9. Популација услужена директним водоснабдевањем и пу-
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тем заједничких чесми, 10. Популација услужена путем јавних чесми, 11. 
Популација услужена канализацијом; 38. Износ  рачуна за домаћинство 
које троши 6 м3 воде, 39. Фиксна месечна претплата за услугу водовода и 
канализације - категорија становништво, 40. Фиксна месечна претплата 
за услугу водоснабдевања - категорија становништво, 41. Фиксна месечна 
претплата за услугу канализације- становништво, 42. Просечна цена водо-
водног прикључка, 43. Просечна цена канализационог прикључка. 

Технички подаци

12.Број водоводних прикључака, 13. Број водоводних прикључака 
са исправним водомером., 14. Дужина дистрибутивне водоводне мре-
же, 15. Број кварова на дистрибутивном водоводном систему, 16. 
Трајање водоснабдевања (час/дан), 17. Број потрошача са прекидима у  
водоснабдевању, 18. Број канализационих прикључака, 19. Дужина кана-
лизационе мреже, 20. Број канализационих блокада, 21. Произведена вода 
(МИЛ. м3/год.), 22. Фактурисана воде (МИЛ. м3/год.), 23. Фактурисана вода 
путем мерења на исправним водомерима (МИЛ. м3/год.), 24. Фактурисана 
вода- становништво (МИЛ. м3/год.), 25. Фактурисана вода становништву 
путем директног водоснабдевања (МИЛ. м3/год.), 26. Фактурисана вода 
становништву путем јавних чесми (МИЛ. м3/год.), 27. Фактурисана вода 
индустрији и комерцијалним потрошачима (МИЛ. м3/год.), 28. Фактури-
сана вода институцијама и осталима (МИЛ. м3/год.), 29. Фактурисана вода 
као измерене количине у целости другом водоводу (МИЛ. м3/год.), 30. Зах-
тевани број тестова прерађене воде на резидуални хлор, 31. Реализовани 
број тестова прерађене воде на резидуални хлор, 32. Број тестова прерађене 
воде исправних на резидуални хлор, 33. Укупно прикупљена канализација 
(МИЛ. м3/год.), 34. Прикупљена канализација од становништва (МИЛ. 
м3/год.), 35. Прикупљена канализација од индустрије и комерцијалних 
потрошача (МИЛ. м3/год.), 36. Прикупљена канализација која је примар-
но пречишћена (МИЛ. м3/год.), 37. Прикупљена канализација која има 
најмање секиндарно пречишћавање (МИЛ. м3/год.), 

Подаци о приходима

44. Укупни оперативни приходи, 45. Укупни оперативни приходи – ста-
новништво, 46. Укупни оперативни приходи - индустрија и комерцијални 
корисници, 47. Укупно фактурисано за водоснабдевање, 48. Укупни фак-
турисано за канализацију, 49. Укупни фактурисано за водоснабдевање – 
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становништво, 50. Укупно фактурисано за водоснабдевање - индустрија и 
комерцијални корисници, 51. Укупно фактурисано за воду за институције 
и остало, 52. Укупно фактурисано за воду дистрибуирану у маси другом 
водоводу, 53. Укупно фактурисано за канализацију – становништво, 54. 
Укупно фактурисано за канализацију за индустрију и комерцијалне ко-
риснике, 55. Укупна дуговања, 56. Укупна годишња потраживања, 

Подаци о расходима

57. Укупан приход од водовода и канализације, 58. Укупни оператив-
ни трошкови водовода и канализације, 59. Укупни оперативни трошкови 
водовода, 60. Укупни оперативни трошкови канализације, 61. Трошкови 
радне снаге, 62. Трошкови електричне енергије, 63. Трошкови по уговору 
за трећа лица, 64. Укупна вредност основних средстава укључујући радове 
у току, 65. Бруто вредност основних средстава укључујући радове у току – 
водовод, 66. Бруто вредност основних средстава укључујући радове у току 
– канализација, 67. Субвенције или буџетска средства пласирана у преду-
зеће, 68. Зајмови међународних финансијских институција, 69. Зајмови 
државних банака, 70. Зајмови комерцијалних банака или власника обвез-
ница, 71. Укупна потрошња електричне енергије, 72. Укупна потрошња 
електричне енергије за водовод, 73. Укупна потрошња електричне енергије 
за канализацију, 74. Укупна потрошња електричне енергије за остале услу-
ге и административне зграде предузећа (IBNET, 2012.).

Оцена поузданости података

На основу препорука IBNET, оцена података је класификована у 5 ка-
тегорија:

Оцена 1 – Податак заснован на поузданом запису, процедурама, 
претрагама и анализама, што је прописно документовано и препознато 
као најпоузданије;

Оцена 2 – Генерално, као и оцена 1, али са мањим недостацима: Нека 
документација недостаје, прорачун је застарео, ослањање на незваничне 
извештаје или је начињена мања екстраполациј;

Оцена 3 – Екстраполација између два податка која су поуздана;
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Оцена 4 – Засновано на најбољим проценама запослених у предузећу, 
без мерења и документоване евиденције;

Оцена 0 – Нема расположивог податка

На основу добијених оцена извлачи се просечна оцена за сваку од ка-
тегорија података. Један од услова да комунално предузеће добије акре-
дитацију је да добијени индикатори буду засновани на подацима за које 
је оцењено да им је степен поузданости најмање 70% за сваку појединачну 
категорију (Настић, С., и други, 2013., стр.5-6) .

5.  РЕЗуЛтАтИ И ОПАЖАЊА

На основу анализа прикупљених података за 40 предузећа која су 
учествовала на пројекту, за осматрани период од 2007-2012. године, могу се 
констатовати следећи генерални закључци: 

1. нема учешћа приватног капитала, 

2. обезбеђено је континуално водоснабдевање становништва (24/365),

3. нема основног водоснабдевања путем јавних чесми, 

4. прираштај водоводне мреже 1%/год.,

5. прираштај канализационе мреже 2%/год., 

6. пад популације – броја потрошача (осим у случају Новог Сада),

7. тренд пада вредности количине дистрибуиране и обрачунате воде, 
тренд раста цене воде и каналисања, 

8. нема повлашћених тарифа за социјално угрожене потрошаче, 

9. фиксна месечна надокнада за услугу се примењује у малом броју 
предузећа,

10. само 3 предузећа учесника имају секундарно пречишћавање от-
падних вода. 

Значајно је посебно напоменути непостојање повлашћених тари-
фа за социјално угрожено становништво, што представља један од 
основних услова за друштвено одговорно, као и немогућност дости-
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зање тарифа које би могле да омогуће самоодрживост система водо-
вода и канализације. (Крстић, A., 2012., стр.46.),  

У графицима од 1. до 4, дат је приказ неколико карактеристичних ин-
дикатора срачунатих на основу прикупљених података. Како би се избегла 
евентуална расправа око појединалних случајева који по правилу морају 
бити детаљно анализирани, на графицима нису дата имена предузећа. У 
овом случају подаци су приказани у растућем низу по угледу на публико-
ване извештаје EBC (Европска бенчмаркинг мрежа).  

Након завршеног процеса прикупљања и оцене података 40 предузећа, 
формирана је база свих података и индикатора који омогућавају сваком 
поједином предузећу да своје индикаторе пореди са осталим предузећима 
учесницима. Поред тога, најкарактеристичнији индикатори учесни-
ка су објављени на интернет сајту Међународног удружења за бенчмар-
кинг предузећа водовода и канализације (IBNET), где постоји могућност 
поређења индикатора на глобалном нивоу са предузећима готово свих 
земаља у свету.

График 1. Покривеност оперативних трошкова предузећа у 2011. години 
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Покривеност оперативних прихода расходима, у просеку око нуле, 
врло ниска. У квадрату су предузећа која нису раздвојила делатности.
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График 2. Трошкови радне снаге у односу на оперативне трошкове у 2011. 
години (%).
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Извор:- Аутор

Средња вредност износи око 55% од укупних оперативних трошкова, 
што је далеко изнад рвропског просека..

График 3. Трошкови електричне енергије у односу на оперативне 
трошкове у 2011. години (%).
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Извор:- Аутор

Средња вредност износи око 12% од укупних оперативних трошкова, 
што је веома висок проценат и указује за нерационално коришћење елек-
тричне енергије.
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График 4. Бруто основна средства предузећа у 2011. години (усд/
популација)
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Средња вредност износи око 100 усд по становнику. Сам распон вред-
ности указује на проблеме у књиговодству и начину вођења евиденције.

ЗАКЉуЧАК

Као последица наслеђа претходних друштвено политичких окол-
ности и дешавања током 1990-тих, кључни проблеми који карактеришу 
и оптерећују пословање и положај ЈКП су: ЈКП своју делатност обављају 
под сталним утицајем политичких фактора , ЈКП немају самостал-
ност у располагању имовином коју користе; због политике админстра-
тивног лимитирања цена, субвенционисања становништва преко цена 
комуналија и ниског степена наплате уз истовремени раст трошкова и от-
пис потраживања, ЈКП су финансијски ослабљена и често неликвидна. Пи-
лот пројекат Бенчмаркинг 1 i 2, тј. пројекат поређења индикатора успешно-
сти предузећа водовода и канализације у Србији је показао да предузећа у 
сарадњи са невладиним сектором (ИПМ) могу самостално да се организују 
и кроз међусобну сарадњу реализују прикупљање, обраду и оцену подата-
ка. Акценат у пројекту је стављен на поузданост података о сопственом 
предузећу, док је упоређивање индикатора било стављено у други план. 
Тиме се избегава тенденција за надметањем тј. прилагођавањем података 
са осталим учесницима, а наглашава потреба за предузимањем мера како 
би се поједини подаци учинили поузданијим. Генерални уочени недоста-
ци односе се на начин мерења дистрибуиране воде – нема увек поузданих 
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мерења, мерења потрошње воде – % неисправних водомера, непостојање 
ГИС база података о водоводној и канализационој мрежи и сл. 

Успех пилот пројекта из 2012., омогућио је наставак рада и током 
2013. године, са већим бројем предузећа учесника – 25, из целе Србије, 
као и иницијативом за проширење сарадње на пројекту са водоводи-
ма у регионуj југоисточне Европе. У пројекту Бенчмаркинг 2 који је 
покренут 2013. године, посебна пажња је стављена на документовање 
недостатака у мерењима. 

SUMMARY 
BENCHMARKING CONCEPT IMPLEMENTATION 

IN ORDER TO INCREASE EFFICIENCY OF PUBLIC 
COMPANIES

According to recent reports by the Ministry of Finance of the Republic of 
Serbia, the Serbian public sector employs approximately 781,000 people. The 
high share of these enterprises in GDP, social wealth and employment has a 
negative impact on economic efficiency and encourages financial indiscipline 
and corruption. According to the World Bank expert analysis, a serious reform 
program related with these companies would lead to fiscal savings and to the 
overall efficiency increase of the domestic economy. The project titled “Serbia: 
Comparison of performance indicators (benchmarking) utility and score 
reliability data for the period 2007-2012”, was carried out in two stages, in 2013 
and 2014. The project was implemented by the Inter-institutional professional 
network in Water Sector of Serbia (IPM), with the support from the World Bank 
and participation of the Standing Conference of Towns and Municipalities 
(SCTM) as an interested party. 

Keywords: benchmarking, data reliability, efficiency indicators, utilities
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уВОД  

Светска фудбалска индустрија и трансфери који се у оквиру ње оди-
гравају изазивају велику пажњу медија и јавности, а у последње време, све 
чешће и научних кругова. Трансфери играча достижу астрономске износе, 
те се поставља логично и оправдано питање, како адекватно проценити 
вредност играча. У спортској индустрији, одговор на ово питање даје ра-
чуноводствo људских ресурса кроз оцену економске вредности фудбале-
ра. До сада, развијено је више метода вредновања људских ресурса, које 
су објашњене у овом раду. Вредновање људских ресурса у фудбалској ин-
дустрији је само по себи изузетно комплексно и бројни фактори одређују 
вредност фудбалера. Процену вредности додатно компликује чињеница да 
немају сви фудбалери исту или приближну вредност за све клубове. У раду 
се истражују различите методе вредновања и указује на њихове предности 
и недостатке. Такође, у раду се анализирају бројни проблеми са којима се 
рачуноводство људских ресурса сусреће у фудбалској индустрији.

Овај рад има следећу структуру. Након увод,а дат је историјски приказ 
метода вредновања људских ресурса у фудбалској индустрији. У следећем 
делу рада, који се бави анализом применљивости појединачних метода 
вредновања, дат је приказ слабости и предности анализираних метода. У 
оквиру треће главе истражује се подобност поједних конецепата вредно-
вања за вредновање људских ресурса у фудблаској индустрији, док се у ук-
виру четвртог дела доводе у везу концепти вредновања са тржиштем којем 
играч припада. Последњи део рада обухвата закључна разматрања.

ИСтОРИЈСКИ ОСВРт НА ПРИМЕНу МЕтОДА ВРЕДНОВАЊА 
ЉуДСКИХ РЕСуРСА у ФуДБАЛСКОЈ ИНДуСтРИЈИ

Посматрање људи као саставни део капитала, и у вези с тим, отварање 
питања њиховог вредновања потиче из римског доба. Наиме, у робовлас-
ничком друштву, вредновање робова наметнуло се као питање од изузет-
ног значаја, те је за те потребе, развијено више метода заснованих на рад-
ном капацитету робова. Укидање робовласничких односа означило је крај 
вредновања људи, уз општу сагласност да је билансно исказивање људи 
недопустиво.4 Успостављање концепта људског капитала датира од 17 века 

4  Интересантно је да су се људи по функцијама и звањима исказивали у манастирским  
пописним листима. Пописна листа манастира Суводол  (недалеко од Зајечара)  из 
1874.  год. може се видети у: Видаковић (2002)
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и приписује се Петију (Pety) који је вреднујући и доказујући снагу Ен-
глеске процењивао капитал земље, придавајући становницима вредност 
од 80£ по глави. (Gumb & Demoulins-Lebault, 2010: 2). Идеја о вредновању 
људи прво бива прихваћена међу макроекономистима, а касније је при-
хватају и даље развијају микроекономисти. Савремени приступ концепта 
људског капитала приписује се Шулцу (Schulz, 1961)  (Gumb & Demoulins-
Lebault 2010: 2), а Хермансонов (Hermansson) рад из 1964. године истиче 
се у литератури као посебно значајан за развој ове дисциплине (Gröjer, J. 
& Johansson, 1988: 495). Сам  термин “рачуноводство људског капитала” 
(Human resource accounting - HRA, Human asset accounting, La comptabilité 
des ressources humaines) увели су Брамет (Brummet) и његови сарадници 
1968. године. (Gröjer & Johansson, 1988: 495) Период од касних шездесетих 
до краја седамдесетих година двадесетог века сматра се најплодоноснијим 
периодом ове дисциплине. У том периоду су извршена базична истражи-
вања, развијени су модели за мерење трошкова људских ресурса и модели 
вредновања (Gröjer & Johansson, 1988: 495) Интересантно је да већина еко-
номиста тог доба није употребљавала израз „капитал“ за радну снагу, због 
етичких и моралних разлога, односно због довођења у везу са робовлас-
ништвом (Gumb & Demoulins-Lebault, 2010: 2). 

Најважнији задатак рачуноводства људских ресурса (HRA) је да оце-
ни економску вредност људских ресурса, која је дефинисана као садашња 
вредност будућих новчаних токова који произилазе из њихове употребе, 
при чему се она процењује и на појединачном и на збирном нивоу. Раз-
вијено је више метода процене, а познатијим се сматрају Хермансонова 
(Hermansson) метода, методу коју су развили Брамет (Brummet), Фламхолц 
(Flamholz) и Пајл (Pyle), Ликертова (Likert) метода, Фламхолцова (Flamholz) 
метода, стохастичке методе засноване на Марковљевим ланцима и методе 
засноване на примањима запослених. (Rowbottom, 1998: 59-74) Крајем се-
дамдесетих година интересовање за HRA је опало, како у пословном, тако 
и академском свету (Gröjer, J. & Johansson, 1988: 495). Идеја о билансном ис-
казивању вредности људских ресурса никада није добило ширу подршку 
ни пословних ни академских кругова, нити је и прихваћена од стране ре-
гулаторних тела. Вредност запослених, као ни улагања у њихову едукацију 
и оспособљвање, не може бити билансно исказана у оквиру нематеријал-
них улагања. Ова вредност, или њен део, може бити укључена у биланс, 
искључиво као саставни део goodwill-а стеченог куповином ентитета, али 
не и као посебно нематеријално средство.

У спортској индустрији је развијено више метода вредновања људских 
ресурса. У САД се вредност кошаркаша, бејзбол играча и играча америч-
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ког фудбала најчешће одређује на основу статистичких података. У Европи 
је вредновање играча на бази статистичких података дугогодишња пракса 
у кошарци. Оцењујући перформансе играча Премијер лиге, Опта (Opta)5 
класификује играче на 5 група. У групу А сврставају се играчи који према 
статистици спадају међу првих 10% играча који играју на тој позицији, у 
групу Б од 10 до 25%, у групу Ц од 25 до 40%, у групу Д од 40 до 60%. Иако 
би методе засноване на статистици требало да допринесу објективности 
вредновања,  оцењује се да и оне у значајној мери почивају на субјективним 
проценама.

За разлику од других индустрија, у индустрији спорта, запослени (иг-
рачи) су везани вишегодишњим уговорима, који се не могу једностра-
но раскинути од стране запосленог без исплате обештећења клубу. Ово 
обештећење се назива накнада за трансфере (transfer fees/les indemnités de 
transferts). Дакле, накнада за трансфере представља износ надокнаде који 
клуб са којим је играч под уговорном обавезом, добија од клуба са којим иг-
рач потписује нови уговор. Трансфер према томе омогућава пренос регис-
трације играча из једног професионалног клуба у други (Pavlović, Milačić, 
Ljumović, 2014). Концепт трансфера фудбалера установљен је у Енглеској 
пошто је Енглеска фудбалска асоцијација увела регистрацију играча не-
где после 1885 године. У Правилнику о лиценцирању клубова Фудбалског 
савеза Србије, накнада за трансфер означава се изразом “вредност регис-
трације играча“ (Правилник о лиценцирању клубова Фудбалског саве-
за Србије, ФУДБАЛ - Ван. број 6 од 09.11.2012, Фудбалски савез Србије). 
Трансфер је могућ само уз сагласност фудбалера, оба клуба и фудбалске 
асоцијације. 

Трансфери у фудбалској индустрији6 често изазивају велику 
пажњу медија и јавности, па чак и оног дела јавности који није посебно 
заинтересован за спорт. У јавности је често присутно погрешно мишљење 
да вредност трансфера означава и вредност фудбалера. Вредност 
трансфера представља само уговорено обештећење за преузимање играча, 
које један клуб плаћа другом. Наведено значи да у случају да играч није 
под уговорном обавезом, било из разлога што је обавеза истекла или из 
разлога што играч прелази из подмлатка клуба, накнада за трансфер не 
постоји. Повремено се дешава да клубови стичу без трансфера и играче 
велике вредности. На пример, Челзи (Chelsea) је преузео најбољег немачког 

5 „Opta“ је светски лидер за прикупљање, прегруписавање, анализирање и дистрибуцију 
спортских података. (www.optasports.com/fr.aspx) 

6  Појам “фудбалска индустрија” се учестало корсти како у медијима, тако и у научним 
круговима. Видети опширније у:Pavlović, Mijatović, Milačić, 2013: 283)



227

СТР.  223-238

фудблара Балака (Michael Ballack) без (плаћања) трансфера будући да му 
је уговор са Бајерном (FC Bayern München) био истекао, да би га по истеку 
уговора, без трансфера преузео Бејер Леверкузен (Bayer 04 Leverkusen). 
Неколико година раније, на овом играчу је Кајзерслаутерн (FC Kaiserslau-
tern)  остварио капитални добитак у износу од 3,825 милиона евра.

Вредност играча се у фудбалској индустрији не може објашњавати 
статистичким подацима. У  литератури која се бави фудбалском 
индустријом, помињу се метода мултипликатора зарада, метода 
капитализације од стране управе и метода независне процене, према 
којој експерти процењују вредност играча на основу различитих  извора 
информација. (Мorrow, 1996). 

Вредновање регистрације фудбалера први пут је вршено 1975. у 
Великој Британији. Тада је ФК Ливерпул (Ливерпоол) процењивао 
вредност регистрације играча методама HRA (Dobbins & Trussell, 1975. 
Према: Rowbottom, 2003). Вредност се процењивала на основу трошкова 
аквизиције играча, процењених трошкова замене и дисконтоване 
вредности уговорених зарада за петогодишњи период.7 Оцењено је да 
ова методологија непоуздана, односно неадекватна за задовољавање 
информационих потребе корисника финансијских извештаја (Rowbottom, 
1998).

Метода мултипликатора зарада, коју је развио Мороу (Моrrow) је по-
себно значајна, будући да је примењивана од стране националних савеза 
европских држава за утврђивање висине обештећења који је плаћао клуб 
стицалац клубу из којег долази играч уколико исти није са клубом под уго-
ворном обавезом, све до 1995. године када је донета пресуда у случају Бос-
ман (Bosman). Ова метода утврђује вредност играча као производ његове 
бруто зараде и промењивог мултипликатора који је узимао у обзир године 
играча. 

Метода мултипликатора зарада има основну слабост у чињеници да 
уговорене зараде не морају и реално да одражавају и вредност играча. 
Главна слабост ове методе је у томе што полази од претпоставке да је тр-
жиште рада у фудбалској индустрији перфектно. Интересантно је навес-

7  Трошкови аквизиције су процењени на  £ 0.6М, процењени трошкови замене на  
£3.2М  и уговорене петогодишње зараде  на £7.2М, уз примену дисконтне стопе од 
13%. Уведен је и рацио ефикасности одређиван на основу спортског успеха клубова 
у европским и национланим такмичењима, који је требао да изрази разлике у 
перформансама клубова. (Према: Rowbottom, 2003)
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ти резултате истраживање Дилојта (Deloitte) из 2011, вршено на узорку 
фудбласких клубова прве лиге у Енглеској, које указује на јаку корелацију 
између трошкова зарада и заузетог  места у националној лиги за прва чет-
воропласирана и три најслабија пласирана клуба, али не и за оне између. 
Како се наводи у извештају, за првопласиране тимове се може претпоста-
вити да је јака корелација последица варјабилног дела примања који је уп-
раво остварен захваљујући добром пласману и учешћу у УЕФА куповима. 
(Према: Berg, 2011) Треба напоменути да је овде реч о установљеној корела-
цији између трошкова зарада и спортског успеха, а не о корелацији између 
трошкова зарада и финансијског успеха, што би требало да буде у фокусу 
HRA. Поред тога, вредност добијена методом мултипликатора је у великој 
мери последица субјективности при самом одређивању мултипликатора. 
Ова метода не узима у обзир трошкове трансфера, што је и логично будући 
да је метода првенствено примењивана управо за одређивања вредности 
трансфера код играча који нису под уговорном обавезом.

Метода капитализације од стране управе и метода процене независних 
експертата снажно засноване на субјективним проценама, те се с правом 
може поставити питање да ли је овде заиста реч о методама вредновања 
или се субјективни ставови чланова управе/експерата оправдавају ква-
зи методологијом.  Разматрајући питање методологије одређивања цене 
трансфера, Чен (Chan, 2009) закључује да се у највећем броју случајева, 
све своди на перцепцију и вредности претходних трансфера. Даума (Rudy 
Douma), финансијски директор Алкмара (AZ Alkmaar), Ларос (Manfred 
Laros) и Бонтхаус (Peter Bonthuis), финансијски директор и бивши гене-
рални директор Спарте из Ротердама (Sparta Rotterdam) као и Слоп (Jeroen 
Slop), финансијски дирекор Ајакса (Ajax Amsterdam) истичу да је тржиште 
фудбалера инхерентно ирационално. (Berg, 2011: 28)

ПРИМЕЊИВОСт ПОЈЕДИНИХ КОНцЕПАтА ВРЕДНОВАЊА 
ЗА ВРЕДНОВАЊЕ ЉуДСКИХ РЕСуРСА у ФуДБАЛСКОЈ 
ИНДуСтРИЈИ

Услед специфичности фудбалске индустрије и бројности чинилаца који 
одређују вредност играча, методе HRA, па и оне прилагођене фудбалској 
индустрији, могу се оценити неадекватним. Методе HRA засноване су 
на зарадама запослених, док је с друге стране, висина зарада и вредност 
трансфера у фудбалској индсутрији, условљена процењеном вредношћу 
играча, при чему постојање трансфера може бити од утицаја на висину 
уговорених зарада. Методе HRA оцењују економску вредност људских 
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ресурса, која је дефинисана као садашња вредност будућих новчаних токова 
која произилазе из њихове употребе, полазећи од нереалне претпоставке 
да уговорене зараде реално одражавају вредност играча. Осим тога, 
у спортској индустрији се играчи регрутују првенствено са намером 
остваривања планираног спортског резултата, при чему корелација између 
спортског и финансисјког резултата за највећи број клубова не постоји. 
Методе које поред уговорених зарада узимају у обзир трошкове аквизиције 
играча и процењене трошкове замене пренебрегавају чињеницу да су 
историјски трошкови аквизиције ирелевантни за вредновање људских 
ресурса у фудблакој индустрији, као и да је метода трошкова замене 
(репродукциона метода) неадекватна за вредновање играча са примарног 
и интермедијарног тржишта.

Испоставља се да вредновање фудбалера пре почива на универзалним 
концептима вредновања него на методама HRA.

Питање вредновања је само по себи изузетно комплексно. Развије-
ни су бројни концепти вредности, а вредновање је најчешће засновано 
на концепту набавне вредности (историјског трошка), репродукционе 
вредности, приносне вредности, тржишне вредности и концепту ликви-
дационе вредности. Вредновање фудбалера, који престављају најважнији 
ресурс у фудблаској индустрији је међутим још комплексније. Имајући у 
виду да су фудбалери везани за клубове вишегодишњим уговорима, већ 
дужи низ година, међу теоретичарима и међу делом заинтересоване јавно-
сти, присутна је тежња за њиховим билансним исказивањем. Вредновање 
фудбалера се може заснивати на концепту историјског трошка (трошко-
ви прибављања играча и накнадни трошкови за њихово оспособљавање 
и унапређивање), на концепту приносне вредности (на основу очекиваног 
доприноса финансијском резултату клуба) и на концепту тржишне вред-
ности (процењивање вредности играча на основу тржишно реализованих 
вредности упоредивих играча).

Основна слабост методе историјског трошка је та што не узима у 
обзир таленат, рад, форму, очекивања и године живота фудбалера, који у 
принципу доминантно условљавају вредност фудбалера. Непримереност 
концепта историјског трошка не означава и незаинтересованост клубова 
за њено утврђивање. Концепт доприноса резултату је такође споран. Већ 
у основи, концепт доприноса резултату намеће питање у чему се огледа 
резултат клуба. Да ли је то спортски или финансијски успех? Једнозначан 
одговор на ово питање не постоји. Чак се у литератури и термин „оперативни 
резултат“ различито употребљава. Док једни имају у виду пословни 
добитак (губитак), други подразумевају спортски успех. Бројни фудбалски 
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клубови регрутују оне играче за које верују да ће побољшати спортски 
успех клуба, наравно сагласно њиховој финансијској способности. У 
фудбалској индустрији, побољшање спортског резултата не доводи нужно 
до побољшања финансијског резултата, док се побољшање финансијског 
резултата најлакше остварује „куповином јефтинијих играча“, што је по 
правилу праћено погоршањем спортског резултата. Треба нагласити да 
је и сам очекивани допринос играча спортском успеху упитан, будући да 
су перформансе играча условљене његовим природним талентом али и 
контекстуалним талентом, као и низом других околности.

Највећа слабост тржишне методе, огледа се у основној петпоставци 
на којој почива, а која је ретко када испуњена. Основна претпоставка тр-
жишне методе је да постоји упоредивост објекта чија је тржишна вредност 
позната са објектом чија се вредност процењује. (Павловић & Кнежевић, 
2008) Упоредивост је код фудбалера у принципу далеко мања него међу 
појединим облицима имовине или запосленима у другим гранама.

Бројни су чиниоци који детерминишу вредност фудбалера. Бројност 
ових чинилаца значајно умањују упоредивост. Вредност играча одређена 
је између осталог и: годинама живота играча, интернационалном статусу, 
његовом актуелном формом, околношћу да ли игра за репрезентацију и успех 
репрезентације, да ли се клуб у коме игра такмичи у интернационалним 
лигама и његов успех уколико се такмичи, искуством играча, његовом 
висином, природним талентом, контекстуалним талентом, перформансама 
других играча који играју за клуб, стратегијом клуба за прибављање 
играча, концепцијом игре, могућношћу замене с неким другим играчем, 
статусом (да ли је под уговорном обавезом) и осталим перформансама 
потенцијалног другог играча, жељама власника, ставом тренера, ставом 
навијача8, медијском пажњом коју играч ужива и др. Уочава се да играч, 
као специфичан ресурс, нема за све клубове исту или приближну вредност. 

Вредност играча значајно може бити одређена и успехом клуба за који 
игра. На квалитет његове игре, а тиме и на његову вредност не утиче само 
квалитет игре саиграча, већ и техничка и психолошка комплементарност 
са њима.

Без обзира на отежану упоредивост међу играчима, тржишна метода 
процењивања је у пракси у великој мери присутна, будући да на вредност 
трансфера и уговорених плата, у великој мери утиче и вредност недавно 

8  Није необично да су за поједине играче, клубови из локалне средине из које је и играч, 
спремни да плате више него други клубови
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извршених трансфера и уговорених плата играча сличних перформанси. 
Тако нпр. 2000. године Трио (Triaux), председник клуба Бордо (Bordeaux), 
није пристао на трансфер Вилтора (Wiltord) у Арсенал (Arsenal) за мању 
вредност него што је Арсенал „продао“ Овермарса (Overmars) Барселони 
(Barcelone). Буржуа (Bourgeois) наводи да се ово може сматрати вредно-
вање методом трошкова замене. (Bourgeois, 2007: 3-4) Ипак, чини се да је 
овде пре у питању примена тржишне методе, него методе трошкова заме-
не. Трио је наиме вредност регистрације Вилтора процењивао на основу, 
на тржишту реализоване, трансакције регистрације (накнаде трансфера) 
Овермарса, сматрајући да су у питању играчи приближних перформанси. 
Нелогично је заступати став да продавац процењује вредност неког добра, 
у овом случају фудбалера, методом трошкова замене коју утврђује на осно-
ву извршених трансакција купца. Потпуно је друго питање то што је тр-
жишна вредност увек изведена вредност, најчешће из приносне, а кадкад 
из репродукционе вредности или евентуално неке друге вредности. 

Проблем вредновања играча посебно је усложњен и тиме што поједини 
клубови не прибављају увек играче да би ови играли у клубу, већ некада и 
да би тиме ослабили конкуренцију. Буржуа наводи да је италијански клуб 
Милано (Milano) током деведесетих година двадесетог века регрутовао 
поједине играче не да би играли, већ да их не би регрутовали други ев-
ропски клубови који су му конкуренти у интернационалним и европским 
такмичењима9, а да је француски клуб Марсеј (Marseille) 1992. год. регру-
товао аргентинског играча Родригеза (Rodriguez) да би га уступио (позај-
мио) клубу Тулон (Toulon), што му је омогућило да освоји куп Француске, 
по основу тога што је Тулон победио његовог конкурента за прво место.10 
(Bourgeois, 2007: 6-7)

Испоставља се, да би се пре могло говорити о вредности појединих иг-
рача за поједине клубове, него о некој објективној вредности играча. Пре-
ма томе, кључни концепт вредности за фудбалску индустрију јесте кон-
цепт употребне вредности. Пример данског репрезентативца Кролдруп 
(Per Kröldrup) адекватно илуструје наведени став. Кролдруп је јуна 2005. 
из Удинезеа (Udinese) прешао у Евертон (Everton) уз трансфер од 6,8 мили-
она евра. У новом клубу се појавио на само једној утакмици. Након шест 
месеци продат је италијанском клубу Фиорентина (ACF Fiorentina) за 4 ми-

9  У то време у европским фудбалским клубовима су могла да играју само три страна 
фудбалера, при чему су се „странцима“ сматрали и играчи из других држава ЕУ. 
Упркос томе, ФК Милано је довео седам страних фудбалера, укључујући и  Дејана 
Савићевића.

10  Позјамљени играчи немају право да играју утакмице против матичних клубова.
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лиона евра, чиме је Евертон остварио капитални губитак у висини од 2,8 
милиона евра. За нови клуб, Кролдруп је одиграо 117 утакмица.

Вредновање изразито талентованих младих играча посебно је пробле-
матично. На њихову вредност битно утиче одлука пред дилемом да ли да 
играју за клуб који је познат као клуб који формира играче, или да потпи-
шу уговор са неким врхунским клубом. Једна од подела клубова јесте на 
оне које формирају играче, и на оне које доминантно регрутују већ оф-
ормљене играче, а то су по правилу врхунски клубови. Потенцијална 
вредност перспективних фудбалера је у великој мери одређена овом 
одлуком. За перспективног играча, преурањени трансфер у неки врхунски 
клуб, који се на адекватан начин не бави формирањем играча, може да 
има изузетно негативне последице. У француској литератури се обично 
истиче случај фудбалера Аладиера (Jérémy Alladière), који је као изразито 
талентован и перспективан петнаестогодишњак, виђен као будућа звезда 
светског фудбала, из Сент Етијена (Saint-Etienne) прешао за Арсенал (Arse-
nal), где није могао да се уклопи, те је лоше играо, изгубио самопоуздање 
и пао у заборав. (Bourgeois, 2007: 15) На вредност младих играча може 
значајније да утиче и законска регулатива. На пример, правила за накнаде 
за формирање играча ФИФА-е мењане су више пута. У зависности од ове 
регулативе, клубови су више или мање мотивисани да „купују“ младе 
играче, што утиче на већу или мању тражњу за младим играчима и тиме на 
вредност трансфера.

Имајући у виду све претходно наведено, чини се да Пратов (Pratt) став, 
према коме је вредност, као и лепота, у свести посматрача (Према: Родић, 
Тушевљак, 2003: 73) посебно примерен када се говори о вредности људских 
ресурса у фудбалској индустрији. 

уСЛОВЉЕНОСт ВРСтЕ тРЖИШтА И КОНцЕПАтА 
ВРЕДНОВАЊА 

Подобност појединих концепата вредновања битно је одређена 
тржиштем којем играчи припадају. Сматра се да постоје три основна тр-
жишта фудблалера, и то примарно, секундарно и интермедијарно тр-
жиште. (Bourgeois, 2007: 14) Примарно тржиште обједињује играче које иг-
рају за финансијски моћне (буџет већи од 45 милиона евра) и у спортском 
(такмичарском) смислу успешне клубове (освајачи националних првенста-
ва и купова и учесници на интернационалним куповима). У питању су већ 
афирмисани играчи несумњивог талента, најчешће са искуством од преко 
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пет година, често са статусом звезде, који остварују примања од преко 1,2 
милиона евра годишње. Примарно тржиште најчешће чине офанзивни иг-
рачи, али и поједнини дефанзивни, попут Немање Видића. Буржуа наво-
ди да у француској првој лиги, играчи примарног тржишта чине око 10% 
укупног броја играча. Секундарно тржиште чине млади играчи, замене, 
играчи недовољно препознатљиви у јавности. Највећи број дефанзивних 
играча сматрају се играчима секундарног тржишта. Ова група играча се 
сматра у великој мери хомогеном, те су ови играчи лако замењиви. Од њих 
се очекује да не греше и да на најбољи могући начин опслужују играче са 
примарног тржишта. Будући да је конкуренција на секундарном тржишту 
велика, и да су ови играчи лако замењиви, примања су им далеко нижа 
него играчима са примарног тржишта, а каријера краћа. Посебно тржиште 
чини тржиште добрих и искусних играча који су пред завршетак каријере. 
У литератури је ово тржиште познато као „интермедијарно тржиште“.

Приносна метода је релевантна за вредновање најбољих играча са при-
марног тржишта и појединих играча са интермедијарног тржишта. Наиме, 
последњих година, све већи број клубова регрутује играче, не само према 
критеријуму доприноса спортском успеху, већ и према критеријуму њихо-
вог процењеног доприноса финансијском успеху и процењеном утицају на 
тржишну вредности клуба, уколико исти има форму привредног друштва 
(видети опширније у: Pavlović, Mijatović, Milačić, 2013). 

Другим речима, играчи који изазивају медијску пажњу имају марке-
тиншку вредност, а поједни играчи се чак могу третирати својеврсном 
робном марком. Такви играчи не само да доприносе повећању прихода од 
продаје улазница, већ доприносе повећавању прихода од права емитовања 
(поготово након омасовљавања гледалаца сателитске телевизије), као и 
повећању комерцијалних прихода). Разматрање маркетиншке вредности 
играча посебно је интензивирано након преласка Зидана (Zidane) из Јувен-
туса (Juventus) у Реал Мадрид (сезона 2001/2002), што је представљало нај-
виши икада до тада виђен трансфер. Поводом, овог трансфера Берг (Berg) 
и Русо (Rousseau) су поставили питање: Зашто купити најбољег играча на 
свету, када се већ има најбољи фудбласки тим на свету ? (Berg & Rousseau, 
2002:1) Наиме, упркос томе што је Реал Мадрид био на врху светског фуд-
бала, освојивши интерконтинентални куп 1988, лигу шампиона 1988. и 
2000. и титулу шпанског првака 2001. године. Реал је само за трансфер Зи-
дана издвојио 69 милиона евра, што је представљало 60% прихода клуба 
из 2001. год. (Према: Исто) Анализарајући допринос Зидана финансијском 
успеху клуба, (тзв. ефекат “Зидан”), ови аутори закључују да трансфер Зи-
дана није био екстравагантан потез управе Реала, већ одличан пословни 
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потез председника клуба (Florentino Perez) који је имао снажну економску 
визију фудбаске индустрије, у којој спорт долази након економије (Berg & 
Rousseau, 2002: 5)

Трансфер Роналда у Реал Мадрид је такође одмах довео до значајног по-
већања прихода по основу продаје улазница, робе, као и повећања прихода 
по основу накнада за ТВ права. Према речима председника Реал Мадрида, 
клуб је остварио у сезони 2009-2010 приходе у висини од 442 милиона евра 
и добитак од 31 милиона евра, што представља највеће комерцијалне при-
ходе у спортској индустрији. (Villemus &, Gurău, 2011: 4). До априла 2010. 
године само у Мадриду продато је преко 1,2 милиона дресова са ознаком 
„Ronaldo 9“, уз милионе других широм Шпаније и света. По овом основу  
клуб је остварио приходе у вредности која надмашује 80 милиона фунти 
(94 милиона евра), колико је Реал Мадрид платио за трансфер овог играча 
из Манчестер Јунајтеда (Manchester United).11 (Thursday 15 Apr. 2010, metro.
co.uk) Поред тога, довођење звезде ове величине омогућава клубу већу ме-
дијску заступљеност, повећање броја навијача, привлачење нових спонзо-
ра и слично.

Оцењује се да су мотиви клуба Лос Анђелес Галакси (Los Angeles Galaxy) 
из САД за трансфер Бекама (Baeckham) 2007. године, били више марке-
тиншки него спортски. (Burton & Chadwick, 2008. Према: Villemus & Gurău, 
2011:5)

Важно је нагласити и чињеницу да клубови немају ни приближно 
исте могућности искоришћавања маркетиншких ефеката играча звезда. 
Само планетарни клубови могу у пуној мери искористити потенцијални 
маркетиншки ефекат играча који су планетарне звезде. Треба истаћи да 
врхунски клубови малог броја земаља могу рачунати на искоришћавање 
маркетиншког ефекта играча звезда. У вези с тим, Берг указује да на малом 
тржишту, какво је холандско, маркетиншки (комерцијални) ефекти ника-
да нису узимани у обзир приликом одређивања вредности играча. (Berg, 
2011: 28)

Играчи са примарног тржишта представљају дакле својеврсни самос-
тални бренд, али и део клупског бренда. Ова околност међутим може клу-
бу нанети и велику штету. Истраживања указују да друштвено неприхва-
тљиво понашање појединих играча, као што је изазивање удеса у пијаном 
стању, коришћење дрога или учествовање у секс скандалима може имати 

11 Реал Мадрид и Роналдо су уговорили плату од преко 106 милиона фунти у трајању 
шестогодишњег уговора.
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неповољне финансијске реперкусије по клуб, пре свега као последица по-
влачења спонзора. (Видети опширније у: Wilson, Stavros, Westberg, 2008: 
99-107) У вези с тим, чувен је судски спор у коме је Челзи (Chelsea) тражио 
обештећење од Андриана Мутуа (Аdrian Mutu) између осталога и због на-
рушавања угледа клуба, нако што је играч „ухваћен“ да је користио кокаин 
(Челзи је платио на име трансфера Мутуа 19 милиона евра).

За играче са секундарног тржишта, приносни концепт вредновања је 
готово ирелевантан. Будући да је ово тржиште у извесној мери хомоге-
низовано, тржишни концепт вредновања се може сматрати релевантним 
концептом вредности на секундарном тржишту. 

ЗАКЉуЧАК

Будући да најважнији ресурс фудбласких клубова чине играчи, 
фудбалска индустрија је изразито интересантна истраживачима из области 
људског капитала и рачуноводства људских ресурса. Процена вредности 
фудбалера је од велике важности, будући да је њоме условљена висина 
трансфера и висина уговорених зарада. Вредновање људских ресурса у 
фудбалској индустрији је само по себи изузетно комплексно, а вредновање 
талентованих младих играча посебно проблематично. У раду се указује да 
вредновање засновано на статистици играча није подобно за фудбласку 
индустрију, да се у самој суштини примењиваних метода евалуације 
налази субјективна процена, те да се у принципу и не може говорити о 
неким научно заснованим методама вредновања. Најважнији задатак ра-
чуноводства људских ресурса је  да оцени економску вредност тих ресурса 
и у  те сврхе се користе следеће методе: метода мултипликатора зарада, 
метода капитализације и метода независне процене. Иако су све методе 
имале одговарајућу практичну примену, а посебно метода мултипликато-
ра зарада, оне су оптерећене и бројним проблемима. У раду се наглаша-
вају проблеми субјективности процене, проблем да уговорене вредности 
зарада не одражавају реалну вредност играча, нереалних претпоставки о 
перфектности тржишта рада у фудбалској индустрији и слично. Будући да 
професионални фудбласки клубови, поготово они који су организовани 
као привредна друштва (Company), а то су већина домаћих и европских 
клубова, имају за циљ, осим максимизације спорског резултата, и макси-
мизацију финансијског резултата, односно максимизацију тржишне вред-
ности клуба,  тако да се овде може  говорити о  појединим концептима 
вредности на којима је вредновање играча засновано. Коришћење конце-
пата историјског трошка, приносне вредности, као и концепта тржишне 
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вредности, није без недостатака у фудбалској индустрији. Они се крећу од 
тога што поједини концепти не узимају у обзри таленат, рад, форму, оче-
кивања, године живота фудбалера или иду и много даље постављајући 
питање како се оцењује и мери резултат клуба и да ли се код одређивања 
тржишне вредности може очекивати да постоји упоредиви објекат са оним 
чија се вредност одређује.

Услед специфичности фудбалске индустрије, концепт употребне вред-
ности се намеће као кључни концепт вредновања људских ресурса (игра-
ча), јер се говори о вредности појединих играча за поједине клубове. Вред-
новање људских ресурса у фудблаској индустрији доминантно је одређено 
тржиштем којем играч припада. Док је за највећи број играча најмеродав-
нији концепт тржишне вредности, за мали број играча са примарног тр-
жишта, као и за играче са интермедијарног тржишта, најрелевантнијим се 
испоставља концепт приносне вредности. 

SUMMARY 
SPECIFICITIES OF HR EVALUATION IN THE FOOTBALL 

INDUSTRY

The evaluation of football players is of considerable importance, since the 
perceived value determines the transfer amount and the contracted amount of the 
salaries. The paper provides an insight into the basic methods of HR evaluation 
in the football industry and indicates their weaknesses. In addition, it describes 
the determining factors for the value of the players, but also the evaluation of 
players that make the process appropriately complex. This paper also gives an 
overview of the basic concepts   on which the evaluation is based, as well as the 
correlation of evaluation and the adequate market to which the player belongs.

Keywords: Football Industry, HC evaluation, transfer fee

ЛИтЕРАтуРА
1. Berg, E.V.D, The Valuation of Human Capital in the Football Player Transfer 

Market: An investigation of transfer fees paid and received in the English 
Premier League, Master thesis Financial Economics, Erasmus School of Eco-
nomics, July 2011. Dospupno na: http://www.academia.edu

2. Bourgeois, F., Les joueurs de football peuvent-ils être assimilés à des actifs 
incorporels?, 28eme congrès de l’Association Francophone de Comptabilité 
«Comptabilité et environnement», Ateliers doctoraux «jeunes chercheurs»,  



237

СТР.  223-238

Poitiers 23-27 mai 2007.
3. Chan, M. (2009): 9 factors to determine football transfer value – Kaka & 

C. Ronaldo – Comparison to US Sports (Published: 20 July 2009 9:30 AM 
UTC). Dostupno na : http://www.arsenalreview.co.uk/2009/07/9-factors-to-
determine-football-transfer-value-fee-kaka-ronaldo-adebayor/

4. Deloitte (2011), Deloitte Annual Review of Football Finance, Deloitte Sports 
Business Group.  Dostupno na: www.deloitte.com

5. Epingard, P., L’investissement immatériel: coeur d’une économie fondée sur 
le savoir, CNRS, 1999

6. Forker, J. (2005) Discussion of Accounting, Valuation and Duration of Foot-
ball Player Contracts. Journal of Business Finance and Accounting, 32(3/4), 
587-598. 

7. Gröjer, J., Johanson, U (1998): Current development in human resource cost-
ing and accounting: Reality present, researchers absent? Accounting, Audit-
ing & Accountability Journal, Vol. 11(4), p. 495 – 506

8. Gumb, B., Desmoulins-Lebeault, F. (2010) : De la pertinence du capital hu-
main comme objet comptable: le cas des joueurs de football. halshs-00526905, 
version 1 - 16 Oct 2010. Manuscrit auteur, publié dans “Capital immatériel : 
état des lieux et perspectives, Montpellier : France (2010)

9. Harris, N., From £20 to £33,868 per week: a quick history of English foot-
ball’s top-flight wages, Tuesday March 26th 2013 http://www.sportingintel-
ligence.com

10. Mahrach, R., (2010): Du nouveau dans l’indemnité de formation, Avocat 
droit du sport. Dostupno na  : http://www.legavox.fr/blog/avocat-droit-du-
sport-sport-lawyer-france/nouveau-dans-indemnite-formation-1607.pdf

11. Morrow, S. (1996): Football Players as Human Assets. Measurement as the 
Critical Factor in Asset Recognition: A Case Study Investigation, Journal of 
Human Resource Costing & Accounting, Vol. 1 Iss: 1, pp.75 – 97

12. Morrow, S. (1997): Accounting for Football Players. Financial and Account-
ing Implications of ‘Royal Club Liégois and Others V Bosnian’ for Football 
in the United Kingdom, Journal of Human Resource Costing & Accounting, 
Vol. 2 Iss: 1, pp.55 – 71

13. Morrow, S. The new business of football: Accountability and finance in foot-
ball, Basingstoke: Macmillan, 1999

14. Pavlović, V., Milačić, S., Ljumović, I. (2014): Controversies about account-
ing treatment of transfer fee in football industry, Management - Journal for 
Theory and Practice Management, vol. 19(70), 17-24. 

15. Pavlović, V., Mijatović, P., Milačić, S. (2013): Financial Reporting of Football 
Clubs in R. Serbia, Management - Journal for Theory and Practice Manage-
ment, vol. 18(67), 55-62. 

16. Павловић, В., Кнежевић, Г., (2008): Адекватност тржишне методе 



238

В. ПАВЛОВИЋ, И. ЉУМОВИЋ, Г. КНЕЖЕВИЋ СПЕЦИФИЧНОСТИ ВРЕДНОВАЊА ЉУДСКИХ ...

процене вредности капитала за потребе приватизације, Рачуноводство, 
год. 52(3/4), стр. 102 - 115. 

17. Правилник о лиценцирању клубова Фудбалског савеза Србије, 
ФУДБАЛ - Ван. број 6 од 09.11.2012, Фудбалски савез Србије

18. Rowbottom, N (2003): The application of intangible asset accounting and 
discretionary Policy choices in the UK football industry, British Accounting 
Review, Vol. 34(4), pp. 335-356.

19. Rowbottom, N., Intangible asset accounting and accounting policy selection 
in the football industry, PhD theses, University of Birmingham, 1998

20. UEFA, Rapport de benchmarking sur la procédure d’octroi de  licence aux 
clubs, exercice 2011, 04.02.2013.

21. Villemus P., Gurău, C., The branding and value of sport performers: an 
analysis of the European football, Cambridge Business & Economics Con-
ference, Cambridge, UK, June 27-29 2011 

22. Wilson, B., Stavros, C., Westberg, K., (2008): Player Transgressions and the 
Management of the Sport Sponsor Relationship, Public Relations Review, 
34(2), p 99-107

23. Видаковић, С., Рачуноводство: језик пословног споразумевања, 
Београд, Мегатренд, 2002

24. Павловић, В., Кнежевић, Г. (2008): Адекватност тржишне методе 
процене вредности капитала за потребе приватизације, Рачуноводство, 
бр. 3/4, 102 - 115. 

25. Родић, Ј., Тушевљак, С., Финансије предузећа, Consseco институт, 
Београд С.Сарајево, 2003

Овај рад је примљен 12.05.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 12.11.2014. године.



ПОСЛОВНА ЕКОНОМИЈА
B U S I N E S S  E C O N O M I C S

Година VI I I
Број I IОригинални научни рад

с тр. 239 -258

УДК: 339.137.025
 

Доц. др Синиша Домазет, научни сарадник1 
Универзитет Едуконс, Сремска Каменица, Србија
Спољни сарадник Института економских наука у Београду

КАЖЊАВАЊЕ КАРтЕЛСКОГ ПОНАШАЊА 
КАО ОДГОВОР НА ЕКОНОМСКу КРИЗу у 
ЕВРОПСКОЈ уНИЈИ*

САЖЕТАК: Картелско понашање представља један од 
најопаснијих облика нарушавања конкуренције на унутрашњем 
тржишту Европске уније, као и најтежу повреду члана 101. 
Уговора о функционисању ЕУ. Уз помоћ картела, предузећа 
избегавају притиске који подстичу на иновативност и увођење 
ефикаснијих производних метода. Таква деловања изазивају и 
друге негативне ефекте, као што су скупље сировине и делови за 
предузетнике у Унији који купују од учесника картела, вештачке 
цене, а такође смањују избор потрошача. Дугорочно, картели 
умањују конкуренцију, али и шансе за запошљавање. Имајући у 
виду велику економску кризу, кажњавање картелског понашања 
још више добија на значају. У раду се разматрају услови под 
којима Европска комисија може изрећи казне за кршење члана 
102. Уговора о функционисању ЕУ, као и релевантна пракса у 
овој области. У истраживању су коришћени нормативни метод 
и логички методи индукције и дедукције.

Кључне речи: право, ЕУ, конкуренција, картелско 

1 sdomazetns@gmail.com

* Овај рад је део истраживачког пројекта под шифром 47009 (Европске интеграције 
и друштвено-економске промене привреде Србије на путу ка ЕУ), финансираног од 
стране Министарства просвете, науке и технолошког развоја Републике Србије за 
период од 2011-2014.
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понашање, кажњавање

уВОД

Картели могу бити дефинисани као било који тајни споразум између 
потенцијалних ривала да не конкуришу један другом у једном или другом 
облику. Прва карактеристика картела је да споразум између конкурената 
мора бити тајан, а друга је да циљ споразума мора значајно ослабити рива-
литет између конкурената. Они представљају најозбиљније кршење одре-
даба права конкуренције (Heimler, 2012, стр. 849). 

Учесници картела су свесни да је њихово понашање недозвољено и 
учиниће све како би избегли откривање (Stephan, 2008, стр. 537). Стога, 
не чуди што картелско понашање представља недозвољени облик тржиш-
ног понашања у праву конкуренције Европске уније (у даљем тексту: ЕУ), 
у складу са чланом 101(1) Уговора о функционисању ЕУ (у даљем тексту: 
УФЕУ). Поменути члан изричито забрањује све споразуме између преду-
зећа, одлуке удружења предузећа и усаглашене праксе које утичу на тр-
говину међу државама чланицама, и имају као свој циљ или ефекат спре-
чавање, ограничавање, или нарушавање конкуренције на унутрашњем 
тржишту Уније. Притом, у члану 101. УФЕУ се наводи својеврсна листа 
ситуација које представљају забрањено понашање: а) директно или инди-
ректно фиксирање куповних или продајних цена или других услова тр-
говине; б) ограничавање или контрола производње, тржишта, техничког 
развоја, или инвестиција; в) подела тржишта или извора снабдевања; г) 
примена неједнаких услова на еквивалентне трансакције са другим трго-
винским странама, стављајући их тако у неповољан конкурентски поло-
жај; д) чињење закључења уговора предметом прихватања од других стра-
на додатних обавеза које, имајући у виду њихову природу или у складу са 
трговачким обичајима, немају везе са предметом таквих уговора.

Разуме се, наведена листа није ни у ком случају свеобухватна, што зна-
чи да се под члан 101(1) УФЕУ могу подвести и други, сродни случајеви који 
би се могли појавити у пракси. 

Дакле, да би се применила забрана из члана 101(1) УФЕУ, потребно је 
да се кумулативно испуне следећи услови: 1) да постоји предузеће или уд-
ружење предузећа; 2) да постоји тајни договор (односно споразум) између 
предузећа, односно удружења предузећа, или, пак, усаглашена пракса; 3) 
тајни договор мора да има за циљ или ефекат спречавање, ограничавање, 
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или нарушавање конкуренције на унутрашњем тржишту Уније; 4) мора да 
постоји значајан (дакле, не незнатан) утицај на конкуренцију; 5) мора да 
постоји значајан ефекат на трговину међу државама чланицама.

Ипак, од наведене забране постоје неки изузеци, који су предвиђени 
чланом 101(3) УФЕУ, у коме се наводи да се забрана из члана 101(1) УФЕУ 
може (дакле, не мора) прогласити неприменљивом у случају споразума 
који доприносе унапређењу производње или дистрибуције добара, од-
носно промовишу технички или привредни развој, док истовремено пот-
рошачима дозвољавају праведан удео у насталим користима, као и који не 
намећу ограничења која нису неопходна за постизање ових циљева, нити 
таквим предузећима дају могућност уклањања конкуренције у односу на 
значајан део предметних производа2.

Уколико се предметни споразуми не могу подвести под члан 101(3) 
УФЕУ, они ће бити аутоматски забрањени. Међутим, санкција у обли-
ку поништаја предметног споразума неће изазвати посебну забринутост 
странама споразума (картела). Стога, предузећа могу бити одвраћена од 
склапања картелских споразума једино уколико постоји могућност да Ев-
ропска комисија (у даљем тексту: Комисија) покрене одговарајућу истрагу, 
као и уколико постоји вероватноћа да се изрекне казна у случају да је уоче-
но кршење одредби УФЕУ. Комисија има моћ да истражи сумњива кршења 
члана 101. УФЕУ, да нареди онима за које је утврђено да га крше да прекину 
са кршењем, као и да изрекне казну предузећима која су прекршила кон-
курентске норме (Jones и др., 2008, стр. 125). Током последњих деценија 
европске власти су се појачано фокусирале на борбу против такозваних 

2 Тако, у пракси су се искристалисали споразуми који могу потпасти под члан 101(3) 
УФЕУ: 1) споразуми који нису закључени од стране два или више ентитета укључених 
у економску активност; 2) споразуми између ентитета који су део исте економске 
јединице (компанија мајка и компанија ћерка); 3) истински споразуми о посредовању; 
4) колективни споразуми између послодаваца и запослених; 5) унилатерално 
понашање које није изричито или прећутно прихваћено од другог или друге стране 
споразума; 6) споразуми који конституишу концентрацију у смислу Уредбе о 
концентрацијама; 7) споразуми који се односе на производњу или трговину извесним 
пољопривредним производима; 8) споразуми који немају за свој циљ или ефекат 
спречавање, ограничавање или нарушавање конкуренције; 9) споразуми који не 
утичу значајно или приметно на конкуренцију; 10) споразуми који не утичу значајно 
на трговину међу државама чланицама; 11) споразуми који су нужни за вршење 
задатка од општег економског интереса који им је поверен од стране државе чланице; 
12) споразуми који су захтевани националним законодавством; 13) споразуми који су 
истински екстратериторијални. О томе види: Jones, A., Sufrin, B., EC Competition Law, 
2008, стр. 203.
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„hardcore“ картела на европском тржишту (Smuda, 2014, стр. 63)3. Исто се 
може рећи и за споразуме о дистрибуцији, посебно оне који искључују 
снабдеваче или дистрибутере, смањују конкуренцију између различитих 
робних марки, смањују конкуренцију унутар робне марке, или оне који 
креирају препреке за интеграцију тржишта (Мonti, 2007, стр. 366-367).

У погледу изрицања казни, Комисија је била посебно активна: од 2001. 
године па надаље, донете су бројне одлуке, са високим новчаним казнама, 
посебно у наведеној години када су изречене новчане казне у укупном из-
носу од скоро 2 милијарде евра, са тенденцијом даљег повећања (Whish, 
2009, стр. 501). То јасно говори колико су институције Уније свесне значаја 
и опасности картелских споразума по трговину међу државама чланица-
ма и конкуренцију на унутрашњем тржишту. Због тога је било потребно 
развити одговарајућу методологију за изрицање казни, како би се избегла 
било каква арбитрерност, која је веома опасна приликом доношења одлу-
ка, али и успоставили јасни и проверљиви критеријуми за санкционисање 
недозвољених тржишних понашања.

У тексту који следи, биће детаљније размотрена поменута методоло-
гија Комисије за одређивање износа новчаних казни, односно услови за 
ослобађање или смањивање казне, уз анализу релевантних статистичких 
података Комисије у овој области.

НАЧИН ЗА утВРЂИВАЊЕ НОВЧАНИХ КАЗНИ ОД СтРАНЕ 
КОМИСИЈЕ у СЛуЧАЈу КАРтЕЛА

Кад је реч о казнама за картелско понашање у праву конкуренције ЕУ, 
од значаја су два акта: 1) Смернице о методи за утврђивање новчаних 
казни које се прописују у складу са чланом 23. ставом 2. тачком (а) Уред-
бе број 1/20034 (у даљем тексту: Смернице) и 2) Обавештење Комисије о 
ослобађању од казни и смањењу казни у случајевима картела (у даљем 

3 „Hardcore“ картели представљају групу предузећа која су се изричито сложила 
међусобно да координишу своје активности у циљу подизања цена на тржишту, то 
јест, они су закључили неку форму споразума о фиксирању цена. О овом видети: 
Smuda, F., Cartel overcharges and the deterrent effect of EU competition law, Journal of 
Competition Law and Economics, 2014, 10(1), стр. 63.

4 Guidelines on the method of setting fines imposed pursuant to Article 23(2)(a) of Regulation 
No 1/2003 [2006] OЈ C 210, 1.09.2006, p. 2-5.
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тексту: Обавештење)5. Поменути акти служиће као оријентир Комисији 
приликом реализације казнене политике у области картелског понашања 
предузећа. Њихово доношење представља израз настојања да се у полити-
ку санкционисања картелског понашања уведе транспарентност и уједна-
чен приступ, у циљу избегавања злоупотребе дискреционе власти Комиси-
је и наношења штете државама чланицама.

Смернице Комисије о методи за утврђивање новчаних казни у слу-
чајевима картела

У складу са чланом 23. ставом 2. тачком (а) Уредбе 1/2003, Комисија 
може одлуком прописати казну предузећима или удружењима предузећа 
уколико они, намерно или непажњом, прекрше члан 101. Уговора о функ-
ционисању ЕУ. У том погледу, Комисија има широк степен дискреције 
приликом вршења овлашћења у оквирима постављеним Уредбом. Прво, 
Комисија мора узети у обзир и тежину и трајање повреда. Друго, изречена 
казна не сме премашивати ограничења утврђена чланом 23. ставом 2. дру-
гом и трећем подставу Уредбе6.

Како би се установила повреда члана 101. УФЕУ, Комисија ће спро-
вести изненадне инспекције, које представљају најефективније и понекад 
и једино средство за прибављање доказа са санкционисање картела. Ипак, 
имајући у виду тајну природу доказа, тренутно не постоје реална алтерна-
тивна истражна средства на европском нивоу (Friederiszik, 2008, стр. 93-
94).

Овлашћења Комисије за изрицање казни предузећима и удружењима 
предузећа који намерно или непажњом прекрше члан 101. УФЕУ, убрајају 
се међу средства додељена Комисији за испуњавање њеног задатка надзора 
који јој је поверен Уговором. То укључује обавезу истраге и санкциони-
сања појединих повреда, али и обавезу спровођења опште политике чији 
је циљ примена начела утврђених Уговором у области тржишне утакмице 
и усмеравање пословања предузећа у светлу тих начела. Стога, Комисија 
се мора побринути да њено поступање има превентивно дејство. Уколико, 
пак, открије да је прекршен члан 101. УФЕУ, може се показати потребним 
наметнути казну онима који су поступили противно праву. Казне морају 
да имају ефекат специјалне и генералне превенције. То значи да би тре-
бало да санкционишу не само дата предузећа за кршење члана 101. УФЕУ, 

5 Commission notice on immunity from fines and reduction of fines in cartel cases 
[2006] ОЈ C 298, 8.12.2006, p. 17.

6 Смернице, т. 1-2.
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како би их одвратиле од даљег таквог поступања у будућности (специјална 
превенција), већ и друга предузећа како би их спречила од предузимања 
или наставка понашања противног члану 101. УФЕУ (принцип генералне 
превенције)7.

Ради постизања тих циљева, Комисија ће се позивати на вредност при-
хода од продаје робе или услуга на које се односи повреда као темељ за 
утврђивање казне. Такође, трајање повреде треба да има значајну улогу у 
утврђивању висине примерене казне, па се стога сматра важним да казна 
одражава и број година током којих је предузеће учествовало у повреди8. 
Због тога се комбинација вредности прихода од продаје на коју се одно-
си повреда, као и трајање те повреде, сматра примереном формулом која 
одражава економску важност повреде, али и релативну тежину сваког 
предузећа у повреди. Ипак, то се не треба сматрати основом за методу ау-
томатског и аритметичког обрачуна9.

У погледу начина одређивања казне, основни износ казне утврђује се 
позивајући се на вредност прихода од продаје, применом одговарајуће 
методологије. Прво, кад је у питању израчунавање вредности прихода од 
продаје, у одређивању основног износа казне коју ће наметнути, Комиси-
ја ће употребити вредност прихода од продаје робе или услуга тог преду-
зећа на коју се повреда директно или индиректно односи у одговарајућем 
географском подручју унутар европског привредног простора. Комисија 
ће, по правилу, узети у обзир приходе од продаје робе које је то преду-
зеће остварило током последње пуне пословне године свога учествовања 
у повреди. Уколико се повреда удружења предузећа односи на деловања 
његових чланова, вредност продаје уопштено одговара збиру вредности 
продаје коју су остварили његови чланови. Приликом одређивања вред-
ности прихода од продаје које је остварило предузеће, Комисија узима у 
обзир најбоље расположиве податке тог предузећа. Ако су подаци које је 
предузеће ставило на располагање непотпуни или непоуздани, Комисија 
може одредити вредност прихода од продаје на основу делимичних по-
датака које је добила и/или свих других информација које држи битним и 
примереним. У вредност продаје није укључен порез на додатну вредност, 

7 Ибидем, т. 4.
8 Ибидем, т. 5.
9 Ибидем, т. 6.
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као ни други порези који су директно везани уз продају (Veljanovski, 2011, 
стр. 873-877)10.

Проблем може настати уколико географски опсег повреда премашује 
границе европског привредног простора, меродавни приходи од продаје 
таквих предузећа у оквиру европског привредног простора не морају при-
мерено одражавати тежину сваког предузећа у повреди. У таквим окол-
ностима, Комисија може оценити укупну вредност прихода од продаје 
робе или услуга на које се повреда односи на меродавном географском 
подручју, може одредити удео прихода од продаје сваког предузећа које 
је учествовало у повреди на том тржишту, а може применити тај удео на 
укупну вредност прихода од продаје тих предузећа у оквиру европског 
привредног подручја. Резултат се користи као вредност прихода од продаје 
за утврђивање основног износа новчане казне11.

Основни износ казне повезан је са уделом вредности прихода од про-
даје, у зависности од степена тежине повреде, помножено са годинама 
трајања повреде. Тежина сваке врсте повреда оцењује се за сваки случај 
посебно, узимајући у обзир све битне околности појединог случаја. У скла-
ду са Смерницама, по правилу се удео вредности прихода од продаје који 
се узима у обзир утврђује у висини до 30% вредности прихода од продаје. 
При одлучивању треба ли удео вредности прихода од продаје, који се мора 
размотрити у датом случају, бити на доњем или на горњем делу тог рас-
пона, Комисија узима у обзир низ чинилаца као што је карактер повреда, 
заједнички тржишни удео свих дотичних предузећа, географски опис по-
вреда, као и да ли је повреда у потпуности извршена или не12.

Комисија је у Смерницама нарочито апострофирала хоризонталне 
споразуме о одређивању цена, подели тржишта, као и о ограничавању 
производње као једне од најтежих облика ограничавања конкуренције на 
тржишту. Стога је удео вредности прихода од продаје који се узима у обзир 
у таквим случајевима повреда, по правилу, у горњем делу тог распона13. 

Како би се у потпуности узело у обзир трајање учествовања сваког пре-
дузећа у повреди, износ одређен на основу вредности прихода од продаје 
множи се са бројем година учествовања у повреди. Осим тога, без обзира 

10 Ибидем, т. 9-17. О овоме видети и: Veljanovski, C., Deterrence, recidivism, and european 
cartel fines, Journal of Competition Law and Economics, 2011, 7(4), стр. 873-877.

11 Ибидем, т. 18.
12 Ибидем, т. 19-22.
13 Ибидем, т. 23.
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на трајање учествовања предузећа у повреди, Комисија у основни износ 
укључује износ од између 15% и 25% вредности прихода од продаје, како 
би се предузећа одвратила од самог склапања хоризонталних споразума о 
одређивању цена, подели тржишта и ограничењу производње. Тај додатни 
износ Комисија може применити и код других повреда. С друге стране, ако 
је вредност прихода од продаје које су остварила предузећа која учествују 
у повреди слична, али не и једнака, Комисија за сваког од тих предузећа 
може одредити једнаку основну висину казне14.

Отежавајуће и олакшавајуће околности у складу са одредбама смер-
ница

Приликом одређивања казне, Комисија може узети у обзир различи-
те отежавајуће и олакшавајуће околности које могу повећати, односно 
умањити основни износ казне.

Кад је реч о отежавајућим околностима, Смернице наводе више раз-
личитих ситуација. Тако, отежавајућом околношћу сматраће се случај када 
предузеће настави са истом или сличном повредом, или је понови након 
што је Комисија или национално тело надлежно за заштиту конкуренције 
утврдило да је предузеће прекршило члан 101. УФЕУ. У том случају, основ-
ни износ казне повисиће се до 100% за сваки утврђени случај такве повре-
де. Као отежавајућа околност третираће се и одбијање сарадње са Комиси-
јом или ометање Комисије у спровођењу њених истрага, а посматраће се и 
улога предводника или покретача повреде. Комисија ће нарочиту пажњу 
усмерити на све мере које су имале за циљ присилити друга предузећа на 
учествовање у повреди и/или свим мерама освете предузетих против дру-
гих предузећа у циљу спровођења понашања које представља повреду15.

С друге стране, олакшавајућа околност може представљати доказ од 
стране предузећа да је повреда прекинута одмах након интревенције Ко-
мисије, са изузетком тајних споразума или понашања (посебно картела). 
То је и разумљиво, јер је Комисији стало да се избегну могуће последице 
по конкуренцију на унутрашњем тржишту. Даље, предузеће може рачу-
нати на олакшавајуће околности и уколико докаже да је повреда наступи-
ла непажњом, или ако докаже да је његово учествовање у повреди знатно 
ограничено и да је током периода у којем је учествовало у споразуму који 
представља повреду заправо избегавало спроводити такав споразум опре-
дељујући се за конкурентно понашање на тржишту. Ипак, сама чињеница 

14 Ибидем, т. 24-25.
15 Ибидем, т. 28.
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да је предузеће учествовало у повреди краће од других учесника неће се 
сматрати олакшавајућом оклоношћу, јер се то већ изражава у основном 
износу казне. Треће, као олакшавајућа околност узеће се и чињеница да 
је дато предузеће ефикасно сарађивало са Комисијом у обиму који према-
шује подручје примене Обавештења о ослобођању од казне, као и у обиму 
који премашује његову законску обавезу сарадње. На овај начин, Комиси-
ја жели да на неки начин награди предузећа за кооперативност, а то је и 
својеврстан доказ да предузеће није имало намеру да угрози конкуренцију 
на унутрашњем тржишту. Најзад, Смернице као олакшавајућу околност 
наводе и ситауцију када су јавна тела или законодавство дозвољавали или 
подстицали противтржишно понашање предузећа16.

Комисија може и да повиси казну против предузећа која остварују на-
рочито високе приходе поврх прихода од продаје робе или услуга на које се 
односи повреда, а такође узима у обзир потребу за повишењем казне како 
би премашила износ противправне користи остварене повредом, ако је тај 
износ могуће проценити17.

Коначан износ казне не сме ни у ком случају премашити 10% укупног 
промета који је у претходној пословној години остварило предузеће или 
удружење предузећа која учествују у повреди. Ако се, пак, повреда удру-
жења предузећа односи на поступке његових чланова, казна не сме пре-
машити 10% збира укупног промета сваког активног члана на тржишту 
погођеном таквом повредом18.

Разуме се, у пракси су могући и случајеви када предузећа нису у стању 
платити изречену казну. У таквој ситуацији, Комисија може на захтев пре-
дузећа у специфичном друштвеном и привредном окружењу узети у обзир 
његову неспособност плаћања. Наравно, за такав став Комисије потребно 
је поднети објективне доказе да би наметање казне неповратно угрозило 
привредну одрживост датог предузећа и довело до потпуног губитка вред-
ности његове имовине, а не само голе тврдње. Комисија, према Смерни-
цама, има могућност да изрекне и симболичну казну, с тим што у одлуци 
мора образложити такав став19.

16 Ибидем, т. 29.
17 Ибидем, т. 30-31.
18 Ибидем, т. 32-33.
19 Ибидем, т. 35-36.
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Смернице дају могућност Комисији и да одступи од наведене методо-
логије за утврђивање казни, уколико појединост датог случаја или потреба 
за постизањем превентивног ефекта у појединачном случају могу оправда-
ти одступање од такве методологије, или од ограничења које се односи на 
удео вредности прихода од продаје који се узима у обзир (30%)20.

Обавештење комисије о ослобађању од казни и смањењу казни у 
случајевима картела

Комисија може (дакле, не мора) да ослободи од плаћања казне, или да 
смањи казну, предузећима која учествују или су учествовала у тајним кар-
телима, уз услов да су поменути субјекти активно сарађивали у истрази 
коју спроводи Комисија. Услови за ослобађање, односно смањење казне 
прописани су поменутим Обавештењем о ослобађању од казни и смањењу 
казни у слуачјевима картела из 2006. године.  

У складу са Обавештењем, Комисија признаје ослобађање од сваке каз-
не, која би у супротном била одређена за предузеће које је открило своје 
учешће у наводном картелу који утиче на Унију, ако је то прво предузеће 
које доставља податке и доказе, који омогућавају обављање циљаног над-
зора у вези са наводним картелом, или утврђивање повреде члана 101. 
УФЕУ, а у вези са наводним картелом21.

Како би било ослобођено од казне, предузеће мора доставити Коми-
сији више података и доказа, као што су: изјава предузећа која укључује 
детаљан опис уређења наводног картела, са његовим циљевима, делатнос-
тима и деловању, производ или услугу о којој се ради, географски опсег, 
трајање и процењени опсег тржишта на које утиче наводни картел, име 
и адресу правног лица које улаже захтев за доделу имунитета, као и име-
на и адресе свих осталих предузећа која учествују или су учествовала у 
наводном картелу, имена, положај, место пословних простора свих поје-
динаца који су, према сазнањима подносиоца захтева, укључени или су 
били укључени у наводни картел, укључујући оне појединце који су били 
укључени у име подносиоца захтева, као и остале доказе који се односе на 
наводни картел, а посебно доказе који се односе на период кршења пропи-
са, и слично22.

20 Ибидем, т. 37.
21 Обавештење, т. 8.
22 Ибидем, т. 9.
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Ослобађање од казни по основу повреде члана 101. УФЕУ додељује се 
само под условом да Комисија у време подношења захтева нема довољно 
доказа за утврђивање повреде члана 101. УФЕУ с обзиром на наводни кар-
тел, као и да ниједном предузећу није било додељено условно ослобађање 
од казни, у вези са наводним картелом. Ови услови морају бити кумула-
тивно испуњени, а предузеће мора бити први подносилац правовремених, 
инкриминишућих доказа о наводном картелу, као и поменуту изјаву, који 
омогућавају Комисији да утврди повреду из члана 101. УФЕУ23.

Поред наведених услова, предузеће мора истински, у потпуности, кон-
тинуирано брзо и блиско да сарађује са Комисијом, што подразумева брзо 
достављање Комисији свих меродавних података и доказа у вези са кар-
телом. Даље, предузеће мора бити на располагању Комисији за брзо одго-
варање на сваки захтев који би могао допринети утврђивању чињеница, 
мора ставити на располагање садашње и евентуално бивше запослене на 
разговор са Комисијом, не сме уништавати, фалсификовати или прикри-
вати доказе који се односе на наводни картел, нити откривати чињенице 
из захтева, пре него што Комисија изда обавештење о утврђеним чиње-
ницама у случају. Потом, предузеће мора да прекине своју умешаност у 
наводни картел одмах након подношења захтева, а при одлучивању о под-
ношењу захтева Комисији, не сме уништити, фалсификовати или прикри-
вати доказе о наводном картелу, нити открити чињенице и садржај свог 
захтева којег намерава поднети, осим другим телима надлежним за кон-
куренцију24.

Ипак, ослобађање од казни се неће доделити уколико у време подно-
шења захтева Комисија већ поседује довољно доказа за доношење одлуке о 
надзору у вези са наводним картелом, или ако је већ обавила такав надзор. 
Такође, право на доделу ослобађања од казни нема ни предузеће које је 
својим деловањем присилило друга предузећа да приступе картелу или да 
остану у њему. Потоњи субјекти, ипак, могу имати право на смањивање 
казни ако испуњавају меродавне захтеве и све за то предвиђене услове25.

23 Ибидем, т. 11.
24 Ибидем, т. 12.
25 Ибидем, т. 10, 13.
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ПРОцЕСНО-ПРАВНЕ ОДРЕДБЕ ЗА ОСЛОБАЂАЊЕ ОД КАЗНИ

Кад је реч о процесно-правним одредбама за ослобађање од казни, Оба-
вештењем је прописано да предузеће мора да ступи у контакт са Општом 
управом за конкуренцију Комисије. У том погледу, предузеће може подне-
ти забележбу или, пак, одмах поднети службени захтев Комисији за осло-
бађање од казни. Комисија може занемарити сваки захтев за ослобађање 
од казни због тога што је поднет након издавања обавештења о утврђе-
ним чињеницама. Службе Комисије могу одобрити забележбу којом се за 
подносиоца захтева за доделу ослобођења од казни штити место у пери-
оду који се одређује у зависности од појединачног случаја, како би му се 
омогућило прикупљање потребних података и доказа. Подносилац мора 
доставити Комисији податке релевантне за наводни картел (стране у кар-
телу, производе и подручја о којима је реч, процењено трајање картела и 
слично), али и известити Комисију о другим прошлим или будућим захте-
вима за ослобађање односно смањење казне при другим телима с обзиром 
на наведени картел. У случају да је забележба призната, одређује се рок у 
којем је подносилац мора допунити, а предузећа га не могу допунити хи-
потетичким подношењем службеног захтева26.

Уколико предузеће подноси Комисији службени захтев за доделу ос-
лобађања од казни, мора доставити Комисији све расположиве податке и 
доказе који се односе на наводни картел, као и изјаве, и почетно предста-
вити те податке и доказе у хипотетичком смислу, при чему мора предста-
вити детаљан описни попис доказа које жели открити на утврђени датум. 
Притом, могу се користити и фотокопије докумената из којих су уклоњени 
осетљиви делови, ради приказивања карактера и садржаја доказа. У захте-
ву морају бити јасно назначени производ или услуга на које утиче наводни 
картел, као и процењено трајање картела27. 

Након што Комисија прими достављене податке и доказе, доделиће 
предузећу условну одлуку о ослобађању од казни. Уколико је предузеће 
предочило податке и доказе у хипотетичком смислу, Комисија ће утврди-
ти да ли карактер и садржај доказа испуњавају услове предвиђене Оба-
вештењем, и о томе ће обавестити предузеће. Након откривања доказа, 
најкасније на договорени термин, и након провере да они одговарају опису 
наведеном у попису, Комисија предузећу додељује у писменој форми ус-
ловно ослобађање од казни. Уколико се покаже да се ослобађање не може 

26 Ибидем, т. 14-15.
27 Ибидем, т. 16.



251

СТР. 239-258

доделити или да предузеће не испуњава услове, Комисија ће га о томе оба-
вести у писменој форми, при чему предузеће може или да повуче откри-
вене доказе, или да захтева да их Комисија размотри у погледу смањивања 
казне. Комисија неће разматрати друге захтеве за доделу ослобађања од 
казни док не заузме став о постојећем захтеву у односу на исту повреду28.

Уколико је предузеће на крају управног поступка испунило све пред-
виђене услове, Комисија ће му доделити ослобађање од казни, док у супро-
тном случају нема никакав повлашћен третман. Међутим, ослобађање ће 
бити ускраћено уколико Комисија, након што је доделила условно осло-
бађање од казни на крају утврди да је подносилац захтева за доделу осло-
бођења деловао користећи присилне мере у картелу29.

Предузећа која откривају своје учешће у наводном картелу који утиче 
на Унију, а не испуњавају услове за ослобађање од казне, могу затражити 
смањење казне која би у супротном била изречена. Предузећа морају дос-
тавити Комисији доказе о наводној повреди, са знатном додатном вред-
ношћу у односу на доказе које Комисија већ поседује, укључујући и куму-
лативне услове  из члана 12. (а) до (ц). Додатна вредност представља опсег 
у којем достављени докази јачају, својим карактером и/или својим нивоом 
исцрпности, способност Комисије да докаже постојање наводног картела. 
У тој процени, Комисија сматра да писмени докази који потичу из времена 
на које се односе чињенице имају већу вредност од оних који су накнадно 
утврђени. Сматра се да инкриминишући докази који су директно битни 
за предметне чињенице имају већу вредност од оних који имају само ин-
директан значај. На вредност тих доказа такође утиче степен потребе за 
допуном доказа из других извора, тако да се самосталним доказима при-
знаје већа вредност у односу на доказе, као што су изјаве, које је у случају 
оспоравања потребно додатно поткрепити30.

Када донесе коначну одлуку на крају управног поступка, Комисија ће 
одредити и степен смањења који се одобрава предузећу, узимајући у об-
зир казну која би у супротном била изречена. У том смислу, казна за прво 
предузеће које достави доказ који представља значајну додатну вредност 
смањиће се од 30% до 50%, од 20% до 30% за друго предузеће, а за сле-
дећа предузећа је предвиђено смањење највише до 20%. Степен смањења 
унутар сваког од наведених опсега одређује се с обзиром на време када је 

28 Ибидем, т. 18-21.
29 Ибидем, т. 22.
30 Ибидем, т. 23-25.
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достављен доказ о наводној повреди са знатном додатном вредношћу, као 
и опсег у којем он представља додатну вредност. Ако подносилац захте-
ва за смањење казне први преда самостални доказ, који Комисија користи 
да би утврдила додатне чињенице које повећавају озбиљност или трајање 
повреде, Комисија не узима у обзир такве додатне чињенице приликом од-
ређивања казне која ће бити прописана за предузеће подносиоца захтева31.

Поступак за смањење казни почиње тако што предузече мора поднети 
службени захтев Комисији, а мора га предочити уз довољно доказа о на-
водном картелу како би задовољило услове за смањење казне. На основу 
одговарајућег захтева, и Општа управа за конкуренцију доставља потврду 
о пријему захтева предузећа за смањење казне, као и о сваком накнадном 
достављању доказа. Као и у случају ослобађања од казни, тако и овде Ко-
мисија не доноси став о захтеву за смањење казне пре него пто заузме став 
о било ком постојећем захтеву за доделу условног ослобађања од казни, 
имајући у виду исти наводни картел32.

Уколико Комисија донесе привремени закључак да доказ који је доста-
вило предузеће представља значајну додатну вредност, као и да су испуње-
ни услови из Обавештења, обавестиће предузеће писменим путем о својој 
намери примене смањења новчане казне у оквиру предвиђених распона. 
Исто важи и уколико Комисија донесе привремени закључак да предузеће 
не испуњава услове за смањење новчане казне. У свакој донетој одлуци на 
крају управног поступка, Комисија ће одредити коначни положај сваког 
предузећа подносиоца захтева за смањење казне и утврдити представља 
ли достављени доказ значајну додатну вредност, да ли су испуњени услови 
из Обавештења, као и тачан степен смањења које ће бити признато пре-
дузећу. Ако се утврди да предузеће не испуњава услове предвиђене Оба-
вештењем, оно неће имати право ни на какав повлашћен третман33.

СтАтИСтИЧКИ ПОДАцИ О КАЖЊАВАЊу КАРтЕЛСКОГ 
ПОНАШАЊА

Статистички подаци о кажњавању картелског понашања показују да је 
Комисија била врло оштра према предузећима која су кршила члан 101(1) 
УФЕУ. Тако, у периоду од 1990-2014. године изречене су казне у износу од 

31 Ибидем, т. 26.
32 Ибидем, т. 27-28.
33 Ибидем, т. 29-30.
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22 356 095 824 €, при чему су највеће казна изречене 2012. године у случају 
TV and computer monitor tubes, у износу од 1 470 515 000 €, случају Car glass 
из 2008. године, у износу од 1 189 896 000 €, као и случају Euro interest rate 
derivates (EIRD) из 2013. године, када је изречена новчана казна у износу од 
1 042 749 000 €. Детаљнији подаци приказани су у Табелама 1 и 2:

Табела 1. Подаци о изреченим казнама  у периоду од 2010-2014. године, 

Година Вредност (€)
2010. 2 868 459 674
2011. 614 053 000
2012. 1 875 694 000
2013. 1 882 975 000
2014. 1 405 708 000

УКУПНО 8 646 889 674

Преузето из: EU Commisiion, Cartel statistic,  
www. http://ec.europa.eu/competition/cartels/statistics/statistics.pdf

Табела 2. Подаци о десет највећих картелских казни по случају
 

Година Назив случаја Вредност (€)
2012 TV and computer monitor tubes 1 470 515 000
2008 Car glass 1 189 896 000
2013 Euro interest rate derivatives (EIRD) 1 042 749 000
2014 Automotive bearings 953 306 000
2007 Elevators and escalators 832 422 250
2010 Airfreight 799 445 000
2001 Vitamins 790 515 000
2008 Candle waxes 676 011 400

2007/2012 Gas insulated switchgear (incl. re-
adoption) 675 445 000

2013 Yen interest rate derivatives (YIRD) 669 719 000

Преузето из: EU Commisiion, Cartel statistic,  
www. http://ec.europa.eu/competition/cartels/statistics/statistics.pdf

Даље, према подацима Комисије, највеће казне по предузећу од 1969. 
године изречене су предузећу Saint Gobain у случају Car Glass, у износу од 
715 000 000 €, затим предузећу Philips, у случају TV and computer monitor 
tubes, у вредности од 705 296 000 €, док је у истом случају изречена и новча-
на казна од 687 537 000 € предузећу LG Electronics.
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Подаци о томе видљиви су у Табели 3:

Табела 3. Подаци о десет највећих картелских казни по предузећу 

Година Назив случаја Вредност (€)
2008 Car glass 715 000 000
2012 TV and computer monitor tubes 705 296 000
2012 TV and computer monitor tubes 687 537 000
2013 Euro interest rate derivatives (EIRD) 465 861 000
2001 Vitamins 462 000 000
2013 Euro interest rate derivatives (EIRD) 445 884 000
2007 Gas insulated switchgear 396 562 500
2014 Automotive bearings 370 481 000
2008 Car glass 357 000 000

2009 Gas
320 000 000
320 000 000

Преузето из: EU Commisiion, Cartel statistic,  
www. http://ec.europa.eu/competition/cartels/statistics/statistics.pdf

Уколико се анализирају подаци о распону изречених казни у складу 
са Смерницама из 2006. године (укључујући апликанте по основу имуни-
тета), може се приметити да се у периоду од ступања на снагу Смерница 
до краја 2013. године распон највећег броја казни (око 61%) кретао између 
0-0,99%, док се око 10% новчаних казни кретало се у распону од 1-1,99% 
односно 9-9,99% укупног промета. С друге стране, кад је реч о распонима 
казни изреченим предузећима (искључујући аплиакнте по основу имуни-
тета), преко половине укупног броја казни кретало се у распону од 0-0,99% 
укупног промета, док је нешто преко 10% имало распон од 9-9,99%. Детаљ-
нији подаци се могу видети у Табелама 4 и 5:

Табела 4. Подаци о казнама изреченим предузећима као проценат укупног 
промета

 
Казне изречене предузећима као проценат укупног промета 

(укључујући апликанте по основу имунитета)

Распон 0-0,99% 1-1,99% 2-2,99% 3-3,99% 4-4,99% 5-5,99% 6-6,99% 7-7,99% 8-8,99% 9-9,99% Укупно

Број 
кажњених 
предузећа

159 25 13 7 9 9 5 7 3 24 261

60,92% 9,58% 4,98% 2,68% 3,45% 3,45% 1,92% 2,68% 1,15% 9,20% 100,00%

Преузето из: EU Commission, Cartel statistic, 
www. http://ec.europa.eu/competition/cartels/statistics/statistics.pdf
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Табела 5. Подаци о казнама изреченим предузећима као проценат укупног 
промета 

Казне изречене предузећима као проценат укупног промета 
(искључујући апликанте по основу имунитета)

Распон Распон 0-0,99% 1-1,99% 2-2,99% 3-3,99% 4-4,99% 5-5,99% 6-6,99% 7-7,99% 8-8,99% Укупно
Број 
кажњених 
предузећа

118 25 13 7 9 9 5 7 3 24 220

53,64% 11,36% 5,91% 3,18% 4,09% 4,09% 2,27% 3,18% 1,36% 19,91% 100,00%

Преузето из: EU Commisiion, Cartel statistic, 
www. http://ec.europa.eu/competition/cartels/statistics/statistics.pdf

Изнети статистички подаци јасно указују да Комисија није нимало бла-
гонаклона према предузећима која покушавају да се картелски удружују, 
што је сасвим разумљиво уколико се обрати пажња на штетне последице 
картелских споразума по унутрашње тржиште Уније. Пасиван став према 
картелима несумњиво би проузроковао вештачко преграђивање унутра-
шњег тржишта, нестајање конкуренције на релевантном тржишту, бројне 
негативне ефекте по потрочаче, као што су више цене производа, нижи 
квалитет роба и услуга, и слично. Такође, видљиво је да су у појединим 
случајевима забележене изузетно високе новчане казне (од више стотина 
милиона евра), чија сврха није само у кажњавању улесника картела, већ 
и у превентивном деловању на будуће, потенцијалне прекршиоце анти-
картелских одредаба. Најзад, подаци показују и да су се картели појавили 
у различитим областима привреде (електронска индустрија, аутомобилска 
индустрија, банкарски сектор, сектор енергетике), што само по себи гово-
ри о распрострањености ове негативне појаве.

ЗАКЉуЧАК

На основу изнетог, може се закључити да су картелски споразуми 
између предузећа изузетно опасни по конкуренцију на унутрашњем тр-
жишту и могу да нанесу велику штету трговини међу државама чланицама. 
Начин за израчунавање висине казне, односно ослобађање или умањење 
казне је прилично јасан и не оставља простор за широка тумачења. Ста-
тистички подаци показују одлучност Комисије да се озбиљно ухвати у ко-
штац са картелским споразумима. Даље, приметно је да су Смернице из 
2006. године оштрије у односу на ранији сличан акт, будући да воде ка ви-
шим казнама, али и омогућавају да се донесе више одлика којима би се ре-
шио дати случај. Дакле, не може се порећи велики значај одредаба против 
картелског понашања на тржишту, нарочито с обзиром на чињеницу да 
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предузећа учесници у картелу могу бити тужена за надокнаду штете, а да 
у појединим правним системима у Унији и појединци могу одговарати за 
кршење одредаба у вези са картелима. Такође, у пракси се дешавало да су 
поједина предузећа у више наврата понављала истоветан прекршај, то јест, 
поново су прибегавала картелском понашању. Стога, не треба да чуди став 
Комисије да такве „повратнике“ треба строжије кажњавати него што би 
то иначе био случај, будући да их треба одвратити од сличног понашања у 
будућности. То посебно важи у случају када се картели понављају у истој 
привредној грани, као и ако су постојали у дугом временском раздобљу.

Најзад, пракса институција Уније биће од великог значаја за Комиси-
ју за заштиту конкуренције Републике Србије, посебно због недовољно 
развијеног тржишта у нашој земљи и несумњивог постојања одређених 
тржишних поремећаја. Због тога, може се закључити да ће борба против 
картелског понашања у нашој земљи тек да добије прави замах, нарочито 
услед отпочињања претприступних преговора са Унијом и, у вези с тим, 
испуњавања обавеза у вези са правом конкуренције.  

SUMMARY 
THE PUNISHMENT OF CARTEL BEHAVIOR IN 
RESPONSE TO THE ECONOMIC CRISIS IN THE 

EUROPEAN UNION

Cartel behavior is one of the most dangerous forms of competition distortion 
within the internal market of the European Union, as well as the most serious 
breach of Article 101 of the Treaty on the Functioning of the EU. With the help 
of a cartel, firms avoid the pressures that encourage innovation and introduction 
of more efficient production methods. Such actions cause other negative effects, 
e.g. more expensive raw materials and parts for the EU entrepreneurs who buy 
from the cartel participants, artificial prices, and reduce consumer choice. In 
the long term, cartels reduce competition and employment opportunities. 
Bearing in mind the great economic crisis, punishing cartel behavior is even 
more important. This paper discusses the conditions under which the European 
Commission can impose penalties for violation of Article 102 of the Treaty on 
the Functioning of the EU, as well as the relevant practice in this area. The study 
used a normative method and logical methods of induction and deduction.

Keywords: law, EU, competition, cartel behavior, punishment
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истраживању литературе и case study-ја, као и на подацима 
прикупљеним на релевантним интернет порталима изабра-
них националних туристичких организација. Очекивани 
резултати односе се на анализу утицаја које циклотуризам 
има на дестинације и локалну заједницу, критичне факторе 
успеха, као и на препоруке за његову промоцију на подручју 
Србије.

Кључне речи: циклотуризам, туристичка понуда, Еурове-
ло, Србијa

уВОД

Циклотуризам односно бициклистички туризам, последњих година 
доживљава изузетан успон, у Европи, као и код нас, у складу са жељама, 
потребама и навикама савременог туристе који жели нову врсту одмора: 
едукативну, авантуристичку и физички активну, а који своје упориште до-
бија у развоју овог облика селективног туризма. Савремени туриста жели 
да свој одмор проведе активно, да током боравка у одабраној туристич-
кој дестинацији учествује у животу локалне заједнице и развија сопствена 
интересовања на бази аутентичности дестинације. У литератури циклоту-
ризам се дефинише као рекреациони боравак који укључује ноћење или 
дневну посету уз рекреациони бициклизам као есенцијални део боравка у 
дестинацији. Циклотуризам испуњава захтеве текуће туристичке оријен-
тације ка носталгији, бегу из стварности и враћању у прошлост и уживање 
у нетакнутој природи (Витић и др., 2007, стр. 27).

Европска бициклистичка мрежа ЕУРОВЕЛО, којом управља Европ-
ска бициклистичка федерација (European Cyclists’ Federation), простире 
се широм континента, својим садржајима и понудом даје могућност ту-
ристима да свој годишњи одмор активно проведу возећи се бициклом и 
тако упознају локалне знаменитости, уживају у природи и гастрономској 
понуди. Кроз нашу земљу пролазе трасе Еуровело 6: Атлантик – Црно 
море, Еуровело 11 – Источноевропска рута и Еуровело 13 – Траса Гвозде-
не завесе. Од поменутих, траса Еуровело 6 је тренутно инфраструктурно 
најопремљенија и у грађевинском смислу потпуно реализована.

Важан аспект развоја циклотуристичких рута је подстицање тури-
стичке потрошње која омогућава да се креирају нова радна места и уна-
преди локална економија (Piket et al, 2013). Гледано са економске стра-
не, значајни приходи се остварују у циклотуризму и његовим пратећим 
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садржајима. Наиме, циклотуриста, просечно, дневно троши значајно више 
него конвенционални туриста. У Холандији, лидеру у овој врсти туризма, 
по подацима за 2008. годину, обављено је око 1,3 милиона бициклистич-
ких путовања, претежно домаћег становништва, који на путовању прово-
де 7-8 дана и троше око €133 евра дневно, што даје око €350 милиона евра 
годишње (Beanland A., 2013, стр. 10). С друге стране имамо и дневне рекре-
ативце који троше значајно мање: €6,18 евра по особи. Међутим, годишње 
је то око €215 милиона евра, те тако лако долазимо до укупних годишњих 
прихода од бициклистичког туризма у Холандији од €565 милиoна евра. 
Према подацима немачких туристичих бироа, просечан циклотуриста у 
овој земљи потроши око €65,50 евра дневно (€29 евра на храну и активно-
сти, а €36,50 на смештај), што даје приход од око €15 милиона евра годишње 
(Beanland A., 2013, стр. 10). Такође, подаци за Хрватску односно за њихов 
део Дунавске руте у оквиру Еуровело 6 говоре да туристи троше око €353 
евра по путовању, односно €53 дневно (€16 евра храна и пиће + €21 евра 
смештај + €8 евра транспорт и друге активности.) (Шимовић и др., 2012.)

Циклотуризам, као тржишна ниша, може бити значајан у проши-
рењу туристичке понуде Србије са аспекта равномернијег коришћења 
постојећих капацитета, вансезонског туризма или продужења сезоне на 
популарним туристичким дестинацијама. Такође, циклотуризам значај-
но доприноси развоју одрживог туризма јер овакав вид транспорта не 
загађује животну средину. Међутим, да би достигао жељени потенцијал, 
потребно је уложити у бициклистичку инфраструктуру, што подразуме-
ва: сигурне и комфорне бициклистичке стазе, одговарајућу сигнализацију 
дуж њих, места за предах, затим смештајне капацитете и угоститељске 
објекте прилагођене бициклистима као и места за поправку бицикала, као 
и подршку савремених технологија: ГПС апликације за паметне телефоне, 
онлајн базе података о рутама, интерактивне мапе, подаци о смештају и 
локалним знаменитостима који се могу посетити.

цИКЛОтуРИЗАМ КАО ОБЛИК СЕЛЕКтИВНОГ туРИЗМА

Почеци спортског туризма сежу у време Старе Грчке, односно поче-
така Олимпијских игара, када су спортске активности као и сама мани-
фестација ОИ били значајан мотив за предузимање путовања. У новије 
време, крајем 19. века, у Великој Британији постоји више бициклистичких 
клубова који својим корисницима нуде истраживање руралних крајева у 
околини великих градова кроз вожњу бициклом. Иако је однос између би-
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циклизма и туризма је примећен је још 90-тих година 19. века тек недавно 
овај однос привукао је научни интерес (Lamont, 2009.).

Циклотуризам (Cycle tourism) означава путовања од места до места, 
бициклом, у слободно време, док се одмор бициклом (Cycle holidays) одно-
си се на врсту годишњег одмора који је мотивисан жељом да се проведе 
у вожњи бициклом. Руте за дужа бициклистичка путовања (Long distance 
cycle routes) представљају тако дизајниране руте које подстичу циклоту-
ристе да више дана путују између градова и места у оквиру једне земље, 
као и кроз различите земље. Обично су дужине преко 100 km, али их има 
и од 500 km. Ове руте имају посебну сигнализацију и водич. Брендиране 
су, имају неку тему и промовисане су на различитим тржиштима. Дневна 
бициклистичка путовања (Cycle day trips) су вожње бициклом у слобод-
но време или у рекреативне сврхе од куће или од места у ком се проводи 
годишњи одмор. Подразумевају дневне екскурзије бициклом. По степену 
важности коју вожња бициклом има у току путовања разликујемо:

•	 пасиониране бициклисте – они којима је бициклизам главна ак-
тивност у току путовања, а такође и главни облик транспорта. Они 
углавном прате главне руте (нпр. Еуровело 6), имају дневну плани-
рану километражу коју треба да пређу, сврха њиховог путовања је 
савладавање одређене трасе за одређено време и стигну да обиђу 
свега неколико локалних туристичких актрактивности.

•	 туристе који се баве бициклизмом као једном од активности у току 
одмора. Они користе алтернативне, циркуларне и локалне руте, 
које су углавном удаљене од друмског саобраћаја. Вожња је опуште-
на, обилазе се културно – историјске знаменитости, лепоте приро-
де (флора и фауна), ужива у локалној гастрономској понуди и сл. У 
ову групу можемо сврстати и градске бициклистичке туре, односно 
могућност обиласка града изнајмљеним бициклом, као што је у Но-
вом Саду систем NSBike, ЈКП „Паркинг сервис“-а.

Главни мотиви бициклистичких туриста су: тежња за здравим живо-
том и боравком у природи, као и релаксација и одмор. Главна покретачка 
снага је идеја о изазову, док су од примарне важности квалитет пејсажа, са 
посебним интересовањем за дивља и ненасељена подручја. Циклотуристи 
уживају у вожњи удаљеној од саобраћајне гужве и у друштву других би-
циклиста. Истраживање предела им је битно, али притисак око постизања 
дневне зацртане руте је велик, тако да се успут обиђе свега неколико ту-
ристичких атрактивности. Циклотуризам дозвољава да се природа, пре-
дели и људи доживе на потпуно другачији начин него приликом вожње 
аутомобилом или током пешачења. Вожња бициклом је прилика за одмор 
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од свакодневних пословних и породичних обавеза тако да се на циклоту-
ристичко путовање у већој мери иде са пријатељима него са породицом. 
Највећи број циклотуриста старости је од 45 до 59 година, док је нешто 
мањи проценат оних старосне доби од 35 до 44 године (табела 1). 

Табела 1. Профил годишта циклотуристе

Године %
Испод 16 0

16-24 2
25-34 18
35-44 28
45-59 39

60 и више 13

Извор: Bloy D., Pedalling Profit Understanding Cycle Tourist, 
Sheffield Hallam University, 2001

ИНтЕГРИСАНОСт ЈАВНОГ ПРЕВОЗА у БИцИКЛИСтИЧКОМ 
туРИЗМу

Лагана путовања (Slow Travel) односе се на коришћење одрживих начи-
на путовања до одредишта, као што су воз или аутобус. Посетиоци се под-
стичу да на путовању проводе више времена, да доживе локалну гастро-
номију, културу и сл., пожељно је да путују пешице, бициклом или јавним 
превозом. Овај облик туризма, даје богатије искуство за туристе и мање 
утицаја на животну средину. Дизајн траса за дужа бициклистичка путо-
вања треба да прихвати принципе одрживог развоја туризма, стога пла-
нери циклотуризма морају да буду свесни потребе да се очувају природна 
богатства, побољшају компетенцију локалне заједнице и минимизирају 
коришћење ресурса и производњу отпада и загађење. Превоз до бицик-
листичких рута може бити један од главних негативних утицаја на живот-
ну средину те тако треба обезбедити једноставну доступност траси од куће 
(за дневна путовања) односно интеграцију са железничким, аутобуским и 
саобраћајем трајектом за путовања на веће раздаљине.

Интегрисање са јавним превозом (Public transport integration) пружа 
могућност превоза циклотуриста са сопственим бициклом у другим об-
лицима јавног транспорта као што су: воз, аутобус, трамвај, ферибот...
Да би се током туристичког путовања, особина бицикла као одрживог и 
еколошког начина превоза у потпуности искористила, потребно је обез-
бедити ‘зелене’ видове превоза до саме бициклистичке руте, односно дес-
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тинације, до које се може или стићи само бициклом, или и бициклом и 
јавним превозом (пре свих возом и аутобусом који имају обезбеђен прос-
тор за превоз двоточкаша). Ово нам обезбеђује интермодални транспорт, 
који се односи на интеграцију саобраћаја у јединствени функционални 
систем, односно сарадњу различитих превозних средстава, у јединственом 
превозном току, од полазне до завршне тачке путовања терета, путника и 
порука. Другачије речено интермодални транспорт омогућава лаку про-
мену превозног средства. Интегрисани саобраћајни систем подразуме-
ва искоришћење предности свих видова транспорта (eng. transportation 
modes) у току транспортног ланца концептом интермодалности, односно 
интермодалног транспорта. Као пример могао би се навести пут који за-
почиње бициклом, затим следи станица јавног превоза, након тога бицикл 
се уноси у аутобус, те се на жељеној туристичкој дестинацији опет користи 
бицикл. Већа чворишта јавног превоза (главна железничка/аутобуска ста-
ница, почетне/крајње станице односно окретнице возила јавног градског 
превоза) као и саме туристичке дестинације, односне почеци цикло стаза 
су и бициклистичке станице и на њима се обједињују различите услуге, 
изнајмљивање и паркирање бицикала, могућност поправке, инфо центар, 
простори за одмор са храном и освежењем. Код рекреативних вожњи и/
или туристичких обилазака бициклом по околини града (нпр. Каменички 
парк, Фрушка гора) било би згодно омогућити превоз бицикла аутобусом 
до крајње станице, а потом уживање у вожњи бицикла кроз природу. Да би 
бициклистичке станице правилно функционисале потребно је омогућити:

•	 високо квалитетну инфраструктуру за паркирање и чување бици-
кала тј. услове за безбедно и сигурно паркирање бицикала – прос-
тор где су држачи за везивање бицикала наткривени надстрешни-
цом и под сталним надзором

•	 рент-а-бике услуге -  систем за изнајмљивање бицикала
•	 интегрисану карту која би се користила се и за јавни превоз и при-

ликом плаћања места за остављање бицикла
•	 брз и једноставан приступ бициклистичким станицама који би 

олакшао преседање са једног у друго превозно средство
•	 додатне услуге као што је поправка бицикла, карте о бициклистич-

ким рутама и сл.

Најбољи пример за могућност превоза бицикла возом је у Немачкој, где 
су циклотуристичке руте добро повезане са железницом, а у водичима за 
бициклисте прецизно су наведене станице у близини самих стаза. Такође, 
постоји могућност куповине обједињене карте и за особу и за бицикл, или 
се превоз бициклом не наплаћује и обезбеђен је адекватан и сигуран прос-
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тор за превоз бицикла у вагону. Када говоримо о превозу бицикала ау-
тобусом најдаље је отишао канадски град Ванкувер, а добре могућности 
нуде и поједини градови у Француској. Превоз бродом односно трајектом 
нуди реалне и добре могућности, али компаније нису посебно заинте-
ресоване за овај сегмент. Такође, и у ваздушном саобраћају услови нису 
најбољи, јер је цена превоза знатно виша, а такође, бицикл је потребно и 
демонтирати да би се прилагодио условима транспорта. (Мишћин и др,, 
2013.). Значајна је и иницијатива одрживог транспорта која се спроводи у 
Уједињеном Краљевству под називом Национална бициклистичка мрежа 
(National Cycle Network). Мрежа чини низ стаза без собраћаја и споредних 
путева које повезују урбане центаре и села широм Уједињеног Краљевства 
(Lumsdon, 2000.) .

ЕуРОВЕЛО – ЕВРОПСКА БИцИКЛИСтИЧКА МРЕЖА

ЕУРОВЕЛО је европска бициклистичка мрежа чији циљ је повезивање 
Европског континента. Идеју је развила Европска бициклистичка федера-
ција (European Cycling Federation) у сарадњи са регионалним и национал-
ним партнерима. У почетку, било је планирано 12 рута, а данас је тај број 
стигао до 14, односно преко 70 000 km бициклистичких стаза (слика 1). 
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Слика 1. Трасе европске бициклистичке мреже ЕУРОВЕЛО

Извор: http://www.eurovelo.com/

Сврха пројекта ЕУРОВЕЛО је да осигура имплементацију високо 
одрживе транс-европске бициклистичке мреже у свим земљама Европе, 
охрабрујући велики број грађана да возе бицикл и промовишу здраву и 
одрживу мобилност, како на дужим, туристичким путовањима, тако и на 
краћим дневним вожњама. Руте су означене бројевима с тим да оне које 
носе непаран број пружају се од севера ка југу, а оне са парним – од  запада 
ка истоку, с тим да су руте 10 и 12 кружне. Кроз Србију пролазе руте ЕУ-
РОВЕЛО 6 (слика 2), ЕУРОВЕЛО 11 и ЕУРОВЕЛО 13, чије целокупне тра-
се видимо на слици 1. Европска бициклистичка рута Еуровело 6, почиње 
у Нанту у Француској, а завршава се у Констанци у Румунији. Пружа се 
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долинама трију река: Лоаре, Рајне и Дунава, укупне дужине 3653 km.  Ду-
навска бициклистичка рута, као део ЕуроВело 6 дуж реке Дунав, почиње 
у Улму, а завршава се у Констанци, пролази кроз осам земаља: Немачку, 
Аустрију, Словачку, Мађарску, Хрватску, Србију, Румунију и Бугарску, док 
је у нашој земљи укупне дужине 667 km.

Дунавска рута је међу бициклистима веома популарна те се процењује 
да део руте од Улма до Беча годишње користи 1,5 милиона циклотуриста. 
Према подацима европских туристичких организација циклотуристи 
троше најмање €65 евра дневно, што је много више од класичних туриста, 
те тако лако долазимо до цифре од око €5 милијади евра прихода од ци-
клотуризма.

Слика 2. Траса ЕУРОВЕЛО 6 

Извор: http://www.eurovelo.com/

Еуровело у Србији

Идеја о формирању бициклистичке туре кроз Србију представљена 
је у Београду 2003. године као део међународног пројекта „Donauradweg”, 
затим је 2004. године објављена мапа путања, а 2007. године је рута обеле-
жена постављањем сигнализације. Дунавска рута у Србији пролази кроз 
следећа места: Бачки Брег – Сомбор – Апатин – Бачка Паланка – Нови Сад 
– Београд – Панчево – Ковин – Рам – Велико Градиште – Голубац – Доњи 
Милановац – Кладово – Неготин.

У Просторном плану Републике Србије од 2010. до 2020. године, цикло-
туризам је препознат као један од седам основних туристичких производа 
Србије, поред градског туризма – touring, пословног туризма, националних 
паркова, бањског и наутичког туризма. Бициклистичка рута Еуровело 6 је 
посебно наглашена као стратешки најзначајнија за развој циклотуризма. 
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Такође, и Регионални просторни план Војводине 2009-2020. наводи развој 
бициклизма као један од приоритета, са нарочитим нагласком за дефини-
сање рута уз канал ДТД и кроз заштићена природна подручја (УНС, 2012).

Иницијатива за развој бициклизма поред поменутих: Просторног пла-
на Републике Србије, Просторног плана Аутономне покрајине Војводине, 
препозната је и у Просторном плану Града Новог Сада где је дефинисана 
међу приоритетима у области саобраћајне инфраструктуре (члан 8.1):

1. „изградња бициклистичких стаза које ће повезати Нови Сад и на-
сеља

2. укључивање и подржавање пројеката за изградњу ‘зелених путе-
ва’, ‘бициклистичких стаза дуж Дунава’ и европске мреже бицик-
листичких путева ‘Еуровело’

3. стимулисање еколошки прихватљивих система саобраћаја и фа-
воризовање јавног превоза путника, уз увођење напредних техно-
логија у надзору, контроли и управљању саобраћајем.“ (Службени 
лист града Новог Сада, бр.11/2012)

Из напред наведеног закључујемо да у нашој земљи постоји иниција-
тива за развој бициклистичких стаза у оквиру ЕУРОВЕЛО мреже, јер је 
ова идеја увршћена у важећу планску документацију, од националног пре-
ко регионалног до локалног нивоа, конкретно рута бр. 6 је у потпуности 
изграђена и адекватно обележена саобраћајном сигнализацијом, претпо-
ставка је да ће се у будућности слично развијати и руте бр. 11 и 13, а наша 
земља, као неоткривена „егзотична“ дестинација за многе европске бицик-
листе има шансу за развој циклотуризма и остваривање бенефита који он 
доноси. Такође добробит могу остварити и локалне заједнице тако што ће 
локалне бициклистичке путање и знаменитости које су на њиховој траси, 
бити повезане и укључене у понуду у оквиру међународних бициклистич-
ких тура. Еуровело 6 је шанса за промоцију туризма у долини Дунава у Ср-
бији. Бициклистички туризам би могао да помогне у ширењу информација 
о атрактивности дестинације, посебно у погледу различитих туристичких 
садржаја који могу бити организовани (Лукић и др., 2012.).
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ПРЕГЛЕД АКтуЕЛНЕ цИКЛОтуРИСтИЧКЕ ПОНуДЕ у 
ВОЈВОДИНИ

Туристичка организација Војводине основана је са циљем унапређења 
и развоја туризма у Војводини, на свом вебсајту износи широку понуду за 
активан одмор у виду лова, риболова, посматрања птица, јахања и спорто-
ва на води, а нуди и велики избор циклотуристичких садржаја. С обзиром 
да Еуровело 6 протеже уз реку Дунав као главна траса, представљен је низ 
локалних бициклистичких мрежа које су непосредно или посредно везане 
за главну трасу. На тај начин се истичу многобројне локалне туристичке 
атракције: културно – историјске знаменитости, флора и фауна, локални 
језици, обичаји као и понуда хране и пића.

Бициклистичка рута Осијек (Хрватска) – Сомбор (Србија)

Бициклистичка рута „Панонски пут мира“ повезује градове Осијек 
и Сомбор у дужини од око 80 километара. Рута пролази кроз очувана 
природна подручја у средњем току Дунава, Парк природе Копачки рит и 
Специјални резерват природе Горње Подунавље, повезујући мултинацио-
нално локално становништво. На рути се може уживати у гастрономским 
специјалитетима, старим занатима, културно-историјским знаменитос-
тима, вожњи чамцима, коњским запрегама и фото сафарију ... С осјечке 
стране бициклистичка рута започиње непосредно пре моста преко реке 
Драве, а у Сомбору је почетна тачка код споменика Св. Флоријану у Ба-
тинској улици. Рута Панонски пут мира Осијек – Сомбор успостављена је 
у склопу Пројекта прекограничне сарадње и помирења Осијек – Сомбор 
који је финансијски подржан од ЦРС-а и УСАИД-а. Идеју развоја мреже 
бициклистичких рута у панонским регијама Хрватске, Србије и Мађарс-
ке, Панонски  путеви мира/Via Pacis Pannoniae, покренули су ‘Зелена 
мрежа Војводине’ и ‘Зелени Осијек’, 2004. године. Циљ Панонских путе-
ва мира је повезивање људи, очување природних и културних вредности 
те дугорочни одрживи развој Подунавља. Бициклистичка рута Панонски 
пут мира Осијек – Сомбор трећа је прекогранична мировна рута у свету 
(vojvodinaonline.com, 2012).
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циклотуризам као део понуде туристичке организације 
општине Бач

На вебсајту Туристичке организације општине Бач (turizambac.com) 
у одељку ‘Природа’ налази се интересантна понуда за вожњу бициклом у 
овим крајевима. Свака тура има своје име и поред основних података о ду-
жини, врсти подлоге и другим карактеристикама имамо и поетичан опис 
туре са занимљивим подацима из историје, о флори и фауни, обичајима, 
култури...Треба истаћи да кроз општину Бач пролази Еуровело 6 – Дунав-
ска рута, тако да су поменуте маршруте у ствари локалне (detour), а њихов 
је циљ да упуте туристе које се крећу главном, Еуровело 6 рутом, на до-
датне интересантне садржаје који су у близини. Међутим, недостатак је то 
што су описи рута на вебсајту дати само на српском језику.

Пешачко-бициклистичка стаза Стари Сланкамен

У Старом Сланкамену обележена је пешачко-бициклистичка ста-
за у дужини од 8,5 km, полази од Сланкаменачког кеја и пролази поред 
свих знаменитости овог насеља: бање, извора слане воде, старе тврђаве 
Acumincum, Споменика Сланкаменачке битке, цркве Св. Николе, марине, 
лесног профила. На кеју се налази мапа са обележеним тачкама стазе, те 
постоји могућност комбинација у зависности од расположивог времена и 
физичке кондиције. Стазу је могуће поделите на: краћу у дужини од 3,5 km 
која полази од кеја према лесном профилу, дужу у дужини од 5 km, која 
обухвата споменик Сланкаменачкој битки-тврђава Acumincum-кеј и Ком-
плетна стаза у дужини од 9 km, која се простире на релацији Кеј-тврђава 
Acumincum-Споменик-кеј. 

И овде је траса Еуровело 6 у непосредној близини, тако да и ову ста-
зу сврставамо у локално Detour путање, које омогућава туристима који 
путују главном трасом да направе кратак предах, упознају овај крај и ужи-
вају у понуди, а локалном становништву и локалној заједници прилику да 
оствари приходе и унапреди животне услове.

ПРЕГЛЕД АКтуЕЛНЕ цИКЛОтуРИСтИЧКЕ ПОНуДЕ у 
ИЗАБРАНИМ ЕВРОПСКИМ ЗЕМЉАМА

У овом одељку представљена је актуелна циклотуристичких понуда 
изабраних европских земаља, која се може пронаћи на порталима нацио-
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налних туристичких организација. Подаци су такође добијени методом 
интервјуа представника туристичких организација анализираних земаља.

циклотуристичка понуда Словеније

Утицај медитеранске климе у Словенији омогућава да се у бицикли-
зму може уживати током целе године, а изузетак су само Алпи. Словенија 
је развила сопствене стандарде за дефинисање одређених области као би-
циклистичких дестинација. На теритиорији њихове државе постоји чак 35 
пунктова на којима се могу добити мапе и детаљне информације о стазама 
и начину транспорта између појединих бициклистичких дестинација. Би-
циклистима је доступан наменски смештај. Хотели, хостели и туристичке 
фарме су оцењене оценама од 1 до 5 у зависности од обима услуга које нуде 
бициклистима. Ту су такође и кампови који нуде услуге за бициклисте. Це-
локупна територија Словеније подељена је на 17 бициклистичких дестина-
ција: Толмин – Кобарид, Идрија и Церкно, Словенска Истра, Блед, Постој-
на, Крањска Гора, Бохињ, Корошка, Логарска долина, Марибор-Похорје, 
Сподње Подравје, Зрече Похорје, Помурје, Обсотеље и Козанско, Брежице, 
Колпа и Долењска.

Свака дестинација туристима нуди означене бициклистичке руте, би-
циклистичке мапе, наменски смештај, бициклистичке водиче, изнајмљи-
вање и поправке бицикала и најмање један пункт са информацијама за 
бициклисте. У Словенији постоје и туристичке агенције које су специјали-
зоване да осмисле персонализовани „одмор на бициклу“. Све ове инфор-
мације доступне су посетиоцима на само једној мапи која поред уцртаних 
стаза има уцртане и инфопунктове и објекте за наменски смештај бицик-
листа, а такође и списак свих пунктова и смештајних објеката са свим кон-
такт подацима (адреса, web адреса, email адреса), а за поједине смештајне 
објекте и много детаљнија објашњења. Још више информација пружа веб 
сајт (www.slovenia.info) ове организације, на ком и најзахтевнији туриста 
може пронаћи сва обавештења која су му потребна. 

циклотуристичка понуда црне Горе

Љубитељима бициклизма Црна Гора пружа могућност вожње поред 
планинска језера, катуна и шума, водопада, кањона и дивљих планин-
ских река. Бициклистичке стазе простиру се на око 3000 km и нуде руте 
са различитим дневним етапама и кондиционим захтевима које је могуће 
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и међусобно комбиновати. У карактеристикама варирају од травнатих, 
преко путељака и макадама до асфалтираних путева. Пејзажно богатство 
Црне Горе љубитељима бициклизма се најбоље открива на 5 изабраних „вр-
хунских стаза“ или на „Тоur de Montenegro“ – трансалпској трансферзали 
јужног Јадрана: стаза 1 – „Слано и слатко“, стаза 2 – „Открића на северу“, 
стаза 3 – „Чаробни исток“, стаза 4 – „Бескрајни пејзажи“, стаза 5 – „Приче 
покрај воде“.

Наведене информације су посетиоцима доступне на мапи на којој је 
уцртано свих 5 врхунских стаза и стаза Tour de Montenegro, као и инфор-
мација да на веб сајту (www.mapsolutions.de) може да се поручи „Водич за 
планински бициклизам у Црној Гори“ са прецизним описом тура и топо-
графским картама. Поменуту мапу је могуће преузети и на веб сајту ту-
ристичке организације (www.montenegro.travel) али не и корисне инфор-
мације о наменском смештају за бициклисте, сервисима и сл.

циклотуристичка понуда Немачке

Циклотуристима у Немачкој нуди се избор од 200 бициклистичких 
стаза, дугих преко 70.000 километара. У више од 4.100 градова и одмара-
лишта Немачка бициклистичка федерација сертификатом гарантује ква-
литет смештаја за бициклисте. У Немачкој постоји више од 5.400 серти-
фикованих „Bett+Bike“ објеката, од звездицом категоризованих хотела до 
кампова и хостела. На путовању бициклом квалитет стазе је веома важан. 
Немачка бициклистичка федерација (ADFC) стазе рангира по квалитету 
бројем звездица од један до пет. Високо су оцењене руте на којима је са-
обраћај слаб, као и оне које нуде одличне услуге, укључујући места за бора-
вак и места на којима можете да једете. ADFC такође узима у обзир колико 
лако бициклиста може да дође до одређене стазе користећи јавни превоз. 
Критеријуми који су исто тако важни су и проступачност информација-
ма и мапама, ширина стазе, затим да ли су бициклисти на стази ометани 
стубовима или сличним препрекама, да ли постоје секције током којих би-
цикл мора да се гура и да ли су путокази правилно позиционирани. Уколи-
ко било који од ових фактора није одговарајући то утиче на квалитет стазе.

Само неке од преко 200 стаза које нуди Немачка су: Рута 100 замака и 
палата, Рута Балтичком обалом, Рута Берлинског зида, Рута угаљ, ветар 
& вода, Рута Дунав, Рута пет река, Рута Шварцвалд панорама...Детаљи о 
преко 60 стаза представљени су у брошури „Discover Germany by Bike“, а 
такође су доступни на веб сајту организације (www.germany.travel).
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ЗАКЉуЧАК

Из свега напред наведеног очигледно је да бициклистички туризам 
има велики потенцијал у генерисању развоја туристичких дестинација 
у нашем региону. Најбољи примери за успешне реализације долазе нам 
из Данске, Холандије и Немачке, држава са високо освешћеним станов-
ништвом и развијеним сензибилитетом који се тичу кретања бициклом.

Кроз Србију пролази траса европске бициклистичке мреже ЕУРОВЕ-
ЛО 6, која нуди обиље могућности за развој локалне туристичке понуде 
намењене циклотуристима. Шанса је у локалним, алтернативним трасама, 
које треба развијати у близини Еуровело траса, а које би омогућиле оби-
лазак локалних културно – историјских знаменитости, карактеристичних 
природних предела, уживање у гастрономској понуди или упознавање са 
свакодневним животом локалне заједнице. Ове руте, поред тога што треба 
да буду комфорне, сигурне и удаљене од друмског саобраћаја, потребно 
је и да буду означене на одговарајући, препознатљив начин, са мапама у 
штампаној или електронској форми, доступним на интернету и инфоцен-
трима. Bike friendly окружењe – срединa пријатељски расположенa према 
бициклистима, односи се на адекватан и обезбеђен смештај двоточкаша, 
могућност поправке и сличне услуге, као и смештајне и угоститељске ус-
луге за бициклисте различитих ценовних категотија. 

Циклотуризам може допунити постојећу туристичку понуду на дес-
тинацијама, или пак изградити бренд неке дестинације. У сваком случају, 
бициклистички туризам даје шансу за продужење туристичке сезоне и 
бољу искоришћеност капацитета. Економски ефекти су значајни, јер како 
су различита истраживања показала, циклотуристи троше више новца и 
дуже се задржавају на некој дестинацији него конвенционални туристи. 
Значајан удео у економском бенефиту могу имати и домаћи туристи – 
рекреативци, корисници стаза на дневним излетима, па и томе треба пос-
ветити посебну пажњу.

Као подлога за развој бициклистичког туризма, у светлу еколошког, 
‘зеленог’ вида транспорта, потребно је унапређење и у јавном превозу: же-
лезничком, аутобуском, водном... како би се омогућио несметан превоз и 
бициклиста и бицикала до одређених туристичких дестинација. 

У Србији, постоји и иницијатива и доста добра понуда за циклотури-
зам, али чини се да је све индивидуално, неповезано у целину. У будућ-
ности, требало би подстаћи умрежавање локалних субјеката који су на овај 
или онај начин повезани са циклотуристичком понудом, повезивање са 
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државама у региону (посебно оним где је овај вид селективног туризма у 
пуној снази), прилагођавање локалних путева новим корисницима, стан-
дардизација угоститељских услуга и специјализација туристичких аген-
ција за циклотуризам.

Због бројних предности у коришћењу бицикла за потребе индивиду-
алног или јавног превоза, развој бициклистичког саобраћаја представља 
приоритет било на националном, регионалном или локалном нивоу. Раз-
вој бициклистичке мреже не представља само доступност до туристич-
ких садржаја него и у обављању свакодневних активности становништва. 
Стратегија развоја бицилистичких рута на националном нивоу треба да 
буде базирана на постојећим и планираним позицијама у оквиру Европ-
ских рута Еуро Вело. Оваква основа је веома важна за будући развој ре-
гионалних и локалних путања које ће генерисати економску добробит за 
земљу, тако што ће туристима омогућити да дуже бораве на одређеним ат-
рактивним локацијама. Такође и локално становништво ће ове стазе моћи 
да користи за дневне активности: одлазак на посао, школу и сл. (Шимуно-
вић Љ. и др., 2012, стр. 241).

SUMMARY 
PERSPECTIVE OF SERBIAN CYCLE TOURISM

Tourism based on sports and adventure is widespread today and very 
popular. Cycling tourism, which is a part of sport tourism, strengthens the 
tourism offer, improves the living conditions of the local community and existing 
infrastructure, and creates a destination brand. As a niche market, cycling 
tourism is important for the expansion of the tourism offer in Serbia, in terms 
of the balanced use of existing capacities, off-season tourism or extended season 
at the popular tourist destination. This paper presents an analysis of the current 
state of cyclotourist offer in Serbia and in the selected European countries. The 
paper methodology is based on the research of literature and the case study, 
as well as the data collected from the relevant internet portals of the selected 
national tourism organizations. The expected results are related to the analysis 
of the impact of cycling tourism on destinations and the local community, 
critical success factors and to the recommendations for its promotion in Serbia.

Keywords: Cycling tourism, tourist offer, EuroVelo, Serbia...
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АНАЛИЗА уЗРОКА ГЛОБАЛНЕ 
ПЛАтНОБИЛАНСНЕ НЕРАВНОтЕЖЕ*

САЖЕТАК: Привреда САД-а деценијама уназад има 
хроничан дефицит текућег дела платног биланса који је 
последица дефицита спољнотрговинске размене. Рекордна 
вредност дефицита је забележена у 2006. години (798,5 млрд. 
УСД), када је удео Кине у спољнотрговинском дефициту САД-а 
износио 32%. Отуда је развијена дискусија о одрживости 
трговинског дефицита САД-а, као и дебата ко је главни 
кривац за глобалне платнобилансне неравнотеже. Кини се 
ставља на терет висок ниво штедње и политика депресиране 
националне валуте. С друге стране, САД су током историје 
користиле привилегију долара, као светске резервне валуте и 
захваљујући томе изградиле култ потрошачке привреде. Циљ 
рада је да се преиспитају ове тврдње, и да се на основу анализе 

1 filipovic.sanja@open.telekom.rs
2 garic.danko@gmail.com
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подршке систему управљања квалитетом као кључним фактором повећања 
конкурентности наших предузећа и њиховог бржег уласка на светско и ЕУ тржиште) 
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узрока нерав-нотеже дефинишу не само главне полуге него 
и инструменти да се те неравнотеже неутралишу. Анализа 
укључује већи број варијабли (дефицит текућег биланса, 
штедња, инвестиције, ниво каматне стопе, и др.) за обе земље 
у временском периоду 2000-2013. године. Истраживање је 
показало да Кина пласманом вишка ликвидности врши 
обарање рефeрентне каматне стопе, али исто тако да ФЕД није 
користио друге инструменте за одбрану нивоа каматне стопе. 
ФЕД је прописао ниво обавезних резерви али није поштовао 
прописе већ је допустио да ниво резерви буде нижи, чиме је 
прећутно дозволио експанзију новчане масе и низак ниво 
каматне стопе.

Кључне речи: текући биланс, дефицит, суфицит, каматна 
стопа, штедња, инвестиције, Кина, САД.

уВОД

Према једначини макроекономске равнотеже, економски раст је збир 
потрошње (личне и државне), инвестиција и нето извоза. И док су извоз и 
инвестиције главни генератори економског раста у Кини, САД (Сједињене 
Америчке Државе) свој економски раст базирају на потрошњи. Управо те 
разлике су кључ симбиозне везе између ове две најјаче светске привреде 
које су уједно и креатори глобалне неравнотеже. И док САД има хрони-
чан дефицит текућег дела платног биланса, Кина бележи континуиране 
суфиците и то великим делом захваљујући суфициту у спољнотрговинској 
размени са САД-ом. Кина има највећи ниво штедње у свету који великим 
делом пласира на америчко финансијско тржиште. Амерички долар је 
главна резервна валута, а Кина има највеће светске девизне резерве. Ове 
дијаметралне супротности даље подразумевају читав низ узрочно-после-
дичних веза, које не само да објашњавају међусобни интерес него и утицај 
који ове две земље имају у светској привреди. 

Почетком 2000-их година, САД је водила експанзивну фискалну поли-
тику (ниски порези и раст буџетских расхода) и политику јефтиног нов-
ца базираног на ниској референтној каматној стопи Федералних резерви 
(Federal Reserve System, ФЕД). Низак ниво каматне стопе и политика јеф-
тиних кредита подгревали су агрегатну тражњу и били су замајац америч-
ке привреде. Долар као резервна валута носио је одређене привилегије у 
покривању дефицита америчке привреде. У таквим условима, за Кину се 
отворио простор не само да пласира робу него и штедњу на финансијско 
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тржиште САД-а. Купујући државне обвезнице САД-а, Кина не само да је 
повећала ликвидност банкарског система него је омогућила да се и даље 
води политика ниске каматне стопе и јефтиног новца који подстиче агре-
гатну тражњу и даље гура америчку привреду у дефицит. Захваљујући дне-
вним инвестицијама које су у периоду 2000-2005. године износиле и по 2 
млрд. УСД дневно (Trichet, 2005.), САД су постале главни примаоц светске 
штедње док су азијске земље (а пре свих Кина) постале кредитори најјаче 
светске привреде (Summers, 2006.).

Овакав ланац узрочно-последичних веза доводи у питање одрживост 
дефицита текућег биланса САД-а, те повлачи за собом питање ко је кри-
вац за глобалне неравнотеже. Да ли су то САД или Кина као главни ку-
пац државних обвезница САД-а. Уколико се евентуално и постави питање 
зашто Кина инвестира баш у државне обвезнице САД-а упркос ниској ка-
матној стопи, одговор је више него очигледан - амерички долар је светска 
резервна валута, а Кина има највеће светске девизне резерве. Задуживање 
у доларима САД-у даје привилеговану позицију да се тешко може наћи у 
ситуацији да буде несолвентан, што у великој мери објашњава комотну по-
литику задуживања САД-а. Чини се да ова спирала не би имала краја да 
светску привреду недавно није уздрмала глобална економска криза и да 
јавност није у страху од нових тектонских поремећаја. 

Циљ овог рада је да на основу анализе узрока дефинише не само главне 
полуге глобалне економске неравнотеже него и да укаже који су инстру-
менти на располагању доносиоцима одлука како би се те неравнотеже 
неутралисале. Рад је организован у виду четири поглавља и закључних 
разматрања. У првом поглављу је проблематика глобалне неравнотеже 
представљена из угла теоретичара, односно академске расправе између 
монетариста који своје полазиште базирају на квантитативној теорији 
новца и присталица хетеродоксне економије. Друго поглавље прати хро-
нологију развоја проблема дефицита САД-а. У трећем поглављу је урађе-
на компаративна анализа макроекономских перформанси Кине и САД-а 
како би се објаснила њихова специфична симбиоза. У четвртом поглављу 
анализирана је политика каматне стопе као једна од главних полуга токова 
између ове две привреде. У закључним разматрањима, указано је на ос-
новне налазе овог истраживања и дате су смернице за нова истраживања 
у овој области. 
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АКтуЕЛНА ДЕБАтА ИЗ уГЛА ЕКОНОМСКЕ тЕОРИЈЕ

Расправа о глобалној (не) равнотежи у академској јавности води се из-
међу монетариста с једне стране и представника других школа економске 
мисли, с друге стране. Монетаризам се базира на квантитативној теорији 
новца, коју је први формулисао Ж. Боден још у другој половини XVI века. 
Анализирајући факторе који доприносе значајном и континуираном рас-
ту цена, Ж. Боден је у свом раду Reply to Malestroit (1568) дао најранију 
формулацију кванти-тативне теорије новца по којој је промена нивоа цена 
пропорционална промени количине новца. По Ж. Бодену, инфлација у XVI 
веку је била последица прилива племенитих метала у Европу и повећања 
количине кованог новца у оптицају услед чега је ковани новац губио ку-
повну моћ. Класичну дефиницију квантитативне теорије новца поставио је 
Д. Хјум у другој половини XVIII века (Јакшић и др., 2001.). Д. Хјум је напи-
сао неколико утицајних радова о новцу, камати, кредиту и порезу између 
којих се издвајају Of Money (1752) и Of the Balance of Trade (1752) у којима је 
указао да куповна моћ новца зависи од количине новца у привреди.

Монетаризам се формирао као засебан правац економске мисли крајем 
1940-их година, а кључни допринос његовом развоју је дао М. Фридман у 
радовима A Monetary and Fiscal Framework for Economic Stability (1948) и The 
Quantity Theory of Money: A restatement (1956). Фридман је сматрао да се ста-
билност цена може постићи у еквилибријуму између понуде и тражње за 
новцем, односно да ниво цена зависи од количине новца у оптицају, што је 
било у складу са квантитативном теоријом новца. По Фридману, монетар-
ни раст само у кратком року утиче на економску активност и запосленост, 
док на дуги рок повећава цене. Производ укупне количине новца и брзине 
оптицаја једнак је производу нивоа цена и индекса реалне вредности свих 
трансакција, где обе стране једнакости представљају бруто домаћи про-
извод (БДП) једне привреде. Монетаристи су се залагали за вођење чврсте 
монетарне понуде и политике уравнотеженог буџета док економски раст 
мора бити препуштен деловању тржишних снага. У складу с тим, улога 
државе у економском животу је сведена на минимум.

Монетаризам је био доминантан правац у креирању економских поли-
тика САД-а и Велике Британије почетком 1980-их година, што се поклапа 
са доласком на власт Р. Регана и М. Тачер. Полазећи од претпоставке да тр-
жишта теже равнотежи и да су одступања случајна, у то време се развија и 
неолиберални концепт привреде који заговара редуковање утицаја државе 
и оштре мере фискалне штедње (Филиповић, 2014.). У основи то је била 
laissez-faire политика, која је довела до смањења пореза и раста личне пот-
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рошње на рачун потрошње државе. То је имало за последицу да у периоду 
мандата Р. Регана (1980-1988. године), БДП оствари раст од 31%, односно 
просечно 3,1% годишње и да се незапосленост смањи са 7,2% на 5,5%. У 
циљу смањења вишегодишње инфлације, почетком 1980-их година вођена 
је политика високе каматне стопе која је достизала и до 20%. Захваљујући 
томе, враћено је поверење у УСД, а ниво просечне инфлације је опао са 
11,9% (1980. година) на 4,5% (1988. године). Иста ситуација се одигравала и 
у Британији, где је борбу са инфлацијом и радничким синдикатима води-
ла М. Тачер. Економска политика М. Тачер је била под снажним утицајем 
монетарног концепта М. Фридмана и А. Вотерса. Та политика подразуме-
вала је смањење директних пореза и повећање индиректних пореза, раст 
каматне стопе како би се ограничио раст новчане масе и тиме смањила 
инфлација. Уведена су ограничења на потрошњу јавног сектора и смањени 
су трошкови социјалног осигурања. Применом политике М. Тачер у пери-
оду 1979-1990. године постигнут је раст БДП-а од 28%, тј. просечна стопа 
раста БДП-а је била 2,5% годишње а инфлација је смањена са 16,9% у 1980. 
години на 6,9% у 1990. години (с тим да је у 1987. години стопа инфлације 
износила 3,7%). Незапосленост је за овај период флуктуирала, расла је до 
1984. године, али је од тада је смањена са 11,8% у 1984. години на 7,1% у 1990. 
години.3

Монетаристи дефицит текућег биланса САД-а не виде као директну 
претњу америчкој привреди нити као узрок глобалних платно-билансних 
неравнотежа, супростављајући се правилу да је извоз увек „добар“, а увоз 
„лош“ (Perelstein, 2009.). Овакав став кометаришу чињеницом да је долар 
светска резервна валута што америчкој привреди даје одређене предности 
те се стога не могу применити општа правила која важе за друге привреде 
које имају висок дефицит текућег биланса. САД су у јединственој позицији 
јер је долар међународно средство плаћања, док је јавни дуг САД-а најлик-
виднија актива деноминована у доларе (Serrano, 2003.). Критика дефицита 
текућег биланса САД-а игнорише директну везу увоза и раста БДП-а, твр-
дећи да нема доказа да увећани дефицит текућег биланса утиче на спорији 
раст БДП-а (Griswold, 2007.). Пошто тржишни систем тежи равнотежи, 
монетаристи верују да ће се глобалне спољнотрговинске неравнотеже ре-
шити саме од себе гледано на дуги рок. Из тог разлога нема места паници 
поводом дефицита текућег биланса САД-а и/или глобалној неравнотежи. 
Монетаристи верују да ће дугорочан ефекат одлива долара бити инфла-
ција, уколико САД и даље буде атрактивна локација за инострана улагања. 
Дефицит текућег биланса је брањен из разлога јер се одлив долара враћа у 

3 Подаци ММФ-а и Светске банке за САД и Велику Британију.
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САД кроз инострано инвестирање на финансијско тржиште САД-а, што 
омогућава даљи економ-ски раст САД-а. У складу с тим је економски раст 
у просеку био двоструко већи током година високог дефицита, него за вре-
ме ниског нивоа дефицита.

За разлику од становишта монетариста, све већи је број економиста и 
представника различитих школа економске мисли (хетеродоксни еконо-
мисти), који сматрају да је дефицит текућег биланса САД-а неодржив и да 
може имати лоше последице за светску економију пре свега кроз спекула-
тивне нападе на долар. У најгорем случају, долар може изгубити улогу коју 
има у светској економији. П. Кругман је један од првих економиста који 
је упозорио да дефицит текућег биланса САД-а може да доведе до кризе 
долара, где висок ниво спољног дуга значи много веће капиталне губит-
ке за инвеститоре и велике макроекономске проблеме за САД (Krugman, 
2007.). Уколико се економија САД-а задужује на рачун потрошње уместо 
инвестиција, доћи ће тренутак када долар више неће бити добра инвести-
ција. Претпоставка је, да инвеститори неће заувек бити вољни да улажу у 
активу деноминовану у доларе, тако да САД не могу наставити експанзију 
дефицита текућег биланса. 

Присталице хетеродоксне економије сматрају да би решење било у де-
флацији која би редуковала потрошњу, снизила ниво цена, повећала кон-
курентност америчких производа и самим тим повећала ниво извоза. Де-
флација представља смањење новчане масе, што се одгледа и у смањењу 
БДП-а, мерено у доларима. У првој фази, дефлација би изазвала и раст не-
запослености што би имало озбиљне последице на реалну еконо-мију, али 
би можда био једини начин да се направи стабилнији финансијски систем 
гледано на дуги рок. Упозорење од стране Кругмана и других присталица 
хетеродоксне школе економије, добила су на значају након избијања гло-
балне економске кризе када су се показале слабости монетарне политике и 
немогућност да се на бази тих полуга привреда извуче из рецесије. У скла-
ду са критиком монетарне теорије и неолибералног концепта привреде, 
Кругман се залагао за веће учешће државе у БДП-у сматрајући да држава 
треба да надомести мањак потрошње приватног сектора.

ХРОНОЛОГИЈА НАСтАНКА ДЕФИцИтА тЕКућЕГ БИЛАНСА 
САД-А

Успостављање новог међународног монетарног система, које је форма-
лизовано у Bretton Woods-у 1944. године, имало је за циљ да на глобалном 
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нивоу спречи конкурентске девалвације, омогући стабилан девизни курс 
и раст БДП-а. Земље потписнице су се договориле да ће долар, као основа 
овог система, бити конвертибилан у злато по фиксном курсу од 35УСД за 
једну унцу злата (1oz=31,1g). Заузврат, САД су се обавезале да ће сваки до-
лар у иностранству имати покриће у злату. На основу тога, за централне 
банке долар је постао једнако вредан као и само злато. У систему фиксних 
девизних курсева, валуте су биле везане за долар као светску резервну ва-
луту са допуш-теним флуктуацијама валута у односу на долар од +/- 1%. 
Земље Европе, чије су валуте биле потцењене у односу на долар, у пери-
оду 1959-1971. године су остваривале суфи-ците текућег биланса са САД-
ом. Међутим, како је привреда САД-а тада бележила дефиците (буџета и 
повремено текућег дела платног биланса) уз истовремени раст БДП-а, на-
метнуло се питање поверења у долар, односно поштовање принципа злат-
не подлоге (слика 1). 

Слика 1. Текући биланс, биланс федералног буџета и нето штедња у млрд. 
УСД

Извор: на основу података Бироа за економске анализе (www.bea.gov)

Почев од 1958. године, када је дефицит федералног буџета био 2,3% 
БДП-а, САД су имале дефицит све до укидања златно-доларског стандарда 
(изузев 1960. и 1963. године). У 1970. години дефицит федералног буџета је 
износио 3%, а у 1971. години 4,5% БДП-а. До 1971. године златна подлога 
долара се смањила на свега 22% покриве-ности долара златом по курсу 1 
унца злата за 35 УСД, што значи да је сваки пети долар могао да се размени 
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у злато. То је пољуљало поверење у могућност да САД смањи буџетски и 
већ тада дефицит текућег биланса.

Усвајањем новог Закона о порезима 1986. године, повећани су порези 
на капиталну добит који су означили и крај процвата тржишта некрет-
нина, који је знатно утицао на раст БДП-а током 1980-их година. Растом 
пореза смањена је потрошња у САД-у, што је евидентирано индексом по-
верења потрошача који одсликава жељу америчких домаћин-става да тро-
ше. Паду потрошње је допринео и крах берзи, тзв. „црни понедељак“ 19. 
октобра 1987. године. Нагли пад вредности акција је почео у Хонг Конгу, 
проширио се на Европу и САД, где је Dow Jones Industrial индекс забеле-
жио пад од 22,61% (Browning, 2007.). Крахом берзи завладало је неповерење 
на тржишту, отпочела је рецесија и смањила се потрошња домаћинстава. 
Пад агрегатне потрошње имао је за последицу редуковање увоза, што је 
у крајњој инстанци резултовало постепени прела-зак дефицита текућих 
трансакција од 160,5 млрд. УСД у 1987. години у суфицит од 2,9 млрд. УСД 
у 1991. години. Након тога поново је забележен дефицит и од тада дефицит 
текућих трансакција има узлазну путању. 

Сумњом у кредибилитет централне банке САД-а и конвертибилност 
долара у злато, многе земље су захтевале конверзију долара у злато. Одлив 
златних резерви из трезора САД-а је кулминирао колапсом Лондонског 
златног пула у марту 1968. године. Сврха Лондонског златног пула је била 
да одржава званични курс злата и долара на слободној берзи злата. Наме-
ра је била да САД, Немачка, Велика Британија, Француска, Италија, Бел-
гија, Холандија, Швајцарска и Луксембург улагањем дела златних резерви 
у Лондонски златни пул чувају курс од 1 унце злата за 35 УСД, односно да 
„бране“ долар као светску резервну валуту и самим тим да сачувају бре-
тонвудски систем.

Од 1968. па до средине 1973. године, када је званично напуштен златно-
доларски стандард, курс злато/УСД је растао на слободном тржишту са 35 
УСД на 70 УСД за једну унцу злата. Инфлација је, за исти период, износила 
28%, што је за око 30% више у односу на претходних десет година. На-
кон затварања златног прозора 1973. године, инфлација је у следећих пет 
година порасла на 46,8%, да би у периоду 1973-1983. године износила чак 
243%.4 Поред инфлације појавио се раст незапослености са 3,4% колико је 
било регистровано 1968. године на 6% у 1971. години, да би у 1975. години 
незапосленост нарасла на 9%. Привреда САД-а током 1970-их година улази 

4 Bureau of Economic Analysis: Table 24. - Historical Consumer Price Index for All Urban 
Consumers (CPI-U): U. S. city average, all items.
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у период стагфлације коју поред истовремене инфлације и незапослености 
карактерише пад привредне активности. Тада су на видело изашли про-
блеми настали континуираним дефицитима федералног буџета. Све ово 
говори о озбиљним поремећајима америчке привреде у које је запала и по-
ред привилегије по основу долара као светске резервне валуте. 

Као резултат немоћи да се редукујe буџетски дефицит и смањи неза-
посленост, цена злата на слободном тржишту почела је да врши притисак 
на званични „курс“. Убрзо након девалвације од 10% у фебруару 1973. го-
дине, Јапан и земље тадашње Европске економске заједнице су одлучиле 
да пусте своје валуте да „пливају“. Ово је значило распад Bretton Woods 
система. Цена злата на слободном тржишту скочила је са 35 УСД, у периоду 
пре затварања „златног прозора“, на 675 УСД до 1980. године, а 1976. године 
Међународни монетарни фонд (ММФ) је извршио демонетизацију злата.

Раскид златно-доларске везе довео је у питање положај долара у међу-
народном монетарном систему. Накратко се учинило да САД неће више 
имати ту привилегију да УСД буде општеприхваћена валута на рачун 
чега би САД могле финансирати дефицит текућег биланса „без покрића“ 
(exorbitant privilege). Међутим, оно што је накнадно уследило било је све 
само не силазак долара са светске сцене.

САД су искористиле свој утицај на земље OPEC-а (првенствено на Са-
удијску Арабију) да се обавежу да нафту продају искључиво у доларима. 
Продаја нафте, иначе покретача светске економије и трговине, у доларима 
је значила један нови Bretton Woods систем, где је подлога долара била наф-
та (црно злато). Непостојање фиксне везе између нафте и долара (као што 
је случај био са златом и доларом), омогућило је САД-у да има још лабавију 
фискалну политику. То је почетак новог петродоларског стандарда који је 
омогућио долару да задржи позицију светске резервне валуте. 

Земље, које су хтеле да купе нафту, морале су да имају долар, до кога су 
могле доћи или по основу суфицита текућег биланса или узимањем кре-
дита у доларима. Наравно, здравији начин за привреду је било постизање 
суфицита текућег биланса за који би добијале преко потребне доларе. Зато 
су многе земље почеле да одржавају потцењен курс у односу на долар у на-
мери да тако повећају извоз на америчко тржиште и тиме остваре прилив 
долара. Са друге стране, потреба за доларима у иностранству је значила да 
САД могу да воде много експанзивнију и монетарну и фискалну политику. 

Пошто је свет по други пут de facto прихватио долар као резервну свет-
ску валуту, САД су могле да подгреју потрошњу на рачун кредита и уопште 
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задуживања у иностранству. Све то је заправо само значило одржавање 
дефицита текућег биланса. На основу иностраних прилива који су пласи-
рани у државне обвезнице САД-а, финансиран је буџетски дефицит. На тај 
начин, сам буџетски дефицит је постао покретач потрошње у САД-у, али и 
дефицита текућег биланса, јер се тај прилив инвестиција „проширио“ кроз 
банкарски систем САД-а.

Посматрано по земљама, САД тренутно највећи дефицит има са Ки-
ном, али континуиране дефиците бележи са земљама OPEC-а и Јапаном. 
Дефицит са земљама OPEC-а се остварује по основу увоза нафте и нафт-
них деривата. Нарочито је био изражен током 1970-их када је цена нафте 
скоковито порасла са 3 на 12 УСД, односно преко 35 УСД почетком 1980. 
године. Након тога, дефицит је постао забрињавајући у периоду непосред-
но пре избијања глобалне економске кризе. САД бележи континуирани де-
фицит са Јапаном, који је захваљујући потцењеном јену и конкурент-ским 
предностима јапанске привреде, постао велики извозник производа висо-
ке техно-логије у САД још од 1960-тих година. 

Тренутно највећи дефицит САД имају са Кином. Међутим, спољнотр-
говински дефицит са Кином је новијег датума од периода отварања Кине 
према свету. Дефицит је постепено растао током 1990-тих година, да би 
након уласка Кине у Светску трговинску организацију 2001. године поп-
римио забрињавајуће размере. У 2006. години, када је дефицит у САД-у 
био и највећи (798,5 млрд. УСД или 5,76% БДП-а), удео Кине у дефициту 
је износио 32%. Са благим падом у 2009. години, дефицит са Кином има 
узлазну тенденцију и у 2013. години је износио 318 млрд. УСД. У почетку 
су у структури увоза робе из Кине доминирали јефтини, радно-интезивни 
производи, да би се временом повећао извоз високо-технолошких произ-
вода на 33,1%. Тако је данас у структури увезене компјутерске опреме у 
САД чак 64% пореклом из Кине (Morrison, 2014.).

САД И КИНА КАО ГЛОБАЛНЕ ЕКОНОМСКЕ СИЛЕ

САД и Кина као две најјаче светске привреде имају доста специфичнос-
ти. Територијално посматрано, Кина је трећа, а САД су четврта земља на 
свету. По попула-цији, Кина је најмногољуднија земља света са 1,36 млрд. 
становника, док се САД са 314 милиона становника налазе иза Индије, на 
трећем месту. Обе земље су богате ресур-сима. САД имају највеће резерве 
угља и трећи су произвођач нафте на свету, док је Кина највећи произвођач 
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угља и злата, а својом производњом задовољава половину националних 
потреба за нафтом (око 5 милиона барела дневно). 

Према подацима Светске банке за 2013. годину (табела 1), САД имају 
највећу економију са БДП од 16.800 млрд. УСД, а одмах иза ње се нала-
зи Кина са БДП-ом од 9.240 млрд. УСД. Од 1970. године до данас, Кина је 
прешла пут од затворене економије до економије која је извозно оријенти-
сана. Од 1978. године Кина бележи изузетно високе стопе раста БДП које 
у просеку износе 9,82% годишње. Међутим, уколико се посматра БДП по 
глави становника, Кина је и даље сиромашна земља са 6.807 УСД по глави 
становника и заузима 51 место на свету, док се САД са 53.142 УСД налазе на 
шестом месту. Обе привреде карактерише релативно ниска стопа инфла-
ције (1,5% у САД и 2,6% у Кини) и незапослености (7% у САД и 4% у Кини). 

Табела 1. Макроекономски агрегати САД-а и Кине за 2013. годину 

САД Кина
БДП (у млрд. УСД) 16.800 9.240
БДП per capita (УСД) 53.142 6.807
Инфлација (%) 1,5 2,6
Стопа незапослености (% ) 7,35 ** 4,1 **
Трговина (% БДП-а) 30,4 * 50,2
Извоз (% БДП-а) 13,5 * 26,4
Увоз (% БДП-а) 16,9 * 23,8
Текући биланс (% БДП-а) -2,258 ** 2,055 **
Лична потрошња (% БДП-а) 68,6 34,1
Штедња (% БДП-а) 16,5 49,99 **
Инвестиције (% БДП-а) 19,5 ** 47,9 **
СДИ (% БДП-а) 1,4 3,8
Укупне девизне резерве   (млрд. УСД) 448 3.880
Буџетски расходи (% БДП-а) 15,7 14,1
Спољни дуг (% БДП-а) 98,6 9,2
Јавни дуг (% БДП-а) 103,3 22

* подаци за 2012. годину
** подаци ММФ-а

Извор: на основу података Светска банке (www.worldbank.org) и ММФ-а  
(www.imf.org)5

5 Доступно на: http://databank.worldbank.org/data/views/variableselection/selectvariables.
aspx?source=world-development-indicators#s_e и http://www.imf.org/external/pubs/ft/
weo/2014/01/weodata/weoselgr.aspx
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Учешће трговине у кинеском БДП-у расте након отварања привреде. 
Поређења ради, 1980. године учешће трговине је било око 15%, а данас из-
носи 50,2%. Кина је данас светски лидер у извозу, тако да њен извоз од 2.439 
млрд. УСД чини око 3,2% светског БДП-а у 2013. години. С друге стране, 
САД је највећа земља увозница и тај увоз се сматра покретачем светског 
привредног раста. Увоз САД-а у 2013. години је износио 2.743 млрд. УСД 
или 3,7% светског БДП-а. 

Ова два податка о увозу САД-а и извозу Кине сведоче о примени раз-
личитих модела економског раста наведених привреда. САД економски 
раст базира на личној потрошњи становништва која је међу највишим у 
свету (потрошња чини 68,6% БДП-а у САД, односно 34,1% у Кини). Потро-
шња истовремено повећава увоз и генерише дефицит спољнотрговинске 
размене који је у највећој мери одговоран за висок дефицит текућег би-
ланса (379 млрд. УСД у 2012. години). Дефицит је достигао рекорд од 798,5 
млрд. УСД у 2006. години и редукован је захваљујући смањеној тражњи у 
САД-у (на коју је утицала глобална економска криза) и расту извоза услуга. 
С друге стране, кинеска привреда је извозно оријентисана (извоз износи 
26,4% БДП-а, нешто мање него укупно учеће трговине у БДП-у САД-а), док 
су САД њено највеће извозно тржиште. Кина је у 2013. години остварила 
суфицит у робној размени са САД-ом у вредности од 318 млрд. УСД. И уп-
раво тај суфицит, односно дефицит за САД, рекордан у светским размера-
ма, говори о међусобној повеза-ности те две економије. 

У економској литератури, може се наћи израз Кимерика који одслика-
ва симбиозу те две привреде која се базира на њиховим супротностима. 
Кина деценијама у назад бележи раст штедње који тренутно износи чак 
50% БДП-а (4.790 млрд. УСД) по чему је ова земља светски лидер (слика 2). 
Поређења ради, ниво штедње у САД опада и тренутно је на нивоу од 16,5% 
БДП-а (2.547 млрд. УСД). У структури штедње Кине доминира штедња ста-
новништва (тзв. штедња из опреза), али је услед извршеног реструктури-
рања привреде на високом нивоу и штедња корпоративног сектора (Ma & 
Yi, 2010.). 



289

СТР. 277-300

Слика 2. Штедња у Кини и САД-у као % БДП-а

Извор: на основу података Светске банке (www.worldbank.org)

Кина има изузетено високу стопу инвестиција од 47,9% БДП-а. Разлика 
између штедње и инвестиција у 2013. години је износила преко 188 млрд. 
УСД, колики је био суфицит текућег биланса. Највећи пласман инвести-
ција Кина врши на финансијско тржиште САД-а (слика 3). Разлог томе је 
статус долара и чињеница да је финансијско тржиште САД-а најразвије-
није у свету. На овај начин се подиже ликвидност тржишта и редукује 
ниво каматне стопе што даље генерише потрошњу САД привреде која се 
огромним делом затвара увозом из Кине. Са друге стране, Кина повеће-
ва тражњу за доларима и доводи до апресијације долара у односу на јуан, 
чиме њен извоз постаје атрактивнији за тржиште САД-а. Потцењени курс 
јуана, је један од кључних тачака спора између САД-а и Кине. САД врше 
притисак на Кину да дозволи апрсијацију јуана и смањи свој суфицит са 
САД-ом. Кина је од 2005. године апресирала јуан са 8,27 на 6,16 јуана за до-
лар у 2014. години. То је апресијација од 25,5%, али власти САД-а сматрају 
јуан и даље потцењеним. Поред тога, Кини се замера низак ниво потро-
шње. Статистика показује да је за последње три деценије просечна стопа 
раста потрошње износила 7,7% годишње6, што је једна међу већим стопама 
раста потрошње у свету. Међутим, смањен је релативни удео потрошње у 
БДП са 62% у 1992. години на 47% у 2010. години, иако је износ мерено у 
доларима или јуанима нарастао (Ma & Тao Yang, 2013.). 

6 Доступно на: http://databank.worldbank.org/data/views/reports/tableview.aspx#
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Слика 3. Пласман Кине у активу САД-а, у млрд. УСД

Извор: на основу података Федералних резерви Цент Луис
(www.research.stlouisfed.org) 

Од 1990-их година, Кина бележи нагли раст страних директних инвес-
тиција и тренутно се као земља прималац инвестиција налази на другом 
месту, одмах после САД-а. Прилив инвестиција у Кину, највећим делом је 
из Хонг Конга, Макаа и Тајвана. А од уласка у Светску трговинску органи-
зацију 2001. године, САД-е све више инвестирају у Кину. Може се закљу-
чити да је основа кинеског економског раста била и остала домаћа ште-
дња, више корпоративна него штедња становништва. Модел економског 
раста, најпре заснован на отворености економије за стране инвестиције и 
извоз, дао је импресивне резултате током 1980-их и почетком 1990-их го-
дина. Кина је у том периоду била значајан домаћин за стране директне ин-
вестиције не само због ниских трошкова производње и цене услуга, већ и 
због величине тржишта. Након тога, стране директне инвестиције постају 
мање значајне за економски раст, а приоритет преузима знање и иновације 
(Антевски, 2012.). 

Кина је светски лидер и по износу девизних резерви које се процењују 
на 3.880 млрд. УСД. Импресиван износ девизних резерви је последица из-
возно оријентисане привреде и високих континуираних суфицита у раз-
мени са САД-ом. Мада не постоје званични подаци о структури девизних 
резерви Кине, претпоставља се да је у структури кинес-ких девизних ре-
зерви за 2013. годину учешће УСД око 61,2%, евра 24,2%, британске фунте 
4%, јена 4% и по 1,5% у канадским и аустралијским доларима (Troutman, 
2013.). С друге стране, девизне резерве САД-а су релативно мале у односу 
на кинеске и износе 448 млд. УСД. Уколико се изузме износ злата, девиз-
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не резерве САД износе 133 млрд. УСД. Ово је с једне стране и разумљиво, 
обзиром да САД немају потребу за високим нивоом девизних резерви јер 
је долар светска резервна валута. Високо учешће злата у структури САД 
девизних резерви (70%) је остао још из периода почетка Bretton Woods-а 
када су САД поседовале 2/3 светског злата.

САД бележи дефицит федералног буџета још од 1970-их година, да 
би током прве половине 2000-их година имале јавни дуг у распону 53-
65% БДП-а. Након ескалације глобалне економске кризе и пада приват-
не потрошње (домаћинстава и корпорација), САД су водиле експанзивну 
фискалну политику у циљу повећања агрегатне тражње и раста БДП-а, те 
је јавни дуг САД-а у 2013. години износио 104,5% БДП-а. С друге стране, 
Кина је водила мање експанзивну фискалну политику, те је стога дуг владе 
НР Кине у 2013. години износио око 22% БДП-а. 

Према подацима Светске банке, спољни дуг САД-а износи 98,1% БДП-а 
и сматра се одрживим без обзира што је највећи на свету мерено у апсо-
лутном износу. Спољни дуг Кине износи 9,2% БДП-а, што је ако узмемо у 
обзир кинески извоз од 26,4% БДП-а и задуженост развијених економија, 
релативно низак ниво.

ПОЛИтИКА РЕФЕРЕНтНЕ КАМАтНЕ СтОПЕ у САД-у 

Крахом Lehman Brothers-а, 15. септембра 2008. године, почела је глобал-
на економска криза, која је према мекроекономским показатељима била 
највећа криза још од Велике депресије 1930-их година. Без намере да се 
у овом раду бавимо узроцима глобалне економске кризе, указаћемо само 
на политику референтне каматне стопе која је у великој мери допринела 
настанку глобалне кризе и која је у исто време један од главних факто-
ра актуелне расправе у тражењу кривца за глобалну неравнотежу светске 
привреде. 

Ескалација финансијске кризе је настала пуцањем мехура некретнина 
и сломом тржишта хипотекарних кредита у САД-у. Хронолошки посма-
трано, глобална економска криза је настала на малом сегменту тржишта 
хипотекарних кредита. Формирање мехура некретнина је подстакнуто 
подршком Владе САД-а, која је још 1992. године покренула програм који 
је имао за циљ да широкој популацији станов-ништва обезбеди повољне 
стамбене кредите. Влада је пружила државно покриће за кредите које су 
одобравале две специјализоване приватне агенције (Fannie Mae и Freddie 
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Mac) и подстицала пословне банке да издају хипотекарне кредите (Фили-
повић, 2010.). Повољни кредити су довели до велике тражње за некретни-
нама што је изавало њихов даљи раст цена, али и раст тражње (слика 4). У 
периоду 1997-2006. године цене некретнина у САД су порасле за 124%. Раст 
цена некретнина је подржан експанзивном монетарном политиком ФЕД-а. 

Слика 4. Хипотекарни дуг у САД- у у хиљадама млрд. УСД 

Извор: Федералне резерве Сент Луис (www.research.stloiusfed.org)

Упозоравајући знаци кризе у периоду пре њеног избијања, био је ви-
сок дефицит текућег биланса САД-а али и других развијених земаља који 
су били финансирани вишком штедње економија у развоју и земаља из-
возница нафте (Verick & Islam, 2010.). Појава дефицита развијених земаља, 
означена је као последица „глобалне поплаве штедње“. Тиме се мислило 
на висок ниво штедње, пре свих Кине, а затим и земаља источне и југо-
источне Азије. Кина је експлицитно наведена, од стране Бена Бернанкеа, 
гувернера централне банке САД-а у периоду 2006-2014. године, као глав-
ни „кривац“ за глобалне платно-билансне неравнотеже, јер уколико један 
део света „превише“ штеди (Кина), онда други део света (мислећи на САД) 
мора да има висок ниво потрошње (Bernanke, 2007.). 

Уколико се анализира период 2000-2013. године, САД су оствариле ре-
кордан дефицит текућих трансакција 2006. године (798,5 млрд. УСД) док је 
Кина у исто време имала највећи суфицит са САД-ом (слика 5). Исте годи-
не Кина је имала ниво девизних резерви од 1.106 млрд. УСД што је готово 
трећина БДП-а Кине од 3.490 млрд УСД. Тражећи начин да оствари принос 
на штедњу, Кина је акумулацију капитала пласирала на америчко финан-
сијско тржиште. Пласирајући вишак капитала на финансијско тржиште 
САД-а, Кина је утицала на понуду новца (ликвидност) и на висину камат-
не стопе САД-а. Основна каматна стопа ФЕД-а је 2006. године износила 
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5,25% и од тада је постепено снижавана. У тренутку ескалације финансијс-
ке кризе у септембру 2008. године основна каматна стопа је износила 2%, 
а стварна каматна стопа на федерална средства била би знатно виша да је 
било интервенција ФЕД-а.

Слика 5. Биланс роба и текућих трансакција, биланс федералног буџета и 
ниво штедње САД-а у млрд УСД (период 2000-2013. година)

Извор: на основу података Бироа за економске анализе (www.bea.gov)

По мишљењу представника владе САД-а и монетариста, ниска каматна 
стопа је узрок високе потрошње и спољнотрговинског дефицита САД-а, 
који остварује највећим делом са Кином. Другим речима, тежиште је пре-
бачено на Кину као главног креатора глобалне неравнотеже, обзиром да 
Кина остварује огромне суфиците. Међутим, нереално је посматрати гло-
балну сцену само из једног угла, те би требало анализирати и улогу ФЕД-а 
који је креатор монетарне политике САД-а. 

Примера ради, у случају пуцања спекулативног мехура акција инфор-
мационих фирми у САД-у 2000. године (познатог као dot.com мехур) на тр-
жишту се појавио проблем недостатка активе. Услед страха од рецесије, 
ФЕД је тада дозволио пад каматне стопе базиран управо на приливу инвес-
тиција из иностранства. Каматна стопа је са 6,5% у новембру 2000. године 
сукцесивно снижавана, да би у јулу 2003. године износила само 1%, што је 
најнижи ниво још од јула 1958. године када је била 0,7%. Каматна стопа од 
1% се задржала до јуна 2004. године, а након тога је постепено почела да 
расте. Тренд кретања референтне каматне стопе је приказан на слици 6.
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Слика 6. Референтна каматна стопа ФЕД-а

Извор: Федералне резерве Сент Луис (www.research.stloiusfed.org)

Дакле, чињеница је да Кина утиче на висину каматне стопе по основу 
огромног пласмана ликвидности, али на каматну стопу пре свега утиче 
ФЕД. ФЕД-у на распола-гању стоје инструменти монетарне политике који 
подразумевају операције на отворе-ном тржишту, као и дефинисање ни-
воа обавезних резерви у комерцијалним банкама у систему федералних 
резерви.

Ако централна банка продаје своју активу, она повлачи са финансијског 
тржишта новац. Мања количина (понуда) новца значи раст каматне стопе 
(„раст цене новца“). Са друге стране, ако централна банка купује активу, 
она штампа новац и пласира га на финансијско тржиште, повећавајући 
понуду новца. Већа понуда новца, доводи до „мање цене новца“, тј. до мање 
каматне стопе. ФЕД је у периоду јул 2003. - јун 2004. године, када је каматна 
стопа била 1% имао благо растући тренд активе. У јулу 2003. године, акти-
ва је била на нивоу од 741 млрд. УСД, а у јуну 2004. године 816 млрд. УСД, те 
је ФЕД у том периоду куповао активу (раст активе је карактеристичан и за 
читав период од 2000. до 2009. године). Раст активе ФЕД-а од 75 млрд УСД 
утицао је на обарање каматне стопе. Поред утицаја кинеских инвестиција 
на каматну стопу, и сам ФЕД је кроз операције на отвореном тржишту, та-
чније кроз куповину активе и емисијом примарног новца, утицао на њено 
смањење. Иначе примарни новац служи као основа за кредитну експан-
зију и утицајем на његову количину, може да се утиче на ниво новца у оп-
тицају, што нас опет враћа на ФЕД.

Друга полуга утицаја централне банке је одређивање нивоа обавезних 
резерви. Ниво обавезних резерви је количина примарног новца или де-
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позита код ФЕД-а, који депозитне институције држе као резерву. Под де-
позитним институцијама се подразумевају: комерцијалне банке, штедне 
банке и штедно-кредитне асоцијације, кредитне уније, агенције или ен-
титети страних банака. Ниво обавезне резерве треба да задовољи пот-
ребе клијената, односно да омогући претварање депозита у готов новац. 
Дакле обавезна резерва је део депозита, који није преусмерен у кредити-
рање. Утицајем на ниво обавезне резерве, централна банка дефинише ко-
личину новца у оптицају. Повећањем нивоа обавезних резерви, потребно 
је више новца држати као резерву и самим тим се смањује новчана маса. 
Код смањења нивоа обавезних резерви више новца се ослобађа за креди-
тирање и расте новчана маса. У јуну 2003. године ниво обавезних резерви 
је износио око 41 млрд, а у јуну 2004. године око 45 млрд. УСД. Дакле ниво 
резерви растао је само делимично, али не и у тој мери да би дошло до зна-
чајног повећања каматне стопе.

Међутим и поред промене нивоа обавезних резерви, морамо узети у 
обзир и сам начин рачунања обавезних резерви и ниво депозита које су 
имале комерцијалне банке. На сајту ФЕД-а, у приручнику за рачунање 
резерви7 и делу о обавезним резервама8 је било прописано за 2003. годи-
ну, да за ниво депозита по виђењу, (у депозитним инсти-туцијама) који су 
између 6 и 42,1 милиона УСД потребна резерва 3% од износа депозита, а 
да је за депозите преко 42,1 милиона УСД потребно 1,083 милиона УСД 
(3% од 42,1-6=36,1 милиона) обавезне резерве плус 10% процената износа 
који прелази тих 42,1 милиона УСД.9 Ако узмемо у обзир да je у јуну 2003. 
године, када је каматна стопа смањена на 1%, потребан ниво резерви био 
око 40 млрд. УСД, тада бисмо дошли до закључка да je количина депозита 
износила нешто мање од 400 млрд. УСД. Но ниво депозита по виђењу је из-
носио око 625 млрд. УСД. Ситуација са нижим нивоом обавезних резерви 
од прописаног је била и пре и после смањења каматне стопе. На пример, 
јуна 2004. године ниво обавезних резерви био је 43,8, а ниво депозита по 
виђењу у депозитним институцијама око 658 млрд. УСД, што значи да је 
опет мање обавезних резерви било од прописаног нивоа. До ових података 
количине депозита смо дошли на сајту Федералних резерви Сент Луиса.10 
Као што смо поменули, уколико је мањи ниво обавезних резерви то је већи 

7 http://www.federalreserve.gov/monetarypolicy/rmm/reserve-maintenance-manual.pdf, p. 
16.

8 http://www.federalreserve.gov/monetarypolicy/reservereq.htm
9 Данас је износ за низак ниво резерви 89 милиона УСД, а износ до кога иде изузеће је 

13,3 милиона УСД.
10 https://research.stlouisfed.org
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део депозита који је усмерен ка кредитирању. Међутим, на основу података 
које смо добили на званичном сајту ФЕД-а, видимо да је ниво обавезних 
резерви био мањи од оног који се добије рачунањем на основу нивоа депо-
зита у депозитним институцијама. То нас упућује на контолу ФЕД-а, која 
није била ригорозна по питању нивоа обавезних резерви, и која је дозво-
лила већи раст новчане масе и утицај на смањење каматне стопе. ФЕД је 
прописао ниво обавезних резерви али није поштовао прописе већ је до-
пустио да ниво буде нижи чиме је прећутно дозволио експанзију новчане 
масе и низак ниво каматне стопе. Ниво потребних обавезних резерви није 
поштован све до избијања кризе и куповина активе ФЕД-а, познатих под 
називом quantitative easing (QЕ).

ЗАКЉуЧАК 

Економија САД-а бележи хроничне дефиците текућег биланса још од 
1982. године, са изузетком 1991. године, да би 2006. године дефицит дос-
тигао рекордан ниво од 798,5 млрд. УСД. Непосредно након глобалне еко-
номске кризе дефицит се смањивао до 2009. године, али захваљујући већој 
државној потрошњи тренд пада је заустављен, но и даље је у дефициту те-
кућих трансакција главни проблем дефицит са Кином од 318 млрд. у 2013. 
години.

Висок и хроничан дефицит САД-а, као најјаче светске привреде има за 
последицу глобалне неравнотеже и доводи до преиспитивања његове одр-
живости. У јавности се све чешће чују оптужбе на рачун Кине. Лансирана 
је идеја да је за глобалне неравнотеже главни кривац Кина и политика ви-
соке штедње. Чињеница је да пласманом вишка ликвидности Кина врши 
обарање референтне каматне стопе, али је исто тако чињеница да ФЕД има 
на располагању и друге инструменте монетарне политике.

Анализирајући хронологију настанка дефицита текућих трансакција 
САД-а, не може се изоставити неколико битних чињеница. САД је током 
историје успешно користила привилегију долара као светске резервне ва-
луте за финансирање дефицита. Чак и у ситуацији након слома Bretton 
Woods-а, САД је нашла решење у креирању новог система базираног на 
петродолару. Нови систем је омогућио да долар задржи позицију светске 
резервне валуте, обзиром да је са земљама ОPEC-а направљен договор да 
се све трансакције обављају у доларима. Додатна повољност је била та што 
за разлику од претходног система базираног на фиксном односу долара са 
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златом, овај систем је био флексибилнији што је дало много више слободе 
САД власти у креирању фискалне политике. 

Узрок дефицита текућих трансакција САД-а је дефицит спољнотрго-
винске размене, односно висок ниво потрошње становништа САД-а, чија 
стопа је једна од највиших у развијенима земљама и износи око 68,6% 
БДП. Са друге стране мора се поменути и потрошња државе, односно 
буџетски дефицит који исто тако утиче на укупно повећање агрегатне 
тражње. Треће, чињеница је да САД живе изнад граница својих тренут-
них могућности, што Кина као извозно оријентисана привреда и користи, 
захваљујући континуираном унапређењу конкурентности у време либе-
рализације светске трговине. На основу тога кинеска привреда остварује 
огромне девизне приливе и у складу са законима тржишта акумулацију 
капитала пласира тамо где има тражњу и интерес.

Поред тога, ФЕД је активно користио инструмент ниске каматне сто-
пе за повећање тражње (потрошње) услед рецесије, која је настала у време 
слома dot.com-а. Но у међувремену је нарастао и сам дуг државе што ре-
шавање дефицита додатно отежава. У време пре избијања глобалне еко-
номске кризе, хроничан дефицит текућег биланса је могао да се коригује 
да је ФЕД користио и друге инструменте монетарне политике. ФЕД је имао 
полуге којима је могао ефикасно да утиче на финансијско тржиште САД-а, 
али то није чинио. Зашто су допуштене ове неравнотеже и зашто су са не-
довољно аргумената окривљене само земље извознице југо-источне Азије 
је тема, која превасходно није у фокусу овог рада, али се наметнула кроз 
само истраживање. 

SUMMARY  
ANALYSIS OF THE CAUSE OF GLOBAL BALANCE OF 

PAYMENT IMBALANCE

For decades, the US economy have had а chronic current account deficit, which 
is a consequence of the high trade balance deficit. The highest value of the current 
account deficit was recorded in 2006 (798.5 billion USD), when the Chinese share 
in US trade deficit was 32%. Hence, there is a discussion about sustainability of 
the US trade deficit, as well as the debate about the most important perpetrator 
for global trade imbalances. China is accused because of the high saving level 
and depressed currency policy. On the other side, US used the historic privilege 
of USD as world reserve currency to build a cult of consumption economy. This 
paper aims to reconsider these statements and, based on the cause analysis of the 
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disequilibrium, define not only the main levers, but also the instruments which 
can be used for neutralization of this global imbalance. The analysis for each 
country covers the period 2000-2013 and includes many variables, e.g. current 
account deficit, savings, investment, interest rate level, etc. The research showed 
that China brought the referent down interest rate with the investment of excess 
liquidity, and that the FED did not use any other instrument as a defence of the 
interest rate level. The FED prescribed the required reserve level, but it failed to 
respect the rules. The reserve level was allowed to be reduced and thus enabled 
money supply expansion and low interest rate level.

Keywords:  current account deficit, surplus, interest rate, savings, investments, 
China, United States
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ПРИНцИПИ ПОСЛОВНЕ ЕтИКЕ КАО 
ДЕтЕРМИНАНтА ОРГАНИЗАцИОНЕ КуЛтуРЕ 
у СПОРтСКИМ ОРГАНИЗАцИЈАМА

САЖЕТАК: Савремено пословно и животно окружење, 
у којем се интензивно намеће идеја глобализације (често и 
концептуализацијом - „милом или силом“) и где су економија 
и политика (уз неслућени развитак информационих 
технологија) постале сасвим доминантан друштвени контекст, 
довело је до евидентног „претумбавања“ традиционално 
установљених система вредности. Поред осталог појавила 
се и својеврсна ерозија морала, која је захватила и подручје 
спорта у свим његовим сферама (што у ширем контексту може 
да усмерава и ка одредницама феноменологије спортског 
неморала). То је, разуме се, довело и до нужне и појачане 
потребе за ревитализацијом и поновним постављањем 
етичких вредности у жижу човекових духовних интересовања. 
Самим тим, сва збивања и све промене које се дешавају или 
предвиђају у склопу развоја спорта и спортских делатности 
треба да буду под лупом спортске и пословне етике, које могу 
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да помогну у трасирању истинских, људских смерница, чија 
ће ваљаност бити потврђена у пракси.

Сваки спортски систем у својој егзистенцији требало 
би да своје пословно утемељење заснива примарно на 
есенцијалним одредницама мисије и духа спорта. Тако да 
и спортско пословање (спортски менаџмент), гледано са 
моралног становишта, треба да за своје полазиште узима 
идеју да се поштен приступ пословању на крају увек исплати, 
односно да се не мора бити непоштен да би се успело (мада то у 
данашњем глобалном свету, где доминира макијавелистичка 
пословна етика, звучи доста нестврано).

Рад се, у основи, ослања на теоријско-експликативну 
форму разматрања основних детерминанти које творе 
принципе пословне етике у спортским организацијама. 
Такође, рад се концепцијски имплицитно ослања и на 
контекст значаја проучавања пословних процеса који 
спортске организације детерминишу као својеврсне субјекте 
услужног сектора.

Кључне речи: пословна етика, организациона клутура, 
спортске организације

уВОД

Спорт је једна од људских делатности која се последњих деценија раз-
вијала „вратоломном“ брзином. Пораст спортских резултата, ниво ула-
гања свих врста (материјалних и нематеријалних), појава нових спортских 
активности и форми, медијска популарност, итд., довео је спорт у зону 
високо интензивног рада. Спорт у најширем појмовном обухвату данас 
представља планетарни феномен најширих размера, како по  квантитету, 
тако и квалитету. Без обзира о којем се подручју спорта ради (такмичар-
ски, школски, рекреација) ниво ангажовања и обухватности, како поједи-
наца, тако и организационих субјеката, превазилази некадашња схватања 
о спорту као „разбибриги“ или „забави у слободно време“. Данашњи спорт, 
посебно његов део који се огледа кроз професионали спорт, за себе везује 
бројне сегменте из подручја бизниса, економије, политике, индустрије и 
других подручја људског рада, што га чини изузетно значајном светском 
пословном категоријом. Може се рећи да је један од феномена унутар спор-
та, који ће обележити и XXI век, наставак развоја појаве која је глобално 
окарактерисана као „озбиљан спортски бизнис“. Специфичност ове појаве 
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огледа се и у томе, што су његови протагоности исти они које називамо 
темељним стубовима спортске делатности: спортисти, тренери, менаџери, 
спортске организације, итд. Као ексклузивни промотери савременог кор-
поративног бизниса они путем спортског аудиторијума (којим суверено 
владају) заузимају централно место у окружењу тзв. „индустрије спорта“. 
Истовремено, спортски протагонисти развијају и сопствени бизнис, где 
идентификују своје производе и циљно тржиште (Радош и Нешић, 2008).

За данашњи спорт се може рећи да представља сложен феномен са-
временог света, тако да је подложан и својеврсном филозофско-критич-
ком праћењу, преиспитивању и сучељавању са одређеним аксиолошким 
и етичким поставкама. Етика, као практична филозофија, је, иначе, по 
својој природи, у сталним и суштинским везама и релацијама са другим 
релевантним практичним делатностима, као што су: економија, право, по-
литика, спорт, итд. Јер, свако људско делање је, у крајњој линији, етички 
посредовано. Морално делање обухвата све међуљудске односе (породич-
ни живот, политичке поступке, културно понашање и стварање, послов-
но понашање, спортске активности). Пошто право не може у потпуности 
покрити све сфере људског живљења (оно је увек уже од морала), у раз-
ним професијама се етици поклања знатна пажња и доносе и прихватају 
етички кодекси (медицина, новинарство, пословно-привредне делатности, 
спорт). Они представљају скуп моралних норми и вредности којих тре-
ба да се придржавају сви чланови датих организација. То, дакле, показује 
да друштвена етика и даље остаје незаобилазним чиниоцем у регулисању 
међуљудских односа. Чак и у случајевима где је право фундаментални ре-
гулатор тих односа, оно се превасходно односи на легалитет, а морал на 
легитимитет (Радош, 2011, стр. 6). 

У данашњем времену, у коме су економија и политика (уз неслуће-
ни развитак технологије и информатике) постале сасвим доминантним 
друштвеним чиниоцима, дошло је до евидентног претумбавања ра-
није установљених система вредности. Тако се, поред осталог појавила 
и својеврсна ерозија морала. Она је захватила и подручје спорта у свим 
његовим сферама, тако да се слободно може говорити о феноменологији 
спортског неморала. То је, разуме се, довело и до нужне и појачане потребе 
за ревитализацијом и поновним постављањем етичких вредности у жижу 
наших духовних интересовања. Самим тим, сва збивања и све промене 
које се дешавају или предвиђају у склопу развоја спорта и спортских де-
латности треба да буду под лупом спортске и пословне етике, које могу 
да помогну у трасирању истинских, људских смерница, чија ће ваљаност 
бити потврђена у пракси.
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ЕтИКА, ПОСЛОВНА ЕтИКА И СПОРт

Етика2 се, у основи, првенствено мора посматрати као филозофска дис-
циплина која примарно испитује циљеве и смисао моралних хтења, као 
и основне критеријуме за вредновање моралних поступака. Поред тога, 
етика се бави одредбама заснованости и извора морала (Радош, 2011: 11). 
Другим речима, етика представља науку о моралу која, поред основног 
„упознавања“ са његовим појмовним и суштинским одредницама, као и 
компонентама, има задатак и да заузме критичко становиште према акту-
елној моралној стварности и пракси. Дакле, у свом најоштијем смислу ети-
ка је систематско настојање да се наше индивидуално и наше друштвено 
морално искуство учине смисаоним тако што ће се одредити правила која 
треба да владају људским понашањем, вредности достојне стремљења, као 
и карактерне црте које заслужују да у животу дођу до изражаја (Суботић, 
2010, стр. 11).

Када се говори о основним етичким категоријама, које се посматрају 
и као моралне категорије, или облици онога што се сматра моралом, не-
изоставно се морају имати у виду и следеће одреднице: моралне норме 
(правила, модели, облици понашања којих се треба држати); морални суд; 
морални став (којим се изражава посебна врста социјалних и линчних ста-
вова); карактер човека (као особени предмет моралног става и моралног 
суда); савест (као севукупност властитих психичких доживљаја); дужност 
и обавеза; и тд. Егзистенција ових етичких категорија је веома значајне јер 
се неизоставно појављују у контексту услова који су неопходни за морално 
вредновање које представља постојање могућности слободног избора (од 
тренутка намере до наставле последице). А неопходни услови за животвор-
ност слободног избора (Радош, 2011, стр. 18) подразумевају следеће: ура-
чунљивост и потребно знање, утицај објективних околности, разборитост 
приликом процене реалних могућности, постојање истрајности у вољној и 
осећајној одлуци, истрајност у ангажованости, човекови унутрашњи „мо-
рални сукоби“ (уколико извршење једне дужности захтева кршење друге 
моралне дужности, морална одлука је веома отежана).

Дакле, етика се може дефинисати и као системско настојање да се чове-
ково индивидуално и друштвено морално искуство учине смисленим, на 
начин да се јасно одреде правила исправног понашања, вредности којима 
треба тежити, као и карактерне особине које треба развијати.

2 етика (грч.: ethos = обичај и ethikos = моралан)
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У савременом друштву етика се све интензивније суочава са различи-
тим моралним питањима савременог (данас већ глобалног) света. Ширина 
таквих проблемских поставки довела је до диференцирања посебних ан-
трополошко-социјалних области где се на особен  начин разматра и сагле-
дава одређена морална проблематика. Овакве тенденције довеле су данас 
до формирања и посебних врста примењене етике као што су: компјутер-
ска етика, еколошка етика, пословна ектика, спортска етика, и тд.

Посебно интензиван развој и замах, како у теоријском, тако и у прак-
тичном сагледавању моралних начела у различитим сегментима при-
вредног пословања, последњих година доживљава пословна етика. Она 
се у нормативном смислу (Суботић, 2011, стр. 11) може сматрати науком 
о правилном поступању и одлучивању предузетника о егзистенцијалним 
питањима, у којима оријентација на економско-рационлане мотиве није 
довољна (у суштини је овде реч о облику индивидуалне етике). Послова 
етика је у одређеном смислу, такође и део подручја привредне етике, с об-
зиром да је њено исходиште у етичкој теорији првенствено описано кроз 
појмовно одређење утилитаризма3.

Предметом пословне етике обухваћен је скуп моралних правила и по-
нашања у свим пословним активностима усмереним ка успешном и про-
фитабилном бизнису. Норме су утемељене на вредностима које се заснивају 
на основним етичким принципима, њихов садржај се изражава судовима 
о добром и лошем, успешном и неуспешном пословном понашању, а њи-
хов циљ је да се сви учесници у пословним процесима обавежу на етичко 
понашање (Ракас, 2011, стр. 99). Дакле, за пословну етику се може изрећи 
констататација да она представља и скуп (како личних тако и колектив-
них) моралних поступака који се користе током свих облика пословних 
активности, а којима се одређује граница до које се може ићи, а да те актив-
ности, поступци и одлуке не изазову неповољне односе унутар предузећа 
и у његовом окружењу (Ристић, 2004).

За пословну етику се може рећи да обухвата и својеврсну психолошку 
диспозицију којом доминирају три основне компоненте: 1) интелектуална 
(знања о моралним принципима према којима треба поступати); 2) емо-

3 Утилитаризам је етичка, правна, социјална, економска и психолошка теорија, која у 
понашању људи као врхунску вредност истиче владавину принципа корисности, а 
не заштиту неке више моралне или неке друге врлине или вредности. У популарном 
говору односи се на друштвену праксу максимизације производње добара и развоја 
психологије потрошачког друштва, без обзира на последице по психофизичко 
здравље становништва или еколошку средину.
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ционална (осећања која су у вези са поступцима које оцењујемо као мо-
ралне или неомралне); и 3) конативна (вољност-спремност за доношење 
одлука да се поступи у складу са усвојеним моралним нормама).

Пословна етика, како је напред и речено, представља основ за форми-
рање темељних критеријума којима се уређују пословно-правни односи. У 
одређеном смислу они имају своје незаобилазно важење и у другим под-
ручјима пословања, какав је и савремени спорт (а тиме и спортски менаџ-
мент), кога карактерише повезаност са економским амбијентом окружења 
у којем егзистира. У том контексту димензије етичке будности и етич-
ке деонтологије морају да постоје, како у домену спортских активности, 
тако и код успостављања адекватних веза са сферама економије. Односно, 
прожимање етике, пословне етике и спортског менаџмента представља 
релевантну чињеницу која у савременим условима спортске и пословне 
егзистенције карактерише овај међуоднос. Самим тим се намеће и потре-
ба интензивнијег проучавања, сагледавања развојних тенденција и афир-
мације спортске етике као комплексне појаве којом се настоји остварити 
симбиоза спорта, спортских управљачких механизама (менаџмента) и са-
временог пословног окружења. Дакле, пред спортском етиком се налазе 
многобројни задаци који се тичу сагледавања узајамних релација између 
спорта (у целини) и пословних детерминанти његовог екстерног окру-
жења. Стога се данас може говорити о основним категоријама примење-
не етике у спорту у чијој се дистинктивној основи налазе полазишта која, 
условно, спортску етику посматрају из угла њене предметне обухватнос-
ти као: 1) етику спорта у ужем смислу (где је централно питање етичких 
детерминанти усмерено на спортске активности, односно моралне аспек-
те везане за спортисте и њихово непосредно окружење у којем реализују 
спортске вредности – тренинг, такмичење и спортско усавршавање) и 2) 
етику спортског пословања (где се главна пажња усмерава првенствено ка 
активностима менаџментских структура у спортским организацијама, од-
носно пословном окружењу спорта).

Теорија и емпиријска пракса спорта, са којима је неизоставно повезан 
и спортски менаџмент (тј. научно постављање организације и руковођења 
спортском делатношћу) полазе од тога да је спорт један од значајних фак-
тора у формирању и обликовању социјалног амбијента. Али, оне такође 
увиђају да, последњих деценија, он постаје и незаобилазним чиниоцем 
економског амбијента. Дакле, спорт није више, као раније, само један од 
облика друштвене надградње. Ипак, спортска наука стоји на становишту 
да се принципи спортског менаџмента, а тиме и спортске етике, не могу 
третирати индентично као код профитних организација. Ту постоји од-
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суство класичне производње роба или продаје. Производња се у спорту 
огледа у нематеријалним категоријама, али која се маркетиншким акција-
ма може материјализовати. Другим речима, она се не може изједначавати 
са материјалном производњом или класичним предузећем. Та „специјална 
природа спорта“ призната је и од стране лидера 27 земаља Европске уније 
на седници у Лисабону, где је речено да се радно законодавство неће при-
мењивати на спортисте и да ће међународне спортске федерације и даље 
самостално уређивати односе у овој области. За овакво становиште Међу-
народни олимпијски комитет се борио пуних дванаест година, показујући 
да спорт није само још једна економска активност. Лисабонски договор 
укида претњу отварања спортског тржишта на принципима слободног 
протока роба, капитала и радне снаге, чиме би се укинула и ограничења о 
броју странаца који могу да играју у неком клубу (ово је посебно важно за 
спортске игре, нарочито фудбал). Тиме се успоставља заштита од „малиг-
ног“ и свеприсутног утицаја новца. Другим речима, спорт се не сме трети-
рати као пука економска активност (Сајмон, 2006). Из претходно реченог 
се може закључити да савремени спорт носи у себи егзистенцију нових 
међусобних односа актера спортске делатности, које треба континуира-
но пратити и адекватно вредновати. Стварање нових људских вредности 
путем спорта подразумева да се оно првенствено реализује кроз спорт-
ски резултат, дакле кроз спортски процес, али и да се тако новостворене 
вредности могу материјално валоризовати. Међутим, овакве тенденције 
могу савремени спорт довести у опасност нарушавања равнотеже између 
спортског процеса (делатности и активности) и валоризације новоство-
рених вредности. Ако се било која страна претерано фаворизује, долази 
до несклада, који може ићи на штету самог спорта. Најкраће речено, није 
добро ако спорт остане уплетен у мрежу своје самодовољности, нити, пак, 
да се наглашавањем материјалне валоризације он доведе у сферу „гладија-
торства“ и циркуских представа (Радош и Нешић, 2008a, стр. 557).

ОРГАНИЗАцИОНА КуЛтуРА И ПРИНцИПИ ПОСЛОВНЕ ЕтИКЕ 
у СПОРтСКИМ ОРГАНИЗАцИЈАМА

Посматрано са аспекта менаџмента, организовање у спорту се одно-
си на процесе који омогућавају адекватну поделу рада у спортској инсти-
туцији на појединачне задатке и групе међузависних послова, којима ме-
наџери одређују одговорности у оквиру појединих групација активности, 
као и њихове међусобне односе. Ефикасан менаџмент спортске организа-
ције мора да води рачуна о најрационалнијим облицима рада клуба, што је 
једна од основних улога организовања као менаџмент функције.
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Организациона структура спортске институције може битно да утиче 
на начине којима  се у њој одвијају пословни процеси и радне активности. 
Уколико се желе достићи капацитети успешне спортске организације, тада 
је неопходно да се њени структурални елементи креирају и кроз процесе 
успостављања организационе културе.

Организациона култура спортске организације се може представити 
као усвојени систем вредности и норми понашања чланова организације 
заснован на заједничком искуству, а који у значајној мери одређује њихово 
мишљење и понашање. Она може значајно да утиче на дугорочни развој 
целокупне спортске организације, односно да представља фактор успеха 
или неуспеха. Организационом културом у спортској организацији нео-
пходно је да буду обухваћене следеће компоненте (Нешић, 2012: 454): 1) 
Отвореност (отвореност према утицајима из окружења који унапређују 
активности и знања спортске организације); 2) Оријентација ка спорт-
ским вредностима (непрекидно учење треба да обезбеди позиционирање 
најбољих вредности, које су у сагласности са Мисијом и Духом спорта, као 
крајњег циља); 3) Прихватање ризика (свако учење прате и ризици од мо-
гућих грешака, које треба прихватити као неизбежан фактор, те на њих 
деловати рационално и са што мањом дозом емоција); 4) Оријентација на 
конкретне проблеме (закључивање и резоновање чланова организације 
треба да се заснива на објективним и стварним чињеницама, а не на по-
литичким интересима, статусу, захтевима финансијера и сл.); 5) Оријен-
тација на истраживање (култура учеће спортске организације треба да се 
заснива на развијању склоности код људског потенцијала, пре свега тре-
нера, али и менаџера, да стално истражују, иновирају свој рад у складу са 
савременим научним и стручним достигнућима у области спорта, као и 
корелативних научних области, односно да прикупљају и користе распо-
ложиве податке ради унапређења развоја организације); 6) Толеранција (с 
обзиром да су у процесима учења грешке неминове неопходно је утемељи-
ти спознају да се и на грешкама може учити); 7) Отвореност комуникације 
(пре свега у интерној, што подразумева да се све информације у органи-
зацији морају међусобно делити са осталим члановима, односно да се оне 
не користе као извор моћи и притисака); 8) Позитиван став према про-
менама (култура учеће спортске организације мора да развија позитиван 
став према променама, јер организације уче да би се мењале и уводиле по-
зитивне новине); 9) Развој људских потенцијала (представља најзначајнију 
компоненту културе учеће спортске организације; став да је развој њених 
чланова примарни интерес саме организације и да то доводи до реализа-
ције конкурентске предности; неопходност обезбеђивања свих услова и 
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оптималног нивоа ресурса за континуирани развој својих чланова, посеб-
но тренерског кадра).

Однос организационе културе према организационом учењу (као јед-
ном од битних елемената упешне спортске организације, а који је тесно 
повезан и са етичким принципима) има двосмеран ток. Сa једне стране, 
организациона култура представља резултат организационог учења, јер 
се заједничке претпоставке, вредности и норме понашања у организацији 
развијају управо учењем. Сa друге стране, од изградње организационе 
културе зависи способност организације да учи, односно од доминантних 
етичких ставова и веровања запослених, а посебно руководилаца (Лојић, 
2010).

Дефинисане моралне вредности и ставови који доминирају у послов-
ном окружењу спортске организације (како екстерном, тако и интерном) 
представљају битне компоненте етичког понашања људског капитала у 
спорту (спортском менаџменту). Стога се може говорити о пет основних 
опште-етичких принципа, иманентних и пословној етици која би треба-
ло да егзистира у спортским организацијама, а од значаја је за њену ор-
ганизациону културу (Blanchart and Peale; према: Суботић, 2011, стр. 89): 
1) поштовање аутономије (сваки појединац има право да изабере како ће 
водити свој живот и доносити пословне одлуке све док његови поступци 
не угрожавају добробит дугих људи-људи из окружења); 2) не чинити зло 
другоме (примарни етички принцип – обавеза да се не наноси ни физичко 
нити психичко зло; уздржавање од свих дела којима би се могла нанети 
штета људима у организацији и ван ње); 3) чинити добро другоме (обавеза  
да се побољшава и увећава добробит других, јер организациона динами-
ка која подразумева тимски рад дефинише становиште да тим губи или 
добија као целина, а не само појединац у њему; обавеза која се прихвата 
и поред могућности да се на неки начин ограничи лична слобода и пра-
во онога који пружа помоћ); 4) бити правичан (у интеракцији са људима 
подразумева једнак третман за све, давање свакоме оно што му припада; 
подразумева узајамност, непристрасност и једнакост); 5) бити поуздан (др-
жати дата обећања и задату реч, говорити истину, бити лојалан организа-
цији и њеним циљевима, указивати поштовање другим људима; само на 
тај начин се може стећи поверење: чланова организације, клијената, по-
словних партнера, и тд.)

Поштовањем и доследном применом наведених општих принципа по-
словне етике стичу се услови да се у оквиру спортске организације (менаџ-
мента, чланства, менаџмента и чланства, и тд.) оствари неопходна чврста 
повезаност свих њених системских делова, односно доследније реализује 
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усвојени концепт организационе културе. Због тога се за организациону 
културу се може рећи да представља важан фактор утицаја на етичко по-
нашање људи у спортским организацијама, како менаџерског дела, тако и 
свих осталих људских ресурса у њој. Јер, јака организациона култура пред-
ставља битан предуслов за подстицање етичких поступака људи у органи-
зационој динамици.

Сваки спортски систем у својој егзистенцији требало би да своје по-
словно утемељење заснива примарно на есенцијалним одредницама ми-
сије и духа спорта. Тако да и спортско пословање (спортски менаџмент), 
гледано са моралног становишта, треба да за своје полазиште узима идеју 
(Blancahrd & Peale, 1990) да се поштен приступ пословању на крају увек 
исплати, односно да се не мора бити непоштен да би се успело (мада то 
у данашњем глобалном свету, где доминира макијавелистичка послов-
на етика, звучи доста нестврано). Становиште наведених аутора могу се 
сматрати веома апликативни и у контексту спортске етике, односно ети-
ке спортског пословања организација и институција у области спорта. Јер 
дефинишу да се рад (у овом случају и спортских организација) отпочиње 
одговором на питања о етичком понашању (сваког појединца у организа-
цији, а тиме и целокупног пословног система): 1) Да ли је то што се ради 
законито (хоће ли се прекршити закон или утврђена политика организа-
ције); 2) Да ли је постигнута равнотежа односа (је ли поштено према свим 
учесницима обухваћених процесом активности, у краткорочном и у дуго-
рочном смислу; афирмише ли се однос обостраног добитка); 3) Како ће се 
људи након тога осећати (да ли ће бити поносни; да ли ће прихватити да се 
њихове активности и одлуке објаве у јавности; и сл.).

Дакле, може се говорити о постојању и пет основних начела етике 
спортског пословања која обухватају следеће компоненте:

1. Сврха – обухвата намере људи у организацији, стремљења према 
којима они теже. У овом смислу сврху (као етички принцип) не 
би требало поистовећивати са циљем. Сврхом је обухваћено зби-
вање и његов непрестани ток у организационом систему које окру-
жује појединца, док је циљ „опипљива“ категорија (може достићи 
и у кратком и у дужем временском интеравлу). Сврха даје смисао 
и садржај животу сваког човека (то је одређени пут који је неко 
изабрао, а циљ је само једна „етапа“ на том путу).

2. Понос – веома важан контекст у овом принципу има присуство са-
мопоштовања. Бит поноса лежи у добром осећају човека према себи 
и својим постигнућима. Осећај мање вредности или некомпетент-
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ности може утицати на човеково етично понашање (умишљеност 
или сумњу у себе). Понос и самопоштовање код људи у организа-
цијама треба развијати, уз сталан опрез  да се појединци „не поне-
су“ у властитом осећају важности и ставу „да су незамнљиви“.

3. Стрпљење – људи у организацијама често не верују довољно у про-
цес као битан фактор у сваком систему, те очекују да ће се све добро 
догодити „преко ноћи“ (одлуче се за оно што мисле да је добро, али 
желе одмах и потврду да су учинили „праву ствар“). Битно је да се 
схвати да се не мора одмах и по сваку цену добити оно што се жели. 
Наравно, постоји и негативна страна (не)стрпљења, а то је „да све 
мора бити сада“, што често резлтира доношењем погрешних одлу-
ка. „Када имате стрпљења схватићете да ако учините оно што је 
исправно, па макар вас стајало на кратки рок, исплатиће се на дуги 
рок. Јер може се учинити да поштени стижу последњи, али они об-
ично трче друкчијом стазом“ (Blancahrd & Peale, 1990, стр. 51).

4. Упорност – без упорности (и поред стрпљења) тешко је очекивати 
да се постигне успех. У контексту етичког понашања упорност зна-
чи да се не одустаје од властитог става, односно одржавати обавезу 
коју човек „сам себи зада“ и усмерити властите поступке доследно 
својим начелима. Људи који себе сматрају етичним (разликују до-
бро од зла) требају истрајно делати у складу са својом менталном 
представом (бити етичан значи да се морално понашамо увек, а не 
само онда када ситуација налаже да је то „згодно“ и/или пожељно). 
Људи у спорту треба чврсто да се држе својих моралних обавеза, 
чак и у ситуацијама када је то непријатно, јер упорност у животу је 
карактеристична баш таквом „етичком чврстоћом“.

5. Перспектива – односи са на способност да се сагледа оно што је 
заиста важно и битно у било којој ситуацији. Перспектива заузима 
централно место у овом концепту етичких начела (Слика 1).
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Слика 1. Начела етике спортског пословања

ПЕРСПЕКТИВА

СВРХА УПОРНОСТ

ПОНОС СТРПЉЕЊЕ

ЗАКЉуЧАК

Иако су раширена мишљења да је морал у модерном времену постао не-
функционалан (услед културног релативизма који ограничава важење мо-
ралних начела на одређену културу, као и услед развредновања  највиших 
моралних принципа), он још има своју снагу, а понегде, и даље, даје смисао 
животу и умирању. Другим речима, морал се открива као поново пронађе-
на парадигма, а етика још једанпут доказује свој темељни оријентациони 
учинак. Јер, криза оријентисања у данашњем глобалном друштву даје опет 
филозофији морала прилику да се искаже као заступница човештва и да 
се од ње не може одустати. Уз то, показало се да „друштвени функцио-
нални системи не могу функционисати без функционалног специфичног 
личног морала“ (Хефе, 2011, стр. 36). Исто тако, социјална прагматика нам 
говори да  етика није само бескорисно слање апела људима (како се то чес-
то мисли), већ она поседује богат фонд аргументације (појам, аргумент, 
рефлексија). Њена обавезност није ауторитарна, већ ауторитативна. Она 
се наслања на правни морал (праведност) - што значи да људи имају право 
да не буду преварени, покрадени, или убијени, али и на морално самоува-
жавање. Одговорност за самоуважавање човек  носи искључиво сам, тј. 
свој задатак да буде моралан он доказује себи самоме, а онда и другоме.

Дакле, свеколико морално деловање (где сваки појединац има одговор-
ност самоуважавања) доприноси добробити свих оних којих се тиче.
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Успостављајући овде аналогију са функционисањем организационих 
принципа у спортским организацијама, треба имати у виду да је човек, по 
природи ствари, субјект пословне етике (али, истовремено и биће зајед-
нице), који подлеже етичким правилима и етичким кодексима, тежећи да 
успостави хармонију између интереса и вредности, кроз споразумевања 
која ће имати истинску етичку подлогу (изван „макијавелистичке“ етике 
и етике „похлепе“).

SUMMARY 
PRINCIPLES OF BUSINESS ETHICS AS DETERMINANTS 

OF ORGANIZATIONAL CULTURE IN SPORT 
ORGANIZATIONS

Modern business and lifestyle environment, in which the idea of 
globalisation is intensively imposed (often with the concept of “nolens volens”), 
while economics and politics (with an unexpected development of information 
technologies) have become an absolutely dominant social context, has resulted 
in an evident “disturbance” of the traditionally established value system. 
Additionally, the overall morality has eroded, which affected the area of sport 
in all its spheres (in a broader context, it can be directed towards determinants 
of phenomenology of sport immorality). That has, of course, led to a necessary 
and strong need for its revitalization and  the reestablishment of ethic values to 
the focus of spiritual human interests. Because of that, all the events and all the 
changes that happen or are predicted for sport development and sport activities, 
should be carefully monitored in the domain of spots ethics, which can help to 
trace true, human directions that are to be confirmed in praxis.  

Every sport system should have its business foundation in the essential 
determinants of its mission and sport spirit. From the moral viewpoint, sport 
business (sport management) should, as its starting point, have an idea that, 
in the end, an honest access pays off, i.e. it is not necessary to be dishonest to 
succeed (although in present global world, where Machiavellian business ethics 
dominates, it sounds rather unreal). 

Basically, the work relies on theoretical explication of basic determinants 
which create principles of business ethics in sport organizations. Additionally, 
the work relies on conceptual implications of meaningful research of business 
processes which determine sport organizations as subjects in the service sector.

Keywords: business ethics, organizational structure, sport organizations
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ЕтИЧКИ АСПЕКтИ МАРКЕтИНГ МИКСА 
НЕПРОФИтНИХ ОРГАНИЗАцИЈА

САЖЕТАК: Непрофитне организације имају све 
запаженију улогу у друштву, а њихова успешност у великој 
мери зависи од успешности маркетинга. Неопходност етичког 
понашања, императив је који намеће и потребу примене 
маркетинга као стратешки важног питања за одрживи развој 
непрофитних субјеката. Постизање бољих перформанси 
биће једноставније уколико се интегришу приступи примене 
холистичког маркетинга, а што може бити добра основа 
за креирање имиџа и позиционирање. Имајући то у виду, 
као и чињеницу да непрофитне организације доприносе 
изградњи вредносних система у друштву и брину за његово 
опште добро, овај рад има за циљ да укаже на неопходност 
холистичког маркетинга и маркетинг микса у непрофитним 
организацијама.

Кључне речи: непрофитне организације, хуманост, етика, 
холистички маркетинг, маркетинг микс

уВОД

Друштво у коме нису загарантована основна људска права (право на 
живот, слободу, личну безбедност...) не може бити праведно друштво. На-

1 dalevk@ptt.rs
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равно, ниједно друштво не можемо назвати савршеним. Сањамо и маш-
тамо да сваком можемо да обезбедимо више услова за срећу, а пре свега 
материјална средства потребнa за излазак из елемантарних проблема које 
ствара оскудица. Питање да ли државе треба да се баве само предусловима 
који ће омогућити члановима друштва да траже своју сопствену срећу или 
ће држава патерналистички да прописује само један могући начин живота 
који води до среће или једну званчну религију која ће водити до спасења 
било је велико политичко и друштвено питање приликом стварања модер-
них друштава. У савременим либералним друштвима углавном је победио 
антипатернализам и она више не прописују својим члановима начин како 
ће тежити ка срећи. Неки облици патернализма ипак опстају.2 Тоталитар-
но друштво, осликано у Орвеловој (Georg Orwell) 1984, тешко да је оно 
друштво које би већина људи прихватила, међутим сигурно да то нису ни  
друштва приказана у Платоновој „Држави“ или Моровој „Утопији“. У сва-
ком друштву постоје појединци и организације које помажу да друштво 
постане заједница хуманих и одговорних појединаца оријентисаних пре-
ма личном или колективном напредку заједнице у којој егзистирају.

Све јавне потребе друштво не може задовољити интегрално, свеобух-
ватно и потпуно (по обиму, структури и динамици). У структури корисни-
ка јавних добара јављају се међутим, и они корисници јавних услуга који 
нису у стању да партиципирају у плаћању тих добара. За њих, по прави-
лу, плаћа држава. Али, ако држава није у финансијским могућностима да 
сноси трошкове задовољавања јавних потреба за материјално „неспособ-
не“ кориснике, онда се јавља потреба за изналажењем других институција 
које треба да супституишу „државну немоћ“. То су најчешће непрофитне 
институције, које ће пружити услуге заинтересованим корисницима без 
накнада и партципације. Оне то чине не због профита, већ у хуманитарне, 
добротворне и солидарне сврхе. И, пошто раде без профита, оне се и зато 
зову непрофитне организације (Дашић 2014: 322).

2 Тако се може навести случај оријентације послодавца да релативним побољшањем 
животног стандарда својих радника помоћу организовања продавница и менза и 
изградњи станова искључиво за своје раднике и спрече утицај радничких синдиката 
и отупе оштрицу класне борбе. Таква оријентација назива се патерналистичком због 
тога што послодавци наводно брину за раднике као отац за своју децу. Осим овога, 
од недавно се у теоријским дискусијама поставља и питање језичко-експресивног 
патернализма, односно оно испољавање патeрналистичког става према неком који 
остаје само на нивоу језичког испољавања патерналистичког става према неком, 
односно на нивоу комантара, примедбе и тсл. Упор. о овоме Прњат 2008, Марковић 
2009, Прњат 2009, као и Ћуковић 2013.
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За разлику од профитних „бизнис“ организација, организације које на-
стоје остваривати неки јавни интерес, али им основна сврха постојања није 
остваривање профита сматрају се „непрофитним организацијама“. Непро-
фитне организације имају све запаженију улогу у друштву, а њихова ус-
пешност у великој мери зависи од успешности маркетинга који примењују 
или не примењују (маркетинг миопија). Међутим од 1990-их маркетиншке 
активности непрофитних организација, све више се планирају и спроводе 
према највишим професионалним стандардима где препознатљивост мар-
кетиншких комуникација не заостаје за оном у профитном (бизнис) секто-
ру. Многе маркетиншке активности у непрофитном и профитном сектору 
се могу имплементирати на готово исти начин ипак постоје бројне разлике 
између њих (види: Дашић 2013а, 400). 

Разлика измeђу мaркeтингa у прoфитним и нeпрoфитним oргa-
низaциjaмa je штo су нeпрoфитнe oргaнизaциje упућeнe нa рaзнoврсну 
публику. Другa битнa рaзликa je штo публикa нeпрoфитних oргaнизaциja 
мoжe мaњe дa утичe нa судбину и рaзвoj oвих oргaнизaциja. Њихoвa eг-
зистeнциja ниje услoвљeнa искључивo стaвoм пoтрoшaчa прeмa прoизвo-
димa и услугaмa кao кoд прoфитних oргaнизaциja. Oни кojи финaнсирajу 
нeпрoфитнe oргaнизaциje мoгу битниje дa утичу нa њихoву судбину (Гли-
шовић, 203, стр. 248). Профитне притом имају за циљ стварање профита и 
увећавање постојећег капитала (нпр. предузећа у приватном власништву), 
док непрофитне организације не стварају профит, или ако га стварају, не 
улажу га у поновно увећање капитала већ у различите друге друштвено 
корисне активности и сврхе (нпр. у хуманитарне активности). „Непрофит-
не организације немају за циљ увећање капитала, чак и онда кад остварују 
неку зараду. Ту зараду оне користе за улагање у даље добровољне актив-
ности својих организација (Поповић, 2009, стр. 179).

Специфично за непрофитне организације је што појам пословне ус-
пешности примарно зависи од степена и начина задовољења непрофитне 
тражње, у смислу примарности испуњења јавне одговорности због које је 
организација и основана и/или финансирана. То значи да се успешност по-
словања заснива на оцени екстерних корисника - јавног мнења, а што даље 
значи да је директно зависна од успешности задовољења потреба заједнице 
из подручја рада којим се организација бави (Боровић и др., 2011, стр 266).

Потребу  за недржавним организацијама имају, такође, и даваоци ус-
луга. Они наиме могу, „привести“, понудити услуге које се не могу реа-
лизовати путем јавне потрошње, али би се реализовале ако би постојала 
одређена организација, недржавна или непрофитна, која би их „купила“. 
Дакле, на једном делу маргиналне потрошње постоји потреба у самоорга-
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низовању, у задовољавању јавних потреба, али и могућности деловања тр-
жишта. Непрофитне институције нису ни бизнис који испоручује робу за 
тржиште, нити држава која има контролу. У њима не царује ни „профит“ 
(привреда) нити порез (држава). Производи непрофитног сектора нису ни 
робе за тржиште роба и услуга (што ради бизнис) нити делотворна ма-
кроекономска регулатива (што ради влада). Производ непрофитних ин-
ституција јесте промењено људско биће: излечени пацијент, дете које учи, 
студент који се развија, човек који стари3, жена која се порађа, особа која је 
изнемогла, лице које је усамљено.

Непрофитне организације јесу фактор мењања човека и оличење из-
мењеног људског живота. Непрофити са бенефитима зато повлаче волон-
тере да развијају мрежу, да неспособне оспособе за рад и живот, да успоста-
ве међуљудску сарадњу са различитим срединама, да обезбеде сакупљање 
финансијских средстава, да осигурају развој фондова и да окупе нове 
људе, који преузимају одговорност, као грађани за грађане. Непрофити су 
конструктивни део самоорганизовања друштва, који дају појединцу спо-
собност да делује, допринесе и постиже. Волонтери добијају задовољење 
кроз несебичан допринос, а не кроз платне листе и лични интерес.4 Зато 
се њима руководи као неплаћеним особљем, које своје добре намере желе 
да претвори у добре резултате. И, управо, тај рад, као неплаћеног особља, 
у непрофитним установама представља оно што људима добре воље даје 
осећај заједништва, праведности5 и одговорности за хумано осмишљене 
акције у цркви, болници, и школи на волонтерској основи.

3 Швајцарска је рецимо једина земља на свету која прославља 90- ти рођендан 
свог грађана. Она је, по угледу на Шведску, изградила врло диверсификовану и 
дисперзирану инфраструктуру услуга ради ефикасније помоћи старима која се пружа 
у димоћинствима.

4 О дистинкцији између личног интереса и себичности види више у: Прњат, 2012, стр.  
340-347.

5 Праведност – појам који показује одређено својство узајамног односа  између 
појединца и његовог друштвеног уређења. То својство је детерминирано на страни 
индивидуе чињеницом да му друштво пружа све услове да развије способности, да се 
у сарадњи са својим суграђанима афирмира на подручју активности коју је изабрао 
као струку и да добија све оно што му припада као накнада за ону количину рада 
којом врши своју друштвену функцију. До сада није постојало неко друштво које би 
у потпуности остварило праведност за своје чланове, ово је само коначан циљ, коме 
треба тежити иницирајући друштвене промене.
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КЛАСИФИКАцИЈА НЕПРОФИтНИХ ОРГАНИЗАцИЈА

У свету не постоји јединствена класификација непрофитних органи-
зација. Иако међу постојећим стандардним класификацијама постоје из-
весне разлике, за потребе разматрања маркетинга у непрофитном сектору 
могуће је непрофитне организације једноставно класификовати на сле-
дећи начин (Превишић и др, 2004, стр. 470):

a) Основне непрофитне организације

•	 хуманитарне организације
•	 верске институције
•	 научно-истраживачке институције
•	 институције за здравствену и социјалну заштиту
•	 институције културе и уметности
•	 спортске организације
•	 политичке организације и синдикати
•	 покрети, удружења, идеје

b) Сродне непрофитне организације

•	 држава и државне институције

Можда се неко запита, да ли постоји конкуренција у непрофитном 
сектору? Здраворазумско размишљање наводи нас да је одговор можда не-
гативан. Разлози за такво размишљање су многобројни и логични од тога 
да је помоћ другима без материјалне или финансијске користи, задовоља-
вају се потребе истог потрошача итд. Ако неко жели саградити или обно-
вити болницу, библиотеку или направити пут до неког забаченог места, 
логично је да не треба сматрати „противником“ онога ко жели то исто.

Међутим, по Превишићу (Превишић, 2004, стр. 476) конкуренција 
ипак постоји и то из два разлога: а) оскудности расположивих средстава 
за друштвено корисне намене (Конкуренти могу бити они који се обраћају 
потпуно различитим циљним групама. Удружење за заштиту људских 
права и еколошко удружење могу бити конкуренти када се обраћају истим 
потенцијалним донаторима) и б) чињенице да непостојање супститута ве-
роватно доводи до нерационалности у раду непрофитних организација 
(квалитет програма који се нуди корисницима, трошење средстава, вре-
менски рокови... били би другачији да не постоје алтернативне организа-
ције).
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По Павичићу (Павичић, 2003, стр. 90-91) постоје два основна разлога 
због којих се може тврдити да у непрофитном сектору треба постојати кон-
куренција:

1. средства која су на располагању у непрофитном сектору оскудна су 
и недоступна за све потребне и планиране пројекте, акције, делат-
ности, управо зато што се непрофитне организације често такмиче 
за подршку истих појединаца, државних министарства, компанија, 
агенција и сл.-они међусобно конкуришу

2. Непостојање супститута појединаца/организација вероватно би 
довело до појаве одређених нерационалности у деловању (трошењу 
средстава), а последице би осећали донатори/финансијери и/или 
корисници.

Непрофитна организација Синерџи (Sinergy), једна експертска група 
из Велике Британије, објавила је 2000. године извештај о добротворним 
организацијама и брендингу под називом Полирање дијаманата (Polishing 
the Diamond). Аутор Џо Сакстон (Joe Saxton) сматра да је добротворним и 
непрофитним организацијама неопходан један кохерентан, добро вођен 
бренд. Он је свестан предрасуда које још увек постоје када је у питању 
брендинг у добротворном сектору. Он каже „Сваки пут када прочита-
те реч „бренд“ ви је ментално замените речју „имиџ“ или „углед“. Али у 
овом убедљивом и добро аргументованом делу он се залаже за брендинг 
у добротворном сектору, што би пре само десет година било незамисливо 
(Олинс, 2003, стр. 22).

Гринпис (Greenpeace) заступа неколико једноставних вредности и по-
себан поглед на свет, а све је то изражено снажним визуелним присуством 
и језгровитим саундбајтовима. Црвени крст и његов пандан Црвени полу-
месец су већ више од једног века један од најпознатијих и најпрепознатљи-
вијих брендова. Амнести Интернационал (Amnesty International) који ис-
тражује недозвољено понашање непопуларних режима, скоро исто тако је 
снажан бренд. Готово је сигурно да ће у наредном периоду све добротворне 
организације постати све стручније и систематичније у коришћењу техни-
ка брендига. 

Минић (Минић, 2004, стр. 101) наводи да, земље у транзицији се суоча-
вају са бројним проблемима међу које се може убројити и недовољна етич-
ка компонента пословања. Она није карактеристика само  ових земаља, 
али је имајући у виду нашу земљу, изражена на начин да поприма епитет 
етичке кризе. На то указују бројни примери из праксе пословања наших 
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организација, институција и појединаца, као и упозорења из иностран-
ства.

Имиџ се  може знатно нарушити шпекулативним и преварантским 
деловањем појединих хуманитарних организација. Такође, имиџ је под-
ложан сталним променама, а те промене могу бити краткотрајне и ду-
готрајне, зависно од тога да ли се постигао одређени успех непрофитне 
организације или се догодио неки неугодни скандал. Промотивне актив-
ности, као редовне конференције за новинаре, редовни контакти и позиви 
медијима, да забележе сваки успех, интервјуи чланова непрофитних орга-
низација у новинама, на радију или телевизији, одржавање редовних кон-
такта са донаторима, само су неки од начина изградње повољног имиџа.

Најтеже је, ипак, да се, у рецесионим и инфлационим условима, дона-
тори трансформишу у контрибуторе, са сталним доприносима. А да би се 
од донатора дошло до контрибутора ваља учинити много да би људи могли 
видети оно што желе и могу желети оно што виде. Међитим, само конти-
нуирана давања могу једино осигурати непрофитним установама да извр-
шавају своју мисију, која је заједничка и иманентна свим људима: да задо-
воље своје потребе за самопотврђивање, за живљење у својим идеалима, 
за успех у својим веровањима, за остварење у својим надањима. Задатак је 
менаџера непрофитних институција да изнађу трајне изворе средства на 
стабилним основама, који су флексибилни и прилагодљиви променама у 
окружењу (Ристић, 2000, стр. 226).

Развој непрофитних организација у Србији је у заостатку у односу на 
остали део света. Један од разлога за касни развој може се пронаћи и у све-
укупној политичкој атмосфери која је била неповољна за ширење плура-
лизма и демократије, познатој по чињеници да је бивша држава настојала 
да има кључну улогу у свим областима рада и деловања, при чему је улога 
непрофитних организација била сужена, па чак и маргинализована (Ива-
новић и др., стр. 1227).

МАРКЕтИНГ МИКС НЕПРОФИтНИХ ОРГАНИЗАцИЈА

Ying Fan (Фан, 2005, стр. 3) у свом раду, где се бави проблематиком шта 
то подразумева етичко брендирање, подсећа  да и поред тога што је етика 
веома комплексна област, где се етичко брендирање поистовећује са етич-
ким маркетингом, сваком бренду неопходна је не само економска и финан-
сијска евалуација и критеријум, већ и морална евалуација и критеријум. 
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Аутор примећује да нажалост, што је неки бренд јачи и успешнији, његова 
маркетиншка стратегија је све више под лупом јавности, и у колизији са 
етичким и моралним ставовима.

У својој мисији непрофитне организације све се више суочавају са 
етичким проблемима, материјалним изазовима и финансијским баријера-
ма. Данас није нимало лако приволети донаторе да постану активни дава-
оци сталних или макар повремених донација. Индивидуалне донације све 
више нестају, а нови донатори су све мање вољни да издвајају новац. 

Све организације примењују маркетинг, без обзира на то колико им се 
сама реч „маркетинг“ чинила нечим што се односи на комерцијалну/про-
фитабилну делатност (Алфиревић и др., 2013: 144). Он се спроводи помоћу 
неколико основних активности, које се односе на одлучивање о четирима 
кључним елементима6 маркетиншке понуде циљној групи (производ, цена, 
дистрибуција и промоција).

Комбинација ових елемената представља њихов јединствен и препо-
знатљив спој и интеракцију. Имајући у виду специфичност непрофитног 
сектора, узевши у обзир циљеве и мотивацију учесника у процесу размене, 
треба тежити оптималној комбинацији, уз поштовање највиших етичких 
и моралних стандарда, ако се желе максимални маркетиншки резултати 
(упор: Павичић, 2003, стр. 146, 155). 

ПРОИЗВОД

У савременом друштвима, непрофитне институције и невладине орга-
низације финансирају се из буџета, чланарина, прилога, дарова, прихода 
од имовине, прихода од непрофитног обављања привредне делатности, до-
нација, спонзора, игара на срећу и осталих прихода. Успешно прикупљање 
средстава може бити подршка пројектима која прави велику разлику у жи-
вотима људи.  

6 Поједини аутори овај основни „4P“ маркетин микс проширују на „5P“ (нов производ, 
Васиљев); (људи, Кривошејев 2012, стр.  174), Када је реч о услугама, проширује 
се чак на „7P“, физички доказ квалитета неопипљиве услуге и специјализовани 
процес препознатљивости организације (Ракић, 2005, стр. 463). Поједини аутори 
тврде да ће маркетиншке активности превазићи и продају засновану на потрошачу 
и закорачити у софистицирани свет холистичког приступа. Холистички брендови 
поседују карактеристике религије, поседују сопствени идентитет, а концепт чулног 
брендирања користе као холистички начин за слање порука (види више: Линдстром, 
2007, стр.194-214). 
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Павичић (Павичић, 2003, стр. 281-289) наводи, да су извори и актив-
ности прикупљања средстава у свету прилично различити и као пример 
наводи САД, где су најчешћи начини прикупљања средстава: задужбине, 
компаније/корпорације, владине институције и појединци. Он даље наво-
ди да су поменуте организације током 2001. године донирале чак око 212 
милијарди америчких долара. За успешно прибављање средстава наводи 
као најважнију комуникацију коју непрофитна организација остварује с 
онима од којих очекује финансијску или неку другу подршку често је пер-
суасивна (наговарачка). Најчешће се потенцира важност реторике која се 
усмерава донаторима, а веома често непрофитне организације не схватају 
важност реторике и да се при том јављају велики раскораци између сврхе 
комуницирања и потреба/жеља оних којима се комуникација усмерава.

За успешно прикупљање средстава непрофитних организација у вели-
кој мери утиче њихов имиџ. У примере промовисања имиџа спада при-
купљање новца за локалне добротворне акције, спонзорисање локалног 
спортског тима, донације школама у виду школског прибора и сл. Пошто 
су чланови непрофитних организација познате личности у својој среди-
ни, њихово ангажовање, као што су: говори на разним манифестацијама, 
вођење приредби, појављивање на парадама и слично, може да буде ко-
рисно за имиџ непрофитне организације. Стварање доброг имиџа орга-
низације у заједници, значи и то да организација стиче поверење локал-
не заједнице (Дашић 2013б, стр. 243). Примењујући концепт маркетинга и 
концепцију друштвеног маркетинга, организација покушава постићи рав-
нотежу између потреба и жеља корисника, уз истовремено дугорочно за-
довољавање корисника и потребе друштва. За многе непрофитне органи-
зације покушај највећег могућег задовољења корисникових потреба може 
бити дугорочно штетан за корисника и друштво јер „потреба“ за одређе-
ним производом/услугом непрофитног сектора, као и повластице које се 
добивају користењем производом/услугама често нису очигледне и јасне 
(Алфиревић и др., 2013, стр. 148).

Иако активности непрофитних организација често представљају ус-
луге (главна карактеристика неопипљивост), оне су ипак детерминирана 
и карактеристикама које их чине „опипљивима“, а те су карактеристике: 
квалитет, паковање (добровољни даваоц крви радије ће дати крв у лепом 
и уређеном амбијенту), стил и марка (донацију ће увек пре добити позната 
и традиционална организација, нпр. Црвени крст, него нека која још нема 
изграђен имџ).
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цЕНА

Цена је једноставно подстицај за коришћење одређеног производа, ус-
луге или програма непрофитне организације, односно начина за рациона-
лизацију кориштења понудом организације, без обзира на то плаћа ли се 
она у новцу или на било који други (неновчани) начин (Котлер и др., 2007, 
стр. 70).

Аликафић и група аутора (Аликафић и др., 2013, стр. 153-154) напо-
мињу, да се искуства профитног сектора могу искористити и у непрофитној 
организацији, поготово када се размишља о томе како прилагодити цену, 
односно смањити трошкове кориштења услуге организације и повећати 
испоручену вредност. Многи сматрају неприличним разматрање деловања 
црквених и религијских организација на маркетиншки начин, и оне имају 
неколико циљних скупина: вернике који долазе у цркву (стварне потроша-
че), вернике које не долазе у цркву (релативне потрошаче), верски одгајане 
особе, које нису верници у пуном смислу (релативне непотрошаче) и ате-
исте (апсолутне непотрошаче). Аутори наводе да се мора о усклађивању 
интереса корисника и других кључних учесника и као пример наводе цене 
улазница, које требају бити прихватљиве и публици и донаторима. Ако је 
превисока, донатори могу помислити да се нпр. Од концерта жели заради-
ти и за неке друге циљеве осим презентованих, што може имати озбиљне 
последице за будуће деловање одређене организације.

Анкета коју је агенција Cone/Roper спровела на националном нивоу да 
би утврдила став потрошача према маркетиншким активностима у вези с 
неким циљем од општег добра потврђује да се оне исплате. Осамдесет три 
одсто Американаца боље мисли о компанијама које то чине у вези с нечим 
у шта верују, близу две трећине каже да је спремно да се преорјентише 
на производе/услуге таквих компанија под условом да су цене и квалитет 
једнаки,  а 68 одсто каже да би радо платило и више ако зна да се новац ко-
ристи за неки виши циљ (Гобе, 2006, стр. 297; такође види: Бренкерт, 2011, 
стр. 89) 

Неадекватном ценом се може недовољно валоризовати рад и уложено 
време запослених/волонтера, недовољно доприносити циљевима органи-
зација, изгубити поверење донатора ако се генерише превише или према-
ло средстава, изазвати негативне реакције циљних група (Павичић, 2003, 
стр. 165).
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ДИСтРИБуцИЈА 

Добротворне и хуманитарне организације су идеалне за брендиг зато 
што оне продају производ који је намењен бризи и пажњи за сиромашне. 
Многе добротворне организације се стално такмиче за новац имућних до-
натора. Метеорски успон Била Гејтса (William Henry Gates) до места можда 
најбогатије особе у Америци, звучи као прича Хорејша Елджера (Horatio 
Alger) и собом симболише чар капитализма у Америци, где се већ задуго 
успон од беде до сјаја сматра за амерички сан. Гејтс је своје милијарде за-
радио легално, у оквиру система, етично. Било је неких тврдњи о кршењу 
антитрустовских закона (види више: Ди Џорџ, 2003, стр. 167), али од 1998. 
године није било неповољних судова о компанији. Осећајући потребу да 
нешто од свог иметка који је стекао, врати држави у којој је тај иметак за-
радио, основао је са својом супругог добротворну фондацију „Мелинда и 
Били Гејтс“. Задужбина „Мелинда и Били Гејтс“ донирала је Ротари Интер-
националу 225 милиона америчких долара за искорењивање дечје парали-
зе, повећавши тако укупан износ заједничког фонда Ротари Интернацио-
нала и задужбине „Мелинда и Били Гејтс“ на фантастичних $555 милиона. 
Многи успешни пословни људи у Америци иницирани поступцима, Гејт-
сових добротворних донација, поклањају значајна финансијска средства 
у хуманитарне сврхе (Дашић, 2012, стр. 20). Тест четири питања Ротари 
Интернационала, који је настао почетком 20. века, један је од најпознатијих 
кодекса понашања у савременом животу. Преведен је у преко 100 земаља, а 
у више од 25 земаља, на колеџима и факултетима се овај тест користи као 
инспирација студентима (види више: Хул, 2004). 

Без обзира што се појам дистрибуције повезује са продајом и тргови-
ном, производ/услуга организација мора бити доступан целој скупини. 
Када је реч о физичком производу, он једноставно мора доћи до руку ко-
рисника, али предмет непрофитног маркетинга може бити и нека идеја. У 
непрофитном сектору се обично јављају много једноставнији облици са-
радње с маркетиншким посредницима, где је неопходно водити рачуна о 
избору сарадника, где се поштује правило да се маркетиншки канали тре-
бају прилагодити жељама и потребама не само постојећих већ и будућих 
клијената/корисника (Алфиревић и др, 2013, стр. 158-159).

Што се етичких дилема дистрибуције тиче, наводимо пример обра-
зовања. Са све већим технолошким развојем, производ или услуга, осим 
физичке локације, може се испоручити и на даљину (distance learning), 
или софтверских и интернет технологија (e-learning). У вези с тим може се 
догодити да не желе сви понуђене технолошке погодности, већ би радије 
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разговарали директно, за шта је и Арчибалд Рајс још у свом „тестаменту“ 
тврдио да „живу реч професора не може ништа заменити“.

ПРОМОцИЈА

Етичко промовисање производа и услуга кључна је маркетинг актив-
ност, где се углавном мисли само на промоцију и на то, да је то једини ас-
пект маркетинга. Како се спектар промотивних техника проширује, расте 
потреба за координисањем порука и њиховом егзекуцијом. Овај проблем 
је довео до тога да све већи број компанија уводе интегрисане маркетинг 
комуникације. Интегрисане маркетинг комуникације, представљају сис-
тем помоћу којег компаније координирају своје маркетинг комуникације 
да би саопштиле јасну, уверљиву и конкурентну поруку о организацији, 
њеним производима и услугама.

Сложићемо се сви да су многи људи мишљења да ако некоме помаже-
те то не треба рекламирати и објављивати, да је то супротно етици до-
бротворне организације. Међутим, то можемо посматрати и из другачијег 
угла. Ако се не сазна или не чује да сте некоме помогли, то као да се није 
ни десило. Људи неће ништа знати о вашим добротворним активностима 
и другачије ће перципирати вашу организацију.

Поједини аутори (Деј, 2008, стр. 125) наводе, да су хуманитарне и неп-
рофитабилне организације подједнако агресивне, као и комерцијална 
предузећа у борби за пажњу јавности. У јесен 1988. године, када је аутоп-
сијом утврђено да је трострука добитница Олимпијског злата Florens Grifit 
Džojner (Flo-Džo) умрла од „напада“, Фондација за епилепсију (Epilepsy 
foundation) је ступила у акцију и затрпала земљу саопштењима за јавност, 
укључујући и видео саопштења за сваку ТВ станицу у земљи. Трагична 
смрт Flo-Džo послужила је као катализатор за иначе нископрофитну Фон-
дацију за епилепсију да подигне свест јавности у вези с овом болешћу која 
се често игнорише.7 Аутор закључује да производња и употреба видео-сао-
пштења намеће етичке обавезе, како онима који се баве односима с јавно-
шћу тако и станицама којима се материјал шаље. Он тако наводи да неки 
о оних који се баве односима с јавноћу у непрофитним организацијама, 

7 Хуманизам је поглед на живот који човека проглашава круном природе и средиштем 
света, истичући његову способност за иновирањем знања помоћу којег остварује 
духовни живот и тражи да се осећајне побуде подвргну његовој контроли. Та основа 
моралности јавља се као потпуно савршенство, тежња за слободом и заштитом 
достојанства (Вујић и др., 2012, стр. 26)
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нпр., да су, докле год су информације у саопштењу тачне и истините, а про-
дукцијски стандарди високи, они ће поступити етички.

Промоција као четврти елемент маркетинг микса, одговара како доћи 
до припадника циљне групе и представити им вредност коју организација 
нуди. Међутим, притом је лако обећавати брда и долине (што бројни људи, 
нажалост, сматрају темељним задатком маркетинга), па поруку треба ус-
кладити са способностима организације да стварно пружи производе/ус-
луге које би корисници могли затражити, јер за кредибилитет организа-
ције нема горег од неиспуњеног обећања (Алфиревић и др., 2013, стр. 161).

Павичић (Павичић, 2003, стр. 199) тврди да, ако је органзација из било 
којег разлога угрожена због постојања негативног медијског публицитета 
насталог због објективних и субјективних разлога (злоупотребе и слич-
но), тада се промотивним активностима он може ублажити или потпуно 
избрисати, изношењем чињеница, потенцирањем позитивних страна де-
ловања организације и остварених резултата. Такође, могуће је повећање 
познатости организације и имена марке, привлачење и мотивација нових 
чланова, реформа јавних установа и сл. (види више: Павичић, 2003, стр. 
197).

ЗАКЉуЧАК

Непрофитне организације имају све запаженију улогу у друштву, а њи-
хова успешност у великој мери зависи од успешности маркетинга. Неоп-
ходност етичког понашања, императив је који намеће и потребу примене 
маркетинга као стратешки важног питања за одрживи развој непрофитних 
субјеката. Постизање бољих перформанси биће једноставније уколико се 
интегришу приступи примене холистичког маркетинга, а што може бити 
добра основа за креирање имиџа и позиционирање. Имајући то у виду, као 
и чињеницу да непрофитне организације доприносе изградњи вредносних 
система у друштву и брину за његово опште добро, у овом раду указано је 
на неопходност холистичког маркетинга и маркетинг микса у непрофит-
ним организацијама. Комбинација маркетинг микс елемената представља 
њихов јединствен и препознатљив спој и интеракцију. Имајући у виду спе-
цифичност непрофитног сектора, узевши у обзир циљеве и мотивацију 
учесника у процесу размене, треба тежити оптималној комбинацији, ако 
се желе максимални маркетиншки резултати.
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Широм света, све већи број компанија преиспитује свој приступ по-
словној етици. Некада, врло ретки етички кодекси данас постају све више 
уобичајени. Јапански „кајоши“ (живети и рaдити заједно за опште добро), 
омогућавајући да сарадња и узајамни просперитет коегзистирају са здра-
вом и поштеном конкуренцијом. Чак и једна од највећих хуманитарних 
организација на свету Ротари Интернационал, има свој етички кодекс по-
нашања својих чланова, тзв. „Тест четири питања“, који је обавеза и који ће, 
како они наводе довести до бољитка, добрих пословних односа и напред-
ка човечанства.  Добротворне и хуманитарне организације су идеалне за 
брендинг зато што оне продају производ који је намењен бризи и пажњи за 
сиромашне. Многе добротворне организације се стално такмиче за новац 
имућних донатора, и ту наилазимо на многобројне етичке проблеме. 

У својој мисији непрофитне организације све се више суочавају са етич-
ким проблемима, материјалним изазовима и финансијским баријерама. 
Међутим, пре него што покушају да промене и учине свет бољим местом за 
живот, хуманитарне и непрофитне организације, морају променити себе 
и перманентно се усавршавати да би разумели комплексност садашњице. 
Све своје активности морају изводити на достојанствен начин, увек и на 
сваком месту водити рачуна о имиџу. Сакупљање и дистрибуција финан-
сијских средстава мора бити на достојанствен и законит начин, као што се 
мора пазити да људи који су донатори, морају имати добар имиџ, добар и 
поштен глас у својој заједници (Дашић 2012: стр.210).

„Онај који има истинске вредности увек тражи начин како дати. Онај 
коме вредности недостају увек тражи начин како узети. Даватељ добија 
испуњеност живота, онај који узима има шаку нечега“(Лао-це).

SUMMARY 
ETHICAL ASPECTS OF MARKETING MIX BY 

NONPROFIT ORGANIZATIONS

Nonprofit organizations have a more recognized role in society and their 
success highly depends on marketing. Necessity of ethical behavior is an 
imperative imposing the use of marketing as strategically important issue for 
sustainable development of nonprofit entities. It will be easier to achieve better 
performances if the accesses of holistic marketing are integrated, generating 
a good basis for better image creation and positioning. Having this in mind, 
together with the fact that nonprofit organizations contribute to building of 
the social value system and taking care of the public wealth, the aim of this 
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work is to indicate the necessity of holistic marketing and marketing mix by 
nonprofit organizations. The combination of marketing mix elements represents 
a unique and recognizable connection and interaction. Knowing the specific 
characteristics of nonprofit sector, as well as the goals and motivations of the 
participants in the exchange process, the optimal combination of both is needed 
if maximal marketing results are wanted.

Keywords: nonprofit organizations, humanity, ethics, holistic marketing, 
marketing mix.  
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све редове у тексту- не само први ред, увући 0,5. Редови у тексту се завр-
шавају исто толико пре десне маргине (подешавање се може извршити на 
лењиру (Ruler) на коме се граничници и са једне и са друге стране помере 



по пет подеока ка средини или из главног менија File/Page Setup у прозо-
ру Margins подешавања Left, Right;

Након дела САЖЕТАК стоји наслов Кључне речи (само овај наслов 
стоји Italic), остале Фонт Times New Roman, величина слова 12pt Regular. 
Број кључних речи не може бити већи од 10, њихова учесталост употребе 
у тексту требало би да буде што већа, док се набрајање обавезно завршава 
са три тачке;

Након Кључне речи иде сам текст научног рада;

Научни радови на српском језику пишу се ЋИРИЛИЦОМ, радови на 
другим језицима пишу се латиницом према датом упутству;

Основни текст Фонт Times New Roman, величина слова 12pt Justfy 
текст поравнат са обе маргине;из главног менија File/Page Setup у прозору 
Margins подешавања Top: 1“,  Bottom: 1“, Left: 1“, Right: 1“;не користи се 
проред у тексту (подесити опцију из главног менија Format/Paragraph/ 
у прозору Indents and Spacing подешавања: Before 0pt, After 0pt, Line 
Spacing Single), први ред сваког параграфа као и наслови појединих де-
лова рада увлаче се или притиском на тастер TAB на тастатури или се 
подеси у главном менију Format/Paragraph/подешавањe Identation: First 
Line подесити на 0,5“; После наслова оставља се један ред празан, затим 
се између сваког параграфа (пасуса) оставља један ред празан док се на 
крају одређеног дела текста а пре следећег насловаостављају два празна 
реда а пре поднаслова оставља један празан ред;

НАСЛОВИ суTimes New Roman, величина слова 12pt, Bold, центри-
рано уз леву маргину (Align Left), сва слова велика и увучени или притис-
ком на тастер TAB на тастатури или се подеси у главном менију Format/
Paragraph/подешавањe Identation: First Line подесити на 0,5;

Поднаслови су Times New Roman, величина слова 12pt, Bold, центри-
рано уз леву маргину (Align Left), само прво слово велико и увучени или 
притиском на тастер TAB на тастатури или се подеси у главном менију 
Format/Paragraph/подешавањe Identation: First Line подесити на 0,5;

Навођење у тексту рада означавају се у заградама где су зарезима 
раздвојени презиме аутора, година издања, страница на којој се налази 
цитиран текст; нпр (Петровић, 2004., стр. 56) или уколико има више ау-
тора (Петровић и др., 2005, стр. 74);



Фусноте ИСКЉУЧИВО из главног менија Insert/Reference/Footnoteу 
прозоруFootnote and Endnote подешавања: Footnotes: Bottom of page, 
Number format: 1,2,3..., Start at: 1, Numbering: Continuous, Apply changes to: 
Whole document, уколико се примени овакав начин означавања, почетна 
фуснота ће бити e-mail адресе аутора, односно коаутора уколико их има, 
а затим ће се у тексту континуирано по бројевима ређати фусноте. Фус-
ноте суTimes New Roman, величина слова 10pt и садрже коментаре дела 
текста, допунска објашњења, назнаке о коришћеним изворима итд;

Слике и Табеленумеришу се редним бројевима континуирано кроз 
читав текст (Слика 1., Слика 2. итд). Неопходно је да након Слика1.(Italic) 
повлаком у продужетку стоји назив слике (Regular) (Слика 1. – Способ-
ности преговарача). Испод слике центрирано по средини (Center) мора 
да се наведе извор одакле је слика преузета или уколико је у питању ори-
гиналан приказ аутора да се то назначи (Извор –Ловрета и др., 2010., стр 
78илиИзвор – Аутор). Исти случај је и са Табелама.  Слике и табеле  уко-
лико их има у раду пожељно је да се доставе и одвојено од рада у неком од 
следећих формата (jpg, pdf, xls...).

Стране речикоје се не преводе и као такве се налазе у тексту неопход-
но је написати курзивом, дакле Times New Roman, величина слова 12pt 
Italic нпр. Кеy Account Management;

SUMMARY је део на енглеском језику који се налази на крају рада од-
носно после закључка а пре литературе.Наслов је центриран по среди-
ни (Center)Times New Roman, величина слова 12pt, Bold, сва слова вели-
ка. Поред насловаSUMMARY садржи и превод назива рада на енглески 
језик.SUMMARY представља превод Сажетка заједно са кључним ре-
чима на енглески језик. Као и у Сажетку,величина слова 12pt(Regular), 
док сусви редови (не само први) увучени 0,5“ и завршавају се исто толико 
пре десне маргине (подешавање се може извршити на лењиру (Ruler) на 
коме се граничници и са једне и са друге стране помере по пет подеока 
ка средини или из главног менија File/Page Setup у прозору Margins поде-
шавања Left, Right;

Део Литература следи након првог дела на енглеском језику 
(SUMMARY), а пре другог дела на енглеском језику (RESUME). Списак 
наслова у овом делу ређа се по азбучном реду,где сваки извор треба да је 
означен редним бројем



Књиге: наводи се редом Презиме аутора, прво слово Имена аутора, и 
назив делакурзивом (Italic), издавач, место издавања, година;

Пример:

1.  Васиљевић, М., Право и заштита инвеститора, Право и привре-
да, Београд, 2007.

Чланак у часопису: презиме аутора исписано у пуној форми, име 
аутора скраћено (иницијал), наслов поглавља или чланка, наслов књи-
ге или зборника радова италиком (курзивом), издавач, место издавања, 
број издања, година, број стране.

Пример:

Старовић, Б., Поглед на право и остваривање права Европских 
заједница, Право, теорија и пракса, Право, Нови Сад, бр. 8-10, 1992, стр. 
34-41..

Извори са Интернета: презиме аутора исписано у пуној форми, име 
аутора скраћено (иницијал), наслов рада или чланка италиком (курзи-
вом), број издања, интернет адреса, година.

Пример:

Kotler, F., How to create, win and dominate markets, Vol. 1., //www.amazon.
com/

Kotler-Marketing-Create-Dominate-Markets/, 1998.

Након Литературерад се завршава другим делом на енглеском језику 
који носи назив 

RESUME(центриран по средини (Center)Times New Roman, величина 
слова 12pt, Bold, сва слова велика). Текст у овом завршном делу пише се 
исто као основни текст и представља резиме рада на енглеском језику не 
дужи од 1/10 дужине рада.
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