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КОМПАРАТИВНА СТУДИЈА МОДЕЛА ТЕОРИЈЕ 
ЕКСТРЕМНИХ ВРЕДНОСТИ У ИНВЕСТИРАЊУ*

САЖЕТАК: Предмет истраживања у раду јесте 
имплементација компаративне студије модела теорије 
екстремних вредности (EVT) у активностима инвестирања. 
Сходно томе, фокус истраживања је на анализирању 
перформанси примене модела теорије екстремних вредности 
(EVT), делта нормал VaR-а (D VaR) и историјске симулације 
(HS VaR) на транзиторном тржишту Републике Србије са 
нивоом поузданости од 95% за 100 и 300 дана. Циљ који се жели 
остварити истраживањем јесте долажење до квалитетних 
и поузданих информација о могућностима примене 
различитих модела калкулације VaR-а у оптимизацији 
ефеката од активности инвестирања на домицилном 
тржишту. Методологија истраживања коришћена у раду 
обухвата анализу МАНОВА, дискриминативну анализу и 
Роy-ев тест. Главни резултати истраживања указују да постоји 
статистичка значајна разлика у перформансама примене 
тестираних модела, односно успешности предикције ризика 

1	 v_djakovic@uns.ac.rs
2	 goran.andjelic@educons.edu.rs

*	 Рад је финансијски подржан од стране Министарства просвете науке и технолошког 
развоја Републике Србије у оквиру пројекта бр. III47028.
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од активности инвестирања. Резултати истраживања биће 
корисни како академској, тако и стручној јавности, у смислу 
значајног проширивања когнитивне базе о могућностима 
примене различитих модела калкулације VaR-а у 
активностима инвестирања на транзиторном тржишту 
Републике Србије.

Кључне речи: Теоријa екстремних вредности, Историјска 
симулација, Делта нормал VaR, Ризик, Инвестирање.

УВОД

Транзиторна тржишта, по својим особеностима и карактеристикама, 
су знатно специфичнија у односу на развијена тржишта. Ове чињенице 
имају за своју последицу различито понашање ових тржишта и тржишних 
учесника на њима, а последица тога јесу различити ефекти примене мо-
дела портфолио аналитике у светлу управљања ризицима од активности 
инвестирања. Инвестирање представља нужност савременог тржишта и 
нарочито је значајно обезбедити оптимизацију ефеката од активности ин-
вестирања на транзиторним тржиштима. У истраживању реализованом у 
овоме раду даје се преглед различитих модела калкулације VaR-а и ефекти 
њихове примене на тржишту Републике Србије. Фокус на домицилно тр-
жиште има посебну важност ценећи актуелни тржишни тренутак у коме 
се ово тржиште налази, низак ниво ликвидности, висок ниво волатил-
ности и недовољну спремност тржишних учесника, да на оптималан на-
чин приступе активностима инвестирања.

Тестирајући у пракси домаћег тржишта актуелне моделе калкулације 
VaR-а у светлу минимизирања ризика, а максимизације приноса, од ак-
тивности инвестирања на тржишту Републике Србије, долази се до низа 
значајних сазнања о понашању и битним параметрима анализираних мо-
дела у тржишној пракси. Посебно је важно истаћи да се конкретним ис-
траживањем значајно проширује база академских и практичних сазнања 
о најоптималнијим модалитетима примене различитих модела VaR-а у 
пословној пракси активности инвестирања. У овој констатацији огледа се 
како значајан научни, тако и практични допринос спроведеног истражи-
вања.

Општи циљ истраживања огледа се у амбицији целовитог, аналитич-
ног и научно-верификованог, добијања информација о могућностима 
примене различитих модела калкулације VaR-а на домицилном тржишту. 
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Посебан циљ истраживања јесте проширивање когнитивне базе тржиш-
них учесника о предностима и изазовима које савремени концепт инвес-
тирања носи са собом, уз нарочито фокусирање на минимизирање ризика 
у активностима инвестирања на тржишту Републике Србије.

Хипотезе које ће бити тестиране у истраживању су дефинисане на сле-
дећи начин:

Хипотеза 1:

H0: Не постоји статистички значајна разлика у перформансама примене 
модела теорије екстремних вредности (EVT), делта нормал VaR-а (D VaR) и 
историјске симулације (HS VaR) са нивоом поузданости од 95% за 100 и 300 
дана у периоду од 2007-2012. године на тржишту Републике Србије.

H1: Постоји статистички значајна разлика у перформансама примене 
модела теорије екстремних вредности (EVT), делта нормал VaR-а (D VaR) и 
историјске симулације (HS VaR) са нивоом поузданости од 95% за 100 и 300 
дана у периоду од 2007-2012. године на тржишту Републике Србије.

Хипотеза 2:

H0: Не постоји сигнификантна диференцијација између модела теорије 
екстремних вредности (EVT), делта нормал VaR-а (D VaR) и историјске си-
мулације (HS VaR) са нивоом поузданости од 95% за 100 и 300 дана у пери-
оду од 2007-2012. године на тржишту Републике Србије.

H1: Постоји сигнификантна диференцијација између модела теорије 
екстремних вредности (EVT), делта нормал VaR-а (D VaR) и историјске си-
мулације (HS VaR) са нивоом поузданости од 95% за 100 и 300 дана у пери-
оду од 2007-2012. године на тржишту Републике Србије.

Хипотеза 3:

H0: Не постоји статистички значајна разлика у перформансама при-
мене модела теорије екстремних вредности (EVT), делта нормал VaR-а (D 
VaR) и историјске симулације (HS VaR) са нивоом поузданости од 95% за 
100 и 300 дана по појединачним годинама на тржишту Републике Србије.

H1: Постоји статистички значајна разлика у перформансама примене 
модела теорије екстремних вредности (EVT), делта нормал VaR-а (D VaR) и 
историјске симулације (HS VaR) са нивоом поузданости од 95% за 100 и 300 
дана по појединачним годинама на тржишту Републике Србије.
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Резулати истраживања произилазе из докторске дисертације аутора 
(Ђаковић, 2013.). Сврха истраживања спроведеног у раду јесте тестирање 
перформанси примене различитих модела калкулације VaR-а у активнос-
тима инвестирања на тржишту Републике Србије, а са циљем долажења до 
квалитетних и у пракси проверених информација о могућностима њихо-
ве примене у конкретном пословном одлучивању. Анализа перформанси 
примене тестираних модела подразумева сагледавање (не)успешности ис-
тих у предикцији ризика од активности инвестирања са посебним акцен-
том на адекватност примене модела теорије екстремних вредности (EVT). 
Релативно мали број истраживања је до сада реализован са овим предме-
том истраживања и фокусом на тржиште Републике Србије, чиме се у ака-
демском и практичном смислу утире пут за даља истраживања у конкрет-
ној области. У овоме се огледа нарочит значај и оригиналност спроведеног 
истраживања. Резултати добијени истраживањем биће корисни како ака-
демској, тако и стручној јавности, у процесима доношења одлука о актив-
ностима инвестирања на тржишту Републике Србије, а у светлу миними-
зирања ризика и максимизације приноса од ових активности.

Рад је структуиран на следећи начин. Предмет, циљ и хипотезе ис-
траживања су презентоване у уводном делу рада. Након тога, пружен је 
преглед релевантне литературе из предметне области, да би се у наредном 
делу рада презентовала методологија коришћена у истраживању. Резулта-
ти и дискусија су приказани н наредном делу рада, а потом закључци и 
литература.

ТЕОРИЈСКА ПОДЛОГА

Анализирање места, улоге и значаја екстремних догађаја је нарочито 
значајно у процесима инвестирања, и то како са теоријског, тако и са прак-
тичног аспекта. При том, посебну пажњу је неопходно посветити транзи-
торним тржиштима, која карактерише фреквентна појава кризних стања 
и турбуленција, те специфичностима утврђивања очекиваног приноса од 
активности инвестирања на истим. Такође, у фокусу инвеститора је мо-
гућност оптимизације ефеката од активности инвестирања, као и адекват-
на ризико премија. Предикција могућих ризика у процесима инвестирања 
је посебно значајна уколико је у фокусу остварење адекватног резултата 
у датим процесима (Анђелић и др, 2012.). Сходно томе, неопходно је на 
системски и конзистентан начин валидирати ефекте од активности инвес-
тирања са посебним акцентом на избор одговарајућег модела управљања 
ризицима у процесима инвестирања, односно модела калкулације Value at 
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Risk-a (VaR), и то: теорије екстремних вредности (EVT), делта нормал VaR-
а (D VaR) и историјске симулације (HS VaR). 

Анализирајући модел теорије екстремних вредности (EVT), Liu и др. 
(2007.) истичу његову широку применљивост и значајност приликом про-
цене Value at Risk-a (VaR), а посебно приликом моделовања репова дист-
рибуције приноса од активности инвестирања. Аутори закључују да су 
перформансе тестираног модела одговарајуће са нивоом поузданости од 
95%, али не и са нивоом поузданости од 99%. Предметно истраживање је 
значајно јер указује на незадовољавајуће перформансе тестираног модела 
теорије екстремних вредности (EVT) са вредношћу квантила мањом од 1%.

Brooks и др. (2005.) истражују перформансе примене различитих моде-
ла екстремних вредности са циљем утврђивања вредности Value at Risk-a 
(VaR). У том смислу, посебан акценат је дат непараметарским приступима 
моделирању екстремних догађаја у рубним деловима дистрибуције. Ре-
зултати истраживања указују на адекватност предложеног полу-непара-
метарског приступа у односу на друге примењене приступе у функцији 
процене екстремних вредности. Такође, аутори наводе да је за успешност 
процеса инвестирања кључно утврђивање потреба за капиталом, са једне 
стране, те његове ефикасне алокације, са друге стране.

Милетић и др. (2013.) истражују перформансе примене различитих си-
метричних и асиметричних GARCH модела са циљем процене вредности 
Value at Risk-а (VaR) на транзиторном тржишту Републике Србије у пе-
риоду 2005-2012. год. У фокусу истраживања су дневни приноси BELEX15 
берзанског индекса са посебнима акцентом на појаву екстремних до-
гађаја, те њиховог утицаја на валидност добијених резултата. Значајност 
истраживања аутора се нарочито огледа у чињеници анализирања пери-
ода пре, за време и након глобалне финансијске кризе. Посебно се апо-
строфира значај адекватног мерења и алоцирања ризика, као и ефикасног 
управљања портфолијем. Емпиријски резултати указују на адекватност 
перформанси примене EGARCH и GARCH (1,1) модела, док је Kupiec back-
testing-ом утврђено да су добре процене VaR-а уз интервал поверења од 
99%, а за интервал поверења од 95% присутно је значајно потцењивање ри-
зика, односно стварних губитака од активности инвестирања.

Assaf (2009.) тестира теорију екстремних вредности на транзиторним 
тржиштима МЕNА региона (Египат, Јордан, Мароко и Турска) у функцији 
предикције екстремних тржишних кретања и учесталости истих. Акценат 
је дат на анализирању репова дистрибуције приноса на посматраним тр-
жиштима, као и процени њиховог понашања у динамичним условима ок-
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ружења. Аутор закључује да су Value at Risk (VaR) процене, које су базиране 
на индексу репа дистрибуције приноса од конкретне активности инвести-
рања, веће од оних које су базиране на нормалној дистрибуцији, те да је за 
адекватну процену ризика неопходно имати у виду изразиту волатилност 
приноса у рубним деловима дистрибуције. На тај начин се може извршити 
адекватна процена тржишног ризика, као и омогућити предикција прино-
са на посматраним тржиштима у циљу креирања ефикасног портфолија.

Мартиновић (2013.) у фокусу истраживања има тржишни ризик са по-
себним освртом на могућност његове адекватне квантификације и вали-
дације добијених резултата. Следствено, процењује се Value at Risk (VaR) 
као мера којом се квантификује максимално могући ризик од активнос-
ти инвестирања у датом временском хоризонту и са изабраним нивоом 
поузданости. Back-testing резултата истраживања показује да се поузда-
на квантификација и контрола ризика може остварити путем примене 
генерализованог ауторегресионог условног хетероскедастичног модела 
(GARCH) као оптималног начина калкулације Value at Risk-а (VaR).

Претходно наведена истраживања указују да постоји потреба за даљим 
анализирањем и тестирањем перформанси примене различитих параме-
тарских и непараметарских модела калкулације Value at Risk-а (VaR), а 
нарочито модела теорије екстремних вредности (EVT), чија примена је 
посебно неопходна на транзиторним тржиштима услед фреквентне појаве 
екстремних догађаја индукованих глобалном економском кризом. 

МЕТОДОЛОГИЈА ИСТРАЖИВАЊА

Методологија истраживања у раду подразумева примену анализе 
MANOVA, дискриминативне анализе и Roy-евог теста у циљу тестирања 
хипотезе 1, хипотезе 2 и хипотезе 3, респективно. Перформансе примене 
модела теорије екстремних вредности (EVT), делта нормал VaR-а (D VaR) и 
историјске симулације (HS VaR) са нивоом поузданости од 95% за 100 и 300 
дана су тестиране на дневним приносима BELEX15 берзанског индекса. 

Узорак истраживања обухвата дневне вредности BELEX15 берзанског 
индекса у периоду од 01.01.2006. до 31.12.2012. године. Услед карактеристи-
ка начина калкулације Value at Risk-а (VaR), које детерминише и број дана 
(rolling windows) у тестирању перформанси примене посматраних модела, 
битно је истаћи да се почетне вредности VaR-а израчунавају на основу 
вредности дневних приноса BELEX15 берзанског индекса из 2006. године, 
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и то услед историјски доступних података (званични Интернет сајт Бео-
градске берзе). 

Успешност примене различитих модела калкулације VaR-а се врши на 
дневном нивоу са нивоом поузданости од 95% за 100 и 300 дана. На крају 
сваког периода од године дана, утврђује се (не)успешност предикције 
ризика од активности инвестирања тестираних модела, а потом се при-
мењују анализа MANOVA, дискриминативна анализа и Roy-ев тест. Анали-
за MANOVA и дискриминативна анализа су мултиваријантни поступци, 
док је Roy-ев тест униваријантни поступак, којим се утврђује да ли постоји 
разлика између тестираних обележја (година) у перформансама примене 
тестираних модела, односно модела теорије екстремних вредности (EVT), 
делта нормал VaR-а (D VaR) и историјске симулације (HS VaR). Такође, по-
требно је напоменути да се Roy-евим тестом утврђује постојање разлике у 
свакој години, појединачно посматрано.

Квантификација максимално могућег губитка од активности инвес-
тирања (VaR) се може представити математички, односно ако је у сле-
дећих N дана промена вредности портфолија ΔP, VaR одговара губитку 
(100-a) перцентила расподеле ΔP: 

( ) α−=<∆ 1VaRPP 	 (1)                                                                                                                                         

Калкулација вредности VaR-а се у великом броју случајева врши на 
дневном нивоу са нивоима поузданости од 95% и/или 99% (Ottenwaelter, 
2008, стр. 6). Изазов представља утврђивање оптималног броја дана кал-
кулације (rolling windows) VaR-а, као и нивоа поузданости, на шта утичу 
и специфичности, односно карактеристике узорка истраживања. Наиме, 
претходно се може најбоље сагледати приликом анализирања процеса ин-
вестирања на транзиторним тржиштима. 

Математички се калкулација вредности VaR-а, путем делта нормал 
VaR-а (D VaR), може представити на следећи начин (Kondapaneni, 2005, 
стр. 21):

( ) PpZpVaR σ*1
*

−
=

	 (2)

где је: 

Z1-p – вредност теоретске расподеле, 
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σP – стандардна девијација.

 Теоријом екстремних вредности се утврђују асимптотска својства слу-
чајних величина следећег облика: 

Mn = max{X1,X2,...,Xn}

mn = min{X1,X2,...,Xn}

кад n→¥, при чему су X1,X2,...,Xn случајне величине са датим расподе-
лама вероватноћа.

Уколико за случајну величину Мn важи:

( ) ∞→→








≤
− nxGx

a
bMP

n

nn ,
	 (3)

где је G(x) недегенерисана функција расподеле, а аn>0 и bn (n ∈ N) ре-
ални бројеви, онда се каже да G(x) одређује граничну расподелу линеарно 
нормираног максимума Мn, а аn и bn су нормирајуће константе (Јоцковић, 
2009, стр. 3).

РЕЗУЛТАТИ И ДИСКУСИЈА

Резултати истраживања указују на прихватање/одбацивање поставље-
них хипотеза истраживања, односно хипотезе 1, хипотезе 2 и хипотезе 3. 

Табела 1.- Анализа МАНОВА и дискриминативна анализа перформанси 
примене тестираних модела калкулације VaR-а за BELEX15 (95%; 100 
дана) у периоду од 2007-2012 год.

Анализа n F p
МАНОВА 6 4,363 0,000
Дискриминативна 6 4,369 0,000

Табеле 1 и 3: 

Легенда: n – број година (обележја), F – вредност Фишерове расподеле, p – 
ниво значајности

Извор: Ђаковић (2013.)
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На основу резултата из Табеле 1. (МАНОВА: p=0,000 и дискримина-
тивна анализа: p=0,000), може се закључити да се одбацује хипотеза 1 (H0) 
и хипотеза 2 (H0), односно прихватају се коресподнирајуће алтернативне 
хипотезе (H1). Консеквентно, постоји сигнификантна диференцијација 
између модела теорије екстремних вредности (EVT), делта нормал VaR-а 
(D VaR) и историјске симулације (HS VaR) за BELEX15 са нивоом поузда-
ности од 95% за 100 дана. 

Табела 2.- Утврђивање значајности разлике перформанси примене 
тестираних модела калкулације VaR-а за BELEX15 (95%; 100 дана) по 
појединачним годинама

Година c R F p k. dsk
2007. 0,052 0,052 1,020 0,361 0,013
2008. 0,027 0,027 0,285 0,752 0,020
2009. 0,057 0,058 1,253 0,287 0,001
2010. 0,133 0,134 6,876 0,001 0,029
2011. 0,056 0,056 1,183 0,307 0,007
2012. 0,112 0,112 4,825 0,008 0,011

Tабеле 2 i 4: 

Легенда: c – Пирсонов коефицијент контигенције, R – коефицијент 
мултипле корелације, F – вредност Фишерове расподеле, p – ниво 
значајности, k. dsk – коефицијент дискриминације

Извор: Ђаковић (2013.)

На основу резултата из Табеле 2. (Roy-ев тест: p<0,1), може се закључи-
ти да се прихвата алтернативна хипотеза (хипотеза 3 – H1), те да постоји 
статистички значајна разлика у перформансама примене модела теорије 
екстремних вредности (EVT), делта нормал VaR-а (D VaR) и историјске си-
мулације (HS VaR) за BELEX15 са нивоом поузданости од 95% за 100 дана 
у 2010. (0,001) и 2012. години (0,008). Такође, на основу резултата из Табеле 
2. (Roy-ев тест: p>0,1), прихвата се хипотеза 3 (H0), односно, не постоји ста-
тистичка значајна разлика у перформансама примене тестираних модела 
калкулације VaR-а за BELEX15 са нивоом поузданости од 95% за 100 дана 
у 2007. (0,361), 2008. (0,752), 2009. (0,287) и 2011. години (0,307). На основу 
коефицијента дискриминације, може се да закључити да је највећа разлика 
између тестираних модела калкулације VaR-а у 2010. (0,029), 2008. (0,020), 
2007. (0,013), 2012. (0,011), 2011. (0,007) и 2009. години (0,001). Латентна обе-
лежја, по којима није утврђена разлика у перформансама примене тести-
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раних модела калкулације VaR-а за BELEX15 (95%; 100 дана) су 2007. (0,361), 
2008. (0,752), 2009. (0,287) и 2011. година (0,307).

Табела 3.- Анализа МАНОВА и дискриминативна анализа перформанси 
примене тестираних модела калкулације VaR-а за BELEX15 (95%; 300 
дана) у периоду од 2007-2012. год.

Анализа n F p
МАНОВА 5 1,040 0,408

Дискриминативна 2 1,545 0,188

Извор: Ђаковић (2013.)

На основу резултата из Табеле 3. (МАНОВА: p=0,408 и дискриминатив-
на анализа: p=0,188), може се закључити да се прихвата хипотеза 1 (H0) и 
хипотеза 2 (H0). Консеквентно, не постоји сигнификантна диференција-
ција између модела теорије екстремних вредности (EVT), делта нормал 
VaR-а (D VaR) и историјске симулације (HS VaR) за BELEX15 са нивоом 
поузданости од 95% за 300 дана. Такође, у случају редукције система од 5 
обележја у систем од 2 обележја, није утврђена разлика нити сигнификант-
на диференцијација.

Табела 4.- Утврђивање значајности разлике перформанси примене 
тестираних модела калкулације VaR-а за BELEX15 (95%; 300 дана) по 
појединачним годинама

Година c R F p k. dsk
2008. 0,037 0,037 0,521 0,594 0,037
2009. 0,020 0,020 0,144 0,866 0,020
2010. 0,073 0,073 2,011 0,135 0,073
2011. 0,067 0,067 1,706 0,183 0,067
2012. 0,051 0,051 1,001 0,368 0,051

Извор: Ђаковић (2013.)

На основу резултата из Табеле 4. (Roy-ев тест: p>0,1), може се закљу-
чити да се прихвата хипотеза (хипотеза 3 – H0), што значи да не постоји 
статистички значајна разлика у перформансама примене модела теорије 
екстремних вредности (EVT), делта нормал VaR-а (D VaR) и историјске си-
мулације (HS VaR) за BELEX15 са нивоом поузданости од 95% за 300 дана 
у 2008. (0,594), 2009. (0,866), 2010. (0,135), 2011. (0,183) и 2012. години (0,368).
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ЗАКЉУЧАК

Резултати истраживања потврђују тезу о потреби тестирања, анали-
зирања, а следствено томе и имплементацији различитих модела калкула-
ције VaR-а у пословној пракси транзиторних тржишта са посебним акцен-
том на адекватност примене модела теорије екстремних вредности (EVT). 
Домицилно тржиште Републике Србије је у овом истраживању коришће-
но као стандардни „узорак“ понашања, стања, прилика и околности које су 
карактеристичне за транзиторна тржишта. Користећи логички принцип 
од појединачног ка општем, добијени резултати истраживања имају шири 
значај и превазилазе домицилно тржиште Републике Србије у смислу мо-
гућности примене добијених сазнања на широком опусу транзиторних 
тржишта.

На основу резултата истраживања ниje прихваћенa хипотезa 1, хипо-
тезa 2 и хипотезa 3. Наиме, утврђено је да постоји статистичка значајна 
разлика у перформансама примене модела теорије екстремних вредности 
(EVT), делта нормал VaR-а (D VaR) и историјске симулације (HS VaR) са 
нивоом поузданости од 95% за 100 и 300 дана, и то како посматрано за це-
локупан период истраживања, тако и по појединачним годинама. Имајући 
претходно у виду, неопходно је континуирано тестирање датих модела са 
посебним акцентом на могућности минимизирања ризика од активности 
инвестирања у изразито волатилним условима пословања. Такође, утврђе-
но је да не постоји сигнификантна диференцијација тестираних модела, а 
што потврђује претходно изнету тезу.

Циљеви истраживања (општи и посебни) су у потпуности остварени 
реализованим истраживањем, у смислу да се дошло до низа квалитетних и 
у пракси тестираних сазнања о могућностима примене тестираних модела 
калкулације VaR-а у пракси, као и до значајног проширивања когнитив-
не базе тржишних учесника о ефектима и специфичностима ових модела 
на транзиторним тржиштима. Посебан квалитет истраживања огледа се 
у широком временском обухвату реализованог истраживања, у смислу да 
је у фокусу истраживања период пре, за време и након избијања глобал-
не економске кризе, чиме је обезбеђена пуна репрезентативност добије-
них резултата истраживања. Различите тржишне околности и различи-
ти ефекти имплементације тестираних модела по годинама су указале на 
флексибилност тестираних модела и могућност њихове употребе у дина-
мичним и високо волатилним тржишним приликама, а што управо пред-
ставља једну од кључних карактеристика транзиторних тржишта.
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Главни изазови са којима су се аутори сусрели у току реализације ис-
траживања произилазе, са једне стране из специфичности транзиторног 
тржишта Републике Србије, а са друге стране дилема и заседа које са собом 
носи савремени концепт активности инвестирања. Прикупљање поузда-
них података, њихово анализирање у реалном времену и пуна имплемен-
тација тестираних модела, је у случају транзиторног тржишта Републике 
Србије такође представљало посебан изазов. Ипак, целовитим и анали-
тичним приступом истраживањем аутори су успешно превазишли дилеме 
и заседе са којима су се сусретали и продуковали квалитетне, научно по-
тврђене, у пракси проверене резултате.

Правци даљих истраживања подразумевају оптимизацију калкулације 
тестираних модела са посебним акцентом на могућност адаптабилности 
коришћених временских интервала (броја дана), како би се омогућило 
правовремено реаговање на појаву екстремних догађаја, и то посебно на 
транзиторним тржиштима. На тај начин би се омогућила адекватнија ало-
кација финансијских средстава, уз истовремено подизање нивоа ефикас-
ности транзиторних тржишта, као и самог процеса инвестирања. 

SUMMARY 
A COMPARATIVE STUDY OF THE EXTREME VALUE 

THEORY MODEL IN INVESTMENTS

The subject of the research is the implementation of the comparative study of 
the Extreme Value Theory model (EVT) in investments. In that sense, the scope 
of the research is to analyze performances of the Extreme Value Theory model 
(EVT), Delta normal VaR (D VaR) and Historical Simulation (HS VaR) models 
on the transitional market of the Republic of Serbia with confidence level of 95% 
for 100 and 300 days. The aim of the research is to provide quality and reliable 
information about the implementation possibilities of different VaR calculation 
models in investments optimization on the domestic market. The methodology 
of the research comprises the MANOVA analyses, discriminant analysis and 
Roy’s test. The main results of the research show that there is a statistically 
significant difference in the performance of the tested models; that is, in the 
accuracy of prediction of the risk from investment activities.The results of the 
research will be useful to both academic and practical communitiesregarding 
significant growth of the cognitive base ofimplementation possibilities of 
different VaR calculation models in the investment activities on the transitional 
market of the Republic of Serbia.
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RÉSUMÉ

The implementation of the comparative study of the Extreme Value Theory 
model (EVT)in investments represents a significant factor in the processes of 
decisions optimizations in investments. In that sense, the researchis conducted 
on the possibilities of different VaRcalculation models application in service 
of investments optimization on the transitional market of the Republic of 
Serbia. By using up-to-date methodology in the research of the representative 
specimen, which covers time period between 2006-2012,the information 
gathered regardingthe possibilities and the effects of different VaR models 
implementations enablessolid academic and practical ground for investments 
decisions optimization.The hypotheses tested in the research are rejected, which 
justifies the claim onthe existence of statistically significant differences in the 
performances of the implementation of tested VaR calculations models. This 
further implies the necessity for the continuous testing of the given models 
in practice, with special focus on the possibilities of risk minimization in 
the investment activities on volatile markets, especially having in mind their 
specificity. The results of the research are useful to bothacademic and practical 
communities, having in mind that they provide new knowledge about the 
possibilities and the effects of different risk management concepts, especially for 
the transitional market of the Republic of Serbia.

Овај рад је примљен 11.04.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 14.05.2014. године.
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додатне вредности. Ефикасно управљање ризиком је 
извор додатне вредности. Економска криза је утицала да 
ризик ликвидности прерасте у кризу ликвидности, чиме 
се појачала и одговорност интерне ревизије у планирању и 
рангирању подручја ревизијског испитивања по критеријуму 
ризичности, стављајући ликвидност у први план. Интерна 
ревизија кроз поступке уверавања и пружања савета 
(водећи, пре свега, рачуна о професионалној пракси), даје 
значајан допринос решавању проблема ризика ликвиднсоти. 
У сличају недостајућих новчаних средстава јавља се 

1	 slobodan.vidakovic@educons.edu.rs
2	 snezanacico@gmail.com 
3	 petrosbiro@spinter.net
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немогућност пласмана и инвестирања односно повећања 
финансирања из туђих извора. Ову ситуацију је потребно 
превазићи и смањити тај новчани јаз, смањењем дана 
наплате потраживања од купаца, смањењем дана везивања 
залиха као и продужавањем раздобља плаћања обавеза 
добављачима. Скраћивањем циклуса извештавања, обраде и 
доставе документације проширена је могућност превременог 
плаћања уз остваривање додатних попуста.

Кључне речи: интерна ревизија, управљање ризицима, 
процена ризика, ликвидност, финансијска анализа.

УВОД

Интерна ревизија је од свог зачетка до данас прешла дуг пут. У про-
шлости интерна ревизија је била механизам за поновну проверу рачуно-
водствених евиденција, да би данас прерасла у активност независног и 
објективног уверавања, оцењивања и подршке процесу управљања ризи-
цима, контроле и управљања. (Picket, 2004., превод СРРС)

Корисници услуга интерне ревизија, пре свега, управљачке структуре 
баве се питањем очекивања од интерне ревизије у будућности. Савремена 
интерна ревизија треба активно да допринесе стварању додатне вреднос-
ти. Ефикасно управљање ризицима је извор додатне вредности компаније. 
Са растом и развојем компанија у сложеним и променљивим условима по-
словања, као и условима велике финансијске кризе, у последњих неколи-
ко година нарочито је наглашен приступ ревизији утемељен на ризицима 
(risk based approach).4

Глобална финансијска криза појачала је одговорност интерног ревизо-
ра у планирању интерне ревизије и рангирању подручја ревизијског испи-
тивања по критеријуму њихове ризичности.

Ризик ликвидности је данас у фокусу интересовања интерних ревизо-
ра као и целокупног корпоративног управљања. (Не)ликвидност је један од 
највећих проблема како у светској тако и у нашој привреди. Иако је про-
блем ликвидности краткорочни финансијски ризик, он може довести до 
стечаја и ликвидације. Због значаја ликвидности као водећег индикатора 

4	 Видаковић, В. С., Антиципирање будућих ризика пословања - претпоставка 
ублажавања последица кризе у реалном сектору, Пословна економија, ФАБУС, 
Сремска Каменица, Број 2, 2011., стр. 1-32.



25

СТР.  23-50

пословања привредних субјеката, оцена и контрола ликвидности уређује 
се и одређеним законима као што су: Закон о роковима измирења новча-
них обавеза у комерцијалним трансакцијама, Закон о стечају.5

Значај ликвидности за привредне субјекте и друштва у целини ставља 
управљање перформансама ликвидности у сам врх интересовања како 
корпоративног менаџмента, тако и интерне контроле и интерне ревизије 
приликом процене и управљања ризиком.

ПОДРШКА ИНТЕРНЕ РЕВИЗИЈЕ УПРАВЉАЊУ РИЗИЦИМА 
ПРЕДУЗЕЋА

Захваљујући све комплекснијим условима пословања и захтевима за 
одговорношћу у свим врстама организација, како приватног тако и јавног 
сектора, долази до све већег притиска на интерну ревизију. У таквим ус-
ловима интерна ревизија трансформише свој делокруг рада. Са тради-
ционалног приступа који се своди на испитивање рачуноводствених ин-
формација и извештаја прелази на савремени приступ кроз испитивање и 
оцену деловања система интерних контрола, идентификовање, процену и 
управљање ризицима.6

Интерна ревизија заузима значајно место у моделу корпоративног уп-
рављања, издвајајући се као самостална, специјализована организациона 
јединица која има надзорну, саветодавну улогу. На тај начин она заиста 
постаје активност независног и објективног уверавања, напуштајући тра-
диционалан облик организовања интерне ревизије унутар служби: рачу-
новодство, финансија или контролинга.

Први корак у обављању функције интерне ревизије је јасно разуме-
вање очекивања кључних стејкхолдера. Њихова очекивања су се значајно 

5	 Закон о роковима измирења новчаних обавеза у комерцијалним трансакцијама 
Сл. Гласник РС, бр. 119/2012, са применом од 31.03.2013. члан 3. „Уговором између 
привредних субјеката не може се предвидети рок за измирење новчаних обавеза дужи 
од 60 дана“, Закон о стечају Сл. Гласник РС 10/2009., 99/2011. и др. Закон и 71/2012. 
одлука УС члан 11. „Стечајни поступак се отвара када се утврди постојање најмање 
једног стечајног разлога: 1. Трајнија неспособност плаћанја, 2. Претећа неспособност 
плаћања, 3. Презадуженост, 4. Непоступање по усвојеном плану реорганизације и ако 
је план реорганизације издејствован на преварни и незаконит начин.“

6	 Тушек, Б.: Улога интерне ревизије у управљању ризиком ликвидности, Рачуноводство 
и финанције, бр. 12., Хрватска заједница рачуноводствених и финанцијских 
дјелатника, Загреб, 2012., стр. 54-61.



26

С. Видаковић, С. Цицо, Д. Петровић ДОПРИНОС ИНТЕРНЕ РЕВИЗИЈЕ РЕШАВАЊУ ...

мењала са настајањем бројних скандала и банкрота великих корпорација 
у свету (Enron, Worldcom, Parmalat). Они желе да виде принос на инвести-
ције, одржив раст, јако вођство а, пре свега, поуздане извештаје о корпо-
ративној перформанси и пословним праксама. Улога интерне ревизије је 
да пружи уверавање и консултантско ангажовање са циљем креирања до-
датне вредности унапређења пословања, као и ефикасности процеса упра-
вљања ризиком, она не сноси одговорност за пословање предузећа или за 
успостављање лоших модела вредновања, ова одговорност је на менаџмен-
ту организације.

Постоје разне дефиниције ризика. Према Selim и McNаmee, ризик се 
дефинише као „концепт који изражава неизвесне догађаје и/или њихове 
исходе који могу имати материјалне ефекте на циљеве организације“.7 Под 
ризиком се, дакле, подразумева могућност штете или губитка као последи-
ца одређеног понашања или догађаја. У реалном свету свако пословање је 
повезано са ризиком. Практично, последице сваког ризика су да остварени 
учинак неће бити једнак очекиваном.8

Кључна активност у вези са ризиком је управљање ризиком. Selim и 
McNаmee сматрају да тај процес почиње са проценом ризика, где органи-
зације покушавају да процене могуће последице претњи и шанси (иден-
тификација ризика, мерење и приоритети), где се доносе одлуке како 
упављати уоченим ризицима.9 Процена пословних ризика је прва фаза 
управљања ризиком која је дизајнирана као top-down приступ где поједи-
начна одељења (функције) дефинишу ризике који су битни за њих, иденти-
фикују их, квантифицирају и агрегирају у целокупни ризик предузећа са 
међусобним корелацијама.

7	 Selim, G., McNamee, D.: Risk Management And Internal Auditing: What are the Essential 
Building Block for a Successful Paradigm Change, International Journal of Auditing, Vol 3. 
Issue 2, John Wiley & Sons, 2003, p. 147-155.

8	 Реч “ризик“ се изводи из староиталијанске речи рисицаре, што значи „усудити се“. 
У том смислу ризик је избор пре него неопходност. Акције, које се одлучимо да 
предузмемо и које зависе од тога коју слободу избора имамо, су суштина дефинисања 
ризика а та дефиниција се надовезује на дефиницију понашања људског бића, 
детаљније видети: Spencer K. H. Pickett, Основни приручник за интерну ревизију, John 
Wiley & Sons, Ltd., 2005., превод СРРС.

9	 Ризик, заправо, представља истовремено могућност (прилику) али и опасност. 
Кинези означавају ризик са два симбола: први симбол је симбол за „опасност“, док 
је други симбол знак за „прилику“ означавајући ризик као комбинацију опасности и 
прилика, детаљније видети: Damodaran A., Investment Philosophies, John Wiley & Sons, 
Inc. 2003.
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Одговорност у процени ризика је на менаџменту. Компанија мора да 
буде свесна ризика и мора да води рачуна о ризицима. Она одређује по-
словне циљеве, а затим управа утврђује ризике који су везани за постизање 
зацртаних пословних циљева. Следеће је предузимање одређених корака 
ради контроле тих ризика. Наравно, потребно је увек поћи од чињенице да 
ће се економски, привредни, законски и радни услови константно мењати 
те је стога потребно обезбедити механизме који ће идентификовати и кон-
тролисати ризике које поменуте промене носе са собом. (Видаковић, В. С., 
2009., стр. 157.)

Најчешће коришћена метода за процену ризика је матрица ризика, која 
има два обележја, вероватноћу и утицај/последицу. Вероватноћа и утицај 
се квалитативно вреднују као мали, средњи и велики и додељују им се ну-
меричке вредности од 1 до 5.

Слика 1. Матрица ризика
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Степен вероватноће: 
Висок - ризик ће се готово сигурно остварити; 
Средњи - ризик ће се вероватно остварити; 
Низак - није вероватно да ће се ризик остварити.

Степен утицаја: 
Висок - посао ће бити озбиљно угрожен, односно остваривање циљева ће 
се нарушити; 
Средњи - ризик ће довести до значајних тешкоћа. Менаџменту ће бити 



28

С. Видаковић, С. Цицо, Д. Петровић ДОПРИНОС ИНТЕРНЕ РЕВИЗИЈЕ РЕШАВАЊУ ...

потребно доста времена да утврди и испита узроке и изврши корекције; 
Низак - ризик би могао имати одређени утицај али не би требао да спре-
чи остваривање циљева.

Након процене ризика следи његово решавање. Један од начина реша-
вања ризика јесте толерисање ризика, које зависи од склоности ка ризику 
као нивоу ризика, на укупном нивоу, које је организација вољна да прихва-
ти у циљу стварања вредности.

Следеће што организиације предузимају са циљем решавања непри-
хватљивих ризика јесте успостављање интерне контроле.10 У моделу „три 
линије одбране“ интерне контроле које успоставља оперативно руковод-
ство сматрају се првом линијом одбране, друга линија одбране су различи-
те функције успостављене у циљу управљања ризиком као и функције за 
надзор док интерна ревизија као независно уверавање представља трећу 
линију одбране.11 Основа за успостављање доброг корпоративног упра-
вљања и управљања ризиком је разумевање интерне контроле и начина на 
који она функционише. Значајно је нагласити да се од концепта контрола 
као основних рачуноводствених контрола дошло до тога да се контроле 
посматрају као шири концепт по коме цео привредни субјект има контро-
лу над пословањем, колико год је то могуће. 

Корпоративно управљање се ослања на способност увиђања ризи-
ка, при чему начин на који се овим ризицима управља зависи од система 
интерне контроле базиране на стабилном оквиру контрола и поузданим 
посебним контролама. Контролно окружење представља и платформу за 
COSO модел контроле, који је развио Комитет за организације - спонзоре 
Treadway комисије 1992. године12, као први реални покушај дефинисања 
стабилног модела контроле кога чине следећих пет компоненти: контрол-

10	 Committee of Sponsoring Organization, Enterprise Risk Management - Integrated Frame-
work, Harborside Financial Center, Jersey City, 2004. 

11	 The Institut of Internal Auditors, IIA Position Paper - The Three Lines of Defense in Effec-
tive Risk Management and Control, January, 2013, www.theiia.org/standards-guidance

12	 Национална комисија за криминалне радње у финансијском извештавању, позната 
као Treadway комисија, је оформљена 1985. године. На основу објављених препорука, 
радна група је, уз помоћ и подршку Комитета за финансирање организација извршила 
преглед литературе о интерној контроли. Коначан исход је био документ под 
називом Интерна контрола - интегрисани обједињени оквир. COSO је јасно нагласио 
одговорност руководства за интерну контролу. Spencer K. H. Pickett, The Internal Au-
diting Handbook, Second Edition, John Wiley & Sons, Inc. 2003.
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но окружење, процена ризика, контролне процедуре, комуникација и ин-
формисање, праћење.13

Ризицима и могућностима који утичу на очување постојеће вреднос-
ти или стварање нове вредности бави се управљање ризицима пословања. 
COSO оквир дефинише управљање ризицима на следећи начин: „Упра-
вљање ризиком пословања је процес покренут од стране одбора директора, 
руководства и другог кадра који се примењује приликом доношења стра-
тегије субјекта, са циљем идентификовања потенцијалних догађаја који 
могу утицати на субјект, контролисања и одржавања ризика у границама 
склоности ка ризику, како би се пружило уверавање у вези са остварењем 
циљева субјекта.14

Оваква општа дефиниција управљања ризоком обухвата кључне кон-
цепте, који пружају основу начину на који субјекти контролишу ризик, са 
могућношћу примене у разним типовима организација. Фокусира се ди-
ректно на остварење циљева и пружа основу за дефинисање ефикасности 
управљања ризком кроз процес који се одвија кроз цео субјект.

Ово је савремени приступ процеса управљања ризицима. За разлику 
од њега традиционални приступ управљања ризиком субјекта односе се 
на додељивање одговорности за надзирање ризика на нивоу појединих 
функција. У овој фази различити делови организације раде на проценама 
ризика у изолованим целинама, тзв. „силосима“ који немају интеракцију 
између себе. На овај начин занемарена је чињеница да ризици могу бити 
међусобно повезани као и да се један ризик јавља на нивоу више сегме-
ната пословања, као што је случај са ризиком ликвидности. Следећа фаза 
управљања ризиком је тзв. „сир“ фаза која подсећа на парче рупичастог 
швајцарског сира. У њој постоји много интензивних активности у вези ри-
зика али се оно одвија кроз задржавање ad hoc састанака. Последња фаза се 
назива „управљање ризиком пословања“ где је цела организација усклађе-
на по питању концепта ризика, препоручених методологија, алата и става 
о толерисању ризика у свим деловима организације. То је „холистички“, 

13	 Повећаним интересовањем за управљање ризиком пажња је усмерена на то питање 
и постало је све јасније да постоји потреба за сталним оквиром за ефективно 
идентификовање, процењивање и управљање ризиком. 2001. године COSO је започео 
пројекат и ангажовао компанију Pricevaterhouse Coopers, да направи оквир који 
би руководство могло са лакоћом да користи за оцењивање и унапређење система 
управљања ризиком пословања у својим организацијама.

14	 Committee of Sponsoring Organization, Enterprise Risk Management - Integrated Frame-
work, Harborside Financial Center, Jersey City, 2004. 
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„интегрисани“ приступ где је одговорност за сам процес управљања ри-
зицима на вишем менаџменту. (Spencer K. H. Pickett, 2006., превод СРРС)

У складу са тим мења се и делокруг рада интерне ревизије. Он се про-
ширује на све пословне функције, са сврхом антиципирања будућих ри-
зика пословања. С обзиром на чињеницу да је ризик ликвидности данас 
структурни проблем потребно га је како решавати, тако и антиципирати 
његово будуће кретање.

УПРАвЉАЊЕ РИЗИКОМ ИЗМИРЕЊА КРАТКОРОЧНИХ 
ОБАВЕЗА

Проблеми ликвидности који доводе до кризе ликвидности, највише 
долазе до изражаја у време економских криза. Финансијска криза 2007. - 
2008. била је највећи финансијски шок финансијског система од 1930. го-
дине, који је највише подстакао да се питање ризика ликвидности појави 
као фундаментално питање. Финансијске институције обезбеђују ликвид-
ност према депонентима и повериоцима, обезбеђујући готовину на захтев. 
У традиционалном значењу, ризик ликвидности на макронивоу проистиче 
из могућности, тзв. „јуриша на банке“ што, запрво, значи изненадно повла-
чење средстава већине депонената. То се дешава јер депоненти губе пове-
рење у банку, забринути су због финансијског стања и повлаче свој новац. 
Ако се покрене ланчана реакција, она може да доведе до инсолвентности 
банке а „пожар“ додатно распламсава продаја неликвидних кредита. У но-
вије време до ризика ликвидности више је дошло због овакве врсте кре-
дитирања и различитих међубанкарских финансијских аранжмана него 
због одлива депозита.15 Oва криза инфицирана је колапсом тржишта не-
кретнина и захватила је цео финансијски а затим и реални сектор, развије-
них земаља и земаља у развоју. Кључне последице ове кризе су: неликвид-
ност, пре свега, пад привреде активности и извоза, смањење запослености, 
пад животног стандарда и раст сиромаштва. (Бошњак М., 2011., стр. 137.) 
Након делимичног ублажавања последица првог таласа кризе уследио је 
и други талас, где је и даље изражен проблем неликвидности и борбе за 
обезбеђење повољног кредитирања. Зато се у области ризика ликвидно-
сти настоје, како применити стари, тако пронаћи и нови начин обезбеђења 
ликвидности.

15	 Philip E. Stahan, Liquidity Risk and Credit in the Financial Crisis, Federal Reserve Bank of 
San Francisco Economic Letter, May 14, 2012. www.frbsf.org/economic-research/publica-
tions
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Ликвидност предузећа се данас најчешће дефинише као: „Способност 
безусловног измиривања обавеза у сваком тренутку њиховог доспећа“. Из 
тога проистиче да је ризик ликвидности „ризик немогућности плаћања 
доспелих обавеза услед недостатка финансијских средстава“.16 Ако ризик 
ликвидности посматрамо кроз матрицу ризика (слика 2.), можемо закљу-
чити да је учесталост појаве, ризика ликвидности у предузећу у просеку 
преко 60% са утицајем на пословање предузећа, ако се материјализује око 
85%, што ризик ликвидности означава као ризик од великог значаја. Зато 
се као коначан начин решавања морају предузети конкретне активности, 
које су усмерене на одржавање одговарајуће структуре имовине и изво-
ра финансирања имовине, односно дугорочних и краткорочних извора, а 
нарочито одлуке везане за брзину циркулације имовине. Потребно је про-
верити ефикасност контрола и обезбедити алтернативне начине финанси-
рања, кроз детаљну анализу узрока који доводе до таквог стања.

Слика 2. Место ризика ликвидности у матрици ризика
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 За управљање ризиком ликвидности користе се различити инструменти и алати. 
Анализа финансијских извештаја, наравно, у томе предњачи. У стручној литератури 
анализа ликвидности обично се поистовећује са анализом краткорочне финансијске 
сигурности или анализом краткорочног ризика улагања. Као последица довођења у 
везу, билансне вредности обртне имовине с једне, и краткорочних обавеза, са друге 
стране, настала је тзв. статичка анализа ликвидности. Ова анализа за извор 
информација користи биланс стања, у коме је приказана имовина са аспекта облика и 
извора у новчаним јединицама на одређени дан. То је заправо и основни недостатак ове 
анализе, јер изражава ликвидност у једном одређеном тренутку на дан биланса. Огледа 
се кроз два рациа (Малинић и др., 2012., стр. 243.): 
 
1. рацио опште (текуће) ликвидности, 
2. рацио редуковане ликвидности - ригорозни рацио ликвидности. 

 

Ризик 
ликвидности Ценовни 

ризик 

 

10 

9 

8 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

1 

Оперативни 
ризик 

Валутни 
ризик 

Ризикгубит
ка 

Репутацијск
и ризик 

Каматни 
ризик 

Законски 
ризик 

Кредитни 
ризик Политички 

ризик 

1                              2                                  3                                    4                                      5 

За управљање ризиком ликвидности користе се различити инструмен-
ти и алати. Анализа финансијских извештаја, наравно, у томе предњачи. У 

16	 American Academic of Actuaries, Report of Life Liquidity Work Group of the American 
Academy of Actuaries to the NAIC’s Life Liquidity Work Group, Boston MA.December 
2-2000, www.casact.org/.../AAA_Reporter_Life_Liquidity
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стручној литератури анализа ликвидности обично се поистовећује са ана-
лизом краткорочне финансијске сигурности или анализом краткорочног 
ризика улагања. Као последица довођења у везу, билансне вредности обрт-
не имовине с једне, и краткорочних обавеза, са друге стране, настала је тзв. 
статичка анализа ликвидности. Ова анализа за извор информација корис-
ти биланс стања, у коме је приказана имовина са аспекта облика и извора у 
новчаним јединицама на одређени дан. То је заправо и основни недостатак 
ове анализе, јер изражава ликвидност у једном одређеном тренутку на дан 
биланса. Огледа се кроз два рациа (Малинић и др., 2012., стр. 243.):

1.	 рацио опште (текуће) ликвидности,

2.	 рацио редуковане ликвидности - ригорозни рацио ликвидности.

Показатељ опште (текуће) ликвидности - темељи се на сразмери од-
носа обртна имовина - краткорочне обавезе.

Рацио текуће 
ликвидности =

Залихе + краткорочна потраживања + готовина 
и готовински еквиваленти + активна временска 

разграничења

Краткорочне обавезе + пасивна временска разграничења

Ситуација за предузеће утолико је боља уколико предузеће при 
постојећим краткорочним обавезама располаже са што је могуће већим 
обимом обртне имовине. Према доста старом правилу финансирања из 
америчке банкарске праксе, однос између краткорочне имовине и кратко-
рочних обавеза треба да буде 2:1. Данас је ово правило значајно релаксира-
није. За одржавање нормалне ликвидности значајно је да се део краткороч-
не имовине финансира из дугорочних извора. Негативна разлика између 
краткорочне (текуће) имовине и краткорочних (текућих) обавеза је аларм 
индикатор за упозорење менаџмента на опасност од стечаја.

Показатељ редуковане ликвидности - темељи се на сразмери односа 
тзв. монетарне активе и краткорочних обавеза.

Рацио 
монетарне 

ликвидности                 
=

Краткорочна потраживања и пласмани + готовина и 
готовински еквиваленти + активна временска разграничења

Краткорочне обавезе + пасивна временска разграничења
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Овде се искључују залихе као део краткорочне имовине управо због 
чињенице што оне представљају добрим делом трајно улагање предузећа 
које је доста слично улагању у сталну имовину. Данас све чешће, нарочито 
у домаћим предузећима, имамо залихе које се преносе из периода у период 
јер предузећа не могу да их продају у једном обрачунском периоду. Код 
овог рациа стоји правило финансирања које се зове „acid“ или „кисели“ 
тест ликвидности где је пожељни однос монетарне активе и краткорочних 
обавеза 1:1. Ако је дати показатељ једнак 1, предузеће има оптималну лик-
видност, имовина је већа од краткорочних доспелих обавеза.

Када говоримо о оптималној ликвидности онда је свакако потребно 
поменути и коефицијент оптималне ликвидности као стандарда који ука-
зује колики треба да буде коефицијент будуће или перспективне ликвид-
ности:

Коефицијент 
оптималне 

ликвидности
=

100

100 - проценат ризика уновчавања хартија од вредности и 
наплате краткорочних потраживања

На овај начин долазимо до увида у динамичку анализу ликвидности, 
као новији начин тестирања ликвидности, који отклања недостатак ста-
тичке анализе. Коефицијент перспективне ликвидности доводи нас до мо-
гућности антиципирања ликвидности за будући временски период.

Показатељ перспективне ликвидности - као однос износа расположи-
вих новчаних средстава, потраживања и хартија од вредности које ће се 
уновчити у посматраном периоду, према доспелим обавезама на дан ме-
рења ликвидности и износом обавеза које доспевају за плаћање током пос-
матраног периода, је заправо показатељ монетарне ликвидности пројек-
тован на одређени период и треба да је већи или једнак 1. У том случају 
предузеће је у мгућности да у току посматраног периода измири доспеле 
обавезе према повериоцима. Овде, наравно, треба имати у виду и услов 
да се сва потраживања и хартије од вредности уновче а да се, при томе, 
не повећа износ доспелих обавеза изнад предвиђених у посматраном вре-
менском периоду. Пракса је показала да се сваки ризик уновчавања мора 
пажљиво проценити уз уважавање искуства. 

Анализу ликвидности свакако употпуњују и коефицијенти обрта као 
и дани везивања, односно трајања обрта текуће имовине, залиха, потра-
живања од купаца и обавеза према добављачима. Ова рациа односно ко-
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ефицијенти указују на ефикасност управљања имовином и изворима фи-
нансирања. Они су показатељи активности предузећа. Већи коефицијенти 
обрта указују на бржу трансформацију имовине, почевши од набавке ма-
теријала, производње, складиштења залиха готових производа, продаје, 
наплате потраживања од купаца и плаћање обавеза добављачима, краће 
време везивања имовине са значајним позитивним утицајем на ликвид-
ност. У случају недостајућих новчаних средстава јавља се немогућност 
пласмана инвестирања односно повећања финансирања из туђих извора. 
Понекад је боље и реалније прихватити и свесно учинити финансијски гу-
битак при трансформацији средстава него довести предузеће у фазу крат-
корочне или дугорочне неликвидности. Продужење рокова плаћања дуго 
је представљало тзв. стару „школску“ стратегију која се примењивала као 
стратегија управљања готовином. Примена информационих система за 
електронску обраду и доставу фактура и плаћања довела је у питање ову 
премису. Скраћивањем циклуса извештавања, обраде и доставе докумен-
тације са нивоа месечног или недељног на дневни, драматично су проши-
рена превремена плаћања уз остварење попуста. Обезбеђивањем оваквих 
дисконта постижу се чак двоцифрени годишњи приноси на инвестирана 
средства и то без ризика.

Динамичку анализу ликвидности омогућују нам и информације о то-
ковима готовине. Ове информације су садржане у извештају о новчаним 
токовима и могу се користити као основ за анализу ликвидности преду-
зећа. Извештај о новчаним токовима заснива се на сучељавању прилива и 
одлива готовине која настаје по основу три главна извора, и то: пословних 
активности, инвестиционих активности и активности финансирања. За 
нашу анализу од суштинског значаја је први део овог извештаја, дакле, су-
чељавање новчаних токова по основу пословних активности.

Рацио 
ликвидности 
на бази нето 

новчаног тока 
из пословања

=

Укупни приливи - укупни одливи готовине 
из пословних активности

(Краткорочне обавезе + ПВР на почетку и крају године):2

Овај рацио ликвидности нам показује да ли предузеће у посматраном 
периоду успева да обезбеди стабилно покриће просечних краткорочних 
овабеза ослобођеним вишком готовине из пословања. Ликвидност као 
динамички концепт подразумева способност плаћања обавеза у сваком 
тренутку и зависи од усклађености новчаних токова односно прелива и 
одлива новчаних средстава. Зато је за управљање ликвидношћу потреб-
но праћење токова новца. Не ретко, видимо да предузећа у свом билан-
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су успеха прикажу нешо до дбитак а истовремено имају негативан нето 
новчани ток. Све већи проблеми у наплати потраживања од купаца су 
разлог наведене диспропорције. Ови проблеми свакако узрокују и немо-
гућност предузећа да сервисира диспеле текуће обавезе, што представља 
увод у проблем инсолвентности. Криза инсолвентности настаје у оним 
ситуацијама када предузеће поред текућих обавеза није у стању да от-
плаћује финансијске обавезе о роковима доспећа као и да плаћа камате 
на те обавезе. Проблем ликвидности је стога потребно разумети као шири 
проблем односно проблем који настаје као последица других озбиљних 
финансијско-структурних последица и последице неконкурентности.17 На 
слици 2. Ризик ликвидности је приказан заједно са другим ризицима који 
утичу на појаву ризика ливидности као што су: ценовни, валутни, кредит-
ни ризици као и каматни ризик и ризик од губитка купаца. Зато се сви 
ови ризици морају разматрати интегрисано на нивоу предузећа и њима 
је потребно управљати. То захтева да привредни субјекти успоставе све-
обухватни управљачки процес за идентификацију, мерење, мониторинг 
и контролу ризика ливидности. Потребно је идентификовати критичне 
елементе за свеобухватно управљање ризиком ликвидности. Значајно је 
успоставити стратегију управљања ризиком као и неопходне планове за 
спровођење постављених циљева, правовремено пројектовање новчаних 
токова, проналажење диверсификованих извора финансирања. Импле-
ментирана стратегија идентификује изворе финансирања и онемогућава 
штетне сценарије. Политике и процедуре које призилазе из стратегије тре-
ба да (Foerster, 2009., str. 221.) :

•	 онемогуће поремећај ликвидности;
•	 изразе толерантност на ризик ликвидности адекватан за утврђену 

пословну стратегију узимајући у обзир сложеност пословања, по-
словни микс, профил ризика ликвидности и улогу у финансијском 
систему;

•	 садрже одредбе за документовање и периодично разматрање пре-
тпоставки коришћених у пројекцији ликвидности;

•	 користе и квантитативно утврђене циљеве и квалитативно поста-
вљене смернице;

•	 понуде мерила и ограничења засноване на cash flow пројекцијама, 
утврђеним резервама ликвидности, концентрацији имовине и фи-

17	 Малинић Д., Финансијска (не)моћ јавних предузећа, 44. Симпозијум СРРС 
„Рачуноводство и пословне финансије у савременим условима пословања“, Савез 
рачуновођа и ревизора Србије, Златибор, 2013., стр. 131/154.
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нансијских средстава, неизвесности око будућих обавеза и актив-
ности.

Iowa Credit Union је јуна 2006. године на следећи начин презентовала 
процену ризика ликвидности. Табела 1.18

Табела 1. Процена ризика ликвидности

низак средњи висок
Ефикасне пословне 
политике

Пословне политике су 
задовољавајуће али имају 
одређене мане односно 
мање несагласности

Пословне политике су 
неефикасне и/или се не 
спроводе

Менаџмент потпуно 
разуме све аспекте 
ризика ликвидности 
а способан је и да 
предвиди и процени 
тржишне услове по-
словања

Менџмент није активан у 
праћењу тржишних про-
мена али разуме концепт 
ризика ликвидности

Менаџмент не разуме или 
игнорише кључне аспекте 
ризика ликвидности, не 
може да предвиди тржиш-
не промене

Анализе ликвидности 
су ефектне, поуздане и 
урађене на време

Анализа ликвидности 
је адекватна и базира на 
комлексним вредностима

Анализа ликвидности није 
урађена или је неадекватна

Извештаји о ликвид-
ности су правовре-
мени, комплетни, по-
уздани и прегледани 
од стране менаџмента

Извештаји о ликвидно-
сти су у великом делу 
комплетни, поуздани и 
прегледани од стране 
менаџмента

Извештај о ликвидности 
не обезбеђују корисне 
информације управљања 
ризиком ликвидности или 
нису одобрене од стране 
менаџмента

Алтернативни плано-
ви финансирања су 
ефективни

Алтернативни планови 
финансирања су ефек-
тивни и трошкови обез-
беђења ликвидности су 
адекватно утврђени

Алтернативни планови 
финансирања не постоје 
или нису комплетни. 
Трошкови обезбеђења лик-
видности нису адекватно 
утврђени

Све наведено упућује да као најзначајније кључне елемнте управљања 
ризиком ликвидности можемо навести (Foerster, 2009., str. 221.):

•	 ефективно, корпоративно управљање;

18	 Iowa Division of Credit Unions, IowaRisk Rating System Documentation, Liquidity Risk 
Matrix.
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•	 одговарајуће стратегије, политике, процедуре и успостављене ли-
мита за управљање и ублажавање ризика ликвидности;

•	 активно, дневно праћење ликвидности;
•	 избор различитих али одговарајућих постојећих и потенцијалних 

будућих извора финансирања;
•	 постојање примереног нивоа високоликвидних хартија од вреднос-

ти;
•	 планове финансирања у непредвиђеним и хитним ситуацијама у 

којим је потребно обезбедити ликвидност;
•	 процес интерне контроле и интерне ревизије успостављен на нивоу 

да омогући оцену и уверавање о адекватности процеса управљања 
ризиком ликвидности.

ИНТЕРНА РЕВИЗИЈА КАО ИНСТРУМЕНТ УПРАВЉАЊА 
РИЗИКОМ 	ИЗМИРЕЊА КРАТКОРОЧНИХ ОБАВЕЗА

Обезбеђујући принцип континуитета као један од основних рачуно-
водствених принципа, компаније полазе од претпоставке да ће бити лик-
видне у будућности, јер у противном биће угрожен њихов опстанак.

Екстерни ревизори утврђују да ли су финансијски извештаји субјекта 
састављени уз поштовање рачуноводствених принципа, проверавајући и 
ликвидност предузећа. Пракса је показала, нарочито на подручју САД да 
екстерни ревизори у тој области нису темељно проверавали примену овог 
принципа, што је довело до бројних скандала у привреди.19 Интерна ре-
визија има на том пољу много ширу улогу, као значајан елемент система 
управљања ризиком. Међународним стандардом професионалне праксе 
интерне ревизије Практичним саветом 2100-3 интерним ревизорима се 
пружају упутства за одређивање улоге у процесу управљања ризиком ор-
ганизације. Између осталог овде се наглашава да:

1.	 одбори и комитети за ревизију надгледају да ли су одговарајући 
процеси управљања ризиком успостављени у организацији и да 
ли су ти процеси адекватни и ефикасни. Интерни ревизори би тре-
бали да помажу руководству и комитету за ревизију прегледањем, 
оцењивањем, извештавањем и прорачунавањем мера за побољ-

19	 Кнежевић Г., Миздраковић В., Ризик ликвидности и његово приказивање у 
финансијским извештајима, часопис Рачуноводство и ревизија, 2010.
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шање адекватности и ефикасности процеса управљања ризиком 
који су успостављени од стране руководства.

2.	 При врху листе приоритета је израда процена и извештаја о проце-
сима управљања ризиком.20

Истраживања су показала да се одбори директора и интерни ревизори 
саглашавају да су два најважнија начина обезбеђивања вредности орга-
низација - које пружа интерна ревизија - обезбеђивање објективног уве-
равања да се највишим пословним ризицима адекватно управља и обез-
беђивање уверавања да управљање ризиком и интерни контролни оквир 
функционише ефективно.

Према извештају Института интерних ревизора - Улога интерне ре-
визије је у управљању ризицима пословања. Кључни фактори, које треба 
узети у разматрање када се говори о улози интерне ревизије, су: да ли ак-
тивност представља ма какву претњу независности и објективности ин-
терне ревизије и да ли је вероватно да ће доћи до побољшања у управљању 
ризиком организације, контролама и корпоративном управљању. 

Према истом извештају кључне улоге интерне ревизије у вези са упра-
вљањем ризицима пословања су:21

1.	 Пружање уверавања о процесима управљања ризиком

2.	 Пружање уверавања да су ризици добро оцењени

3.	 Оцена процеса управљања ризицима

4.	 Оцена извештавања о кључним ризицима

5.	 Преглед управљања кључним ризицима

	 Са појавом менаџмента који се бави ризиком Gill Bolton је 1999. 
упозорио да су интерни ревизори у опасности у бици са ефективним упра-
вљањем ризиком из следећих разлога(Bolton, 1999.,str 79):

•	 склони су да препоруче процедуре и процесе који не прихватају ак-
тивности са ризиком,

20	 The Institute of Internal Auditors, Професионална пракса интерне ревизије, 2005., 
превод СРРС

21	 The Institute of Internal Auditirs, IIA Position Paper, The Role of Internal Auditing in En-
erprise-Wide Risk Management, January, 2009.
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•	 нису свесни способности организација за преузимање ризика 
(склоност ка ризику или толерантни ризик),

•	 дају препоруке ad hoc, често без обзира на мишљење организације 
о њиховим препорукама,

•	 недовољно разумеју стратешке шансе и изазове на којима ради њи-
хова организација,

•	 непотребно администрирају у време када су брзина и флексибил-
ност најважнији,

•	 нису довољно укључени у програме промена у организацији.

Када је реч о организацији ризиком ликвидности имплементација од-
говарајућих интерних контрола унутар пословног система и настојање да 
исте функционишу добро, значајно може допринети реализацији одабране 
стратегије у управљању ризицима. Посао интерног ревизора је да испи-
тује и оцењује систем интерне контроле и ефикасност у извршењу задата-
ка од стране појединих организационих јединица. Код управљања ризи-
ком ликвидности то су: набавка, продаја, финансије - плаћање и наплата, 
кредитирање, управљање залихама - оптимизација трошкова, улагања 
- ризик промене каматне стопе те валутни ризик. У свом раду интерни 
ревизори примењују и аналитичке поступке што је наведено у практичном 
савету 2320-1 како би своје закључке и резултате ангажовања заснивали на 
адекватним анализама и оценама. Поступци упоређивања остварених или 
антиципираних вредности са планским и просечним вредностима делат-
ности, израчунавањем рациа ликвидности, коефицијената обрта залиха и 
потраживања и просечног трајања наплате потраживања те плаћања оба-
веза, као и анализом односа прихода и прилива интерни ревизор значајно 
доприноси процесу управљања ризиком ликвидности. Коришћењем ових 
аналитичких поступака врши се надзор над радом интерних контролних 
поступака унутар пословних функција.

Управљање краткорочним обавезама полази од набавне функције про-
вером: одбројавања наруџби, правовремености наруџбина усклађених 
са плановима продаје, just in time системом испоруке, трошкова набавке, 
извора набавке, осигурањем попуста, обезбеђењем гаранција, праћењем 
промена цена. Производ наруџбина су залихе којима је потребно, такође, 
управљати односно обезбедити оптимализацију залиха.

Управљање залихама је значајна компонента управљања ризиком лик-
видности, јер значајни износи новчаних средстава могу бити ангажовани 
у залихама. Одговарајућа брзина обрта залиха доприноси њиховом кон-
вертовању у потраживања а потом у новчана средства што је веома битан 
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елемент ликвидности. Зато је потребно да интерни контролни поступци 
укажу на ниске коефицијенте обрта, као и да интерни ревизори у случају 
неадекватности таквих контрола и њиховог непостојања укажу на потре-
бу увођења контрола набавне функције. Интерни ревизор може уочити да 
постоје проблеми у непоштовању уговорених рокова испоруке материјала 
за производњу, затим на праћење услова продаје код изабраних добављача 
као и код осталих понуђача, непостојање одговарајућих провера да ли ис-
порука одговара наруџбини у потпуности пре одобравања плаћања, непо-
стојање сигурносних залиха.

Управљање продајном функцијом је, такође, неопходно ако се жели 
одржати ликвидност у пословању. Обим потраживања од купаца зависи 
од обима продаје, где је потребно пратити да ли је та продаја на кредит и са 
којим роковима доспећа, водећи рачуна о кредитној способности купаца.

Интерни ревизор одговарајућим анализама појединачних функција 
настоји да изврши надзор над системом интерних контрола и да их пос-
матра интегрисано, водећи рачуна о међусобној повезаности појединих 
функција, где једино целовито посматрање њиховог функционисања дово-
ди до побољшања управљања потраживањима. Анализа структуре потра-
живања према различитим критеријумима омогућава добро управљање. 
Најзначајније активности које утичу на управљање краткорочним потра-
живањима и њихово усклађивање са краткорочним обавезама су (Мошња-
Шкаре и др., 2009., стр.121.):

•	 редовне контроле плаћања доспелих на наплату;
•	 успостављање јасних механизама одобравања одложеног плаћања 

кроз пословне политике;
•	 извесна доза професионалног скептицизма према новим купцима 

нарочито оних са великим наруџбинама;
•	 провера кредитне способности купца;
•	 ограничавање износа кредита који се одобравају купцима те стална 

провера успостављених лимита нарочито у условима нестабилног 
пословања;

•	 успостављање добрих пословних односа са купцима;
•	 фактурисање на време као и обрачун затезних камата приликом 

кашњења у плаћању;
•	 редован надзор над стањем рачуна као и доспећу обавеза и птра-

живања.
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На основу свих спроведених аналитичких поступака, као и прикупље-
них одговарајућих ревизијских доказа интерна ревизија изражава уве-
рење, обликујући закључке о адекватности интерних контрола предузећа, 
односно контрола унутар одређених функција о адекватности процеса 
управљања ризицима, усклађености са прописима, стратегијама и њихо-
вим политикама и процедурама. Међутим, поред ове активности увера-
вања из саме дефиниције интерне ревизије произилази да она има и саве-
тодавну улогу. Неке од тих консултантских услуга, које интерна ревизија 
може да преузима, су следеће: стављање алата и техника које интерна ре-
визија користи за анализу ризика и контрола на располагању менаџмен-
ту, улога поборника за увођење процеса управљања ризицима предузећа, 
коришћењем снаге своје експертизе у управљању ризицима и контролама 
и свог свеобухавтног познавања организације, обезбеђивање савеза, ради-
оница, предвођење организације у вези са ризицима и контролама и про-
мовисање развоја стандардних термина, оквира и разумевања, деловање 
у својству централне тачке координације, надзора и извештавања о ризи-
цима, пружање подршке руководству када оно ради на идентификовању 
најбољих начина за предупређивање ризика.

Као и већина других професионалних активности тако и интерна ре-
визија не може да обавља своју активност без властитих професионалних 
правила. Ова правила су установљена кроз Етички кодекс, Међународне 
стандарде професионалне праксе интерне ревизије и њене Практичне 
савете. Међународни оквир професионалног деловања (IPPF) - Намера 
стандарда интерне ревизије је да се њима истакну основни принципи који 
заправо представљају најбољу праксу интерне ревизије, као и да обезбеде 
оквир спровођењу и промовисању широког спектра активности интерне 
ревизије уз помоћ којих се креира додатна вредност, затим да се установе 
основе за оцењивање успешности спровођења интерне ревизије.22 У пос-
тупку ревизије управљања ризицима интерна ревизија, пре свега, полази 
од смерница прописаним стандардом 2200 - Планирање ангажовања, где 
своје ангажовање планира водећи рачуна о:

•	 циљевима активности која се прегледа и начина на који активност 
контролише поступке извођења;

•	 значајним ризицима за активност њеним циљевима, ресурсима као 
и начин на који се потенцијални утицај ризика своди на прихва-
тљив ниво;

22	 Institute of Internal Auditors, Професионална пракса интерне ревизије, 2005., превод 
СРРС.
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•	 адекватност и ефективност управљања ризицима и система кон-
троле у поређењу са релевантним оквиром или моделом контроле;

•	 могућност значајног унапређења система управљања ризицима и 
система контроле.

Након планираног ангажовања битна смерница у раду интерног ре-
визора је Стандард 2100-3 Улога интерне ревизије у процесу управљања 
ризицима, који указује да активност интерне ревизије треба да оцењује и 
доприноси побољшању процеса управљању ризиком, контрола и процеса 
управљања, користећи систематски и дисциплинован поступак. Практич-
ни савет 2110-1 Процењивање адекватности процеса управљања ризиком 
тумачећи стандард 2110-1 указује на одговорност интерног ревизора за 
пружање уверавања о адекватности процеса управљања ризицима. Од ре-
визора се захтева да формира мишљење о тоиме да је процес управљања 
ризиком организације довољан да заштити имовину, репутацију и текуће 
пословање организације. Овај савет се односи само на процену и извешта-
вање о ефективности процеса управљања ризиком. Према овом стандар-
ду интерни ревизори се морају постарати да процеси управљања ризиком 
организације садрже пет кључних циљева како би формирали мишљење о 
целокупној адекватности процеса упављања ризиком:

•	 Ризици који настају из пословних стратегија и активности се иден-
тификују и рангирају према приоритетима;

•	 руководство и одбор утврђују ниво ризика који је прихватљив за 
организацију;

•	 активности ублажавања ризика се конципирају тако да умањују 
ризике или их своде на прихватљив ниво;

•	 спроводе се сталне активности праћења у циљу периодичног по-
новног процењивања ризика и ефективности контрола упрваљања 
ризицима;

•	 одбор и руководство добијају периодичне извештаје о резултатима 
процеса управљања ризицима.

Интерни ревизори приликом ангажовања на управљању ризиком лик-
видности користе аналитичке поступке где се у свом раду придржавају за-
хтева Практичног савета 2320-1 Анализа и оцена. Аналитичке процедуре 
пружају интерним ревизорима ефективно и ефикасно средство за процену 
и оцену информација прикупљених током ангажовања. Аналитичке реви-
зорске процедуре су корисне за идентификовање: неочекиваних разлика, 
одсуства разлика када се очекују, потенцијалних грешака, потенцијалних 
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неправилности или незаконитих радњи, других неуобичајених или нере-
довних трансакција или догађаја.

Аналитичке процедуре ревизије могу обухватати: поређење инфор-
мација из текућег и претходног периода, поређење информација текућег 
периода са прогнозама, истраживање везе између финансијских и нефи-
нансијских информација, истраживање веза међу појединим елемнтима 
информација, поређење информација са сличним из других организацио-
них јединица.

Аналитички методи се све више примењују у процесу интерне реви-
зије. Слика 3. илуструје развој модела примене анализе у интерној реви-
зији.23

Слика 3. Развој модела примене анализе у ревизији

почетни
развојни

одређен
унапређен

водећи

лимитиране 
могућности,

ад хок актив-
ности за ре-
зултат имају 
непредвидиве 
перформансе,

успех се 
заснива на 
индивидуал-
ним способ-
ностима не на 
понављању

организација 
поседује 
способност 
за анализу, 
процеси су 
једноставни 
и слободни, 
успеси се 
понављају уз 
сличне циље-
ве и радње 
али нису у 
складу у целој 
организацији

способности се 
развијају и стал-
но се прилагођа-
вају, могућности 
анализе се кори-
сте да помогну 
активности 
ревизије, менаџе-
ри дефинишу 
циљеве и задатке 
путем стандард-
них процеса и 
потврђују њихову 
повезаност

организација 
способна 
за примену 
анализе и 
управљање, 
аналитички 
процеси се 
користе за 
утврђивање 
ефектив-
ности и ефи-
касности

аналитички 
поступци до-
бро развијени 
и инсти-
туциона-
лизовани, 
одељења се 
диференци-
рају на основу 
могућности 
за константно 
унапређење 
методологије

Управљање ризицима је једно од водећих подручја где организације 
користе аналитичке поступке. Анализа обезбеђује „радар“ за ризике преко 
техника истраживања и прогноза као и применом аутоматизације, убр-
завајући процену ризика. На овај начин се компанији омогућава да иден-

23	 Deloitte - Addading insight to Audit, Transforming Internal Audit through data analytics, 
Deloitte Development LLC, 2011.
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тификује и решава постојеће и антиципиране ризике много брже, као и 
да обезбеди информације за доношење одлука и предузимање активности 
за проверу извештаја о ризицима. Менаџерима анализа даје могућност за 
мониторинг и брзо ублажавање ризика као и доношење одлука о услови-
ма постојања ризика. Примена аналитичких метода омогућује прелазак са 
статичког на динамичко планирање.

Са појавом економске кризе долази и до рефокусирања стратегије ин-
терне ревизије. Савремена интерна ревизија свакако је окренута ка упра-
вљању ризицима пословања, али се мења њено интересовање за поједине 
врсте ризика. Учесници округлог стола у организацији Fortune 100 (нај-
бољих предузећа САД) и GAIN (глобалне рвеизијско-информационе мре-
же) марта 2009. потврдили су да долази до промене у фокусу ревизијских 
планова.24Неке од тих промена су директно повезане са активностима које 
организација предузима да би унапредила своје пословање. Више од 60% 
испитаника у овом истраживању указује на пораст обухвата оперативног 
ризика и ризика редукције трошкова у ревизијском раду. Други значајан 
ризик, за који постоји велико интересовање, је ризик финансијске неста-
билнсоти а затим кредитни ризик и ризик ликвидности. Интересовање за 
ове ризике је директан одраз спољних фактора, пре свега економске кризе, 
која је појачала интересовање интерне ревизије за ове ризике, тако да више 
од 50% испитаника указује на пораст интересовања за ове ризике. Једино 
подручје где се бележи и известан пад интересовања је тестирање усагла-
шености са Sarbanes-Oxley законом из 2002. године. Овај закон је био из-
нуђен финансијским скандалима и његова примена је кренула одмах на-
кон увођења са циљем побољшања поузданости финансијских извештаја и 
поверења у тржиште хартија од вредности, те је његова примана постала 
уобичајена.

24	 The Institute of Internal Auditors and its Global Audit Information Network 
(GAIN) - A World In Economic Crisis: Key Themes For Refocusing Internal Audit 
Strategy, 2009. www.theiia.org/GAIN
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Табела 2. Обухватност појединих врста ризика у раду интерне ревизије

61,8% 
оперативни ризик

52,9% 
ризик ликвидности и 
кредитни ризик

35,3% 
Ефикасност упра-
вљања ризиком

60,6% 
смањење (сузбијање) 
трошкова

48,5% 
финансијски ризик

26,5% 
ризик сагласности

58,8% 
излагање финан-
сијским поремећајима

38,2% 
продајни ризик

ЗАКЉУЧАК

Интерна ревизија као интерни механизам корпоративног управљања 
пратећи савремене трендове развоја привреде и друштва уопште, све више 
окренута ризицима, успостављајући чврсту везу са управљањем ризици-
ма. Та повезаност се испољава у домену оцене деловања система интерних 
контрола, те утврђивању да ли су правилно идентификовани, процењени и 
утврђени начини управљања ризицима. Процењујући улогу интерне реви-
зије у управљању ризицима потребно је стално пресиспитивати да ли њена 
ангажованост представља ма какву претњу независности и објективности 
интерне ревизије које су јој одређене самом дефиницијом, те да ли је веро-
ватно да ће доћи до побољшања у управљању ризиком организације, кон-
тролама и корпоративном управљању. Економска криза је ризику ликвид-
ности дала веома високо место на лествици ризика, те је он доспео у фокус 
интересовања интерне ревизије. Пратећи ликвидност кроз све пословне 
функције уочава се интегрисани приступ управљања ризиком ликвидно-
сти. У овом концепту цела организација је усклађена по питању концепта 
ризика, препоручених методологија, алата и ставова о толерисању ризика, 
проширујући делокруг рада интерне ревизије на све пословне функције 
и надзор над системом интерних контрола у свим пословним подручјима 
са сврхом антиципирања будућих ризика пословања. Сазнање да ризик 
ливидности у матрици ризика компаније има учесталост појаве у просеку 
преко 60% са утицајем односно значајем за организацију, ако се материја-
лизује преко 85%, издваја ликвидност као поље интересовања, не само ин-
терне ревизије већ, пре свега, менаџера компаније. Значајан инструмент за 
интерну ревизију као и менаџмент је анализа. Анализа обезбеђује „радар“ 
за ризике преко техника истраживања и прогноза, јер није значајно само 
идентификовати постојеће него и предвидети будуће ризике.
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Задатак интерне ревизије је да процењује адекватност процеса упра-
вљања ризицима, дајући мишљење и пружајући савете о томе да је процес 
управљања ризицима организације довољан да заштити имовину, репута-
цију и текуће пословање организације. Упоређујући остварене или анти-
ципиране вредности са планским и просечним вредностима делатности, 
израчунавањем рациа ликвидности, коефицијента обрта залиха и потра-
живања, просечно трајање наплате потраживања, те плаћања обавеза као 
и анализом односа прихода и прилива, интерни ревизор значајно допри-
носи процесу управљања ризиком ликвидности.

SUMMARY 
SIGNIFICANCE OF INTERNAL AUDITING 

IN RISK MANAGEMENT OF 
SHORT-TERM DEBT SERVICING

Modern aspects of internal auditing already stated in the 21st century 
definition of internal auditing, indicate that internal auditing activities take 
part in the production of added value. Effective risk management is a source of 
added value. The economic crisis has turned liquidity risk into a liquidity crisis, 
necessitating more responsibility of internal auditing in the planning and ranking 
of the areas subject to auditing, based on the level of risk, thereby foregrounding 
liquidity. Internal auditing, through reassurance and advising (bearing in mind 
professional practice), makes a significant contribution to managing liquidity 
risk. In the case of insufficient funds, there arises the impossibility of placements 
and investing i.e. the impossibility of an increase in financing from external 
sources. This situation must be overcome and the financial gap must be closed 
by reducing the debt recovery for buyers, cutting down on tied selling, as well as 
by extending the deadline for repayment of liabilities to suppliers. Curtailing the 
cycle of reporting, processing and submission of documentation allows for early 
payment with the possibility of additional discounts.

Keywords: internal auditing, risk management, risk assessment, liquidity, 
financial analysis.
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RÉSUMÉ

Internal auditing as an internal mechanism of corporate governance 
following modern trends in the development of economy and society in general, 
is more than ever focused on risks, establishing a strong nexus with risk 
management. This nexus is manifested in the field of assessment of impact of 
the systems of internal control and in determining whether the methods of risk 
managing have been properly identified, estimated and established. In assessing 
the role of internal auditing in risk management it is necessary to constantly 
review whether its involvement is a matter of any threat to the independence 
and objectivity of internal auditing, as delineated in its definition, and whether 
it is likely that it will result in improvements in risk management, organization, 
monitoring and corporate governance. The economic crisis has put liquidity risk 
very high on the scale of risks, and made it the focus of interest for internal 
auditing. Following liquidity across all business functions one can observe an 
integrated approach to managing liquidity risk.

In this concept, the entire organization is aligned with regard to the concept 
of risk, the recommended methodologies, tools, and attitudes about risk 
tolerance, expanding the scope of internal auditing on all business functions and 
supervision of internal control systems in all business areas with the purpose 
of anticipating future business risks. Knowing that liquidity risk in the risk 
matrix of a company occurs in over 60% of cases on average with an impact, i.e. 
significance for the company, if it were to materialize in 85% of cases, it becomes 
a matter of concern not only for the internal auditors, but company management 
as well. An important tool for internal auditors and managers is analysis. The 
analysis acts as a “radar” for risks through the research techniques and forecasts, 
as it is not only important to identify the existing, but also to predict future risks.
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The task of internal auditing is to assess the adequacy of the risk management 
process, judging and providing advice on the adequacy of the existing method 
of risk management in protecting the assets, reputation and ongoing operations 
of an organization. Comparing actual or anticipated values with the planned or 
average values of activities and average values, by calculating the liquidity ratio, 
inventory turnover ratio and claims, the average duration of debt collection, as 
well as the payment of liabilities, and the analysis of the relation between income 
and proceeds, the internal auditor contributes significantly to the process of 
managing liquidity risk.

Овај рад је примљен 19.04.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 14.05.2014. године.
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САЖЕТАК: У садашњим условима пословања, тржиште 
осигурања у Републици Србији бележи позитиван, али рела-
тивно успорен тренд раста. Тржиште животног осигурања у 
Србији, у последњих неколико година, показује континуиран 
напредак, али још увек значајно заостаје у поређењу са 
развијеним европским земљама. Слаба развијеност сектора 
животног осигурања је директна последица недовољне 
привредне развијености, неразвијености финансијског 
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тржишта, незапослености становништва и неадекватних 
економских реформи. Значајан проблем је слаба едукација и 
минимално познавање потенцијала ове врсте осигурања. Рад 
је тематски подељен на две целине. Циљ рада је да се прикажу 
кључна обележја и показатељи развоја тржишта животног 
осигурања у Србији. Акценат је​​ стављен на приказ стања у 
региону и поређење Србије са земљама окружења у погледу 
обима премије животног осигурања. У другом делу рада 
је приказана перспектива даљег развоја овог специфичног 
тржишта.

Кључне речи: животно осигурање, осигуравајуће 
компаније, тржиште осигурања

УВОД

Животно осигурање је посебна врста осигурања која подразумева ма-
теријалну заштиту појединца од ризика превремене смрти и губитка или 
смањења способности привређивања. У условима када је пензијски систем 
по принципу генерацијске солидарности неодржив, неопходно је развија-
ти добровољно пензијско осигурање и осигурање живота, као изворе ду-
горочне штедње и додатних извора финансирања. Основни значај полисе 
животног осигурања је у томе што она у исто време представља и осигу-
рање и штедњу. Осигурање живота могу купити појединци (индивидуал-
на полиса) или групе људи, најчешће у оквиру предузећа (групна полиса) 
(Милорадић и др., 2011., стр. 266-267). Поред функције проширења обавез-
ног (социјалног) осигурања, животно осигурање има значајну улогу у сва-
кој привреди јер се плаћањем премије животног осигурања акумулирају 
средства која представљају дугорочну, унапред одређену наменску штедњу 
(Мркшић и др., 2005., стр 15-16). Самим тим, полиса се може употребити 
на финансијском тржишту и као хартија од вредности и представља битан 
извор инвестиционих улагања, где се остварује значајан принос.

Законом о осигурању (Закон о осигурању, „Службени гласник РС“, бр. 
55/04, члан 9) наведене су врсте животног осигурања:

•	 Осигурање живота
•	 Рентно осигурање
•	 Допунско осигурање уз осигурање живота
•	 Добровољно пензијско осигурање
•	 Друге врсте животног осигурања
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Најзначајнији фактори развоја животног осигурању су: висина дохотка 
земље и ниво да животног стандарда; стабилност домаће валуте; развије-
ност социјалног осигурања у земљи; степен и обим запослености и остале 
економско-демографске варијабле. Од набројаних фактора најзначајнију 
улогу има монетарна стабилност, јер промене у куповној снази новца ути-
чу дестимулативно на сваки облик штедње и, сходно томе, представљају 
једну од најважнијих ограничавајућих детерминанти развоја животног 
осигурања (Авдаловић, 2007., стр. 62).

Од почетка примене Закона о осигурању из 2004. године тржиште 
осигурања у Србији је релативно стабилно, са тенденцијом раста, али се и 
даље суочава са низом проблема. Када се говори о животном осигурању, 
на његов недовољан развој највећи утицај има низак животни стандард 
становништва, незапосленост и слаба куповна моћ, али и инфлација од-
носно курс домаће валуте од којих директно зависи ефикасност живот-
ног осигурања. Наведене околности, уз последице светске економске кри-
зе, довеле су до тога да степен развоја животног осигурања још увек није 
на очекиваном нивоу. У реализацији будућих циљева економског раста и 
развоја животно осигурање ће имати значајну улогу, како у остваривању 
сигурности појединца, тако и улогом институционалног инвеститора чија 
средства се користе за финансирање развоја државе. У раду је прво извр-
шена компарација Србије у односу на регион, а потом су ​​приказани по-
казатељи и карактеристике тржишта животног осигурања. У последњем 
делу приказане су могућности и потенцијали даљег развоја.

Преглед ситуације на тржиштИМА осигурања у 
региону

У контексту анализе стања на тржиштима осигурања у Србији и ре-
гиону, неопходно је првенствено дати преглед макроекономских индика-
тора. У Табели 1. приказано је актуелно стање у земљама региона. Подаци 
указују да је стопа незапослености у Србији, уколико изузмемо ситуацију 
у Грчкој, знатно виша од других земаља у региону, и износи 23,1%. Најбоља 
ситуација је у Румунији и Словенији, са стопом незапослености од 7% и 
8,9% респективно, док остале земље бележе двоцифрене стопе незапосле-
ности. Србија бележи највећу инфлацију у региону, која износи 7,0%. Оста-
ле земље имају значајно нижу стопу инфлације.
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Табела 1. – Макроекономски индикатори (2012. година)

Земља
Величина 
популације 
(милиони)

Реални 
БДП 
(промена у %)

Годишња стопа 
инфлације (у %)

Стопа незапос-
лености (у %)

Грчка 11,3 -6,4 1,5 24,2
Мађарска 9,9 -1,7 5,7 10,9
Словенија 2,1 -2,5 2,5 8,9
Румунија 21,3 0,7 3,5 7,0
Хрватска 4,4 -2,0 2,5 16,2
Бугарска 7,4 0,8 2,5 12,4
Србија 7,3 -1,7 7,04 23,1

Извори: World Economic Outlook 2013 и Swiss Re, Sigma No 3/2013

Земље које припадају групи Emerging Europe5 су значајно погођене 
кризом еврозоне, али према пројекцијама се очекује раст, углавном зах-
ваљујући побољшању услова у другим деловима Европе (Word Economic 
Outlook, 2012., стр. 65). Све земље у транзицији имају знатно већи тржиш-
ни удео неживотних осигурања од животних осигурања (Мунитлак Ива-
новић и др. 2013., стр. 31)

Тржиште осигурања у Републици Србији се налази у периоду рела-
тивне стабилности. Иако се бележи континуирани раст, уколико се узму 
у обзир земље окружења, уочљиво је да је цео сектор осигурања још увек 
неразвијен и да се налази знатно испод просека земаља у окружењу. Не-
развијеност је још уочљивија при поређењу са земљама Европске уније. У 
Табели 2. приказани су износи обима премије, као и процентуални удео 
премије на светском тржишту. Дат је преглед изабраних земаља региона, 
као и агрегатни подаци за централну и источну Европу, западну Европу, 
земље чланице Европске уније (ЕУ27) и целу Европу. 

Табела 2. – Укупни обим премије у 2012 години

Земља/Регион Ранг Обим премије 
(милиони USD)

Удео на 
светском тржишту (у %)

Грчка 45. 5.873 0,13
Мађарска 49. 3.298 0,07
Словенија 55. 2.573 0,06

4	 Према РЗС годишња стопа инфлације је износила 12,2%.
5	 Групи Emerging Europе, према Међународном монетарном фонду, припадају: Турска, 

Пољска, Румунија, Мађарска, Бугарска, Србија, Хрватска, Литванија, Летонија, 
Албанија, Босна и Херцеговина, Македонија и Црна Гора.
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Румунија 56. 2.287 0,05
Хрватска 61. 1.545 0,03
Бугарска 70. 1.039 0,02
Србија 82. 697 0,02
Централна и источна Европа 72.458 1,57
Западна Европа 1.462.718 31,71
ЕУ 27 1.402.293 30,40
Европа 1.535.176 33,28

Извор: Swiss Re, Sigma No 3/2013

Према укупној премији осигурања у 2012. години, Србија, са обимом 
премије од 697 милиона USD, заузима 82. место у Сигма извештају, што је 
позиционира најлошије у односу на одабране земље региона. Бољу пози-
цију од Србије заузима Бугарска са премијом од 1.039 милиона USD, чиме 
заузима 70. место у Извештају. Према овом показатељу степена развије-
ности тржишта осигурања, Грчка има најбољу позицију у региону, заузи-
мајући 45. место са обимом премије од 5.873 милиона USD. Уочава се зна-
чајна разлика између обима премије између региона централне и источне 
Европе и западне Европе. У релативном износу, у односу на укупан обим 
премије у Европи, регион западне Европе обухвата 95,28% укупне премије, 
док регион централне и источе Европе обухвата  свега 4,72% износа укуп-
ног обима премије.

Подаци за укупни износ премије као проценат БДП-а и колика је пре-
мија по становнику у USD презентовани су у Табели 3. 

Табела 3. – Премија као проценат БДП-а и премија по становнику у 2012. 
години

Земља/Регион Ранг Премија као % 
БДП-а Ранг Премија по ста-

новнику (у USD)
Грчка 53. 2,36 37. 520,3
Мађарска 51. 2,44 49. 331,5
Словенија 25. 5,46 28. 1.247,7
Румунија 69. 1,44 65. 107,2
Хрватска 50. 2,69 47. 348,4
Бугарска 56. 1,86 63. 139,6
Србија 61. 1,86 69. 96,1
Централна и источна Европа 2,01 223,4
Западна Европа 7,72 2.716,3
ЕУ 27 7,70 2.533,4
Европа 6,73 1.724,4

Извор: Swiss Re, Sigma No 3/2013
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Србија, према учешћу премије у бруто домаћем производу (пенатра-
ција осигурања), у 2012. години заузима 61. место са 1,86%, док је 2011. го-
дине заузимала 65. место. Најбоље позиционирана земља је Словенија, која 
са 5,46% учешћа премије у БДП-у заузима 25. место, док најлошију пози-
цију има Румунија, која заузима 69. место са 1,44% учешћа премије у БПД-у. 
Србија се према овом показатељу налази испод просека земаља централне 
и источне Европе.

Према премији по становнику (густина осигурања) од 96,1 USD у 2012. 
години, Србија заузима 69. место у свету, те је најлошије рангирана од свих 
посматраних земаља. Највише место заузела је Словенија, са 1.247,7 USD 
премије по глави становника. Ако овај показатељ поредимо са земљама ЕУ, 
чији је просек 2.533,4 USD, можемо потврдити да је овај показатељ у Србији 
знатно нижи у односу на просек ЕУ и да је је сектор осигурања у Србији 
још увек недовољно развијен. Ситуација у Србији је лошија и од просека 
земаља централне и источне Европе.

Учешће премије животног осигурања у укупној премији осигурања је 
битан показатељ развијености овог сектора. На Графикону 1. приказана 
је ситуација у региону у односу на посматрани индикатор за 2011. и 2012. 
годину. Учешће премије опада у Грчкој, Мађарској, Словенији и Румунији, 
док позитиван раст бележе Хрватска, Бугарска и Србија. Овај показатељ је 
у Србији на врло ниском нивоу од 18,1%, посебно када се врши поређење са 
Грчком (42,2%) и Мађарском (53,8%). Једино је у Бугарској овај показатељ 
нижи него у Србији и износи 14,8% у 2012. години.

Графикон 1. – Учешће премије животног осигурања у укупној премији (у %) 

Извор: Swiss Re, Sigma No 3/2013; No 3/2012
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Анализа података приказаних у Табели 4. указује на чињеницу да је 
Србија најлошије рангирана и налази се на 78. месту са премијом од 126 
милиона USD у 2012. години. Ипак треба нагласити да је забележен пораст 
обима премије животног осигурања у односу на 2011. годину када је виси-
на премије износила 120 милиона USD. Према обиму премије најразвије-
нија је Грчка, која са премијом од 2.479 милиона USD заузима 40. место, 
док је Мађарска само два места иза, са 1.774 милиона USD обима премије 
животног осигурања.

Табела 4. – Обим премије животног осигурања

Земља Ранг
Обим премије (милиони USD)
2012. 2011.

Грчка 40. 2.479 2.931
Мађарска 42. 1.774 2.193
Словенија 54. 700 942
Румунија 58. 475 554
Хрватска 64. 421 455
Бугарска 76. 153 163
Србија 78. 126 120

Извор: Swiss Re, Sigma No 3/2013

Може се очекивати да ће у наредном периоду сектор животног осигу-
рања у Србији остварити бржи раст и да ће се његово учешће у укупној 
премији осигурања приближити учешћу које имају друге земље из реги-
она. Треба истаћи да у Србији није дозвољена продаја тзв. „unit linked“ про-
извода, специфичне врсте инвестиционих производа које продају друштва 
за животно осигурање. Ово је, иначе, један од фактора значајног раста и 
већег учешћа ове врсте осигурања у осталим земљама, нарочито на тр-
жишту Мађарске (Банке и осигурања у Србији 2001-2011, 2012., стр. 113).

Тржиште осигурања у Републици Србији

Према извештају Народне банке Србије “Сектор осигурања у Србији, 
Извештај за 2012. годину” за 2012. годину у Србији послује 28 друштава за 
осигурање. Њихов број је остао непромењен у односу на претходну годи-
ну. Од поменутих 28 друштава, 24 друштва се баве пословима осигурања, 
док се 4 баве пословима реосигурања. 
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Графикон 2. – Делатност друштава која се баве искључиво осигурањем 

Извор: Сектор осигурања у Србији, Извештај за 2012. годину, НБС

Према власничкој структури капитала, од 28 друштава за осигурање 
21 је у већинском страном власништву, док је 7 друштава у већинском до-
маћем власништву.

Поред друштава за осигурање, на тржишту осигурања учествују и 
(НБС, Сектор осигурања у Србији, Извештај за 2012. годину, 2013., стр.8): 

•	 19 банака које имају сагласност за обављање послова заступања у 
осигурању, 

•	 84 правна лица (друштава за посредовање у осигурању и 
друштава за заступање у осигурању), 

•	 105 заступника у осигурању (физичких лица – предузетника), 
•	 14.123 физичка лица су добила овлашћења за обављање посло-

ва заступања у осигурању, односно овлашћење за обављање 
послова посредовања у осигурању.

Друштва за осигурање су у 2012. години остварила укупну премију у 
висини од 61,5 милијарди RSD (540 милиона евра или 713 милиона USD), 
што је за 7,2% више у односу на премију у претходној години. У структури 
премије, учешће неживотних осигурања износило је 80,7%, док се учешће 
животних осигурања повећало са 17,4% у 2011. на 19,3% у 2012. години, 
захваљујући оствареном порасту од 18,6% у односу на претходну годину 
(НБС, Сектор осигурања у Србији, Извештај за 2012. годину, 2013., стр.9).

Приликом сагледавања укупне премије према врстама осигурања 
(Графикон 3.) уочавамо да готово једна трећина укупне премије одлази 
на осигурање од аутоодговорности. Следе различити облици осигурања 
имовине, а потом и премија животних осигурања. Премија животних оси-
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гурања у 2012. години бележи пораст у односу на претходну годину, те у 
2012. износи 19,3% од укупног износа премије, док је у 2011. тај проценат 
износио 17,4%.

Графикон 3. – Укупна премија према врстама осигурања (%)

Извор: Сектор осигурања у Србији, Извештај за 2012. годину, НБС

На графикону 4. приказана је премија животног осигурања у Србији 
у претходних 8 година. Премија бележи константан раст упркос последи-
цама Светске економске кризе, те је линеарни тренд раста обима премије 
животног осигурања јасно видљив. То се може објаснити веома ниским 
степеном развоја ове врсте осигурања, тако да криза није имала толико 
значајан утицај на овај сегмент тржишта осигурања (Банке и осигурања у 
Србији 2001-2011, 2012., стр. 110). За све земље у транзицији заједничко је да 
удео неживотног осигурања има знатно веће учешће од животног осигу-
рања.

Графикон 4. – Премија животног осигурања 2005-2012 (милиони USD)
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Тржиште животног осигурања Републике србије

Ако посматамо врсте животног осигурања у 2012. години (Табела 5.) 
уочавамо да је највећи број уговора о осигурању закључен у области оси-
гурања живота и допунског осигурања уз осигурање живота. У осигурању 
живота остварена је највећа премија. Осигураници су већином закључи-
вали уговоре о мешовитом осигурању (осигурање живота за случај смрти 
и доживљења), укупно 238.988 уговора о осигурању. Најмање осигураника 
је приступило рентном осигурању, 13.495 осигураника.

Табела 5. – Преглед врста животног осигурања (2012. година)

Број оси-
гурања

Број оси-
гураника

Укупна пре-
мија (у хиља-
дама RSD)

Осигурање живота 401.578 427.630 10.306.765

1.1 Осигурање живота за случај смрти 108.992 125.236 511.762

1.2 Осигурање живота за случај дожи-
вљења 24.240 24.240 1.043.170

1.3 Осигурање живота за случај дожи-
вљења – мешовито осигурање 238.988 248.770 7.222.553

1.4 Осигурање живота са тачно утврђе-
ним роком исплате 22.440 22.440 1.320.361

1.5 Друга осигурања живота 6.918 6.944 208.919

Рентно осигурање 13.495 13.495 533.374

Допунско осигурање уз осигурање жи-
вота 332.581 352.681 930.611

Друге врсте животних осигурања 3 23.419 86.650

Извор: Преглед броја осигурања, броја осигураника, премије по врстама и 
тарифама осигурања за Србију у 2012. години, НБС

Иако у Србији постоји релативно велики број осигуравајућих компа-
нија, тржиште осигурања има умерено висок степен концентрисаности. 
Табела 6. даје приказ укупне премије животног осигурања по друштвима. 
У 2012. години 2 друштва су имала учешће 49,1% у укупном портфељу, 5 
друштава 35,5% (46,4% премије животног осигурања припада овој гру-
пи), а 17 друштава 15,4%. Подаци из претходних година указују на тренд 
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значајнијег смањења концентрације портфеља, започетог у 2007. години 
(НБС, Сектор осигурања у Србији, Извештај за 2012. годину, 2013., стр.10).

Табела 6. – Укупна премија животног осигурања по друштвима (у 
хиљадама РСД)

Осигурање 
живота

Рентно 
осигурање

Допунско 
осигурање уз 
осигурање 
живота

Друге врсте 
животних оси-
гурања

AxaŽivot 82.452 0 2.677 0
BaslerŽivot 44.838 0 1.916 0
DDOR 389.125 0 46.030 0
DeltaGenOsig 1.731.125 353.512 118.378 64.910
Dunav 737.507 0 61.264 0
Grave 1.300.602 0 176.181 0
Metlife 82.343 0 5.718 0
MerkurOsig 348.918 0 40.596 0
SavaŽivotno 59.287 0 3.128 0
SocieteGen 72.312 0 0 0
Triglav 47.476 0 4.078 0
UniqaŽivot 622.303 10.758 53.482 0
Wiener 1.735.614 28.693 139.117 0

Извор: Укупна премија осигурања по друштвима и врстама 
осигурања за датум 31.12.2012 (НБС)

На крају другог тромесечја 2013. године имовина добровољних пен-
зијских фондова износила преко 18 милијарди RSD, што представља по-
раст од 27% у односу на исти период претходне године. У периоду од 2008. 
до 2012. године број корисника је највећи раст имао током 2009. и 2011. 
године, са близу 9.000 односно 8.000 нових корисника респективно. Током 
2012. године број корисника се повећао за око 5.000, док је у првој полови-
ни 2013. забележен незнатни раст. Током другог тромесечја 2013. забеле-
жено је незнатно смањење корисника за 181. (НБС, Сектор добровољних 
пензијских фондова у Србији, Извештај за друго тромесечје 2013. године, 
2013. стр. 13) 
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Табела 7. – Број уговора и корисника добровољног пензијског осигурања (у 
хиљадама РСД)

2008. 2009. 2010. 2011. 2012.
2013.

Т1 Т2

Број уговора 201,6 215,7 220,4 234,4 240,4 241,9 241,5

Број корисника 156 165,2 166,8 174,9 179,8 180,9 180,7

Извор: Сектор добровољних пензијских фондова у Србији, Извештај за друго 
тромесечје 2013. године, Народна банка Србије, септембар 2013.

Могућности даљег развоја животног осигурања у 
републици СРБИЈи

У циљу даљег развоја животног осигурања, неопходно је водити рачу-
на о циљевима економског раста и развоја и креирању такве економске по-
литике која ће обезбедити стабилно пословно окружење. Према Извештају 
о економским кретањима у 2013. години (Републички завод за статистику, 
Економска кретања у Републици Србији, 2013.) укупне економске актив-
ности, мерене бруто домаћим производом и исказане у ценама из прет-
ходне године, имају реални раст од 2,4 % у односу на претходну годину. 
Са аспекта животног осигурања велики значај имају подаци да је број за-
послених већи за 1,4% у односу на 2012. годину и да је стопа незапосле-
ности у 2012. години износила 25,5%. Циљана стопа инфлације за децем-
бар 2012. године била је 4% (са дозвољеним одступањем ± 1,5), а износила 
је 12,2%. У 2013. години очекивана је инфлација од 2,3%, што је мање од 
циљане инфлације. 

Табела 8: Индекси економских кретања (%)

2009. 2010. 2011. 2012. 2013. (процена)

Стопа раста БДП-а -3,5 1,0 1,6 -1,5 2,4

Годишња стопа инфлације 6,6 10,3 7,0 12,2 2,3

Стопа незапослености 15,6 19,2 22,2 25,5 24,1

Извор: Економска кретања у Републици Србији, Саопштење 348, Републички 
завод за статистику, 30.12.2013.

Извозно оријентисана привреда и подстицање инвестиција су импе-
ративи за креаторе економске политике у остварењу примарног циља - 
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излазак из рецесије и економски раст. Осигуравајуће компаније су дале 
предлог да новац прикупљен од премија осигурања улажу у пројекте од 
значаја за привреду, а да од државе добију пореске олакшице. На тај начин 
би дугорочно акумулирана средства животног осигурања довела до при-
вредног развоја, чиме би животно осигурање остварило своју финансијску 
функцију и значајну улогу у економији државе. 

Главни фактор продаје осигурања, заправо, и јесте само поверење 
у осигуравајућу компанију. Притом, осигуравајуће компаније су у 
повољнијем положају од банака, јер своје обавезе могу покривати из 
премија нових уговора из осигурања (Милорадић и др., 2011., стр. 254). 
Реосигуравајућа компанија Swiss Re је у априлу 2012. године спровела ан-
кету у 14 европских земаља чији је циљ био утврђивање погледа корисника 
на индустрију животног осигурања (Swiss Re, Customers for Life, 2012.). На 
питање који је главни разлог због кога би узели у обзир куповину овог оси-
гурања, највећи број осигураника је навео могућност озбиљне болести, а 
затим следи немогућност плаћања дугорочне неге и одржавање стандарда 
живота након пензионисања. Главни разлог за некуповину осигурања у 
свим старосним групама је финансијска немогућност испитаника да купе 
полису, незаинтересованост и у мањој мери неповерење. Ови разлози се 
могу навести као кључне препреке у развоју животног осигурања у Србији, 
са посебним нагласком на недовољном информисању. Такође, потребно је 
упростити процес апликације и захтеве, како би корисницима биле јасне 
уговорне обавезе. У овој анкети се дошло до охрабујућег податка да при-
хватање коришћења мединцинске документације није велика препрека. 
По питању приступа, утврђено је да је интернет извор информација којима 
се највише верује. Такође, корисници више верују информацијама добије-
ним од породице и пријатеља него финансијским саветницима. Интернет 
комуникације у Србији су још увек у повоју, а даљу експанзију би осигура-
вајуће компаније морале да искористе за приближавање корисницима, јер 
ће се потенцијални купци прво информисати овим путем. 

Према препорукама НБС кључне области којима би друштва за оси-
гурања требало да се баве су: адекватно успостављен систем интерних 
контрола, унапређење управљања ризицима, јачање транспарентности, 
стварање доброг односа са клијентима и активности на едукацији потен-
цијалних осигураника, што је посебно значајно за животно осигурање. У 
даљем периоду потребно је очувати стабилност сектора осигурања, ускла-
дити законску регулативу са Директивама ЕУ и створити услове за даљи 
развој овог сектора, са нагласком на развој животног осигурања. 
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Закључак

Пошто се исплаћивање пензија грађанима врши из фонда пензијског 
осигурања који је заснован на принципу генерацијске солидарности (који 
је постао неодржив), неопходно је учешће добровољног пензијског осигу-
рања и осигурања живота, као допунских начина за обезбеђивање имо-
винске сигурности за случај губитка радне способности или смрти. Једна 
од најзначајнијих препорука Европског извештаја о осигурању из 2012. го-
дине је да индустрија животног осигурања треба да сарађује са државним 
органима како би корисници знали на који начин промене у систему со-
цијалне заштите могу да утичу на њих. На овај начин корисници би имали 
приступ свим информацијама у циљу налажења алтернативних решења. 
То је прилика за сектор животног осигурања да повећа своју присутност у 
јавности и демонстрира своје предности (Swiss Re,Customers for Life,2012.).

Развој животног осигурања ће у великој мери зависити од економских 
кретања, али и од спремности друштава за осигурање да развијају своје 
услуге у овом сегменту тржишта који има потенцијал за развој, уз непре-
кидну едукацију корисника (Мунитлак Ивановић и др. 2013., стр. 36).

Србија остварује помаке у развоју тржишта животног осигурања, упр-
кос незадовољавајућим економским индикаторима, који су главни преду-
слов развоја овог тржишта. Како Србија буде напуштала процес транзи-
ције, уз раст запослености и животног стандарда, тако ће се и потенцијал 
за развој животног осигурања повећавати. Надаље, то ће довести до раз-
воја финансијског тржишта у Србији, као и тржишта осигурања у целости.

SUMMARY 
SITUATION AND PROSPECTS OF LIFE INSURANCE 

MARKET IN THE REPUBLIC OF SERBIA

In the current business environment, the insurance market in Serbia records 
a trend of positive, but relatively slow growth. Life insurance market in Serbia, 
in recent years, shows steady progress, but still lags significantly compared to 
developed European countries. Poor development of life insurance sector is 
a direct consequence of the lack of economic development, underdeveloped 
financial markets, high unemployment rates and inadequate economic reforms. 
A significant problem is poor education and minimal knowledge of the potential 
of this type of insurance. The paper is thematically divided into two parts. The 
aim of this paper is to present the key elements and indicators of life insurance 
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market in Serbia. Emphasis is placed on the presentation of the situation in the 
region and on the comparison of Serbia with neighboring countries in terms of 
the volume of life insurance premium. The second part of the paper shows the 
perspectives of further development of this specific market.

Keywords: life insurance, insurance companies, insurance market
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RÉSUMÉ

Life insurance is a special type of insurance that implies material protection of 
an individual’s risk of premature death and lossorreduction of earning capacity. 
At the time when the pension system based on the principle of intergenerational 
solidarity is unsustainable, it is necessary to develop voluntary pension insurance 
and life insurance as a source of long-term savings and additional sources of 
funding.

Since the introduction of the Insurance Law in 2004 the insurance market 
in Serbia has been relatively stable and growing, but it still faces many problems. 
When it comes to life insurance, its underdevelopmen is to the greatest extent 
caused by a low standard of living, unemployment and low purchasing power, 
as well as the inflation and the exchange rate of the domestic currency. The 
efficiency of life insurance is directly dependent upon these factors. These 
circumstances, along with the global economic crisis, have led to a degree of life 
insurance development which is under the expected level.

The process of creating a stable systemof life insurance and securing public 
confidence in this system is currently happening in Serbia. It is necessary to 
monitor all of the participants in the insurance market to ensure the protection 
of policyholders and beneficiaries. The development of life insurance will largely 
depend on economic development, as well as on the willingness of insurance 
companies to develop their services in this segmentof the market. The continuous 
education of users is also very important.

Овај рад је примљен 13.03.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 14.05.2014. 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 IОригинални научни рад

УДК:	 339.5 (497.11)
	

с тр. 67- 88

МСц Јована С. Аџић1

Едуконс Универзитет Сремска Каменица – Нови Сад
Факултет пословне економије

МСц Јелена Д. Тошковић2

Едуконс Универзитет Сремска Каменица– Нови Сад
Факултет пословне економије

МСц Јасна Л. Марковић3

Едуконс Универзитет Сремска Каменица– Нови Сад
Факултет пословне економије

АНАЛИЗА ЕКСТЕРНЕ ПОЗИЦИЈЕ РЕПУБЛИКЕ 
СРБИЈЕ: СТРУКТУРА И ТРЕНД КРЕТАЊА 
СПОЉНОГ ДУГА

САЖЕТАК: Спољни дуг, као један од релевантних 
макроекономских индикатора, настаје када се јави 
дефицит платног биланса као резултат платнобилансне 
и девизнобилансне неравнотеже у пословању са 
иностранством, а који се финансијски покрива кредитним 
задужењима код међународних финансијских оганизација 
у иностранству у висини платног дефицита. Земље које су 
према свим критеријумима најразвијеније и економски 
најмоћније су, заправо, истовремено и најзадуженије земље, 
док су најсиромашније земље најмање задужене. Праћење 
и одржавање спољне задужености у границама реалних 
економских могућности је један од основних аспеката укупне 
макроекономске стабилности земље. Циљ овог рада је да се 
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детаљном анализом тренутног стања, структуре и тренда 
кретања спољног дуга Републике Србије, у периоду од 2000. 
до 2013. године, оцени стање задужености и истакне један 
значајан показатељ екстерне позиције Републике Србије. Рад 
се састоји из четири дела. При анализи спољне задужености 
биће коришћени подаци националних и међународних  
финансијских институција, првенствено Народне банке 
Србије, кроз употребу релевантних показатеља задужености. 
Анализом показатеља изнеће се одговор у којој мери је 
Србија задужена и да ли је постојећа динамика задуживања 
дугорочно одржива.

Кључне речи: спољни дуг, тренд кретања, структура, 
Република Србија

УВОДНА  РАЗМАТРАЊА

Екстерна позиција представља једно од темељних макроекономских 
питања за одлуке које се односе на дугорочну одрживост развоја сваке 
земље. Спољни дуг је сума свих дугова јавног сектора и привреде према 
иностраним повериоцима и настаје када се јави дефицит платног билан-
са, као резултат платнобилансне и девизнобилансне неравнотеже у посло-
вању са иностранством, што се финансијски покрива кредитним задужи-
вањем у иностранству. Одрживост спољног дуга  представља способност 
земље да сервисира текућа и будућа плаћања без олакшица или репрогра-
мирања. Проблем са отплатом спољног дуга негативно утиче на економ-
ски развој и макроекономску стабилност, чак може довести и до банкрота 
и социјалних немира. Када се повећана јавна потрошња, која се покрива 
дефицитарним финансирањем буџета, прелива у увоз и на такав начин се 
одржава релативно високи дефицит у спољној трговини и на текућем рачу-
ну биланса плаћања, што онда повећава спољни дуг. Услед тога није само 
неодржив тренд спољног задуживања, већ и фискална политика.  Када се 
има у виду ризик да због нивоа задужености и постојећег обима спољно-
трговинског дефицита земље – у случају смањења или прекида прилива 
капитала – дође до немогућности сервисирања текућих обавеза, проблем 
одрживости сервисирања спољног дуга је од прворазредног значаја.

Ретки су мароекономски индикатори Србије који показују позитиван 
раст и напредак који је био очекиван и  могао бити остварен током вре-
менског периода од протеклих 13 година. У том контексту, забринутост за 
екстерну задуженост и њене показатеље је оправдана. Република Србија, 
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после распада социјалистичког система, кренула је на пут реформи и ус-
мерила се према тржишним економијама. Либерализацијом финансијског 
тржишта и већом доступношћу страног капитала дошло је до све већег за-
дуживања државе. Готово све земље у транзицији, укључујући и Србију, од 
2000. године па надаље бележе паралелано кретање економских реформи 
са константним растом спољне задужености. Чињеница је да економски 
развој уз константно задуживање, подстакнут све већом потрошњом, не 
може дуго бити одрживо. Како спољни дуг не би био проблематична по-
следица која је огледа у дужничкој кризи, кључна је употреба узетих фи-
нансијских средстава, која је потребно рентабилно ангажовати чиме би се 
обезбедила акумулација која ће бити довољна за враћање главнице и добит 
којом се покрива камата. То је могуће само уз адекватну политику упра-
вљања дугом, које ће омогућити држави коришћење спољног задуживања 
без стварања проблема у билансу плаћања и последица по јавне приходе.

ТРЕНД КРЕТАЊА И КРИТЕРИЈУМИ ОДРЖИВОСТИ СПОЉНОГ 
ДУГА РЕПУБЛИКЕ СРБИЈЕ 

У периоду транзиције, слабе привредне активности, апресијације до-
маће валуте, буџетског дефицита, задуживање представља потребу, уз-
рок, али и последицу. Задуженост Србије и његове карактеристике скоро 
су сличне са земљама у региону које су за почетак успостављања здраве 
тржишне привреде, стабилан амбијент за инвестиције и финансијско тр-
жиште, потребна средства налазила у иностраној акумулацији. За развој 
макроекономске стабилности и подизања конкурентности привреде Ср-
бије, која има јасно опредељен циљ европских интеграција уз постојеће 
развојне услове, неминовност је задуживање код међународних финан-
сијских институција, Влада и владиних агенција.4

Од  2000. године па надаље, међународне финансијске организације су 
одобриле Србији значајна средства намењена спровођењу програма еко-
номске стабилизације и реформи. Та средства су одобрена у виду зајмова 
и бесповратне помоћи. Њихово повлачење било је условљено позитивном 
оценом тих организација о оствареним резултатима у спровођењу еко-
номског програма подржаног финансијским аранжманом са ММФ-ом. 
Текућа улагања финансирана кредитима међународних финансијских 

4	 Ћосовић, М., Мурић, М., Гуџевић, Ф., Компартивна анализа спољног дуга у земљама 
Западног Балкана, Часопис за економију и тржишне комуникације, Година II , број I, 
стр. 54-69, УДК: 339.727.22(497) 2012.
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институција усмерена су на развој области без којих је тешко замислити 
даљи привредни раст, попут развоја саобраћајне и енергетске инфраструк-
туре, пољопривреде, екологије, спровођења реформе пензионог система и 
система здравствене заштите ради побољшања квалитета услуга и финан-
сијске одрживости социјалних услуга, регионалног развоја и унапређења 
локалних социјалних услуга. Повећање спољног задуживања је био главни 
покретач привредног раста у Србији последњих година. Истовремено, са 
привредним растом српска привреда је постала оптерећена спољнотрго-
винским дефицитом и проблемима у отплати дуга. Имајући у виду ниску 
полазну основу на почетку транзиционог периода у Србији и чињеницу да 
је низак ниво кредитне активности ограничавао инвестиције, сасвим је 
оправдано да је спољни дуг имао бржи раст у односу на раст БДП. 5

Спољни дуг Републике Србије6 је u 2013. години износио 25,84 милијар-
ди евра што је за око 100 милиона више у поређењу са 2012. годином. Ово 
је истовремено и најмањи раст спољног дуга од 2000. године, искључујући 
забележене падове спољног дуга Србије у 2002. и 2004. години. Тренд кре-
тања спољног дуга Републике Србије од 2000. године до 2013. године је био 
веома динамичан. 

Графикон 1. – Кретање спољног дуга од 2000. до 2013. године (у 
милијардама ЕУР)
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Извор: аутори према подацима Народне банке Србије, опширније на http://www.
nbs.rs/internet/cirilica/90/dug/index.html

5	 Хрустић, Х., Утицај задуживања Србије код међународних финансијских институција 
на стање њене привреде, изворни научни рад, Међународни проблеми, 63(1):160-
181; УДК: 339.786.2(497.11), фебруар 2011, преузето са http://www.doiserbia.nb.rs/img/
doi/0025-8555/2011/0025-85551101160H.pdf

6	 Народна бaнка Србије – Статистика – Спољни дуг, опширније на: http://www.nbs.rs/
internet/cirilica/90/dug/index.html
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Као што се може закључити из презентованог графичког приказа уку-
пан спољни дуг Србије је 2013. године 2,5 пута већи у поређењу са 2000. 
годином, и он је од око 10 милијарди нарастао на готово 26 милијарди евра. 
Након оствареног пада и одржавања приближно константног нивоа у пе-
риоду од  2002. до 2004. године од око 9 милијарди евра, од 2005. године 
раст спољног дуга из године у годину је био, може се рећи, драстичан!  Сва-
ке године, у просеку, спољни дуг је растао за  две милијарде евра. У периоду 
од 2004. године па до 2008. године динамика раста је била веома снажна и 
2008. година jе завршена са укупним спољним дугом од 21 милијарду евра. 
Са почетком глобалне економске кризе тај тренд је настављен али је био 
умеренији, да би се коначно завршио 2012. године када је висина спољног 
дуга износила 25,7 милијарди евра. Одржавање висине спољног дуга на 
нивоу од 25,8 милијарди евра, прецизније, раст од само 100 милиона евра у 
2013. години се може сматрати великим успехом јер је десотогодишњи ин-
тезивни раст заустављен прошле године. Што се тиче тренда кретања то-
ком 2013. године, последњи званични подаци су објављени за треће троме-
сечје односно стање закључно са септембром 2013. године.  Иако је у трећем 
тромесечју прошле године нето задужење износило 59,1 милиона евра, дуг 
је смањен због апрецијације евра (225,9 милиона евра) и осталих промена, 
насталих услед кашњења у извештавању, отписа и репрограма дуга. (219,1 
милиона евра).  У структури спољног дуга по уговореној рочности на крају 
септембра, учешће краткорочног дуга је смањено, док је учешће кратко-
рочног дуга по преосталој рочности у укупном спољном дугу незнатно по-
већано. Валутна структура укупног спољног дуга није знатно измењена у 
односу на претходно тромесечје. Учешће евра у укупном спољном дугу је 
доминантно и износи 70,8% .7  

Према методологији Светске банке, критеријуми одрживости спољног 
дуга су односи спољног дуга према вредности извоза робе и услуга, и по-
себно однос спољног дуга према бруто домаћем производу. Ниво задуже-
ности земље се одређује на бази односа ова два критеријума и њихових 
граничних вредности.8

7	 Народна банка Србије, Анализа дуга Републике Србије, септембар 2013. године, 
опширније на: http://www.nbs.rs/export/sites/default/internet/latinica/90/dug/dug_
III_2013.pdf

8	 Марчетић, М., Ђурић, О., Анализа дуга Републике Србије и његове методолошке 
одреднице, прегледни рад, Часопис за економију и тржишне комуникације, година 
II, број II, UDK: 336.3(497.11), септембар 2012. преузето са http://doisrpska.nub.rs/index.
php/economyandmarket/article/view/340/295
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Табела 1.- Критеријуми задужености према методологији Светке банке

Критеријум Висока   задуженост Средња задуженост Мала задуженост

Дуг / БДП > 80% 48% - 80% <  48%

Дуг / извоз > 220% 132 % - 220% < 132%

Извор: http://www.nbs.rs/export/sites/default/internet/english/90/90_0/ 
external_debt_sustainability.pdf

Однос спољног дуга према бруто домаћем производу (БДП), означен је 
као најопштији индикатор опасности од неликвидности земље. Овај пока-
затељ ће бити већи ако је већа каматна стопа на дуг од привредног раста и 
ако текући биланс тежи дефициту. Други показатељ, однос спољног дуга 
према извозу, показује могућност отплате дуга путем извоза роба и услуга. 
Поред апсолутне вредности, вредност спољног дуга по глави становника 
не приказује тачну слику одрживости задужености, али је битан показатељ 
нивоа задужености. Такође ће бити важан индикатор тока спољнег дуга је 
и проценат учешћа извоза у отплати дуга. У следећој табели приказане су 
вредности свих индикатора екстерне ликвидности и екстерне солвентно-
сти Републике Србије у периоду од 2005. до 2013. године. 

Табела 2. – Индикатори екстерне позиције Србије у периоду од 2008. до 
2013. године

2008. 2009. 2010. 2011. 2012. 2013.*

ИНДИКАТОРИ ЕКСТЕРНЕ СОЛВЕНТНОСТИ  (у %)

Спољни дуг/БДП 64,6 77,7 84,9 76,7 85,9 80,3

Краткорочни дуг/БДП 6,6 6,9 6,5 2,1 1,6 0,6

Спољни дуг/извоз робе и услуга 207,6 265,3 236,2 210,3 215,9 185,.8

Спољни дуг/извоз робе и услуга и дознаке 168,7 191,8 181,2 169,1 175,6 152,3

ИНДИКАТОРИ ЕКСТЕРНЕ ЛИКВИДНОСТИ  (у %)

Девизне резерве/увоз робе и услуга (у месецима) 5,2 9,5 8,2 8,7 7,6 7,0

Девизне резерве/краткорочни дуг 380,8 528,8 546.4 1.861,0 2.213,0 5.786,9

Девизне резерве/БДП 24,9 36,6 35,8 38,3 36,5 32,6

Отплата дуга/БДП 10,6 11,4 12,7 13,2 13,8 10,8

Отплата дуга/извоз робе и услуга 34,0 38,9 35,2 36,3 34,7 22,7

Отплата дуга/извоз робе и улуга и дознаке 27,6 28,2 27,0 29,2 28,2 19,1

Извор: Народна банка Србије, Анализа дуга Републике Србије, семтембар 2013, 
*подаци за септембар 2013. године
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Презентоване вредности индикатора за посматрани период су веродос-
тојан показатељ екстерне позиције Србије. Индикатори екстерне солвент-
ности и ликвидности су током 2013. године имали  изузетно позитивна 
кретања и након неколико година се може регистровати значајније побољ-
шање ситуације. Учешће спољног дуга у извозу робе и услуга увећаног за 
дознаке из иностранства смањено је на 152,3%, што је у границама одржи-
вости према критеријуму  Светске банке (до 220%). Потврду позитивном 
кретању овог индикатора налазимо и када искључимо прилив по основу 
дознака – учешће спољног дуга у извозу робе и услуга износи 185,8% што 
указује да се земља, захваљујући знатном повећању извоза, удаљава од ри-
зичне границе солвентности.  Индикатор сервисирања спољног дуга који 
указује на екстерну ликвидност, тј. однос отплате спољног дуга (главнице 
и камате) и процењеног БДП-а, смањен је на 10,8%.  При томе, учешће от-
плате главнице у БДП-у износи 8,1%, а учешће отплате камате 2,7%. От-
плата дуга може да се посматра у односу на извоз робе и услуга у који је 
укључен прилив по основу дознака из иностранства, ако је у питању ста-
билан и значајан прилив.  Однос отплате спољног дуга и извоза робе и 
услуга, увећаног за дознаке из иностранства, смањен је на 19,1%.  Када се 
искључи прилив по основу дознака, однос отплате спољног дуга и извоза 
робе и услуга смањен је на 22,7%, због раста извоза. Укупне отплате глав-
нице и камате у последњем тромесечју 2013. године, на основу стања спољ-
ног дуга на крају септембра, према прелиминарним подацима износиле су 
1,5 милијарди евра, од чега се на отплату главнице издваја 1,3 милијарде 
евра, а на камате 176,8 милиона евра. До краја 2013. године укупне отплате 
спољног дуга јавног сектора износе 399,4 милиона евра, а приватног секто-
ра 1,1 милијарди евра, од чега се на банке односи 409,7 милиона евра, а на 
предузећа 684,6 милиона евра. Однос стања девизних резерви са стањем 
просечног месечног увоза робе и услуга, односно, краткорочним дугом по 
преосталој рочности или са процењеним БДП-ом на крају посматраног пе-
риода су такође значајни међу показатељима екстерне ликвидности који су 
се побољшали.

Најважнији индикатор екстерне солвентности и укупне екстерне пози-
ције који је у свим анализама спољне задужености посматра међу првима је 
однос стања спољног дуга и БДП-а у  посматраном периоду. Због важности 
овог показатеља, на следећем графичком приказу издвојена је и презенто-
вана је висина спољнег дуга Републике Србије у односу на БДП и периоду 
од 2006. до септембра 2013. године.
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Графикон 2. - Тренд раста/пада спољног дуга Републике Србије у односу на 
БДП од 2006. до 2013. године
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Извор:  аутор према подацима Народне банке Србије, Анализа дуга Републике 
Србије, септембар 2013. године, опширније на http://www.nbs.rs/export/sites/default/

internet/latinica/90/dug/dug_III_2013.pdf

Учешће спољног дуга у процењеном БДП-у на у септембру 2013. године 
је износило 80,3%, што је на граници нивоа високе задужености који из-
носи 80%. Са друге стране, судећи према подацима ММФ и ЕУ, Србија не 
спада у ред високо задужених земаља. На нивоу ЕУ, учешће спољног дуга у 
односу на БДП је око 130%, што је дакле готово за половину ниже од про-
сека држава чланица ЕУ. Овај индикатор екстерне солвентности је у одно-
су на крај претходног тромесечја у 2013. години смањен за 3,5 процентна 
поена, а у односу на предходну 2012. годину за 5.6 процентна поена. Током 
2013. години  учешће спољног дуга у БДП-у Републике Србије је имао веома 
динамичан тренд раста, односно, пада. Укупан спољни дуг Републике Ср-
бије је на крају првог тромесечја марта 2013. износио 26,7 милијарди евра 
и у односу на крај 2012. године повећање је за око милијарду евра, које је 
превелико. Након тога, током наредна два тромесечја, до краја септембра 
2013. године забележен је значајан пад од укупно 7.3 %.  

Повећање спољног задуживања је био један од водећих фактора при-
вредног раста Србије у периоду од 2000. године, као и држава у региону и 
већине земаља у транзицији Европе. Према подацима Светске банке, заду-
женост земаља у развоју је 2010. године двоструко повећана у поређењу са 
1995. годином. Међутим, економска криза која је уздрмала свет, у Србији 
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од 2009. године успорава економске активности, утиче на смањење прили-
ва од дознака из иностранства, страних директних инвестиција, чиме се 
отворило питање сервисирања спољног дуга. Земље које остварују бржи 
раст извоза, могу поднети виши ниво дуга према извозу и БДП-у. Висо-
ко задужене државе су посебно осетљиве на макроекономске поремећаје 
и изненадна повећања каматних стопа. Суочене с оваквим притисцима, 
задужене државе најчешће реагују смањењем приватних инвестиција, 
повећањем јавних расхода и/или смањењем јавних прихода. Овакав сце-
нарио најчешће подразумева и смањење личне потрошње, не само у ап-
солутном износу, већ и према БДП-у, а све у циљу повећања извоза. Циљ 
политике управљања спољним дугом је остварење користи од спољног 
финансирања без нарушавања макроекономске стабилности и равнотеже 
платног биланса. Спољни дуг Србије је галопирајуће растао због потре-
бе нетрансформисаног јавног сектора за новим финансирањем. У наред-
на два сегмента анализе овог рада који се детаљније баве структуром и 
трендом раста дугорочног и краткорочног спољног дуга Републике Србије 
према дужницима и према кредиторима. У временско ограничење анализе 
је подељено у два краћа периода, први од 2000 до 2007. године, и други од 
2008. до 2013. године. 

СТРУКТУРА  И  ТРЕНД  КРЕТАЊА  СПОЉНОГ ДУГА РЕПУБЛИКЕ 
СРБИЈЕ  ПРЕМА  ДУЖНИЦИМА 

Спољни дуг Републике Србије се првенствено дели на дугорочни и 
краткорочни  дуг и  обрачунава се по принципу „доспелог дуга“, који обух-
вата износ дуга по главници и износ обрачунате камате која није плаћена 
у моменту уговореног доспећа.  Када  је реч о структури спољног дуга по 
дужницима, разликујемо спољно задужење спољног насупрот спољног за-
дужења пританог сектора. Спољни дуг јавног сектора Републике Србије 
обухвaта дуг државе (који укључује дуг Косова и Метохије по кредити-
ма који су закључени пре доласка мисије КФОР-а, нерегулисан дуг према 
Либији од 39.5 милиона евра и клириншки дуг према бившој Чехослова-
чкој), односно дуг  Народне банке Србије, локалне самоуправе, фондова 
и агенција које је основала држава и дуг за који је издата државна гаран-
ција.  Спољни дуг приватног сектора Републике Србије обухвaта дуг ба-
нака, предузећа и осталих сектора, за који није издата државна гаранција. 
Спољним дугом приватног сектора нису обухваћени кредити закључени 
пре 20. децембра 2000. године по којима се не врше плаћања (852,2 млн 
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евра, од чега се 392,5 млн евра односи на домаће банке, а 459,7 млн евра на 
домаћа предузећа). 9

Без обзира о којем дужнику је реч, протеклих тринаест година тренд 
кретања спољног дуга према дужницима је био динамичан, а имао раз-
личите промене удела дужника у структури.  Током првих седам година у 
структури спољног дуга, укључујујћи дугорочни и краткорочни дуг, однос 
између задужености јавног и приватног сектора се изменио. 

Графикон 3. – Спољни дуг Републике Србије према дужницима од 2000. до 
2007. године (у милијардама ЕУР)
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Извор: аутор према подацима Народне банке Србије, Спољни дуг Републике 
Србије према дужницима, опширније на http://www.nbs.rs/internet/cirilica/90/dug/

index.html

Стање спољног дуга 2000. године је било око 10,1 милиради евра, које 
је имало тенденцију пада за око милијарду евра и било на нивоу од око 9 
милијади евра од 2002. до 2004. године. Након  тога, забележен је вртогла-
ви раст, од по две до три милијарде годишње, да би спољни дуг Србије на 
крају 2007. године износио 17,1 милијарди евра. Структура тог дуга према 
дужницима се мењала током периода. Дуг јавног сектора је био апсолутно 
доминантан и чинио је готово цео спољни дуг Србије, међутим током го-

9	 Према прелиминарним подацима Народне банке Србије. Поред годишњих и месечних 
података о стању спољног дуга, Народна банка, у складу с приспећем података, 
објављује и тромесечне анализе о кретању спољног и јавног дуга Републике Србије с 
показатељима одрживости на средњи и дуги рок.
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дина та чињеница се потпуно изменила. Спољни дуг јавног сектора је 2001. 
године био око 10,2 милијарди евра и од тада па до краја 2007. године, када 
је износи око 6,3 милијарди евра,  је бележио тренд смањења. Супротно 
томе, дуг приватног сектора је бележио интезиван раст током тих истих 
посматраних седам година. Од око само 650 милиона дуга приватног сек-
тора у 2000. години, дуг је растао током година, са најачим интезитетом од 
2004. године, да би до 2007. години он достигао висину готово 11 милијар-
ди евра. У подацима Народне банке Србије, дуг приватног сектора чине 
дуг банака и дуг предузећа. По дугорочном основу, предузећа су задуже-
нија од банака, док краткорочно посматрано однос је обрнут. 

У наредном вишегодишњем временском интервалу од 2008. gодине, 
која се узима за почетак глобалне економске рецесије што са собом доно-
си одређене економске услове који су се одразили на тренд али  и услове 
задуживања држава, па до 2013. године, за коју постоје последњи, али још 
увек прелиминарни подаци (табела 4.).  Дуг јавног сектора је од 2008. го-
дине почео да бележи снажан тренд раста дугорочног дуга, који се током 
последњих шест година удвостручио. У структуру дуга јавног сектора, 
међу дужицима се од 2009. године након неколико година паузе поново 
појављује Народна банка Србије, али и први пут од 2000. године обавезе 
Владе Републике Србије.  Са друге стране, краткорочни дуг јавног сектора 
од 2010. године више не постоји (2000. године је износио око 100 милиона 
евра). Дугорочни дуг приватног сектора је током посматраног периода ос-
тао на истом нивоу и није имамо веће промене. Појединачно посматрано, 
било је промена у структуру и висини удела јер су  банке токон протеклих 
шест година  повећале своје задужење за око милијарду, док су предузећа 
смањила за исти износ. У погледу краткорочног дуга, и банке и предузећа 
су драстично умањиле своје задужење по овом основу и достиле готово 
минимално задужење.

Табела 3. – Тренд кретања спољног дуга Републике Србије према 
дужницима од 2008. до 2013. године (у милионима ЕУР)

2008. 2009. 2010. 2011. 2012. 2013.
A. ДУГОРОЧНИ ДУГ 18,945.1 20,482.5 21,956.0 23.477.5 25,227.8 25,629.9
1. ЈАВНИ СЕКТОР 6,503.0 7,762.3 9,076.4 10.773.3 12,1487.3 13,173.2
Дуг НБС 1,110.0 1,528.9 1,617.6 1,388.7 697.2
     1.2.  Обавезе Владе РС 422.2 449.5 459.3 452.3 433.7
2. ПРИВАТНИ СЕКТОР 12,442.1 12,720.3 12,879.6 12,704.2 13,040.5 12,456.7
         2.1. Банке 2,201.3 2,596.9 3,361.9 3,782.4 3,671.6 3,228.7
         2.2. Предузећа 10,240.8 10,123.4 9,517.6 8,921.8 9,368.9 9,226.5
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Б. КРАТКОРОЧНИ ДУГ 2,143.3 2,004.8 1,830.4 647.9 493.2 211.9
1. JАВНИ СЕКТОР 17.7 1.5
2. ПРИВАТНИ СЕКТОР 2,125.6 2,003.3 1,830.4 647.9 493.2 211.9
   2.1. Банке 1,322.9 1,713.1 1,730.7 581.7 427.9 171.3
   2.2. Предузећа 802.7 290.2 99.7 66.2 65.2 40.6
СТАЊЕ СПОЉНОГ ДУГА (А+Б) 21,088.4 22,487.3 23,786.4 24,125.4 25,721.0 25,841.8

 Извор: аутор према подацима Народне банке Србије, Спољни дуг Републике 
Србије према дужницима, опширније на http://www.nbs.rs/internet/cirilica/90/dug/

index.html

Према последњим званичним подацима, током 2013. године спољни 
дуг према дужницима је имао следећи тренд кретања. Спољни дуг јавног 
сектора смањен је током трећег тромесечја 2013. године за 128,2 милиона 
евра, на 12,8 милијарди евра. Његово учешће у укупном спољном дугу по-
већано је на 49,8%, док је учешће у процењеном БДП-у смањено на 39,9%. 
Иако је у посматраном периоду нето задужење јавног сектора износило 
97,7 милиона евра (највећим делом по основу коришћења кредита Владе 
Руске Федерације за подршку буџету), дуг је смањен пре свега због нега-
тивне валутне промене  и редовне отплате дуга Народне банке Србије пре-
ма ММФ-у. Спољни дуг државе, чије је учешће у јавном спољном дугу до-
минантно (80,2%), повећан је током трећег тромесечја 2013. године за 101,2 
милиона евра, што је 32,1% БДП-а. Спољни дуг за који је држава издала 
гаранције износи 1,3 милијарде евра и у посматраном периоду је смањен 
за 18,4 милиона евра, а дуг локалне самоуправе и фондова за 16,3 милиона 
евра, на 284,6 милиона евра. Народна банка Србије, са 7,4% учешћа у укуп-
ном јавном спољном дугу, смањила је током трећег тромесечја свој спољни 
дуг за 194,7 милиона евра по основу редовне отплате дуга према ММФ-у. 
У истом периоду држава није уговорила ново задуживање у иностранству, 
осим што је издала гаранције за потребе задуживања јавних предузећа у 
износу од 30,8 милиона евра с просечном фиксном каматном стопом од 
3,0%, просечном рочношћу од две године и периодом почека од годину 
дана и два месеца.10 

Током 2013. године спољни дуг приватног сектора смањен је током 
трећег тромесечја на 12,9 милијарди евра. Његово учешће у процењеном 
БДП-у смањено на 40,3%. Највећа нето задужења по основу дугорочних 
кредита забележена су у прерађивачкој индустрији (51,3 милиона евра), 

10	 Народна банка Србије, Анализа дуга републике Србије, септембар 2013, више на: 
http://www.nbs.rs/export/sites/default/internet/latinica/90/dug/dug_III_2013.pdf
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рударству (43,5 милиона евра) и грађевинарству (15,7 милиона евра), док 
су највећа нето раздужењa регистрована у банкарском сектору (41,8 мили-
она евра), сектору информисања и комуникација (25,2 милиона евра), са-
обраћају и складиштењу (16,2 милиона евра) и трговини на велико и мало 
(8,7 милиона евра). У поређењу са 2012. годином када је на  крају септембра 
2012. године спољни дуг приватног сектора износио 13,5 милијарди евра, 
према подацима за 2013. годину, он је смањен за око пола милијарде евра 
за годину дана. Спољни дуг банака смањен је у  на 3,6 милијарди евра, као 
резултат смањења дугорочног и краткорочног дуга. Учешће дуга банака 
у укупном приватном дугу смањено је за на 27,9%. Смањење дуга банака 
настало је као резултат нето раздуживања по дугорочним и краткороч-
ним кредитима. Банке су закључиле нове дугорочне кредите у износу од 
70,3 милиона евра. Просечна каматна стопа на те кредите износи 1,74%, а 
рочност четири године и два месецa. Спољни дуг предузећа смањен је за 
83,0 милиона евра, на 9,3 милијарде евра, што представља 72,1% укупног 
приватног спољног дуга. Смањење дугорочног дуга предузећа износило је 
81,3 милиона евра, а краткорочног дуга 1,7 милиона евра.10 

СТРУКТУРА И ТРЕНД КРЕТАЊА СПОЉНОГ ДУГА РЕПУБЛИКЕ 
СРБИЈЕ ПРЕМА КРЕДИТОРИМА

Анализа спољног дуга Републике Србије према кредиторима је вео-
ма значајна јер  она даје одоговор на веома важно питање коме дугују у 
предходном делу поменути дужници, односно, који кредитори су финан-
сирали задужење Србије и од којих финансијских институција смо по-
зајмљивали новац у протеклих тринаест година. У овом делу ћемо, такође, 
посебно анализирати период од 2000. до 2007. године, па након тога период 
од 2008. године и почетка глобалне економске кризе. 

Када је реч о структури спољног дуга према кредиторима исто раз-
ликујемо дугорочни и средњорочни дуг насупрот краткорочном, који је 
у случају Србије занемарљив, што је логична чињеница обзиром на већ 
приказано стање краткорочног дуга према дужницима. Када је реч о кре-
диторима Србије неколико организација је доминантно. Ту се првенствено 
издвајају међународне финансијске институције међу којима су за Србију 
највећи повериоци Међународни монетарни фонд11, Међународна банка 
за реконструкцију и развој, Међународна асоцијација за развој, Европска 

11	 више о односима Србије са ММФ-ом на http://www.nbs.rs/internet/latinica/40/40_1/in-
dex.html
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Унија, Европска инвестициона банка, Европска банка за реконструкцију и 
развој, затим ту су Париски клуб, Лондонски клуб12, стране владе, развојне 
банке и агенције страних влада и остали инокредитори, али од пре пар 
година и Еврообвезница.

Године 2000. спољни дуг Републике Србије је износио нешто преко 10 
милијарди. Може се рећи да је Србија тада практично имала два кредито-
ра којима је дуговала преко 6,5 милијарди евра. То су били Лондонски и 
Париски клуб. Свим осталим иностраним повериоцима укупан дуг био 
око 3,5 милијарди евра. У периоду од 2000. до 2007. године тренд раста за-
дуживања код међународних финансијских институција  је био умерен. 
Током посматраног периода најзначајнији поверилац Републике Србије 
је била Међународна банка за реконструкцију и развој, према којој се дуг 
кретао између 1,5 и 2 милијарде евра. Током тих година је полако кренуло 
задуживање код  Европске инвестиционе банке и Европске банке за ре-
конструкцију и развој, али је тада оно износило до 500 милиона евра.  Дуг 
према страним владама, развојним банкама и агенцијама страних влада, 
укључијући Лондонски и Париски клуб је остварио стажан тренд пада, да 
би на крају 2007. године изностио упола вредности из 2000. године. 

Графикон 4. – Спољни дуг Републике Србије према кредиторима од 2000. до 
2007. године (у милијардама ЕУР) 

`Извор: аутор према подацима Народне банке Србије, Спољни дуг Републике 
Србије према кредиторима, опширније на http://www.nbs.rs/internet/cirilica/90/dug/

index.html

12 више о сарадњи Србије са Париским и Лондонским клубом на http://www.nbs.rs/inter-
net/latinica/40/40_3.html
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Као што се може закључити из графичког приказа тренда кретања 
спољног дуга према кредиторима, без сумње, најдрастичнији тренд раста  
је имало задуживање код свих осталих инокредитора, које је од неколико 
милиона 2000. године, 2007. године достигло висину од преко 9 милијарди 
евра по дугорочном основу и око милијарду краткорочног дуга. Ово за-
дужење према кредиторима које чини око 60% укупног спољног дуга,  са 
друге стане према дужнику је био дуг који је направио приватан сектор.

Током периода од 2008. године до 2013. године удео инокредитора у 
укупном спољном дугу Републике Србије се значајно изменио. Прва зна-
чајна промена је да је почео снажан раст задужености Србије према Међу-
народним финансијским организацијама. Ту се посебно издваја неколико 
организација (табела 5.).

Табела 4. – Спољни дуг Републике Србије према кредиторима од 2008. до 
2013. године (у милионима ЕУР)
Клиринг је утврђивање обавеза и потраживања по основу хартија од вредности и новчаних 
средстава између учесника у вези са пословима са хартијама од вредности.

2008. 2009. 2010. 2011. 2012. 2013
A. ДУГОРОЧНИ И СРЕДЊО-
РОЧНИ ДУГ 18,923.3 20,461.2 21,932.9 23,453.7 25,204.5 25,607.6

МЕЂУНАРОДНЕ ФИНАН-
СИЈСКЕ ОРГАНИЗАЦИЈЕ 3,913.9 5,381.6 6,538.1 7,701.6 8,118.2 7,720.1

Међународни монетарни фонд 0.0 1,532.1 1,978.3 2,076.9 1,841.0 1,130.8
Међународна банка за рекон-
струкцију и развој 1,588.0 1,238.2 1,358.7 1,437.2 1,452.6 1,437.0

Међународна асоцијација за 
развој 461.2 469.1 511.7 540.9 536.7 496.4

Европска компанија за финан-
сирање железничког возног пар-
ка 

113.6 100.5 110.5 99.6 112.2 92.2

Међународна финансијска кор-
порација 175.9 198.2 227.2 346.1 375.6 463.3

Европска инвестициона банка 592.5 741.9 1,032.2 1,472.9 2,025.7 2,321.3
Европска Унија 273.3 273.3 273.3 373.3 328.5 283.8
Еурофонд 52.1 59.7 52.7 73.1 72.7 99.9
Европска банка за реконструк-
цију и развој 584.3 675.6 859.4 1,106.8 1,200.7 1,195.8

Европски фонд за југоисточну 
европу 72.9 93.0 134.0 174.7 172.3 199.6

Стране владе, развојне банке и 
агенције страних влада 2,540.9 2,374.7 2,650.4 2,763.6 2,850.0 3,044.2

Париски клуб 1,674.6 1,581.0 1,616.7 1,582.0 1,475,9 1,370.4
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Стране владе 659.3 502.8 682.1 718.3 747.5 950.1
Развојне банке и агенције стра-
них влада 207.0 290.8 351.6 463.3 626.7 723.7

Лондонски клуб 819.8 808.3 754.4 720.4 652.1 294.5
Еврообвезница 772.8 2,084.0 3,806.8
 Остали кредитори 11,648.6 11,896.7 11.990.0 11,495.3 11,500.3 10,741.9
Б. КРАТКОРОЧНИ ДУГ 2,143.3 2,004.8 1,830.4 647.9 493.2 211.9
Русија – трговински кредит за 
увоз гаса 18.8 15.4 12.7 9.5 7.8 5.0

Остало 2,124.5 1,989.4 1,817.7 638.4 485.4 206.9
Ц. КЛИРИНГ13 21.8 21.4 23.1 23.8 23.3 22.3
УКУПАН СПОЉНИ ДУГ 
(А+Б+Ц) 21,088.4 22,487.3 23,786.4 24,125.4 25,721.0 25,841.8

Извор: аутор према подацима Народне банке Србије, Спољни дуг Републике 
Србије према кредиторима, опширније на http://www.nbs.rs/internet/cirilica/90/dug/

index.html

Прва међу њима је Међународни монетарни фонд (ММФ), којем 2008.
године нисмо ништа дуговали. Потписивањем аранжмана са ММФ-ом,  
дуг је, 2011. године, износио преко две милијарде евра, да би током наредне 
две године он био умањем за скоро милијарду евра. Следећа је Међународ-
на банка за реконстукцију и развој којој смо константно последњих шест 
година дужни око 1,5 милијарди евра, без већих флуктуација током пери-
ода. Европска банка за рекострукцију и развој је у посматраном периоду 
задужила Србију за нових 500 милиона евра. Последњи, али најснажнији 
појединачни инокредитор Србије је Европска инвестициона банка. Тренд 
кретања дуга према овој финансијској организацији је има највећи раст 1,8 
милијарди евра у периоду од 2008. до 2013. године. Остали инокредитори 
који спадају у групу међународних финансијских организација нису има-
ле веће промене у погледу раста односно пада свог удела у спољном дугу 
Србије. Према страним владама, агенцијама страних влада и иностраним 
развојним банкама, задуженост Србије је порасло за око 500 милиона евра. 
Од укупног износа дуга у страним владама,  39,5 милиона евра односи се 
на дуг према Либији, док клириншки дуг представља дуг према бившој 
Чехословачкој. Дуг према Лондонском и Париском клубу је наставио тренд 
пада у протеклом периоду, као и дуг према свим осталим кредиторима који 
је умањен за око милијарду евра. Вероватно најзначајнија промена која је 
донела потпуно нови облик и велику разлику у погледу спољне задуже-

13  Клиринг је утврђивање обавеза и потраживања по основу хартија од вредности и 
новчаних средстава између учесника у вези са пословима са хартијама од вредности.
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ности Републике Србије догодила се 2011. године када је први пут почела 
емисија дугорочних Еврообвезница  Републике Србије на међународном 
финансијском тржишту које су на крају 2013. године имале вредност од 3,8 
милијарди евра. Ова новина се може схватати као једна од кључних мера 
и  редефинисање стратегије задуживања од стране креатора економске по-
литике. 

ЗАКЉУЧНА РАЗМАТРАЊА

Динамика кретања спољног дуга Републике Србије је од 2000. године 
била растућа. Изузев трогодишњег периода од 2002. до 2004. године када 
је забележен пад и стагнација, спољни дуг је прогресивно растао.  Може 
се закључити да је у протеклих 13 година  дугорочни дуг јавног и дуг при-
ватног сектора константно бележио тренд раста, поготово дуг приватног 
сектора који је нарастао од 18 милиона до 12,4 милијарди евра. Током по-
следњих шест година, дуг приватног сектора је на приближно истом ни-
воу, поређењу са дугом јавног сектора који је нарастао за 7 милијарде евра 
током истог временског интервала. Краткорочни спољни дуг према дуж-
ницима се може рећи да скоро и не постоји, јер у погледу јавног сектора 
буквално не постоји,  док приватни сектор је дужан око 211 милиона евра. 
Јавни сектор индукује половину укупног спољног дуга Србије. Предоми-
нантно даље задуживање јавног сектора  је било главни покретач бујања 
спољног дуга Србије последњих година. Такве тенденције ће се наставити 
све док Србија има постојећи прекомерни јавни сектор. У погледу струк-
туре и тренда кретања спољног дуга Републике Србије према инокредито-
рима, у протеклих 13 година растом спољног дуга, најзначајније је растао 
удео међународних финансијских институција, у првом реду  Европске 
инвестиционе банке, Европске банке за реконструкцију и развој, Међуна-
родног монетарног фонда и Међународне банке за реконстукцију и развој, 
чији је удео висок али константан. Стране владе, развојне банке и аген-
ције страних влада су умањиле свој удео. Драстично умањење дуга у про-
теклих тринаест година је остварено према Париском и Лодонском клубу. 
Сви остали инокредитори су имају највећи удео од око 11 милијарди евра 
у укупном спољном дугу Републике, што је ниво који је без већих промена 
у последњих шест година. Емисија дугорочних Еврообвезница на међуна-
родном финансијском тржишту је почела 2011. године и она су  2013. го-
дине имале вредност од 3.8 милијарди. Ова новина се може схватати као 
једна од кључних мера и  редефинисање стратегије задуживања од стране 
креатора економске политике.
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Спољни дуг Републике Србије 2013. године износио 25.842 милијарди 
евра. Протеклих пар година, Србија је била у зони високе задужености, 
што је сигурно била последица и глобалне економске кризе, али је током 
2013. године успела захваљујући расту извоза, процењеног БДП-а и буџет-
ских прихода, тенденција побољшања индикатора одрживости спољног 
дуга. То указује да се земља удаљава од ризичне границе солвентности и 
ликвидности. Побољшање се посебно односи на индикаторе који посма-
трају стање и отплату дуга у односу на извоз робе и услуга, захваљујући 
повећању извоза. Побољшани су и остали индикатори одрживости - 
учешће спољног дуга у процењеном БДП-у смањено на 80,3%. На основу 
динамике дуга, који је од 2000. године до 2008. године скоро удвостручен, 
а затим за 5 година повећан за око 4 милијарде евра, при чему је у 2013. 
години повећан само за 0,5%, и то због издавања међународних обвезница 
у децембру, можемо констатовати да је дошло до завршетка процеса заду-
живања. Дуг јавног сектора је и даље превисок, док се предузећа и банке  
раздужују, а видећемо током 2014. године да ли је могуће да се овај тренд 
настави. Свакако, тренд кретања спољног дуга током 2013. године се може 
сматрати успехом јер је био далеко позитивнији у поређењу са предходних 
шест година.     

У периоду транзиције, спољно задуживање  је потреба, али и последи-
ца, која може да има озбиљне импликације за макроекономску стабилност. 
За Србију је неопходан прелазак са економије потрошње и увоза на еконо-
мију производње и извоза, бржи процес приступања Европској унији, што 
ће подићи макроекономску конкурентност, а тиме ће се доћи до бољих 
извора финансирања привреде, као што су стране директне инвестиције 
и висока стопа извоза. У светлу најава новог аранжмана са ММФ-ом, пи-
тање управљања спољним задуживањем и намена позајмљених средстава 
је питање од националног значаја које треба да се наметне као приоритет 
за Владу Републике Србије. Апсолутни императив за Србију би требао да 
буде да се позајмљени новац инвестира у профитабилне пројекте који су 
засновани на стварању развоја привредне структуре. Задуживање земаља 
у иностранству може водити бржем привредном расту, али од кључног зна-
чаја је како приступати страном капиталу и како га усмеравати у продук-
тивне сврхе, односно инвестирати у изградњу инфраструктуре, увоз нове 
технологије и развој релевантних институција и њихове ефикасности.
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SUMMARY 
ANALYSIS OF THE EXTERNAL POSITION OF THE 

REPUBLIC OF SERBIA: STRUCTURE AND TRENDS OF 
EXTERNAL DEBT

External debt as one of the relevant macroeconomic indicators, occurs when 
there is a payment balance deficit as a result of an imbalance in the payment 
balance and the foreign exchange balance in international transactions, which 
are financially covered by loans from international financial organizations in 
the amount of payment deficit. Countries that are according to all criteria the 
most developed and economically stable are actually also the most indebted 
countries, and the poorest countries are the least indebted. Monitoring and 
sustainability of foreign debt within the realistic economic possibilities is one 
of the fundamental aspects of the overall macroeconomic stability. The aim of 
this paper is to present a detailed analysis of the situation, structure and trend 
of the external debt of the Republic of Serbia in the period from 2000 to 2013. It 
aims to assess the level of indebtedness and highlight this important indicator 
of the external position of the Republic of Serbia. In the analysis of the external 
debt, the paper uses data from national and international financial institutions, 
notably the National Bank of Serbia, focusing on the relevant indicators of 
indebtedness. The analysis of the response will highlight the extent of Serbia’s 
foreign debt and answer whether the current pace of borrowing is sutainable in 
the long term.

Keywords: external dept, trends, structure, Republic of Serbia
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RÉSUMÉ

The dynamics of the external debt of the Republic of Serbia since the year 
2000 is rising. Except for a three-year period from 2002 to 2004 when there was 
decline and stagnation, Serbia’s external debt has progressively been increasing. 
Over the past few years, Serbia has been in a large debt, which is certainly a 
consequence of the global economic crisis, but during 2013, due to rising 
exports, estimated GDP and budget revenues, there was an improvement of the 
sustainability indicators of external debt, specifically participation of foreign 
debt in the estimated GDP. This indicates that the country is moving away from 
the risk of the solvency margin and liquidity. Based on the debt dynamics, it has 
almost doubled from 2000 to 2008, increasing in the next five years by about 4 
billion, while in 2013 it rose only by 0.5%, due to the issue of international bonds in 
December. It can be said there is a completion of the process of borrowing. Public 
sector debt is still too high, companies and banks are going into liquidation, so 
the state of external debt in the year 2013 could be considered a success because 
it was far better compared with the previous six years.

In the transition period, foreign borrowing is needed, but it also has 
serious implications for macroeconomic stability. The concept of development 
through consumption which is larger than production leads to the creation 
of a gap that must be filled with borrowing, so this concept is unsustainable 
in the long run. Serbia primarily needs a gradual transition from an economy 
of consumption and imports to an economy of production and export, but 
also relies on the EU accession process, which will raise the macroeconomic 
competitiveness, and thus lead to improved sources of financing of the economy, 
such as direct foreign investment and high export rates.

Овај рад је примљен 29.04.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 28.05.2014. године.
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(питања структуре и организације светске регулативе) и 
апсект имплементације глобалне економске регулативе 
(питања примене и обавезности овакве регулативе 
унутар националних граница чврстог права). У условима 
Вестфалијанског система модерних држава, меко право 
можда отвара извесне могућности за успешну примену 
договорених политика на националном нивоу, тј. унутар 
националних законодавних система. У првом делу, рад даје 
преглед концепта глобалног управљања, затим се анализира 
агенда Г20, и коначно се представља концепт меког права и 

1	 sonja.buncic@gmail.com
2	 miroslavafilipovic@yahoo.com

*	 Овај рад је сачињен као део научно истраживачких пројеката 47009 (Европске 
интеграције и друштвено-економске промене у привреди Србије на  путу ка ЕУ) 
i 47028 (Унапређење конкурентности Србије у процесу придруживања ЕУ) које 
финансира Министарство образовања и науке Републике Србије.



90

С. Бунчић, М. Филиповић ГЛОБАЛНО ЕКОНОМСКО УПРАВЉАЊЕ ...

поједних модела који могу да допринесу отпочињању процеса 
стварања глобалне економске политике и регулативе.

Кључне речи: криза, глобално управљање, међународна 
политика, регулативе, меко право

УВОД

Последњих неколико година, тачније од избијања светске економске 
кризе крајем 2008. године, интензивира се међународна политичка деба-
та о питањима управљања глобалним економским односима, како у циљу 
решавања последица текуће кризе, тако и у вези са могућностима да се 
предупреди избијање сличне кризе у будућности. На сцени се појављују 
различити предлози, идеје и планови, мада је већи део њих остао само на 
папиру док је тек незнатан број питања доживео пунију елаборацију и од-
ређен степен примене решења у пракси. Упркос постојању бројних пред-
лога о решавању кризе, различитих по својој економској, политичкој и/
или идеолошкој подлози, у основи је могуће издвојити две основне диле-
ме: како да се створе норме за управљање /контролу/ надзор над глобал-
ном привредом са високим степеном међузависности, и како да се креира 
систем који ће омогућити да се међународно усаглашене норме примене у 
пракси, тј. у националним привредама. Конкретнија питања/дилеме од-
носе се и на то да ли је потребно да управљање над светском привредом 
врши један ауторитет или група националних актера (и којих) који би се 
усаглашавали око базичних регулаторних циљева и принципа. 

Имајући у виду дужину трајања и далекосежност последица текуће 
кризе, за очекивати је да ће се у неком тренутку у будућности кључни ак-
тери споразумети око извесног нивоа међународне регулативе светских 
економских токова. Ипак, кључна препрека, или отежавајућа околност, 
оваквом договору је савремени, Вестфалијански систем држава и држав-
ног уређења и припадајући систем чврстог права унутар националних 
граница. С обзиром да је национална држава још увек врховни аутори-
тет (у законодавном, политичком и сваком другом смислу), стварање над-
националне управљачке/контролне структуре (различите од савремених 
међудржавних организација) захтеваће иновативну примену постојећих 
инструмената и механизама економске регулативе, или чак креирање 
потпуно нових концепата глобалног управљања. Упркос изазовима које 
савременом систему држава намећу процеси глобализације и трансна-
ционализације, реално је претпоставити да ће се такав систем одржати и 
даље у будућности. Као што је период од 2008. до данас показао, решавање 
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последица текуће кризе још увек се у највећој мери ослања на национал-
не политике и норме националне регулативе, упркос растућем степену 
међузависности светске привреде и упркос значајном преплитању домена 
(економског, социјалног, политичког, еколошког, развојног и др.) и питања 
међународних односа у целини. Најшире је укорењено схватање да се по-
литика може примењивати само уколико има легалну основу, тј. уколико 
је заснована на нормама чврстог права сваке земље.  

Укратко приказани неки од проблема у развоју концепта глобал-
ног економског управљања одсликавају и терен на којем је међународна 
заједница започела политички процес стварања нових, међународних пра-
вила за светску привреду и друге повезане домене. Група 20 (Г20) је преузе-
ла вођство у том процесу, стварајући глобални форум за развој економске 
политике, стварајући извесну основу за виши степен координације нацио-
налних економских политика, и можда стварајући подлогу за настанак 
међународне економске политике у будућности. Ипак, у садашњем тре-
нутку, када чврсте државне/правне границе пресецају светску привреду, 
меко право представља једну од могућности за успешнију примену међу-
народно договорених политика на националном нивоу.  

КОНЦЕПТ И ПОЛИТИКА ГЛОБАЛНОГ УПРАВЉАЊА 

Током последњих пет година, националне владе припремале су и при-
мењивале бројне и различите мере усмерене на умањивање негативних по-
следица текуће кризе, али и на превенцију избијања таквих поремећаја у 
будућности. Финансијски сектор претрпео је највеће штете, па је и највећи 
део корективних и превентивних мера националних политика био усме-
рен управо на тај привредни сегмент (нпр. убризгавање додатног капита-
ла, национализација поједних банака, пооштравање финансијске регула-
тиве, итд.). Током периода од избијања кризе, и други домени економске 
политике постепено су постајали део међународне политичке агенде, на-
рочито монетарна и фискална политика, затим политика одрживог раз-
воја, запошљавање, енергетска политика, социјална и финансијска инклу-
зија, тешња координација финансијске регулативе међу земљама,  и друга 
питања. 

Досадашњи ток глобалне политичке дебате око регулативе светске 
привреде указао је на постојање веома различитих, често и конфликтних 
погледа на решавање кризе, на пример, ставови везани за подршку раста 
потрошње насупрот ставовима о потреби редукције државне потрошње, 



92

С. Бунчић, М. Филиповић ГЛОБАЛНО ЕКОНОМСКО УПРАВЉАЊЕ ...

ставови који подржавају кредитну експанзију насупрот ставовима о не-
опходном смањењу кредитне активности, итд. Степен интензитета овог 
политичког процеса и ширење тема које су њиме обухваћене, као и раст 
броја укључених актера указују на то да, у данашњем систему међународ-
них односа, актери могу да бирају између више различитих равнотежних 
опција, у складу са својим  променљивим стратешким и тактичким циље-
вима. Пораст броја и врста актера који се укључују у овај међународни по-
литички процес (за разлику од ранијих периода, када је међународна по-
литичка сцена била резервисана скоро искључиво за државне актере), као 
и преплитање домена међународни питања, јесте битна карактеристика 
савемених односа коју поједини аутори називају “више чворишта у поли-
тичкој мрежи” (multinodal politics, Cerny , 2007: 2). Други аутори (Underhill 
and Zhang, 2006: 29) сматрају да савремени политички процеси, а нарочи-
то појава нових међународних и међудржавних актера, воде својврсном 
“разоружавању” националних ауторитета, тј. драматичној редукцији 
моћи и способности традионалних актера на међународној политичкој 
сцени. Даље, поједини аутори (Cohen, 2010) указују на чињеницу да текуће 
структурне промене светске политичке сцене у ствари креирају повољне 
услове за настанак јавно-приватних регулаторних режима, као одговора 
на процесе транснационализације и глобализације.  Пре двадесет година, 
John Ruggie је истакао да одсуство чврстих структура савременог света (па 
и светске привреде) захтева целовито редизајнирање глобалног система 
(Ruggie, 1993: 2), а посебно подсистема светске привреде који представља 
најозбиљнију претњу стабилности система као целине, те да је потребно 
значајно иновирати постојеће концепте глобалног управљања (Sorensen, 
2006: 7-9). 

Теоријска разматрања концепта глобалног управљања у значајној 
мери се наслањају на опис који даје James Rosenau: “Глобално управљање 
укључује система правила на свим нивоима људске активности – од по-
родице до међународних организација – где остваривање циљева кроз 
вршење контроле има транснационалне последице” (Rosenau, 1995: 13). 
Dingwerth i Pattberg (2006: 186) разликују глобално управљање у смислу 
групе посебних, идентификованих феномена савременог света, од гло-
балног управљања као политичког програма. Karns и Mingst (2009) раз-
вијају концепт глобалног управљања на бази дефиниције коју је 1995. 
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године дала Комисија за глобално управљање:3 „Глобално управљање је 
скуп различитих начина које појединци и институције (јавне и приватне) 
користе за управљање заједничким пословима. То је континуиран процес 
током којег се усаглашавају различити интереси и покреће заједничка 
акција. Оно укључује формалне институције и режиме који имају моћ да 
обезбеде примену правила, али укључује и неформалне аранжмане за које 
појединци и институције сматрају да ће им бити од користи” (Karns and 
Mingst, 2009: 3-4). Поред норми чврстог права (формалне институције), 
међудржавних организација и повремених споразума, Karns и Mings у 
концепт глобалног управљања укључују и меко право.

Jordana и Levi-Faur (2004) сматрају да се последњих година, у светлу 
скорашњих економских и финансијских догађања, појам глобалног уп-
рављања користи у најширем смислу. Према њима, под глобалним уп-
рављањем данас се подразумевају сви механизми друштвене контроле 
у савременом, међузависном свету, насупрот ужег схватања појма као 
скупа механизама управљања који се ослања на ауторитативна правила, 
надзор и примену силе. Према оваквом ширем схватању појма, глобално 
управљање се данас базира на парцијалним, добровољним међународним 
споразумима, уз одсуство јачег мониторинга над применом правила и уз 
очигледно “превазилажење” концепта националног суверенитета. Други 
аутори (Kobrin, 2002) сматрају да узрок настанка савремених регулаторних 
режима лежи у диверзификованим и преплетеним политичким структу-
рама једног међузависног света. У таквом окружењу, актери лако прела-
зе порозне границе, прилагођавају се новим окружењима и повезују са 
другим актерима ради реализације сопствеих интереса. Kratochwil (2013: 
3) указује на другачију димензију савремене регулативе, посебно са аспе-
кта међународног права, јер сматра да “…истински практични проблеми 
проистичу из дилема које стварају обавезе у колизији, или из чињенице да 
се исти проблем различито описују те сходно томе захтевају (оправдавају) 
различите норме.” 

Оваква и слична гледишта се у највећој мери заснивају на теоријама ре-
жима у међународним односима, и од изузетног су значаја за подручје овог 
истраживања. Krasner (2007: 3) режиме дефинише као групу имплицитних 
или експлицитних принципа, норми, правила и процедура за доношење 

3	 Комисија за глобално управљање била је независна група међународних 
стручњака,основана 1992. Године уз подршку Генералног секретара УН, ради 
проучавања трендова интернационализације, глобализације и других изазова  за 
светску привреду.Најпознатији извештај Комисије, који је дуго предмет контраверзи, 
је објављен 1995.године под називом „Our Global Neighborhood”.  
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одлука, око које конвергирају очекивања актера у одређеном домену међу-
народних односа. Теорије режима су посебно корисне када се политички 
односи фокусирају на посебне области / групу повезаних питања (issue-
areas), као што је на пример, текућа дебата на међународној сцени о узро-
цима и  последицама садашње кризе, као и мерама за превенцију будућих 
криза. 

Biersteker (2011) и други аутори указују на специфичне компоненте гло-
балног управљања уколико се жели остварити ефикасан механизам. То су, 
пре свега, супанационални карактер аранжмана, дефинисање групе пра-
вила и норми, познавање очекивања актера, различити нивои и структуре 
актера, неоходност поседовања одређеног степена репрезентативности, 
инклузија, ефикасност, прилагодљивост и правичност. Са тог аспекта, 
следећи део рада даје кратку анализу једног од глобалних актера – Г20, у 
вези са њиховим активностима на креирању новог/иновираног глобалног 
режима за светску привреду.  

ГЛОБАЛНО УПРАВЉАЊЕ У СВЕТСКОЈ ПРИВРЕДИ

Иако је Г20 створена од стране министара финансијa најразвијених зе-
маља још 1999. године, тек од 2008. године ова група добија на значају са 
аспекта глобалног управљања у свтеској приведи. Наиме, од те године на 
самитима Г20 учествују и председници држава или влада најразвијенијих 
тржишних привреда и брзо растућих привреда, што је значајно утицало на 
унапређење медијског профила Г20 а самим тим и на јачање свести о пот-
реби интензивирања међународне сарадње у области регулисања светских 
економских токова. На тај начин, Група је превазишла своју оригиналну 
улогу у смислу договарања о финансијској регулативи и позиционирала се 
као глобални форум за расправљање међународних економских питања, 
и као актер који претендује да иновира/креира регулаторне механизме за 
светску привреду.

Бројне су анализе које се баве разлозима јачања Г20 и степеном ефи-
касности њених одлука, као што истиче Biersteker (2011). Опсег и дубина 
текуће кризе утицали су на то да се лидери развијених земаља више пос-
вете активностима у области међународне сарадње ради регулисања број-
них економских и финансијских питања, стварајући на тај начин повољно 
окружење за јачање Г20. Иако се Г20 често критикује да је „елититичка“ 
организација, не сме се пренебрегнути чињеница да земље чланице ипак 
контролишу највећи део светске привреде па Група поседује известан сте-
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пен репрезентативности. Учешће лидера земаља чланица у одређеној мери 
подиже и ниво легитимности одлука које Г20 доноси. Начин функциони-
сања Групе (нпр. унапређење веза са другим међудржавним организација-
ма као што су Светска банка и ММФ)и њена организација (нпр. креирање 
више радних група и комитета) претрпеле су битне измене од 2008. годи-
не на овамо, указујући тиме да је Г20 актер који се прилагођава промена-
ма у окружењу. Коначно, упркос бројним контроверзама, Г20 је успела да 
пружи (истина, појединачне) резултате у одређеним сегментима – члано-
ви Групе су се придржавали опредељења заједнички донетих на самити-
ма Г20 и применили договоре у својим привредама и/или међународним 
организацијама (истина, степен примене флуктуира од актера до актера 
и од области до области). Политички процеси око регулисања светских 
економских и финансијских токова кулиминирали су на неколико самита 
Г20: 2008. у Вашингтону, 2009. године у Лондону и Питсбургу, 2010. године 
у Торонту и Сеулу, 2011. године у Кану, 2012. у Лос Цабосу (Мексико) и 
2013. године у Сан Петерсбургу. Иако су ови самити пажљиво планирани 
са основном идејом водиљом да представе висок ниво јединства „међу-
народне економске заједнице“ око кључних економских дилема, у ствар-
ности су резултирали серијом компромиса између различитих агенди Ан-
гло-Саксонске „осовине“ и континенталне Европе, док је свега неколико 
предлога земаља у развоју и БРИK земаља (Бразил, Русија, Индија и Кина) 
било прихваћено (нпр. реформа гласачких квота у ММФ).

У периоду од 2008. године, агенда Г20 је доживела бројне промене, како 
са аспекта питања која су била предмет политичких дебата, тако и у вези са 
рангирањем тих питања по важности (Филиповић, 2011). Ове промене, као 
и развој саме организације, резултат су супротстављања различитих поли-
тичких агенди појединих актера или група актера у вези са регулисањем 
савремених токова и превецнцијом будућих криза. Супротности које су 
се појављивале између и током самита Г20 (Филиповић, 2012) бивале су 
оличене у дијаметрално супротним предлозима око суштине регулативе 
(нпр. став САД је био да је потребно олакшати деловање тржишног меха-
низма без већег уплитања државе, док је Немачка предлагала да се ство-
ри светска влада која ће регулисати и надзирати укупност међународних 
економских токова) или у предлозима „радикалних“ решења за будући 
светски економски режим (нпр. Кина је предлагала да се у потпуности од-
баци амерички долар као светски новац, док се Русија залагала за гашење 
постојећих међудржавних финансијских институција, као што је ММФ, и 
стварање потпуно нових организација).
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Упркос интензивној политичкој борби и несагласју по многим 
питањима, ипак су напори ове организације резултирали у дефинисању 
скупа основних принципа и правила (највише у финансијској сфери) који 
може да се посматра и као зачетак једног новог економског и финансијског 
поретка на светском нивоу, укључујући ту и менахизам глобалне 
координације. Детаљнија анализа агенде и деловања Г20 у петогодишњем 
периоду указује на промене у фокусирању/рангирању најважнијих питања 
(од акцента на ризицима које преузимају приватни актери, нпр. банке, 
према ризицима државног задуживања), као и на промене у обухватности 
и опсегу питања (нпр. од фокусирања финансијске регулативе 2008. године 
према фокусирању монетране и фискалне координације у 2011. години, те 
према питањима запошљавања у 2012. и 2013. години). Развој агенде Г20 
може се пратити и према географском фокусу њихових активности: у 
2008. години у фокусу су биле САД,  након тога Европа (нарочито током 
2011. године и кризе у Евро зони) и Далеки Исток, током 2012. у центру 
активности била је Латинска Америка, те у 2013. поново Европа. Основни 
циљ прва три самита Г20 (током 2008. и 2009. године) био је успостављање 
правила сарадње и координације у домену финансијске регулативе. 
Од посебног значаја је самит Г20 у Лондону 2009. године, након којег су 
донете три декларације о економском опоравку, финансијском систему и 
ресурсима потребним за реализацију плана опоравка светске привреде.4 
Анализом ових докумената могуће је по први пут издвојити сет од чети-
ри групе/врсте међународних норми које би требало да уобличе будућу 
регулативу: а) глобални стандарди (највиши степен обавезности за све 
чланице – нпр, рачуноводствени стандарди и принципи), б) међународ-
но усаглашене норме (предмет посебних међудржавних споразума – нпр. 
финансијска регулатива), ц) најбоља пракса (пожељне, пропоручене норме 
– нпр. у регулисању активности агенција за кредитни рејтинг), и д) норме 
конзистетног приступа (највећи степен флексибилности код примене у на-
ционалној финансијској регулативи – нпр. опсег и границе домаће финан-
сијске регулативе). 

Током 2010. године, реална економска и финансијска кретања, као и 
интензивна политичка дебата на међународној сцени, резултирали су сле-
дећом критичном променом агенде Г20. Наиме, закључено је да, уколико 
се жели превентивно деловати, није довољно само усаглашавати принципе 
и норме финансијске регулативе већ је неопходно проширити домет међу-
народне координације и на област макроекономске (посебно фискалне) 
политике. Стога не изненађује да се у периоду након самита Г20 у Торонту 

4	  Доступна на http://www.number10.gov.uk/Page18914
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примећују и први знаци опадања „јединства“ међу чланицама Групе: међу-
народна координација финансијске регулативе била је добродошла и ре-
лативно опште прихваћена, али задирање у крајњу, фискалну „брану“ на-
ционалног суверенитета одмах је наишло на отпор држава чланица. Ипак, 
чланице Г20 на самиту у Сеулу исте године успеле су да се сагласе о битном 
проширењу агенде деловања Групе, у правцу укључивања и развојних пи-
тања, као што су економски опоравак земаља у развоју, запошљавање и 
социјална заштита. Најважније од свега, чланице Групе су исказале јасно 
опредељење да се уложе напори на стварању заједничке позиције и става 
према глобалним економским проблемима. То указује на реалну могућ-
ност договора чланица Г20 око групе принципа или вредности на којима 
ће почивати нови, светски економски режим, што ће доминантно утицати 
и на карактеристике тог будућег поретка (Krasner, 2007). За очекивати је 
да нови економски поредак у свом центру има макроекономску полити-
ку, посебно њену фискалну полугу, смањивање државног задуживања и 
политику тржишног одређивања девизног курса. Самит у Кану 2011. го-
дине додатно је проширио листу питања кључних за дефинисање будућег 
глобалног економског и финансијског режима, укључујући ту и међуна-
родну монетарну стабилност, прекомерне девизне резерве али и једну нову 
категорију тржишних актера – глобалне, системски значајне финансијске 
институције (Г-СИФИс) које ће бити предмет посебно стриктне регулативе 
и континуираног надзора. 

Самит Г20 у Лос Kабосу 2012. године значајан је са аспекта даљег про-
ширивања и диверзификације политичке агенде међународне заједнице. 
Завршне декларације Самита истичу пет кључних, међусобно тесно по-
везаних области будућег деловања: економска стабилизације и реформе, 
јачање финансијских система и финансијска инклузија, измена међуна-
родне финансијске архитектуре, подизање безбедности у домену питања 
хране и смањивање флуктуација робних цена, и промоција одрживог раз-
воја и политике заштите животне средине. Такође, постало је очигледно 
да Г20 није једини актер заинтересован (и способан) да утиче на стварање 
светске економске политике, те је стога истакнута потреба да се унапређује 
дијалог са другим међународним организацијама државног и недржавног 
карактера, као што су на пример УН, пословни сектор, невладине органи-
зације, итд. (Discussion Paper of the Mexican Presidency of the G20,, 2012). То-
ком 2013. године, када је одржан Самит Г20 у Санкт Петерсбургу, разлике 
међу актерима у светској привреди постају све веће, имајући у виду да су 
најразвијеније привреде кренуле пут опоравка док су земље у развоју још 
увек под великим економским и финансијским теретом кризе. Основни 
циљеви међународне агенде укључују одржив и уравнотежен развој који 
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се базира на економској инклузији, као и раст запошљавања на светском 
нивоу, кроз унапређења квалитета запошљавања и рада и подизања ни-
воа инвестирања. Посебна пажња усмерена је на циљеве решавања про-
блема структурне незапослености, угрожених група, безбедности хране, 
инфраструктуре и ефикаснијег коришћења људског капитала. Такође, 
закључено је да је потребно подизати ниво поверења између чланица и 
транспарентности, кроз реформу ММФ, конзистентан приступ државном 
задуживају и кроз борбу против корупције. Посебно је истакнута потреба 
развоја ефективне регулативе у области финансија, трговине, енергије и 
еколошког развоја5. Ипак, од највећег значаја је прихватање потребе да се, 
поред унапређења међусобног поверења, уложе значајни напори на при-
мени принципа правичности и на стварању глобалног оквира за правила 
светских привредних токова: „Према нашем схватању, одржив економски 
раст базираће се на увећању обима и предвидивости инвестиција, расту 
поверења и транспарентности, али и на ефективној регулативи  као инте-
гралном делу тржишне политике и праксе. Као лидери највећих светских 
привреда, делимо одговорност за јачање отвореног и на правилима бази-
раног глобалног економског система.“ 6

Истраживачки тим Универзитета у Торонту  (Kirton et al, 2012) већ 
више година анализира рад и ефикасност активности Г20, користећи не-
колико критеријума који укључују домаћи политички менаџмент, утицај 
на стварање међународних принципа и норми, креирање адекватног ме-
ханизма за доношење одлука (у циљу доношења заједничких опредељења 
која у себи садрже и висок степен обавезности у примени), придржавања 
заједничких опредељења од стране чланова, и развој система глобалног 
управљања, како унутар Групе тако и у вези са другим међудржавним ор-
ганизацијама. На основу наведених критеријума, закључено је да је дошло 
до унапређења општих перформанси Г20, у периоду 2008. до 2012. година. 
На пример, општи ниво (просек свих чланица) придржавања заједничких 
опредељења Г20 био је највиши након првог самита 2008. године (+0.67), 
потом је падао након самита у Лондону, Питсбургу и Торонту (између 
+0.23 и +0.28), да би се касније општи ниво придржавања поново подигао 
на +0.557(Kirton, 2012: 2). Укупна опредељеност свих чланица Г20 да се при-
државају донетих закључака и опредељења током посматраног периода из-

5	 Доступно на  http://en.g20russia.ru/docs/g20_russia/priorities.html
6	 Доступно на: http://www.g20.utoronto.ca/2013/2013-0906-declaration.html (28. 11. 2013)
7	 Истраживачки тим Г20 Универзитета у Торонту оцену нивоа  придржавања врши на 

следећи начин: +1 значи потпуно придржавање, 0 је делимично придржавање или 
активности у току, док је -1 потпуно у супротности са њима. 
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носи тек +0.34, из чега се може закључити да су земље чланице Групе тек 
једну трећину заједничких опредељења преточиле у праксу у својим при-
вредама тј. националној регулативи. Упркос томе, оцена је да се су се реа-
лизовали први, значајни кораци у суштинској координацији националних 
политика на међународном нивоу, посебно у областима реформе ММФ и 
развоја, али најмање у домену трговине и уздржавања од протекционизма 
(просек -0.35).

Уколико, према теоријској основи коју је поставио Krasner (2007), пос-
матрамо међународне режиме као облик глобалног управљања, могуће је 
извести закључак да су активности Г20 резултирале релативно високим 
степеном усаглашености о следећим основним принципима и нормама 
глобалне економске политике. Пре свега, тржишта треба да остану отворе-
на, уз либералну регулативу која укључује норме ограничавања државне 
интервенције, структурне реформе тржишта рада и пореског система, итд. 
Друго, међународна трговина треба да буде ослобођења протекционистич-
ких баријера. Треће, државе би требало да консолидују своју фискалну по-
литику, кроз прихватање норми смањивања фискалног дефицита и стаби-
лизације сувереног задуживања. Четврто, обезбеђивање адекватног нивоа 
међународне ликвидности је од највећег значаја за функционисање свет-
ске привреде, те стога међународне финансијске институције је потребно 
реформисати али и обезбедити механизам надгледања нивоа ликвидности 
на међународном нивоу. Пето, непходно је јачање и међународна коорди-
нација регулатива у домену финансија, да би се обезбедио интегритет и 
транспарентност финансијских тржишта, путем норми глобалних рачу-
новодствених стандарда, подизања нивоа капиталне основе банака, ин-
тегрисаних механизама тестирања на стрес, итд. „Г20 може да допринесе 
даљој промоцији финансијске регулативе кроз инсистирање на обавезној 
примени нових правила на националном нивоу, као и уз креирање новог 
система мониторинга од стране релавантних међународних институција... 
Кроз сопствени пример развоја лидерства, Г20 може да унапреди свој ста-
тус као ефективног и легитимног форума глобалног управљања.“ (Mapping 
G20 Decisions Implementation, 2012: 7) Према томе, може се закључити да је 
формиран одређен скуп норми на којима би будуће глобално управљање у 
домену економије требало да почива, али оно што преостаје је реализација 
критичне компоненте у стварању светског економског режима: импемен-
тација опредељења, норми и принципа на националном нивоу.  
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МЕТОД ОТВОРЕНЕ КООРДИНАЦИЈЕ КАО ИНСТРУМЕНТ МЕКОГ 
ПРАВА

Меко право је сложена и противречна појава, која има своје позитив-
не и  негативне стране. Његово постојање замагљује границе између по-
зитивног права (правно регулисање) и споразума (неправно регулисање) 
односно норми без уграђене обавезе код којег се посебно потенцира прин-
цип добре воље при испуњењу обавеза преузетих договором. (Бунчић, 
2012., 281). Неспорно је, међутим, да је реч о појму  који се користи  при-
ликом интердисциплинарног и трансдисциплинарног дискурса, негде на 
тромеђи права, економије и политике (Вулетић, 2011., 1012) Дефинисање 
меког права у том контексту, могли бисмо условно одредити као необа-
везујући нормативни оквир чија је примена условљена искључиво вољом 
адресата норме. 

Регулисање у међународним финансијским односима врши се инстру-
ментима  меког  права. Г20 има значајну улогу у стварању међународне 
финансијске регулативе која би требала да обезбедити већу финансијску 
стабилност. Основни правни инструменти Г20, који представљу инстру-
менте меког права, су “communiques” and “declarations. Да би их оснажили 
и обезбедили њихову имплементецију, у оквиру  Г20, формирају се радне 
групе задужене за разне области (међународни стандарди у рачуновод-
ству, пруденцијално управљање  и сл.) и имају обавезу израде извештаја о 
оствареном степену имплементације договорених правила. У досадашњој 
пракси уочено је да наведни  начин  имплементације  није дао  довољно  
ефикасне  резултате.

Поставља се питање како обезбедити што већи степен имплементације  
донетих договора на националном нивоу. Уколико, као основ за поређење 
узмемо Европску унију као заједницу која има  28  земаља требали би да 
размотримо којом методом се се у овој заједници омогућује имплемента-
ција  договорених  правила на националном  нивоу. Анализом различитих 
метода управљања у ЕУ и стварања наднационалне  регулативе у овом ре-
гиону, требали би уочити могућности примене тих  метода  у раду Г20. У 
Европској  унији најефикаснија метода  примењена  у  управљању унутар  
ЕУ  је  Отворени метод координације (ОМK) а поред њега данас се све више  
заговара и примена  синтезе меког  права  са елементима  чврстог  права., 
позната  као  хибридна  теорија.

Отворени метод координације први пут се под овим именом појављује 
у ЕУ у Лисабонској стратегији  2000 године. Лисабонска стратегија  је  кон-
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кретни  извор  меког права (soft law) у ЕУ на чијем примеру се види како от-
ворени метод  кординације представља инструмент њене имплементације. 
Он се дефинише као добровољни процес политичке сарадње засноване на 
договору о заједничким циљевима и заједничким мерама за остваривање  
тих циљева,  при чему  националне владе  те циљеве  укључују  у нацио-
нално законодавсто и о томе обавештавају путем националних  извештаја. 
Отворена  метода координације увела  је  досад најфлексибилнији приступ 
управљању ЕУ-ом. Заснива се на договореним (усаглашеним) мерилима 
који допуштају својим адресатима материјално и формално различите на-
чине примене и нису правно обавезујући. Од Лисабонске стратегије овај 
метод се сматра алтернативом за међувладине договоре и многе класичне 
методе одлучивања у ЕУ. Независно од  области у којима се примењује, 
ОМK обухвата следеће инструменте: смернице, размену праксе, мулира-
терларни надзор, индикаторе, интерактивне процесе, имплементацију у 
домаће законодавство (Humburg,2008). Механизми слични отвореној ме-
тоди кординације познати су и од раније, примењивали су се у доношењу  
међународне  финансијске регулативе. Као метод имплементације при-
мењивала га је организација за  економску  сарадњу (OECD) и ММФ што 
потврђује да овај  метод  спада у инструменте меког права. Иако циљ Г20 
није стварање наднационалних правила која би парирала комунитарном 
европском праву примена ове методе би омогућила лакшу имплемента-
цију обавеза  преузетих  по донетим communiques.

Отворена метода координације у Европској унији има четири нивоа у 
примени. Први ниво настаје у тренутку кад Европско веће усваја циљеве 
и даје смернице за  њихово остварење. То би могли у случају Г20 упореди-
ти са доношењем заједнички утврђених циљева на самиту Г20.Други ниво 
примене ОМK у ЕУ настаје када се на основу предлога неких од  европских  
комисија или независних тела, у Европском већу одређују квантитативне 
и /или квалитативне индикатори за процену ефикасности спровођења по-
стављених циљева. У односу на рад Г20 то би могли упоредити са форми-
раним разним радним групама које прате напр. међународне стандарде у 
рачуноводству, пруденцијално управљање и сл,. Резултате  у остаривању 
постављених циљева у различитим областима комисије објављују или се 
о добијеним резултатима расправља. Трећи ниво ОМK јесте имплемен-
тација постављених циљева на  националном и/или регионалном  нивоу 
али у складу са специфичностима сваког од националних система и њего-
ве развијености. У односу на Г20 овај ниво је  кључни моменат који пра-
ви разлику у односу на имплементацију унутар  Европске  уније. За  Г20 
можемо рећи да овај ниво можемо  упоредити  само у области примене  
стандарда  који је остварен у појединим финансијским областима (рачу-
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новодство, плаћање).У осталим областима донете закључке и остваривање 
усаглашених циљева Г20 после самита, не можемо сматрати као споро-
вођење трећег нивоа ОМK. Четврти ниво ОМK је  завршни  ниво у којем се 
врши међусобна  процена  остварених резултата на нивоу  Већа ЕУ путем  
европске  комисије  и независних  тела. Очито је да примена ОМK кроз 
његова четири нивоа, не може да се преслика и примени у имплемента-
цији  међународне финансијске регулаитиве коју настоји да створи  својим 
радом Г20.

ИНТЕРАКЦИЈА МЕКОГ И ЧВРСТОГ ПРАВА-ХИБРИДНА 
ТЕОРИЈА 

Основна идеја, коју аутор жели да изнесе је да се треба искористи ис-
куство  примене  ОМK  и од стане Г20, пратећи четири нивоа његове при-
мене. Наравно, није могуће пресликати његову примену из Европске уније 
нити је то пожељно, јер су разлике  евидентне. Потребно је само искористи-
ти флексибилност овог  метода. Он није ригидан процес имплементације, 
него је различит у односу на поља примене. Разлика се појављује у неколи-
ко елемената, у времену трајања, врсти очекиваних резултата, броју учес-
ника, улози заједничких институција и у односу на степен остварене међу-
собне усклађености у конкретном пољу примене. То би пре свега значило 
да би органи Г20 морали више да сарађују са владама земљама  чланица и 
то не само код сачињења Communiques него да се јасније утврде заједнички 
циљеви. Тада би свака земља чланица могла лакше да оствари напредак 
у имплементацији  договореног циља. То би само по себи  креирало нове  
пропратне  процесе  у којима  би земље чланице требало да  изнесу  много 
детаљније планове могуће имплементације. (Meyer, Barber, Luenen, 2011., 
18). То би  владе земаља приморало да  више  размишљају  о начину на који 
намеравају да постигну имплементацију циљева за које су се определиле у 
току самита. Поред тога ОМK би за Г20 укључио све чланове у заједнич-
ки процес који мора бити трајни а не само присутан код  припреме сами-
та и утврђивања заједничких циљева. Тако би се присутни  механизми за  
припрему самита и доношења заједничких ставова  претворили у метод 
односно институционализовани механизам који би поспешио имплемен-
тацију договорених циљева. Основни проблем је  свакако у томе што ни  
ОМK нема правно обавезујућу снагу. Поред тога, међу земљама чланица-
ма  постоје и структурне разлике, што не дозвољава  примену принципа „ 
једна мера за све“. То изискује озбиљан рад на комбиновању овог метода са 
другим инструментима  меког  права.



103

СТР.  89-108

Друга могућност која се у теорији Европске уније разматра, јесте син-
теза  меког  и чврстог права, позната данас као хибридна теорија. Чиње-
ница је да постоји међузависност меког права и класичних извора права 
у правном систему Европске уније. Меко право даје оквире и смернице а 
конкретизација се врши кроз правну норму. Сложеност укупне економс-
ке структуре чланица ове заједнице ствара потребу за интеракцијом кла-
сичног и меког права. Тако је према Trubek, Cottrell i Nance (2005) настала 
и хибридна теорија меког права европских интеграција. Укратко, њихову 
теорију најлакше је разумети  на европском систему фискалне координа-
ције, у којој долази до интеракције меког и класичног права. Наиме, основ 
за фискалну координацију у Eвропској унији почива на инструментима 
меког  права ( смерницама за економске политке и сл.) Међутим, истовре-
мено овај систем  утврђује и нека правно обавезујућа правила, као што је 
највиши дозвољени ниво буџетског дефицита у земљама чланицама, који 
се штити и новчаним  казнама8. Његову примену смо видели на примеру 
буџетског дефицита Грчке и потребом за очување вредности заједничке  
валуте. Овде је реч, не о деловању  меког  права  него о његовој синтези  
са примарним, чврстим правом Eвропске уније. Хибридност се појављује 
кад се ЕУ суочи са сложеним и потенцијално контрадикторним циљевима. 
(Trubek, Cottrell i Nance, 2005., 34).

У раду Г20 такође се појављује потреба за  интеракцијом меког и  чвр-
стог права. Све већи број и сложеност економских и социјалних процеса 
у глобалној економији захтева већи степен координације и нужност ос-
лањања у управљању на  меко право. То произлази из његове основне ка-
рактеристике а то је ширина. Тако Sheppar износи: „Постоји толико много 
различитих облика меког права да је често правилније о њему горовити 
као о групи инструмената  него о као једном јединственом.“ (Sheppar, 2013., 
23) Присутан је  страх  код  неких  земаља  чланица Г20  да повећана улога 
меког права може да доведе до губитка надзора над процесом  политичког 
одлучивања  и управљања  њихових влада. Међутим, сложеност односа и 
потреба за све већом координацијом процеса указује да је меко право не-
избежно као посебан инструмент управљања. Стога је потребно веће зала-
гање влада  самих чланица Г20 да приликом  установљавања заједничких 
циљева  које се доносе на самиту, створе  бар минимални оквир  на који би 
се обавезали и унели га у национално право. Тако би се створила  могућ-
ност да се отвори пут ка интеракцији меког права и (за поједине области)  
чврстог  права. То би омогучило лакше  управљање  и спречавање  настан-
ка  будућих  економских  криза.

8	 Члан 126 UFFU
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ЗАКЉУЧАК

Бројни закључци, опредељења, принципи и норме произашли су из ак-
тивности Г20 у периоду од почетка текуће економске кризе 2008. године. 
Како је показала анализа, нису сви закључци нити сва опредељања чла-
ница Групе реализована у пракси, и чак је приметно потпуно одступање 
од договорених опредељења у појединим областима, нпр. трговинска по-
литика. Такође, ниво посвећености заједнички утврђеним циљевима раз-
личит је од чланице до чланице, и такође варира у посматраном периоду 
од 2008. до 2013. године. Упркос таквим разликама и осцилацијама између 
држава чланица, евидентан је напредак у стварању скупа принципа и нор-
ми које се усаглашавају на међународном нивоу, а који може да представља 
окосницу једног глобалног економског и финансијског режима и светске 
економске политике у извесном тренутку у будућности. Са данашње та-
чке гледишта, тек предстоје активности на креирању механизма који ће да 
омогући ако не аутоматску и потпуну примену међународних норми на 
националном нивоу, оно макар већи степен извесности да националне по-
литике неће бити у супротности са договореним принципима и нормама.   

SUMMARY 
GLOBAL ECONOMIC GOVERNANCE THROUGHT 

SOFT- LAW INSTRUMENTS

This paper analyses a new, world-wide political debate on the issues of global 
economic coordination and regulation, exemplified by the Group of Twenty 
(G20). Major contending issues include the institutional aspect, i.e. who should 
regulate the global economy, the structural aspect, i.e. how this global regulation 
should be structured and organized, and the implementational aspect, i.e. how 
globally-agreed principles and norms should be implemented within national 
boundaries of hard law. In the today’s Westphalian world, from the legal and 
political points of view, soft law system may open opportunities for coordinated 
policies to be successfully implemented on the national level. Firstly, the paper 
makes an overview of the global governance concept, then it analyzes the G20 
agenda and finally it presents the soft-law approach as probably the only feasible 
possibility to commence the process of creating a global economic policy and 
regulation. 

Keywords: crisis, global governance, international politics, regulation, soft 
law
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RÉSUMÉ

Since the onset of the current crisis, the Group of Twenty (G20) has placed 
itself at the centre of a global political debate regarding the issues of economic and 
financial regulation, aiming at curbing the current crisis but also at preventing 
future ones. Several G20 summit have resulted in numerous commitments 
and proposals, outlining the possible structure of a new, global economic and 
financial regime or order. Nevertheless, a critical component of this process 
is still ahead of us, namely how to ensure that the reached commitments are 
actually implemented in practice of hard-law systems of the group members. 

The need for interaction between soft and hard law appears as well in the 
operations of the G20. The increasing number and complexity of the economic 
and social processes in global economy requires a higher degree of coordination 
and the necessity of relying on soft law in governance. Anything that is law-
like can be described as a form of soft law, including formal written documents 
signed by states (which are not treaties); informal exchanges of promises through 
diplomatic correspondence; votes in international organizations; the decisions of 
international tribunals, etc. There are so many different forms and instruments 
of soft law that it is often more fruitful to think of it as a group of instruments, 
rather than a single one (Sheppard, 2013). There is a fear among some G20 
members that an increased role of soft law can lead to the loss of control over the 
process of political decision-making and the management of their governments. 
However, the complexity of relationships and the need for ever increasing 
coordination process indicate that soft law is inevitable as a special instrument 
of governance. Greater government commitment to the G20 agenda is therefore 
necessary in establishing common goals, in order to create at least a minimal 
framework to which they would be bonded and ensure its incorporation into 
national law. This would create a possibility of interaction of soft law and (in 
certain areas) hard law, thus probably enhancing the prospect of a successful 
international regulation of (at least some) global issues and maybe even a global 
economic regime at certain point in future. 

Овај рад је примљен 01.04.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 14.05.2014. године.
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СТРАТЕГИЈА УПРАВЉАЊА ОДНОСИМА 
СА ЈАВНОШЋУ НА ПРИМЕРУ КЉУЧНИХ 
КЛИЈЕНАТА У БАНКАРСКОМ СЕКТОРУ3

САЖЕТАК: Предмет истраживања овога рада је 
испитивање нивоа примене стратегије управљања односима 
са јавношћу у банкарском сектору Србије на примеру 
кључних клијената, као циљним тржиштем банке и утицаја 
имплементације дате стратегије на перформансе пословања 
банака. Сагледавање корелативних веза између фактора 
окружења и комуникације са циљним тржишним сегментима, 
посматра се као део укупне стратегије управљања банком, 
укључујући системску примену концепата стратегијског 
управљања и финансијског менаџмента. Полазна хипотеза 
је да се стратегија развоја односа са јавношћу успешно 
примењује у пословању банака, као део опште стратегије 
управљања кључним клијентима банке. Тестирање хипотезе 
је вршено путем истраживања на примеру три банке на 
територији Војводине, анкетирањем кључних клијената 
посматраних банака. Одабране банке имају прилично 

1	 dejan.eric@ien.bg.ac.rs
2	 tcbobica44@gmail.com
3	 Овај рад је део истраживачког пројекта бр. 179015 „Изазови и перспективе 

структуриних промена у Србији: стратегијски правци за економски развој и 
хармонизацију са захтевима Европске уније“, који је финансиран од стране 
Министарства просвете, науке и технолошког развоја Владе Републике Србије.
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уједначено тржишно учешће. Узорак испитаника се састоји 
од 91 корисника банкарских услуга, који су, посматрајући 
изложеност према свакој банци појединачно, представљали 
њене највеће клијенте. Резултати истраживања за посматране 
банке показују да се на нивоу три банке стратегија примењује 
успешно, али да међу њима има осцилација у нивоу и 
квалитету примене поменуте стратегије. 

Кључне речи: стратегија, односи са јавношћу, кључни 
клијенти банке, банкарство, лојалност клијената, 
репутациони ризик

УВОД

Стратегија представља свакако најважнију управљачку одлуку у усло-
вима динамичног пословног окружења. Она је неопходна свакој банци, као 
израз потребе реаговања на све већи динамизам промена, које се дешавају 
у овом сектору у последњих пола века. Присутна глобална криза у светској 
економији фокусирала се на преисипитивање различитих аспеката стра-
тегија, које комерцијалне и инвестиционе банке примењују. Како у нашој 
земљи област инвестицоног банкарства још увек није довољно развијена, 
фокус истраживања биће усмерен на комерцијално банкарство и то у оном 
делу генералне стратегије који је везан за односе са јавношћу. Истражи-
вање везе и утицаја генералне стратегије и односа са јавношћу има дугу 
традицију.

Промене које карактеришу финансијска тржишта у савременим усло-
вима су везане за изузетно висок ниво неизвесности и потпуно су супро-
тне токовима дерегулације током прве деценије XXI века. Токови секју-
ритизације су донекле заустављени, али је присутна даља хомогенизација 
законске регулативе, појачаног надзора над целокупним финансијским 
системом и наставка појаве нових финансијских инструмената. Глобали-
зација је донела „тржиште без граница” са слободним кретањем капитала 
и новца, уз виши ниво међузависности, ризика и неизвесности, што је још 
више потенцирало значај стратегијског менаџмента у пословању савреме-
них финансијских институција, пре свих банака. Промене су присутне на 
скоро свим нивоима и сегментима пословања, што намеће потребу новог 
начина функционисања и развоја банака и целокупног финансијског сек-
тора. Утицај глобалне економске кризе је у извесној мери угрозио положај 
и репутацију појединих великих светских банака, тако да се јавила потре-
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ба редефинисања стратегијског реаговања и нове конфигурације пословне 
политике. 

Управљање репутационим ризиком игра важну улогу у институциона-
лизацији етике у пословању. Пракса односа са јавношћу је један од фактора 
који је помогао и помаже у условима изражене неизвесности у друштву и 
указује на уску повезаност са нивоом репутационог ризика. Управљање ре-
путационим ризиком захтева дијалог са кључним јавностима, као важним 
алатом и инструментом комуникације у турбулентним временима. Пракса 
управљања репутационим ризиком се у највећој мери фокусира на купце и 
производе и као таква постаје суштински део укупне стратегије пословања 
било које банке.

Савремени модел вредности клијента садржи следеће факторе: сада-
шњи финансијски допринос, будући финансијски допринос, потенцијал 
препоруке, информациони потенцијал и потенцијал гаранције. Процес 
управљања кључним клијентима разликује се у односу на традиционални 
приступ управљања потрошачима и продајом, јер почива на коришћењу 
нових знања, вештина, способности и праксе од стране менаџмента на 
свим нивоима, као и реинжењерингу многих пословних процеса и систе-
ма. Основ овог управљања је селекција и одабир стратегијски значајних 
клијената из укупног портфолија клијената, креирање програма за њихо-
во задржавање и решавање бројних организационих проблема, како би се 
омогућило квалитетно и успешно управљање њима. Сложеност овог про-
цеса произлази и из немогућности тренутног мерења користи таквих од-
носа, које су дугорочне.

Уважавајући динамику промена савременог друштва, централно пи-
тање које се разматра у раду је успешност примене стратегије управљања 
односима са јавношћу, као нераздвојивог дела укупне стратегије посло-
вања банака. Без развијене успешне стратегије односа са јавношћу, пре 
свега кључним клијентима, банке неће остварити жељене резултате, чак и 
када су остали сегменти стратегијског управљања високо развијени. Банке 
се не могу на тржишту посматрати изоловано од својих корисника и њихо-
вих променљивих потреба, те је из тог разлога неопходно креирати такву 
пословну стратегију банкарског пословања, која ће уважити захтев савре-
меног динамичног окружења и обухватити као саставни елемент страте-
гију управљања односима са циљним јавностима, тј. кључним клијентима.

У раду се посматрају банке које немају значајно тржишно учешће, а 
којима би развијена стратегија управљања кључним клијентима, као део 
укупне стратегије пословања банака, допринела повећању присуства на 
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банкарском тржишту. Успех имплементације стратегије управљања кључ-
ним клијентима банке се посматра преко резултата анкетирања предузећа, 
као кључних клијената банака. Анализира се утицај банака на изградњу 
имиџа, дугорочну сарадњу са кључним клијентима, развијеност нивоа по-
верења, присутну лојалност и ниво профитабилности банке. Од значаја за 
успешност стратегије су и следећи елементи: развијена двосмерна кому-
никација са кључним клијентима, њихова способност да прилагоде пакет 
понуде у складу захтевима клијената, итд.

Истраживања овог рада се полази од опште хипотезе, дате на следећи 
начин: стратегија развоја односа са јавношћу се успешно примењује у по-
словању банака, као део опште стратегије управљања кључним клијенти-
ма банке. Поред опште хипотезе, истраживање је нешто уже усмерено и 
на испитивање утицаја поменуте стратегије на успех развоја дугорочних 
односа на релацији банка – кључни клијенти у циљу повећања профита-
билности банака, као и њен допринос побољшању имиџа и перформанси 
банака на тржишту. Основни циљ је испитивање нивоа примене страте-
гије управљања односима са јавношћу у банкарском сектору на примеру 
кључних клијената, као циљним тржиштем банке и утицаја импемента-
ције стратегије на ефекте пословања банака. Сагледавање корелативних 
веза између фактора окружења и комуникације са циљним тржишним 
сегментима, посматра се као део укупне стратегије управљања банком, 
укључујући системску примену стратегијског управљања и финансијског 
менаџмента.

Питање значаја успешне имплементације стратегије односа са јавно-
шћу у банкарском сектору је било предмет многих истраживања. Нека од 
њих, која ће бити детаљније анализирана у наставку рада, су послужила 
као теоријска основа за спроведене анализе у оквиру овога рада. Реч је о 
истраживањима спроведеним на примеру швајцарских банака4, шведске 
банкарске индустрије5, пример Banco Santander6, истраживања које се баве 

4	 Pascal Foehn истиче да састав, задржавање и рационализација портфолија клијента 
– оног који ствара највише вредности за банку – треба да буде централна тачка за 
процену садашњих и будућих успеха у банкарству.

5	 Резултати истраживања Zindelin-a, на примеру шведске банкарске индустрије, 
које се бавило питањем квалитета и менаџмент односа банке се купцима упућују 
на очигледну везу између конкурентског позиционирања, односа са купцима и 
квалитета.

6	 Xifra Jordi и др наглашавају се кључна улога односа са јавношћу у управљању ризиком 
репутације у савременим условима пословања на финансијском тржишту.
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питањем одабира банке од стране клијената7, утицаја развијеног имиџа и 
репутације банке на профит, итд.

Поред уводних и закључних делова, рад се састоји из још три дела. У 
наредном делу ће бити објашњен значај стретегије управљања односима са 
јавношћу, као неопходном делу сваке успешне опште стратегије пословања 
банака. Након тога, у другом делу биће презентована методолошка основа 
нашег истраживања са приказом најважнијих резултата. Трећи део рада је 
посвећен дискусији добијених резултата, као и компарацији са резултати-
ма других истраживања из ове области.

ЗНАЧАЈ СТРАТЕГИЈЕ УПРАВЉАЊА ОДНОСА СА ЈАВНОШЋУ 
КАО ДЕЛА ОПШТЕ СТРАТЕГИЈЕ БАНКЕ

Значај односа са јавношћу, као функције управљања и ефекти које има 
на резултате пословања, садржани су у самој дефиницији овог значајног 
појма, по којој они представљају „дистинктивну менаџмент функцију, 
која помаже да се успоставе и негују везе узајамне комуникације, разуме-
вања, прихватања и сарадње између организације и јавности које је ок-
ружују“ (Katlip и др., 2006, стр. 10). Односи са јавношћу укључују и упра-
вљање проблемима, помажу менаџменту да буде у току са јавним мњењем 
и да правовремено реагује. Они дефинишу и наглашавају одговорност коју 
руководство има у служби јавног интереса и служе као „систем за рано уз-
буђивање“, тако што кроз предвиђање будућих трендова помажу менаџе-
рима да буде у току са променама и ефективно их користе. Постоје и неш-
то другачији, али у основи слични приступи односима са јавношћу, као 
што је онај дат од стране међународног удружења - IPRA (The International 
Public Relations Association), где се истиче како „односи са јавношћу пред-
стављају специфичну функцију управљања, која помаже да се успостави 
и одржи међусобно комуницирање, разумевање, поверење и сарадња између 
организације и њених циљних група“. 

Резултат деловања односа са јавношћу у области банкарства су нове 
и развијене везе које постоје између банке и њених јавности. У креирању 
дугорочних и успешних веза на релацији банка–клијенти, као неопходан 
услов је потребно формулисање такве стратегије, чије основне каракте-
ристике морају бити отвореност и проактивност (Katlip и др., 2006, стр. 

7	 У истраживању Strategic Marketinga по питању одабира банке, као водећи одговор је 
добијен добра репутација банке.
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209-210). Значај комуникације гледано из угла односа са јавношћу, истиче 
се и у домаћој литератури, уз навођење да је корпоративна комуникација 
процес превођења идентитета у имиџ и репутацију (Суботић и др., 2004). 
Ако се односи са јавношћу посматрају са аспекта корпоративне културе, 
успех пословања зависи од ставова и понашања запослених, исто колико и 
од понуђених производа и услуга. 

У савременим условима у којима се још увек осећају последице глобал-
не финансијске кризе (Ерић и др., 2012), као једно од кључних питања се 
намеће одговорност односа са јавношћу за финансијске скандале који су 
утицали на економски колапс. Повезаност односа са јавношћу и економске 
кризе утицала је делимично на губитак поверења у финансијске институ-
ције широм света. Пре свих, банке су суочене са новом потребом реафир-
мације значаја односа са јавношћу, као саставним делом опште стратегије 
путем кога се тај сегмент пословања третира као један од најзначајних фак-
тора, важних за стварање конкурентских предности и очување тржишних 
позиција, која су током економске кризе пољуљане. 

Све претходно наведено јасно указује на значај коју успешна примена 
стратегије управљања кључним клијентима банке има на укупност њеног 
пословања. Имиџ, репутација, комуникација, прилагођавање понуде про-
менљивим тржишним захтевима су од пресудне важности како за опста-
нак банке у савременим динамичним условима, тако и за правилно пози-
ционирање банке у смислу будућег раста и развоја. Поверење и лојалност 
клијената су основни императиви банкарског пословања, који захтевају 
холистички приступ концепту стратегијског управљања и финансијског 
менаџмента, укључујући успешну имплементацију стратегије управљања 
кључним клијентима банке.

ИСТРАЖИВАЊЕ И РЕЗУЛТАТИ

Основна хипотеза коју покушавамо да тестирамо у оквиру овога рада 
се састоји у томе да се стратегија односа са јавношћу успешно примењује 
у пословању банке, као део генералне стратегије управљања кључним 
клијентима. У њеном тестирању покушали смо да се базирамо на три 
кључна аспекта ових односа: 

1.	 Стратегија управљања односима са јавношћу – кључним клијен-
тима банке, доприноси изградњи и одржавању узајамно корисних 
веза, као и дугорочног, проактивног односа сарадње банке и њених 
најзначајнијих клијената, што је основ за раст профитабилности.
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2.	 Примена стратегије развоја односа са јавношћу олакшава процес 
прилагођавања понуде банке потребама њене циљне групе – кључ-
ним клијентима, ширењем информација и иновација уз високо 
присуство интерактивне комуникације.

3.	 Стратегија управљања односима са јавношћу утиче на побољшање 
имиџа и перформанси појединачних банака.

Истраживање је спроведено у виду анкете у којој су питања дата писме-
но у затвореном облику. Питања општег типа дају податке о облику орга-
низовања предузећа, која су издвојена као кључни клијенти банке, о пре-
тежној делатности и величини предузећа, функцији особа које су у оквиру 
предузећа задужена за доношење одлука о могућим облицима сарадње са 
банком. Друга група питања је формулисана у складу са појавама кључних 
односа који се тестирају, а који су тесно повезани са основном хипотезом.

У оквиру истраживања првог посматраног аспекта, дефинисана су пи-
тања која испитују ниво поверења у банку, сигурности пословања са њом, 
лојалности банци, спремност банке за успостављање дугорочне сарадње 
са кључним клијентима, ниво спремности клијената за континуирано ин-
формисање банке о својим пословним плановима. Приликом тестирања 
другог специфичног аспекта дефинисана су питања која испитују ниво 
спремности банке да креира понуду у складу са потребама клијената, сте-
пен развијености двосмерне комуникације, јасност порука које банка пла-
сира о својим пословним плановима и производима, транспарентност и 
иновативност банке. Коначно, питања која се односе на трећи специфични 
аспект су формулисана тако да дају могућност за утврђивање нивоа за-
довољства кључних клијената стручношћу и љубазношћу особља банке, 
квалитетом производа и услуга, ценом, брзином пружања услуга, ефикас-
ношћу банке у решавању проблема, позиционираношћу банке у односу на 
конкуренте, итд.

У анализи добијених одговора коришћена је скала Ликертовог типа, 
где се степени кодирају бројевима од 1 до 5. Избор ове скале условљен је 
структуру питања из анкете, тако да нисмо користили друге скале као што 
је на пример Гутманова, поређења по паровима и сл. Морамо истаћи да је 
за поједина питања вршено рекодирање за поједина питања, тако да виша 
оцена увек указује на већи степен изражености датог својства. Фактори 
који су испитани су:

•	 Односи сарадње и веза између кључних клијената и банке.
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•	 Ниво и квалитет успостављене комуникације на релацији банка – 
кључни клијенти.

•	 Имиџ и перформансе банке.

У обради и анализи добијених података из истраживања, а у циљу 
идентификовања потребних  информација за проверу поставки рада, ко-
ристио се статистички пакет за обраду података – SPSS (Statistical Package 
for Social Studies). Методе које су коришћене током обраде података путем 
SPSS система за обраду података су:

•	 Дескриптивни показатељи за питања из анкете.
•	 Факторска анализа за проверу структуре предложених аспеката 

стратегије управљања кључним клијентима банке, као дела страте-
гије односа са јавношћу.

•	 Линеарна корелациона анализа за проверу повезаности издвојених 
компоненти.

•	 Једносмерна анализа варијансе за тестирање значајности разлике 
између банака у компонентама стратегије односа са јавнушћу у 
делу управљања кључним клијентимма банке.

Истраживање се спровело на узорку од  91 предузећа, распоређених 
у три банке, при чему је присутно следеће  процентуално учешће испи-
таника по банкама: Банка 1 (Б1) - 30,46%, Банка 2 (Б2) - 32,97%, Банка 3 
(Б3) - 28,57%. Територијална распоређеност је таква да су сви осим два ис-
питаника на територији Војводине. Испитаници су правна лица за која је 
карактеристично да имају већ успостављен одређен облик сарадње (раз-
личити периоди пословања) са банком у смислу кредитних и/или депозит-
них послова. Клијенти који чине узорак су по изложености према свакој 
банци појединачно највећи клијенти (првих 100 клијената из портфолија 
сваке банке класификованих по критеријумима НБС у категорије А и Б8). 
Избор узорка, као кључних клијената, је извршен на основу значаја који 
имају на пословање банака у смислу доприноса профитабилности посло-
вања банака и утицаја на формирање њеног кредитног потенцијала и зна-
чаја за одржавање њене ликвидности. 

Критеријум за избор банака је било њихово тржишно учешће и међу-
собна уједначеност понуде на територији АП Војводине. Оно што их раз-

8	 Одлуком Народне банке Србије о класификацији билансне активе и ванбилансних 
ставки банке одређују се критеријуми за класификацију потраживања банке у А и 
Б категорију (и остале) а у складу са Законом о Народној банци Србије и Законом о 
банкама.
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ликује је цена, квалитет пружања услуга и продаја  производа. Тржишно 
учешће, као важан показатељ успешности банке (распон од 1,25 до 2,73%)9, 
указује на чињеницу да није реч о водећим банкама у банкарском секто-
ру. Дистрибуција тржишног учешћа је таква да су Банка 1 и Банка 3 боље 
позициониране, мерено величином активе. Банка 2 је са најмањим тр-
жишним учешћем.

У циљу испитивања структуре дугорочних односа сарадње и узајамно 
корисних веза између банке и кључних клијената, примењена је факторска 
анализа  (метод главних компоненти) над одговорима испитаника на пи-
тања која су конструисана с циљем да операционализују узајамно корисне 
везе и односе. У овом случају било је присутно 5 компоненти.

На основу Гутман-Кајзеровог критеријума (критеријум јединице), 
узимају се све вредности веће од 1 (што је прва компонента која има ка-
рактеристичан корен 3,125), могуће је екстраховати једну компоненту која 
обухвата 62,5% укупне варијансе. Први фактор објашњава 62% укупног 
варијабилитета посматраних пет варијабли у анализи. Према Scree крите-
ријуму такође је могуће екстраховати један фактор. Изолована компонен-
та, као суштинска вредност варијабли, је интерпретирана на основу матри-
це компоненте (Табела 1). На основу матрице компоненти се може видети 
да сва издвојена питања значајно објашњавају екстраховану компоненту.

Табела 1. - Матрица компоненти I – Односи и везе

Питања из анкете Компонента

1 Поверење и сигурност у банку 0,890
2 Квалитет успостављеног односа са банком 0,799
3 Институцију спремну за развијање дугорочне сарадње са  клијентима 0,790
4 Лојалност банци 0,770

5 Ниво спремности за континуирано извештавање банке о својим по-
словним плановима, у циљу развијања дугорочне сарадње са банком 0,691

Извор: Самостална истраживања аутора

Идентификован је један фактор који повезује посматране варијабле 
(карактеристичан корен већи од 1 за једну компоненту, која објашњава 
62% укупног варијабилитета, што потврђује и Scree test). Све варијабле су 
у корелацији са издвојеним фактором (све компоненте у Матрици имају 
вредност већу од 0,30, као граничну за одређивање минималног нивоа ко-

9	 Према подацима Народне банке Србије за 2009 - Власничка структура и биланс стања/
успеха банака.
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релације), али за прве две варијабле, питања под бројем 1 и 2 из дате табеле, 
може се рећи да су у највећој корелацији са издвојеним фактором (имају 
вредности 0,89  и 0,799). Доминантни садржај компоненте се односи на по-
верење и сигурност у банку, као и на квалитет успостављене сарадње са 
банком. Предложени назив компоненте је Однос и везе.

Други аспект анализе се односи на структуру елемената који одређују 
прилагођену понуду банке потребама кључних клијената и квалитет (ин-
терактивне) комуникације. У циљу испитивања структуре овог аспекта, 
примењена је, такође, факторска анализа (метод главних компоненти). Пи-
тања која су се односила на овај аспект су: број година сарадње са банком, 
транспарентност пословања, спремност банке да креира понуду у складу 
са сугестијама и захтевима клијената, цена услуга банкарских производа, 
иновативност и брзина банкарских услуга, развијеност двосмерне кому-
никације, јасноћа порука које банка пласира, способност банке да препо-
зна будућа кретања на тржишту, итд. На основу Гутман-Кајзеровог крите-
ријума било је могуће екстраховати четири компоненте. Према строжем 
Scree критеријуму за одабир броја компоненти било је могуће екстраховати 
три компоненте. У прелиминарним анализама је опробано решење са три 
компоненте, међутим, трећа компонента је обухватала само две ставке из 
упитника. У решењу са две компоненте, друга компонента је такође обух-
ватила мали број ставки. С обзиром да прва компонента обухвата највећи 
проценат варијансе и упадљиво већи у односу на остале компоненте, у 
даљој анализи је задржана једна главна компонента која обухвата 35,7% 
укупне варијансе.

Табела 2. - Матрица компоненти II - Прилагођавање понуде банке 
потребама клијената уз уважавање двосмерне комуникације

Питања из анкете Kомпонента

1 Институцију спремну за креирање понуде у складу са захтевима 
клијената 0,866

2 Институцију која прихвата сугестије клијената 0,861
3 Институцију транспарентног пословања 0,823
4 Двосмерна  комуникација 0,771
5 Иновативност банке 0,729

6 Препознавање будућих кретања на тржишту и прилагођавање свог 
пакета понуда њима  0,690

7 Комуникација са банком до сада 0,644

8 Ниво усклађености понуде банке укупним пословним захтевима и 
потребама 0,579

9 Учесталост креирања производа/услуге у сарадњи са клијентом на 
иницијативу клијента  0,533
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10 Цена производа/улуге 0,441

11 Поруке које банка пласира о себи, својим циљевима, пројектима, пла-
новима и производима/услугама  0,429

12 Интернет 0,298
13 Године сарадње с банком -0,260
14 Блог 0,083
15 Форум групе 0,068

Извор: Самостална истраживања аутора

Питање број 13 има негативну вредност, што указује на негативну ко-
реалацију варијабле са издвојеним фактором (већина испитаника – 57,1% 
њих има развијену дугорочну сарадњу са банком – преко 6 година, те из тог 
разлога у оквиру самог питања не постоји изражена различита дистрибу-
ција у односу на понуђене одговоре). На основу података претходне анали-
зе уочава се да је одређен један фактор који повезује посматране варијабле. 
Иако је карактеристичан корен већи од 1 за четири компоненте издваја се 
она која објашњава 35,6% укупног варијабилитета издвојених варијабли. 
Scree test је показао изразито високу вредност издвојеног фактора у односу 
на остале. Све варијабле су у корелацији са издвојеним фактором (све ком-
поненте у Матрици имају вредност већу од 0,30). Издвојени фактор боље 
изражава променљиве обухваћене питањима од 5 до 10. Доминантан садр-
жај компоненте се односи на спремност банке да креира понуду у складу 
са захтевима клијената уз прихватање њихових сугестија, затим банку као 
институцију транспарентног пословања уз присуство двосмерне кому-
никације. Предложени назив компоненте је Прилагођавање понуде банке 
потребама клијената уз уважавање двосмерне комуникације.

У циљу испитивања имиџа и перформанси банака у складу са постав-
ком: „Стратегија управљања односима са јавношћу утиче на побољшање 
имиџа и перформанси појединачних банака” одређена су за анализу пи-
тања која се односе на овај аспект и то питања која се односе на: задо-
вољство клијената банкарским услугама, ефикасност решавања проблема 
и стручност особља. Над овим питањима је примењена факторска анализа 
(метод главних компоненти). На основу Гутман-Кајзеровог критеријума се 
издваја једна компонента, као и на основу Scree критеријума. Као што се 
може видети у табели (Табела 3.) у садржај ове компоненте значајно улазе 
сва изабрана питања.
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Табела 3. - Матрица компоненти III – Имиџ и перформансе

Питања из анкете Компонента
1 Стручност и љубазност особља 0,817
2 Квалитет производа/улуге 0,794
3 Брзина услуге 0,780
4 Друштвено-одговорну институцију 0,771
5 Институцију која прихвата сугестије клијената 0,762
6 Ефикасност решавања проблема 0,744
7 Задовољство производима/услугама 0,741
8 Институцију добро позиционирану у односу на конкуренте 0,529

Извор: Самостална истраживања аутора

Из података добијених претходно поменутим анализама уочава се да 
је одређен један фактор који повезује посматране варијабле (карактерис-
тичан корен већи од 1) за једну компоненту која објашњава 55,79% укупног 
варијабилитета. Исти налаз о присутности само једног фактора потврђује 
и Scree test. Све варијабле су у корелацији са издвојеним фактором (оне ком-
поненте у Матрици које имају вредност већу од 0,30), али се за прве две 
варијабле – питања 1 и 2 може рећи да су у највећој корелацији са издвоје-
ним фактором, при чему највећу корелацију са компонентом остварују пи-
тања која се односе на стручност и љубазност особља у банци, као и на 
квалитет производа односно услуге коју банка нуди (Табела 3). Предложе-
ни назив ове компоненте је Имиџ и перформансе. Испитивање постојања 
везе између издвојених компоненти је вршено применом и израчунавањем 
Пирсоновог коефицијента линеарне корелације на нивоу значајности 0,01 
(строжи критеријум). Резултати су приказани у Табели 4.

Табела 4. - Корелације издвојених компоненти

 Однос и 
везе

Прилагођавање понуде 
потребама клијената уз 
уважавање двосмерне 
комуникације

Имиџ и 
перфор-
мансе

Однос и везе R 1 0,801(**) 0,842(**)
p 0,000 0,000

Прилагођавање понуде потре-
бама клијената уз уважавање 
двосмерне комуникације

R 0,801(**) 1 0,884(**)

p 0,000 0,000

Имиџ и перформансе R 0,842(**) 0,884(**) 1
p 0,000 0,000

**p<0,01
Извор: Самостална истраживања аутора, 
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На основу дате табеле може се видети да све три компоненте значајно 
позитивно корелирају међусобно, што значи да ако је једна компонента из-
раженија, израженија је и друга. Како је при строжем нивоу значајности 
(**p<0,01) Пирсонов коефицијент (R) већи у свим случајевима од 0,80, ко-
релација међу издвојеним компонентама се оцењује као висока. Разлике у 
степену изражености издвојених компоненти у односу на три испитиване 
банке су тестиране применом једносмерне анализе варијансе. Резултати су 
приказани у Табели 5.

Табела 5. - Резултати једносмерне анализе варијансе

Компоненте F (2, 77) Sig.

Однос и везе 7,874 0,001

Прилагођавање понуде потребама клијената уз уважавање 
двосмерне комуникације 6,484 0,002

Имиџ и перформансе 11,385 0,000

Извор: Самостална истраживања аутора

Као што се може видети (високе вредности F у свим примерима, као 
показатеља анализе варијансе), постоје значајне разлике у степену израже-
ности све три компоненте у односу на врсту банке при нивоу значајности 
(p) 0,01, а што је дефинисано на основу вредности Sig (Significance). Да би 
се добио прецизнији увид у то између којих тачно банака постоје значајне 
разлике, урађен је post hoc Scheffe-ов тест. Резултати Scheffe-овог теста по-
тврђују на блажем нивоу значајности од 0,05 да су присутне значајне раз-
лике у степену изражености све три компоненте у односу на врсту банке, 
при чему је највиши ниво изражености присутан код треће банке, што и 
подаци који следе потврђују.

У случају компоненте Однос и везе значајне разлике постоје између 
прве и треће банке (на бази поређења аритметичких средина - АС, где је 
вредност за банку 1 позитивна, док је за банку 3 негативна), као и треће и 
друге банке (исти случај као у поређењу банке 1 и банке 3), али нема разли-
ка између прве и друге банке (обе имају АС позитивне). Највиша вредност 
аритметичке средине је за банку 2, што упућује на највиши ниво прису-
тности издвојене компоненте у тој банци. Највећи ниво стандардне де-
вијације, као мере дисперзије (СД) је присутан код банке 3, што указује на 
највећи ниво дисперзије. У оквиру треће банке, у односу на преостале две 
банке, ова компонента најмање је изражена.
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У односу на компоненту Прилагођавање понуде потребама клијената 
уз уважавање двосмерне комуникације значајне разлике постоје, поново, 
између треће банке и осталих банака, пру чему нема значајних разлика из-
међу прве и друге банке. Највиши ниво АС је поново присутан код банке 
2, а најнижи код банке 3. Најниже вредности остварују клијенти банке 3, у 
односу на испитанике у оквиру преосталих банака.

У односу на компоненту Имиџ и перформансе значајне разлике су ост-
варене у истом смеру као и за претходне две компоненте. Доминантна 
вредност АС је код банке 2, а најнижа код банке 3. Најниже скорове оства-
рују испитаници у оквиру банке 3, у односу на испитанике у оквиру прео-
сталих банака.

На основу анализе разлика у степену изражености издвојених компо-
ненти (F) у односу на појединачне банке уочава се да постоје разлике из-
међу банке 1 и 2, с једне стране, и банке 3, с друге стране. Банке 1 и 2 имају 
приближно исти ниво квалитативних компоненти, али се за банку 2 може 
рећи да има доминантне вредности и највиши ниво квалитативних ком-
поненти. Банка 3, за разлику од њих, има најнижи ниво квалитативних 
компоненти у оквиру спроведеног истраживања

ДИСКУСИЈА

Резултати спроведеног истраживања могу да се посматрају са два ас-
пекта: 1. везани за тестирање постављене хипотезе преко све три анали-
зиране банке на територији АП Војводине, и 2. кроз приказ и тумачење 
резултата у оквиру посматраних банака појединачно.

- Уколико се пође од првог аспекта, резултати су следећи:

Најбројнији клијенти посматраних банака, по својој структури, чине 
предузећа која су организована као друштва са ограниченом одговорно-
шћу (78,0%), разврстана као мала предузећа (62,6%) са трговином као пре-
тежном делатношћу. Организациони облик предузећа која чине највећи 
део испитаника је такав да по свом облику подразумева да су најпрису-
тније функције власник (34,1%) и директор (34,1%). У складу с тим одлу-
ке о успостављању пословне сарадање са банком доносе се претежно или 
самостално (39,6%) или тимски (34,1%).  Питање функције у предузећу је 
важно са аспекта контакта менаџмента банке са кључним људима у пре-
дузећима, која чине портфолио банке, и то у смислу директне сарадање 
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и обостране размене информација о пословним политикама и циљевима. 
Практичари односа са јавношћу су усмерени на креирање и упућивање 
адекватних порука о банци и добијање повратних информација о њој из 
ових извора, који су кључни код доношења одлука о успостављању и раз-
вијању сарадње са банком. Добијени резултат је у складу са истраживањем 
које је спровео Pascal Foehn на примеру банака у Швајцарској и који је иста-
као да састав, задржавање и рационализација портфолија клијента – оног 
који ствара највише вредности за банку – треба да буде централна тачка за 
процену садашњих и будућих успеха у банкарству (Pascal, 2004).

У погледу начина информисања о банкама, према резултатима нашег 
истраживања, кључни клијенти су информисани о перформансама банке 
од стране својих пословних партнера и пријатеља (64,4%), што би могло 
да се окарактерише као највреднији извор информисања посматрано из 
угла банке. Задовољни клијенти и препорука коју дају је кључна за успех 
сваке банке. Значај препоруке је наглашен на примеру више других истра-
живања. Студија на примеру швајцарских банака се фокусирала на модел 
вредности клијената који садрже факторе међу којима је и потенцијал пре-
поруке, као фактор вредновања клијената (Pascal, 2004), где се констатује 
како је најбољи продавац задовољан купац. Иста студија је показала да је 
69% нових клијената стечено путем позитивне препоруке. Истраживање 
Strategic Marketinga по питању одабира банке, као водећи одговор је до-
бијен добра репутација (Strategic Marketing Research, 2008).

Према нашим резултатима кључни клијенти банке су задовољни раз-
вијеним нивоом остварене комуникације са банком (4,16), при чему се као 
доминантан облик комуникације издваја комуникација „лицем у лице” 
са запосленима у банци (63,7%) и нешто мање телефонска комуникација 
(25,3%). У раду који се бавио примером Banco Santander  наглашава се 
кључна улога односа са јавношћу у управљању ризиком репутације у са-
временим условима пословања на финансијском тржишту. У том истра-
живању се наводи да је банка током свог пословања, негујући комуника-
цију и дијалог, често наглашавала „Ми размењујемо мишљења са нашим 
купцима”. У закључку истог истраживања наводи се да управљање репу-
тационим ризиком захтева дијалог са кључним јавностима, као важним 
алатом и инструментом комуникација у турбулентним временима. Пракса 
управљања репутационим ризиком се у највећој мери фокусира на купце и 
производе (Xifra и др., 2009, стр. 353-360).

Поруке које банке пласирају о себи и својим производима/услугама, 
пословној политици на примеру три банке у оквиру спроведеног истра-
живања су повремено јасне и разумљиве (4,07). Однос пословне сарадње 
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банака и клијената је у највећој мери дугорочан – у трајању од најмање 6 
и више година (57,1%). Успостављени односи сарадње се оцењују као из-
надпросечни, на нивоу задовољавајући и добри (4,18). У оквиру развијене 
сарадње лојалност према банци је успешно развијена (4,06), као и поверење 
и сигурност у банку (3,9). Поменути резултати су у складу са истражи-
вањем Strategic Marketing Research у ком се на питање: „Шта вам је важно 
када бирате банку са којом ћете радити?”, као други одговор по проценту 
заступљености издваја утисак клијената да је банка од поверења (Strategic 
Marketing Research, 2008). 

Задовољство производима и услугама испитаних кључних клијена-
та на примеру три банке је такође изнадпросечно (3,81). Проблеме који се 
повремено јављају у пословним односима са клијентима банке решавају уг-
лавном брзо и ефикасно (3,97). Решавањем проблема банке остварују услов 
позитивног става због испуњених очекивања кључних клијената и тиме 
отварају могућност за наставак сарадње, побољшање представе банке као 
организације која води рачуна о потребама и захтевима својих клијената. 
Дугорочна сарадња је могућа уколико су обе стране спремне на њу. Кључ-
ни клијенти су показали релативно висок ниво спремности (3,6) за кон-
тинуирано извештавање банака о својим пословним плановима, у циљу 
успостављања дугорочне сарадње са банком. С друге стране, клијенти су 
и банку видели као институцију спремну за развијање дугорочне сарадње 
са њима (3,83), чак спремнију од самих клијената. Резултати истраживања 
Bruninga и Ledinghama тему „Перцепција односа на релацији организа-
ција–јавност“ подржавају претпоставку да перцепција односа организа-
ција–јавност утиче на оцене кључних чланова јавности. Како се ту истиче, 
најважнији аспект управљања овим односима и показивање њиховог зна-
чаја је у задовољству кључних чланова јавности, што је темељ за стручњаке 
односа са јавношћу да обезбеде менаџменту чврсте податаке који показују 
вредност улагања у PR (Bruning и др., 2000, стр. 85-95). Hsieh An-Tien и Li 
Chung Kai у наредном истраживању истичу се како свесност потрошача о 
организацији и развијеним односима сарадње може утицати на раст њи-
хове лојалности, што повратно компанијама може донети раст прихода, 
повећање тржишног удела и достизање осталих организационих циљева. 
Када је имиџ повољан, перцепција потрошача у смислу активности односа 
са јавношћу ће бити више сагласна са репутацијом компаније и потрошачи 
ће моћи да одржавају позитивна веровања, ставове и понашања. Такође, у 
закључку истог истраживања се наводи да би организације прво требало 
да развију поверење потрошача у компанију, а затим напорима у односима 
са јавношћу утичу на раст лојалности кроз развој повољне слике о себи. 
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Поред спремности на сарадњу, банке су, мерено из угла кључних клије-
ната овог истраживања, виђене и као институције које прихватају сугес-
тије клијената (3,41) уз могућност креирање понуде у складу са њиховим 
захтевима (3,4), при чему је на њихову иницијативу понуда креирана често 
(3,0). Ниво до ког банке усклађују свој пакет понуде према захтевима кључ-
них клијената је изнадпросечан (3,63). Резултати истраживања Zineldin-а, 
на примеру шведске банкарске индустрије, које се бавило питањем ква-
литета и менаџмент односа, банке се купцима упућују на очигледну везу 
између конкурентског позиционирања, односа са купцима и квалитета 
(Zineldin, 2005, стр. 329-344).

Према нашим резултатима изабране банке су виђене као институције 
транспарентног пословања (3,48), друштвено одговорне (3,65) и добро 
позициониране у односу на конкуренте (3,69). Истраживање Zineldin-а та-
кође наглашава да конкурентна позиција на тржишту и добра репутација 
компаније могу брзо да се валоризују кроз раст тржишног учешћа и фи-
нансијских перформанси. Анализа удела на тржишту је значајан фактор 
и контролни инструмент за праћење промена у тржишној позицији, који 
обезбеђује јасну слику менаџменту банке о дугорочној одрживости у ста-
вовима клијената и тржишним сегментима. У истој студији се наводи да се 
укупан квалитет производа раставља на три компоненте, од којих су јед-
на имиџ и позиционирање (перцепција потрошача о укупном квалитету 
и стратешком положају банке). Као закључак се наводи да се конкурентно 
позиционирање, између осталог, може постићи кроз квалитет производа и 
услуга, CRM (Customer Relationship Management) и диференцирање. 

Способност све три банке да препознају будућа тржишна кретања, по 
оцени њихових кључних клијената је висока (4,10). Посматрајући више ас-
пеката пословних перформанси банке, клијенти су најмање задовољни це-
ном производа и услуга (3,21), потом иновативношћу банке (3,60). Цена или 
трошковни фактор није најважнији у банкарској индустрији, наводи се у 
истраживању Zineldin-а, с обзиром на карактер банкарске услуге. Како су 
банкарске услуге произведене у интеракцији са клијентима, избор банке је 
под већим утицајем начина на који корисници очекују да приме услуге. Ре-
зултати, пак, овог рада, на примеру три домаће банке, су у супротности са 
резултатима на нивоу шведских банака. У домаћим условима цена и тари-
фа услуге и производа и даље је један од кључних фактора у избору банака 
(Zineldin, 2005, стр. 329-344). Ово је потврђено и истраживањем Strategic 
Marketing-а најважнији критеријум при избору банака је висина провизија 
(Strategic Marketing Research, 2008). Квалитет производа и услуга су у овом 
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раду оцењени боље (3,88), као и брзина услуге (4,06). Убедљиво највеће за-
довољство је према стручности и љубазности особља банке (4,38).

Сумирајући све испитане варијабле и добијене резултате од утицаја на 
креирање укупног имиџа банке и његове даље улоге у остваривању жеље-
ног резултата пословања, истиче се потреба синергије између свих актив-
ности у оквиру односа са јавношћу. Креирање финансијске вредности је 
уско повезано са укупном стратегијом и посебно имиџом компаније, као 
што истиче Tosun. У истраживању које је он спровео излаже се идеја да 
за креирање финансијске вредности у пословању треба да постоји синер-
гија између свих активности у оквиру односа са јавношћу. У раду он ис-
тиче постојање три основне улоге односа са јавношћу у погледу повећања 
удела на тржишту, међу којима су повећање вредности преко корпорати-
вног имиџа и имиџа производа. Једна од кључних функција финансијских 
односа са јавношћу је да изгради лојалност финансијским производима 
компаније, како би се повећала вредност акција или бар извршио позити-
ван утицај на  њено кретање. Корпоративни односи са јавношћу посебно 
подржавају корпоративне циљеве у ширем смислу. Они су одговорни за 
успостављање разумевања и поверења оних јавности које могу имати или 
имају интерес у организацији. Према теоретичарима, корпоративни одно-
си са јавношћу управљају комуникацијом између компаније и њене јавно-
сти. Слаб или јак корпоративни имиџ може направити значајну разлику у 
односу на тржишну и финансијску вредност компаније (Tosun, 2004, стр. 
202-208).

II - Посматрајући добијене резултате овог истраживања, са другог ас-
пекта, у оквиру посматраних банака појединачно, ситуација је другачија, 
с обзиром на најниже вредности свих варијабли у оквиру групе испитани-
ка за банку 3. У погледу организационе структуре, величине, делатности, 
функције, резултати су као и код друге две банке. Оно што је карактерис-
тично за банку 3 је облик одлучивања. Самостално доношење одлука је 
далеко фреквентније код ове банке у поређењу са свим анализираним ре-
зултатима, као и осталих банака појединачно (65,4%). У погледу година са-
радње са овом банком, највећи број клијената (84,6%) има сарадњу 6 и више 
година, што је далеко више кључних клијената у односу на преостале две 
банке. Поруке које ова банка пласира о себи немају битно нижу вредност 
(4,03) у поређењу са вредношћу на нивоу банака генерално (4,07). Све оста-
ле варијабле, које се односе на комуникацију и имиџ банке су појединачно 
за ову банку са најнижим вредностима.

На основу добијених резултата факторске, корелационе и једносмерне 
анализе варијансе, које су се методолошки користиле у обради података, 
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постављена основна хипотеза је потврђена. Другим речима, емпиријским 
истраживањима смо доказали да стратегија односа са јавношћу се успеш-
но примењује у пословању банке као део генералне стратегије управљања 
кључним клијентима.

Што се тиче три кључна аспекта ових односа, резултати истраживања 
нам говоре следеће:

1. Стратегија управљања односима са јавношћу – кључним клијенти-
ма банке, доприноси изградњи и одржавању корисних и дугорочних веза, 
што је основ за раст профитабилности финансијских услуга добијени се 
следећи резултати:

Издваја се један фактор који повезује посматране варијабле тј. групу 
питања којима се тестира постављена хипотеза (карактеристичан корен 
већи од 1 за једну компоненту која објашњава 62% укупног варијабилите-
та, што потврђује и Scree test).

Све варијабле су у корелацији са издвојеним фактором (компоненте у 
Матрици имају вредност већу од 0,30, тј. на нивоу су од 0,691–0,890). До-
минантан садржај компоненте је повeрење и сигурност у банку, као и ква-
литет успостављене сарадње са банком. Такође, висок ниво корелације је 
присутан и код осталих варијабли, тј. питања као што су: спремност бан-
ке за развијање дугорочних односа, лојалност кључних клијената банци, 
спремност банке да континуирано извештава клијенете у циљу изградње 
дугорочне сарадње, итд.

Стратегија управљања односима са јавношћу, тј. кључним клијенти-
ма банака успешно се примењује и као резултат тога се развило поверење, 
сигурност и лојалност банци. Захваљујући успешној примени поменуте 
стратегије, кључни клијенти банку виде у позитивном светлу и као инсти-
туцију спремну за дугорочну сарадњу.

2. Други анализирани аспект везан за истраживање да ли примена 
стратегије развоја односа са јавношћу олакшава процес прилагођавања 
понуде банке потребама њене циљне групе – кључним клијентима, ши-
рењу информација и иновација, показао је следеће резултате:

Идентификован је један фактор који повезује посматране варијабле, 
групу питања којима се тестира постављено питање (карактеристичан ко-
рен већи од 1 за једну компоненту која објашњава 35,6% укупног варијаби-
литета, што потврђује и Scree test).
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Све варијабле, осим оне која испитује коришћење интернета, блога и 
форум група у пословању кључних клијената су у корелацији са издвоје-
ним фактором (све компоненте у Матрици имају вредност већу од 0,30, тј. 
на нивоу су од 0,429–0,866). Доминантни садржај компоненте се односи на 
спремност банке да креира понуду у складу са захтевима клијената уз при-
хватање њихових сугестија, затим банку као институцију транспарентног 
пословања уз присуство и примену двосмерне комуникације. Питање које 
се односи на број година сарадње клијената са банком има негативну вред-
ност, што указује на негативну корелацију варијабле са издвојеним факто-
ром (већина испитаника – 57,1% има развијену дугорочну сарадњу са бан-
ком – преко 6 година, те из тог разлога у оквиру самог питања не постоји 
изражена различита дистрибуција у односу на понуђене одговоре, нити се 
питање уклапа у дефинисану хипотезу 2). Питање о начину информисања 
клијената, тј. средствима комуникације (интернет, блог, форуми)  се не од-
носи на комуникацију и информисање клијената са банком и о банци, већ 
на њихово пословање, што објашњава низак степен корелације са компо-
нентом.

Стратегија управљања односима са јавношћу тј. кључним клијентима 
банке, успешно се примењује. У складу са стратегијом односа са јавношћу, 
развијена је двосмерна комуникација и као резултат тога се развила при-
лагођена понуда банке потребама кључних клијената уз уважавање њихо-
вих сугестија и предлога, као основ за успостављање дугорочне сарадње. 
Банке се при томе виде као институције транспарентног пословања, што 
позитивно утиче на став и мишљење кључних клијената. Поруке које бан-
ке пласирају о себи су елемент стратегије односа са јавношћу којем би тре-
бало посветити већу пажњу, на основу добијених резултата.

3. За трећи аспект, везан за стратегију управљања односима са јавно-
шћу као фактор који утиче на побољшање имиџа и перформанси поједи-
начних банака - добијени се следећи резултати:

Издаваја се један фактор који повезује посматране варијабле, тј. групу 
питања којима се тестира постављена хипотеза (карактеристичан корен 
већи од 1 за једну компоненту која објашњава 55,79% укупног варијабили-
тета, што потврђује и Scree test).

Све варијабле су у корелацији са издвојеним фактором (компоненте у 
Матрици имају вредност већу од 0,30, тј. на нивоу су између вредности од 
0,529–0,817). Доминантан садржај компоненте су стручност и љубазност 
особља у банци, као и квалитет производа односно услуга које банка нуди. 
Такође, висок ниво корелације је присутан и код осталих варијабли, тј. пи-
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тања као што су: брзина пружања услуге, ефикасност решавања проблема, 
итд. Коначно, банке се виде као друштвено-одговорне иституције.

Стратегија управљања односима са јавношћу, тј. кључним клијентима 
банке успешно се примењује и као резултат тога се развио став код кључ-
них клијената о банкама као институцијама које имају стручно и љубазно 
особље, које брзо решава проблеме, чиме задржавају клијента и доказују 
схватање важности кључних клијената у банкама, као друштвено-одго-
ворним институцијама.

Код сва три сегмента истраживања присутна је адекватна примена 
стратегије управљања односима са кључним клијентима у испитаном сег-
менту

Анализа обраде података, добијених анкетирањем кључних клијената 
банака, показала је да три издвојене компоненте (Однос и везе, Прилагођа-
вање понуде потребама клијената уз уважавање двосмерне комуникације и 
Имиџ и перформансе) значајно позитивно корелирају међусобно, што зна-
чи да, ако је једна компонента израженија, израженија је и друга. Уколико 
су добро развијене двосмерне комуникационе активности, боља је инфо-
рмисаност, сарадња ће бити дугорочнија и успешнија, а тиме се утиче на 
поверење, сигурност и лојалност кључних клијената банци. Имиџ банке 
се на тај начин успешније гради и одржава. Све поменуто утиче на по-
бољшање пословних перформанси банке, тј. њену већу профитабилност. 
Повратно, банке остварују могућност да на бази изграђеног позитивног 
имиџа квалитативно и квантитативно унапређују пословну сарадњу и 
развијају обострано корисне везе са својим кључним клијентима, чиме се 
стврају услови да се више инвестира у развој и имплементацију успешне 
стратегије односа са јавношћу због позитивног утицаја које има на посло-
вање банака. Како је при строжем нивоу значајности (**p < 0,01) Пирсонов 
коефицијент (R) већи у свим случајевима од 0,80, корелација међу издвоје-
ним компонентама се оцењује као висока. Постоје значајне разлике у сте-
пену изражености све три компоненте у односу на врсту банке при нивоу 
значајности (p) 0,01. Резултати Sceheffe-овог  теста потврђују на блажем 
нивоу значајности од 0,05 да су свуда присутне значајне разлике у степе-
ну изражености све три компоненте у односу на врсту банке, при чему је 
највиши ниво изражености присутан код треће банке. На основу анали-
зе разлика у степену изражености издвојених компоненти (F) у односу на 
појединачне банке, уочава се да постоје разлике између Банке 1 и 2, с једне 
стране, и Банке 3, с друге стране. Банке 1 и 2 имају приближно исти ниво 
квалитативних компоненти, при чему банка 2 има највиши ниво, а банка 



130

Д. Ерић, T. Цвејић Икач СТРАТЕГИЈА УПРАВЉАЊА ОДНОСИМА ...

3, за разлику од њих, најнижи ниво квалитативних компонети у оквиру 
нашег истраживања

Утицај успешне примене стратегије односа са јавношћу на профита-
билност банака, мерено њиховим тржишним учешћем, није дао очекиване 
резултате. Посматране банке имају тржишно учешће на финансијском тр-
жишту које је далеко испод водећег (14,25%). Појединачно гледано, највеће 
има Банка 3 (2,73%), следи Банка 1 (2,07%), док је са најмањим тржиш-
ним учешћем банка 2 (1,25%). Резултати истраживања указују на то да је 
примена активности односа са јавношћу у смислу стратегије управљања 
кључним клијентима најмање успешна код Банке 3 у односу на Банке 1 
и 2. Поредећи величину тржишног учешћа и ниво ефикасности примене 
стратегије односа са јавношћу, постоји непропорционалност. Ефикаснија 
примена успешне стратегије односа са јавношћу није у позитивној коре-
лацији са величином тржишног учешћа на примеру банака обухваћених 
овим истраживањем. 

Истраживање пружа основе банкама за моделирање тржишно оријен-
тисане пословне политике, стицање нових конкурентских предности уте-
мељених на учвршћивању пословног угледа банке и идентитета који је 
изграђен и указује на могућност предвиђања будућих трендова на финан-
сијском тржишту. Резултати истраживања могу бити од помоћи и топ ме-
наџменту банке у формулисању укупне стратегије банке као израз потребе 
прилагођавању све захтевнијем тржишту банкарских услуга.

ЗАКЉУЧАК

Релација односи са јавношћу – утицај на профитабилност и перфор-
мансе банака није до сада у довољној мери истражена, посебно не у делу 
домаћег банкарства. У оквиру овога рада покушали смо да тестирамо хи-
потезу да ли се стратегија односа са јавношћу успешно примењује у посло-
вању банке, као део генералне стратегије управљања кључним клијентима. 
Резултати емпиријског истраживања које смо спровели на примеру три 
банке су недвосмислено потврдиле ову хипотезу. На тај начин смо покуша-
ли да попунимо одређену празнину која постоји у истраживањима страте-
гијског менаџмента у области банкарства на нашим просторима, посебно 
са аспекта управљања кључним клијентима.

Односи са јавношћу се још увек, у највећем броју случајева, посматрају 
као део маркетиншке функције (посматране банке немају самостално из-
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двојену стратегијску област - односа са јавношћу, већ се она налази у скло-
пу сектора маркетинга). Такође, присутно је парцијално схватање односа 
са јавношћу кроз поједине аспекте које су само део укупног спектра ових 
актовности.

Не постоји трајно дефинисана формула за успешну имплементацију 
било које стратегије. Фактори екстерног окружења, пре свега тржиште 
су динамични и константно се мењају. Отуда је потребно повремено пре-
испитивање како генералне стратегије, тако и свих њених елемената, као 
што је и стратегија управљања односима са јавношћу. Успешна примена 
стратегије односа са кључним клијентима банке захтева будно особље, 
способно да аналитички приступи проблему и правовремено предузме 
одговарајуће акције, што може имати дугорочне позитивне ефекте на по-
словање. Стратегија управљања односима са јавношћу, која се темељи на 
примени четири основна корака: дефинисању проблема у односима са јав-
ношћу, планирању и програмирању, предузимању акције и комуникацији 
и оцењивању програма треба да представљају саставни део укупне страте-
гије управљања кључним клијентима банке.

Кроз спроведено истраживање и добијене резултате за посматране 
банке на финансијком тржишту Војводине, закључак је да се на нивоу три 
банке у целини, стратегија успешно примењује.  Међутим, између банкама 
појединачно постоје одређене разлике и осцилације у нивоу и квалитету 
примене поменуте стратегије. Као најзначајнији фактори које смо нашим 
истраживањем идентификовали издвајају се:

Поверење и сигурност у банку, лојалност, као и квалитет успостављене 
сарадње са банком.

Квалитет и значај препорука, најприсутнијег вида информисања о бан-
ци.

Спремност банака на креирање понуде у складу са захтевима клијен-
та, прихватање сугестија клијената, транспарентност пословања банака и 
двосмерна комуникација (доминантна „лицем у лице”).

Стручност и љубазност особља, квалитет производа и услуга, брзина 
пружања истих и ефикасност у решавању проблема.

Добијени резултати су у складу са банкарском менаџерском теоријом 
по којој се поверење и сигурност у банку дефинишу као најважнији фак-
тори за развијање лојалности и дугорочне сарадње кључних клијената и 
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банака. Унапређење пословног угледа је свесно вођена активност чији је 
циљ креирање жељеног имиџа у свести свих кључних конституената бан-
ке. Да би се поменути циљ остварио, неопходно је да менаџмент банке 
располаже свим важним информацијама о перцепцијама стејкхолдера. 
Имиџ се може ојачати комуницирањем, а бољи пословни углед утиче на 
успешније привлачење како нових људских ресурса у банке, њихову сатис-
факцију и лојалност, тако и клијената. Пословни углед је један од кључних 
фактора који утиче на опредељење клијената за одређену банку. Односи са 
јавношћу, својим комуникационим активностима доприносе да се такво 
виђење банке утемељи и очува. Може се закључити да је стратегија одно-
са са јавношћу врло битан елеменат генералне стратегије банке. Она има 
значајан утицај на боље позиционирање посматраних банака. Самим тим, 
ови елементи опште стратегије банака морају бити пажљиво планиране и 
усклађене са другим елементима стратегије. Постизање високог квалитета 
производа и услуга и диференцијација пружају банкама могућност да кре-
ирају додатне конкурентске предности и повећају тржишно учешће, чиме 
расту и укупне финансијске перформансе.

SUMMARY 
STRATEGIC MANAGEMENT IN PUBLIC RELATIONS 

ON THE EXAMPLE OF KEY CLIENTS IN THE BANKING 
SECTOR 

Banks cannot be viewed in isolation from their customers and their changing 
needs. In view of a dynamic business environment and in order to establish 
better relations, it is necessary to devise a general business strategy which 
includes elements of strategic management relationships with target audiences, 
i.e. with the key clients of a bank. The aim of this paper is to demonstrate the 
importance of the implementation of management strategies in dealing with key 
clients, as well as in making this an inherent part of the overall business strategy 
of a bank. Serbian banking sector needs to adopt a new business concept, 
taking into account the environment of the global financial and economic crisis 
and a diminished confidence in financial institutions. Under such operating 
conditions, a good concept of managing public relations helps managers to be 
in touch with public opinion in order to respond in a timely manner and to 
predict future trends. Openness and a proactive approach to developing and 
maintaining long-term relationships with key clients enable customization of 
offers and a more efficient fulfiment of the customers’ requirements. Effective 
management strategies for key customers as part of the overall strategy of a 
bank lead to maintaining a good image and reputation of the bank, which is 
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important for boosting performance. Image, reputation, communication, and 
adaptation to changing market requirements are of crucial importance for the 
trust and loyalty of customers. The main imperative of a banking business 
are a holistic approach to the concept of strategic management and financial 
management, including a successful implementation of management strategies 
to key customers of the bank.

Key words: strategy, public relations, key clients of a bank, the banking sector, 
customer loyalty, reputational risk
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RÉSUMÉ

The main goal of this paper is to examine the level of implementation of 
strategies in public relations in the banking sector of Serbia on the example of their 
key clients. Consideration of the correlative relationship between environmental 
factors and communication with the target market segments is seen as part 
of the overall strategy of a bank. The basic hypothesis in this paper is that the 
strategy of development of public relations is successfully applied in banks, as 
part of their overall strategy for managing their key clients.  Testing hypotheses 
is carried out through research on the example of three banks on the territory of 
Vojvodina, interviewing the key clients of the select banks. The selected banks 
have a fairly equal market share. The sample consists of 91 clients of these banks, 
which are, considering the exposure to each bank individually, represented by its 
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largest customers. The survey results for these banks show that in three banks 
the strategies are applied successfully, but among them there are fluctuations 
in the level and quality of implementation. The survey results confirm the 
initial hypothesis that the public relations strategy is successfully implemented. 
Comparing the size of the market share and the level of effectiveness of the 
public relations strategy, there is a disproportion. Efficient implementation of 
successful public relations strategy is positively correlated with the size of the 
market share of the select banks in Vojvodina.

Овај рад је примљен 14.04.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 28.05.2014. године.
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употребе савремених менаџмент алата у предузећима у 
Босни и Херцеговини у условима кризе. У циљ смањења 
неизвесности и несигурности пословања у условима кризе 
и стварања одрживе конкурентске предности расте потреба 
за проналажењем адекватних одговора на промене и изазове 
кроз употребу савремених менанџмент алата. У раду су 
презентовани резултати употребе савремених менаџмент 
алата у босанско-херцеговачким предузећима и задовољства 
које произилази из њихове употребе, а у контексту утицаја 
економско-финансијске кризе на пословање предузећа и 
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постављених пословних приоритета. Резултати су добијени 
анкетирањем 46 пословних руководилаца предузећа, свих 
величина, делатности, облика организовања и власничког 
капитала у Босни и Херцеговини. У погледу практичних 
импликација рад указује на примену савремених менаџмент 
алата у босанско-херцеговачким предузећима, која прати 
тренд глобалних компанија у погледу употребе опробаних 
менаџмент алата, са позитивно корелисаним задовољством 
које произилази из фреквентније употребе. Рад нуди даље 
предлоге у погледу осавремењивања менаџмент капацитета 
босанско-херцеговачких предузећа кроз увођење алата који 
су већ глобално препознати као потребни и корисни.

Кључне речи: савремени менаџмент алати, економска 
криза, употреба алата, Босна и Херцеговина

УВОД

У данашње време у глобално конкурентном окружењу, предузећа се 
налазе под утицајем изузетно великог броја фактора. Турбулентни усло-
ви пословања, растућа комплексност и убрзана динамика друштвених, 
економских и политичких процеса у будућности ће чинити још већи при-
тисак на пословање предузећа. У оваквим условима пословања менаџери 
предузећа морају стално смишљати и промишљати начине свог рада. У 
комплексном окружењу за доношење одлука је потребно више време-
на, док се с друге стране захтева брзо реаговање и одлучивање. Кључни 
фактори успеха за предузећа постају брзина доношења и спровођење до-
нетих одлука, способност прилагођавања новонасталим променама и 
размишљање унапред, способност адекватног реаговања и коначно, стал-
ни напори да се умањи комплексност окружења у ком предузеће послује. 
Генерално, убрзање промена са којима се менаџери предузећа суочавају 
налаже примену нових, адекватнијих алата, јер пракса изнова показује 
да је у време споријих, једноставнијих промена рад на инкреметалном 
унапређењу пословања био довољан. Данас, алати који доприносе инкре-
менталним побољшањима су свакако потребни, али не и довољни. У том 
контексту интересантно је размотрити шта се дешава на пољу употребе 
менаџмент алата у условима динамичних промена у контексу актуелне 
глобалне економско-финансијске кризе.

Често се каже да ништа као криза не помути ум. Неизвесност, као 
кључно обележје кризе, у организациони живот уноси парализу. Неизвес-
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ности огромног обима које доносе кризе неке од лидера остављају у магли. 
Како би се избегли импулсивни, некоординисани и коначно неефективни 
одговори, компаније морају да сагледају широк спектар макроекономских 
перспектива и стратешких одговора, те да постану флексибилне, опрезне 
и еластичне (Bryan и др., 2009, стр. 25). У циљ смањења неизвесности и не-
сигурности услова пословања у условима кризе, а с друге стране чињењу 
напора да се увећају приходи, унапреди квалитет и ефикасност пословања, 
расте потреба за проналажењем адекватних одговора на промене и изазо-
ве.

ПРЕГЛЕД ЛИТЕРАТУРЕ

Менаџмент литература нуди мноштво модела, менаџмент алата и 
пракси са циљем унапређења организационог пословања. Аутори ten Have 
и остали, моделе дефинишу као алате које је могуће употребити како би 
се омогућило или унапредило свакодневно пословање како организација, 
тако и менаџера, или како би се решили одређени проблеми (ten Have и 
др., 2003: ix). Њих је могуће примењивати на свим организационим ни-
воима и у свим функционалним областима, а већина њих је дизајнирана 
за решавање специфичних проблема који настају услед специфичних 
ситуација (van Assen и др., 2009).

Менаџмент идеја кроз различите развојне фазе теоретичара развијала 
се од: концепта – као свеобухватна, развијена и дефинисана основа за 
разматрање идеја; методологије – као ентитета или уско повезане гру-
пе метода; метода – као проблемски и циљем оријентисаних процеду-
ра, и посебно системског начина постављања и реализације постављених 
циљева; техника – као начина на које се технички детаљи третирају, и 
одговарајућих менаџмента алата – као начина за реализацију менаџмент 
идеја (Potocan и др., 2012; Nedelko, 2013). У пословној пракси менаџери 
примењују менаџмент идеје и концепте кроз стварање и споровођење раз-
личитих менаџмент алата, који представљају везу између теоретских идеја 
и концепата и њихове практичне примене у организацији. Менаџмент ала-
ти укључују, дакле: методе, технике, инструменте,  методологије,  системе 
и пословне моделе.

У менаџмент литератури једно од значајнијих истраживања о упо-
треби менаџмент алата јесте лонгитудинално истраживање консултант-
ске куће Bain & Company, које у периоду од 1993. године до данас преноси 
размишљања руководилаца на глобалном нивоу у погледу алата које ко-
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ристе. Посебно су значајна истраживања у периоду од 2008. године која 
представљају утицај који  је криза имала на промене приоритета пословања, 
а самим тим и алата који се користе у организационом управљању (Rigby, 
2001; Rigby и др., 2007, 2009, 2011, 2013).

Методологија истраживања

Област истраживања употребе менаџмент алата са циљем унапређења 
резултата организационог пословања на подручју Босне и Херцеговине 
је неистражена. Не постоје истраживања која су се бавила сагледавањем 
употребе савремених менаџмент алата у босанско-херцеговачким 
предузећима, а посебно у условима економско-финансијске кризе од 
2008. године. Овај рад има за циљ да истражи стање употребе савремених 
менаџмент алата у предузећима у Босни и Херцеговини, да утврди 
специфичне карактеристике и аспекте који одређују примену менаџмент 
алата, као и да укаже на значај менаџмент алата којим се може успешније 
овладати економско-финансијском кризом.

Полазећи од теоретског оквира релевантне литературе и дефинисаног 
истражвачког циља, у раду се кренуло од претпоставке да предузећа у Босни 
и Херцеговини примењују савремене менаџмент алате као и предузећа на 
глобалном нивоу, са циљем успешнијег овладавања ефектима економске 
кризе. Ради даљег испитивања употребе савремених менаџмент алата у 
предузећима у Босни и Херцеговини дефинисане су следеће хипотезе:

1.	 У условима кризе предузећа у Босни и Херцеговини примењују оп-
робане менаџмент алате, чији су ефекти коришћења познати у пе-
риодима повољнијих пословних услова.

2.	 Степен задовољства примене савремених менаџмент алата је по-
зитивно корелисан са фреквентношћу примене алата у пословању 
предузећа.

3.	 У економски опадајућим условима пословања, који трају низ годи-
на, предузећа у Босни и Херцеговини у први план стављају при-
мену алата који су усмерени на квалитетније управљање односа са 
купцима и бољу сегментацију купаца.

У циљу спровођења истраживања примењен је метод анкетног 
истраживања на терену, путем структурираног анкетног упитника, са 
затвореним одговорима. Циљна група испитаника били су извршни 
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руководиоци. Анкетни упитник је лично достављен испитаницима у 
100 предузећа. Упитник су попунила 46 испитаника, што је резултова-
ло стопом одговора од 46%. Истраживање је спроведено у периоду јули 
- децембар 2013. године. 

Остварени узорак може се сматрати адекватним за извођење закључа-
ка, с обзиром на укупан број и структуру пословних предузећа у Босни и 
Херцеговини. У узорку су заступљени испитаници из предузећа свих ве-
личина, својинских облика организовања и делатности, у мери у којој су 
значајни за величину популације. Ово истраживање је, према сазнањима 
аутора, прво истраживање оваквог предмета на подручју Босне и Херцего-
вине, може се сматрати базним за даља истраживања и не постоје значајни 
и упоредиви параметри и вредности. 

Тестирање наведених хипотеза је вршено на узорку од 46 предузећа 
(микро, мала, средња и велика) која послују у Босни и Херцеговини. У 
обради и анализи података коришћене су следеће статистичке методе:

•	 дескриптивне статистике за опис података,
•	 дистрибуције фреквенција и
•	 коефицијент корелације.

Квантитативна и квалитативна обрада, те анализа добијених одговора 
спроведена је помоћу статистичког програмског пакета IBM SPSS Statistics 
20. Обрађени подаци и добијени резултати приказани су графички и та-
беларно. 

Резултати истраживања и дискусија

Анкетни упитник је садржао општа питања која су се тицала преду-
зећа испитаника и специфично, употребе савремених менаџмент алата, 
задовољства које произилази из њихове употребе, као и утицаја финан-
сијске кризе на пословање и приоритета пословања предузећа у наредном 
периоду. Детаљни подаци о карактеристикама узорка су дати у табели 1.



142

Б. Машић, С. Симић, С. Нешић УПОТРЕБА САВРЕМЕНИХ МЕНАЏМЕНТ АЛАТА ...

Табела 1. - Карактеристике узорка

Функција у предузећу БиХ Стручна спрема БиХ
Директор 43,48% Доктор наука 8,7
Власник предузећа 17,39% Магистар наука 6,52
Заменик директора 17,35% Мастер 6,52
Финансијски директор 8,7% Специјализација 13,04
Технолошки директор 4,35% Висока стручна спрема 52,17
Стручни консултант 4,35% Виша стучна спрема 6,52
Регионални директор 2,17% Средња стручна спрема 6,52
Директор продаје 2,17%
Основна делатност предузећа БиХ Својински облик организовања БиХ
Производња 39,13 Државна својина 3
Трговина 13 Приватна (страни капитал) 12
Банкарство 2,17 Приватна (домаћи капитал) 27
Осигурање 4,4 Мешовита (ЈПП) 4
Пружање услуга 41,30
Облик организовања БиХ Величина предузећа БиХ
Акционарско друштво 11 Микро 12
Д.О.О. 33 Мало 10
Други облик 2 Средње 13

Велико 11
Промет пословања БиХ
0-4 милиона КМ 22
5-10 милиона КМ 6
11-50 милиона КМ 9
Преко 51 милион КМ 9

Извор: Аутори

Прво постављено питање у упитнику се односи на идентификацију 
позиције особе у предузећу која је учестовала у анкетирању. Са овим пи-
тањем се утврдила релевантност особе која је давала одговоре на поста-
вљена питања у упитнику, у смислу поседовања неопходних знања о де-
шавањима у предузећу и утицаја на њихову примену. У 43,48% случајева 
одговоре на постављена питања у анкетном упитнику давали се директо-
ри анкетираних предузећа. У 17,39% су то били власници предузећа, као 
и заменици директора којих је такође 17,35% учествовало у анкетирању. 
Преостали анкетирани су били финансијски директори са 8,70%, потом 
технолошки директори 4,35, консултанти 4,35, регионални директори 2,17 
и директори продаје 2,17%. 

Анализирана је стручна спрема испитаника, са аспекта релевантности 
и компетентности у давању одговора на постављена питања познавања са-
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времених менаџмент алата. 52,17% испитаника има високу стручну спре-
му, њих 13,04% има након високог образовања завршену одређену специја-
лизацију, 8,70% испитаника су доктори наука, 6,52%  магистри наука,  исто 
колико и испитаници са вишом и средњом стручном спремом. Оваква 
структура исптаника дала је могућност за вредновање резултата сходно 
циљу истраживања, како су све наведене руководеће позиције релевантне, 
поседују неопходна знања о дешавањима у предузећу, као и знања и реле-
вантност за примену менаџмент алата у предузећу.

Анализа резултата показује да је 27 предузећа са приватним капита-
лом, од тога 12 анкетираних предузећа је са учешћем страног капитала, 
док су 4 предузећа организована као јавно-приватно партнерство, а 3 су 
у државној својини. Из табеле 1. видимо да су 33 предузећа регистрована 
као друштво са ограниченом одговорношћу, 11 као акционарско друштво. 
Анализа прикупљених података показује да, од 46 испитаника, њих 11 
припада групи великих предузећа, 13 групи средњих предузећа, док пре-
осталих 22 припадају категорији микро и малих предузећа разврстаним 
према Закону4 који дефинише граничну вредност за њихово разврставање. 
Овако мешовита врста организовања предузећа по структури и својин-
ском капиталу нам указује да су овим истраживањем обухваћена преду-
зећа по величини, облику организовања и својинском капиталу, а за која 
се претпоставило да би могла у раду да примењују савремене менаџмент 
алате.  

Наредни приказ (слика 1.), нам даје слику о утицају финансијске кризе 
на пословање анализираних предузећа. Из анализе видимо да 39,13% ис-
питаника сматра да је утицај финансијске кризе на њихово пословање јак. 
28,26% испитаника сматра да је утицај кризе средње величине, 17,39% сма-
тра да је веома јак, 13,04% сматра да има слаб утицај на њихово пословање, 
док је 2,7%, односно једно предузеће, става да нема финансијског утицаја 
кризе на њихово пословање. Овако велики утицај финансијске кризе на 
пословање предузећа свакако условљава потребу да менаџмент предузећа 
изналази нова решења у пословању и да примењује савремене менаџмент 
алате са циљем смањења или елиминисања неповољних утицаја на посло-
вање предузећа. 

4	 Закон о рачуноводству и ревизији Републике Српске, Службени гласник Републике 
Српске, број 36/09. Закон о подстицају развоја МСП, Службени гласник Републике 
Српске, број 64/02, 34/06 и 119/08, Службене новине Федерације Босне и Херцеговине, 
број 19/06 и Службене новине Босне и Херцеговине, број 42/04.
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Слика 1. - Утицај финансијске кризе на пословање предузећа

Извор – Аутори

На питање шта за предузеће представља најзначајније приоритете у 
наредном трогодишњем периоду, где је било потребно да се приоритету 
рангирају од 1 до 9, означавајући 1 као најзначајнији приоритет, а 9 као нај-
мање значајан, дошли смо до следећих података, представљених на слици 
2. 

Слика 2. - Приоритети у раду предузећа у наредном трогодишењем 
периоду

Извор: Аутори
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Испитаници су навели да је приоритет предузећа у наредном трого-
дишњем периоду да одржи профитабилност на првом месту, затим да 
се повећају приходи. На трећем месту је рангирано увођење нових про-
извода и услуга на тржиште, на потом задовољство и лојалност купаца. 
Испитаници су навели да је за већину њих пети приоритет по важности 
иновације. Из приказаног можемо закључити да приоритети пословања 
босанско-херцеговачких предузећа кореспондирају са налазима истражи-
вања на глобалном нивоу (Rigby и др., 2013, стр. 5), с тим да се примећује да 
смањење трошкова као приоритет пословања овде није посебно наглашен, 
што се може тумачити као базичан услов у пословању предузећа, како криза 
наставља да испољава своје ефекте дужи временски период, глобално, а 
посебно на транзиционом тржишту Босне и Херцеговине. 

Сагледавање утицаја кризе на пословање предузећа и постављање по-
словних приоритета у складу са утицајима важан су оквир за тумачење ре-
зултата употребе баш одређених савремених менаџмент алата. У складу са 
претходним могуће је тумачити наредне резултате који се тичу фреквент-
ности употребе менаџмент алата. На питање које од савремених менаџ-
мент алата предузеће примењује добијени су следећи резултати (слика 3.)

Слика 3. - Фреквентност употребе савремених менаџмент алата у 
предузећима БиХ

Извор: Аутори

Најпопуларнији и најчешће коришћени савремени менаџмент алати у 
босанско-херцеговачким предузећима су стратешко панирање и изјаве о 
мисији и визији - 63% испитаника их користи, потом различити програми 
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квалитета са 56%, управљање односима са купцима са 52%, сегментација 
купаца 50%, менаџмент знања и бенчмаркинг са по 48%, подуговарање 
39%, управљање ланцем снабдевања 35% и реинжењеринг пословних про-
цеса 29% испитаника итд. Фреквентност употребе осталих алата можемо 
да видимо на слици 3., као и у табели 3.

Основна сврха међународног поређења је да испита примену употребе 
савремених менаџмент алата глобално, у одабраним регионима света, као 
и земљама региона, и коначно Босне и Херцеговине. Поређење се врши на 
основу агрегатних података за најчешће коришћених десет алата на гло-
балном нивоу, по различитим светским регионима, Словенији и преду-
зећа Босне и Херцеговине. 

У табели 2, дат је преглед  најпопуларнијих менаџмент алата за период 
од 2000. до 2012. године, према истраживању Bain & Company на глобал-
ном нивоу.

Табела 2. - Топ десет менаџмент алата, на глобалном нивоу 

2000. 2006. 2008. 2010. 2012.
Стратешко 
планирање

Стратешко 
планирање Бенчмаркинг Бенчмаркинг Стратешко 

планирање

Изјаве о ми-
сији и визији

Управљање 
односима са 
купцима

Стратешко 
планирање

Стратешко 
планирање

Управљање 
односима са 
купцима

Бенчмаркинг Сегментација 
купаца

Изјаве о ми-
сији и визији

Изјаве о ми-
сији и визији

Испитивања 
ангажова-
ности запосле-
них

Подуговарање Бенчмаркинг
Управљање 
односима са 
купцима

Управљање 
односима са 
купцима

Бенчмаркинг

Задовољство 
купаца

Изјаве о ми-
сији и визији Подуговарање Подуговарање

Листа ба-
лансираних 
мерила

Стратегије 
раста

Језгро компе-
тентности

Листа ба-
лансираних 
мерила

Баланцед Сцо-
рецард

Језгро компе-
тентности

Стратешке 
алијансе Подуговарање Сегментација 

купаца

Програми 
управљања 
променама

Подуговарање
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Систем на-
грађивања 
према перфор-
мансама

Реинжење-
ринг послов-
них процеса

Реинжење-
ринг послов-
них процеса

Језгро компе-
тентности

Програми 
управљања 
променама

Сегментација 
купаца

Сценарио и 
контингентно 
планирање

Језгро компе-
тентности

Стратешке 
алијансе

Управљање 
ланцем снаб-
девања

Језгро компе-
тентности

Менаџмент 
знања

Мерџери и 
аквизиције

Сегментација 
купаца

Изјаве о ми-
сији и визији

Извор: Bain & Company, Ten Tools through the years. 5

У наредној табели дајемо упоредни приказ популарности употребе са-
времених менаџмент алата по регионима света, према последњим подаци-
ма, за 2012. годину (Rigby и др., 2013), Словенију за 2010. годину (Nedelko, 
2013) и Босну и Херцеговину за 2013. годину. Резултати за Босну и Хреце-
говину су добијени из нашег истраживања.

Табела 3. - Упоредни приказ десет најпопуларнијих менаџмент алата

Менаџмент алати

Употреба менаџмент алата

Глобално Северна 
Америка ЕМЕА7 Словe-

нија

Босна и 
Херцего-
вина

Стратешко планирање 1 (т) 2 (т) 5 (т) 8 1 (т)
Управљање односима са купцима 1 (т) 4 (т) 2 (т) 7 4
Испитивања ангажованости запослених 1 (т) 1 7 - -
Бенчмаркинг 4 2 (т) 2 (т) 2 6 (т)
Листа балансираних мерила 5 6 1 9 -
Језгро компетентности 6 (т) 10 9 3 -
Подуговарање 6 (т) 6 (т) 5 (т) 1 8
Програми управљања променама 8 8 (т) 4 - -
Управљање ланцем снабдевања 9 8 (т) 14 (т) - 9
Изјаве о мисији и визији 10 4 (т) 10 6 1 (т)
Сегментација купаца 11 (т) - 8 11 5
Реинжењеринг пословних процеса 11 (т) - - 10 10
Менаџмент знања - - - 4 6 (т)
Програми квалитета (ТQМ) 13 - - 5 3

5	 Доступно на: http://www.bain.com/management_tools/BainTopTenTools/default.
asp 

6	 Скраћеница ЕМЕА (Europe, the Middle East and Africa) обухвата простор земаља 
Европе, Блиског Истока и Африке.
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*Напомена: т, t-tied, означава изједначену вредност
Извор: Модификовано према Rigby и др., 2013; Nedelko, 2013; резултатима 

истраживања аутора

Полазећи од претпоставке да предузећа у Босни и Херцеговини при-
мењују савремене менаџмент алате као и предузећа на глобалном нивоу, 
са циљем успешнијег овладавања ефектима економске кризе можемо да 
закључимо да у односну на земљу региона - Словенију, која је чланица 
Европске уније и чија привреда се сматра знатно снажнијом у односу на 
привреду Босне и Херцеговине, свест о потреби употребе савремених ме-
наџмент алата је на високом нивоу код испитаника, и да ће представљати 
снажан замајац у унапређењу опште конкурентности привреде Босне и 
Херцеговине. 

Из ове претпоставке произилази хипотеза да, у условима кризе, пре-
дузећа у Босни и Херцеговини примењују опробане менаџмент алате, чији 
су ефекти коришћења познати у периодима повољнијих пословних услова. 
На основу добијених резултата можемо да закључимо да је ова хипотеза 
доказана. Истраживање проналази да употреба опробаних алата нуди зна-
чајнију потребну сигурност при употреби у условима неизвесности и нас-
тале комплексности услова пословања у време кризе. Опробани алати су 
тестирани током дужег временског периода на глобалном нивоу и високо 
су рангирани, без обзира на економску климу. Листа најчешће коришће-
них алата у предузећима у Босни и Херцеговини је у оквирима употребе 
најчешће коришћених алата на глобалном нивоу, што можемо видети из 
табеле 3.

У наредном питању испитаницима је тражено да на скали од 1 до 5 
оцене степен задовољства који произилази из употребе одговарајућих ме-
наџмент алата које користе у пословању. Добијене просечне вредности су 
приказане на слици 4.
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Слика 4. - Задовољство које произилази из употребе менаџмент алата у 
предузећима у БиХ

Извор: Аутори

Из добијених резултата видимо да су испитаници највише задовољ-
ни употребом алата попут стратешког планирања са процечном оценом 
4,379, изјава о мисији и визији 4,115, програма квалитета 3,941, менаџмента 
знања 3,897, управљања ланцем снабдевања 3,85 и управљања односима са 
купцима са просечном оценом 3,719 и тако редом.

Полазећи од хипотезе да је степен задовољства примене савремених 
менаџмент алата позитивно корелисан са фреквентношћу примене ала-
та у пословању предузећа изводимо следећи графикон који нам омогућава 
сагледавање поменуте везе. Можемо закључити да је тестирана веза дока-
зана како између посматраних величина постоји висока позитивна коре-
лација од 0,89 (видети слика 5.). У питању је Пирсонов коефицијент коре-
лације.
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Слика 5. - Употреба и задовољство употребе менаџмент алата

Извор: Аутори

Додатно, како бисмо тестирали да ли се поменута корелација односи 
на стварну линарну повезаност у оквиру основног скупа, тј. популације 
тестирамо значајност добијеног коефицијента корелације. На основу до-
бијене вредности за п-валуе може се закључити да је добијени коефицијент 
корелације статистички значајан, односно добијена вредност коефицијен-
та корелације указује на стварну линеарну повезаност у оквиру основног 
скупа (популације).

У условима кризе, како се мењају циљеви и приоритети пословања, 
менаџери мењају алате које користе у управљању организацијама. Општи 
је утисак да се у условима повећане неизвесности, недостатка потребних 
финансијских средстава и осталим проблемима које је криза донела ру-
ководици фокусирају на успешно решавање краткорочних финансијских 
притисака. У том контексту одлуке руководилаца су мотивисане кратко-
рочним циљевима у погледу смањења трошкова пословања, те је употреба 
алата усмерених на постизање ових циљева, попут бенчмаркинга и поду-
говарања, пронашла своје место међу првих десет најчешће коришћених 
менаџмент алата. Реинжињеринг пословних процеса је још један од алата 
који има повећану употребу као алат усмерен за смањење трошкова. Фокус 
је на постизању што ниже трошковне структуре пословања (Машић, и др., 
2013, стр. 74). 
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У економски опадајућим условима пословања који трају низ година, 
највећа забринутост руководилаца компанија се тиче дугорочних после-
дица које ће криза имати на пословање. Тако се истиче да је потребно да 
раст прихода постане најважнији организациони приоритет у наредном 
периоду (Rigby и др., 2011). Стога долази до смањене употребе алата по-
пут смањења броја запослених и подуговарања. Акценат се премешта ка 
коришћењу алата који су усмерени на квалитетније управљању односа са 
купцима, управљање задовољством и лојалношћу купаца, бољој сегмен-
тацији купаца. Раст прихода као доминантан приоритет мотивисао је ру-
ководиоце на екстензивнију употребу ових алата са циљем јачања везе и 
увећања лојалности купаца.

У контексту формулисане хипотезе да у економски опадајућим усло-
вима пословања, који трају низ година, предузећа у Босни и Херцеговини 
у први план стављају примену алата који су усмерени на квалитетније 
управљање односа са купцима и бољу сегментацију купаца, можемо закљу-
чити да је, на основу листе највише коришћених савремених менаџмет 
алата на којој се менаџмент алати попут управљања односа са купцима и 
сегментације купаца налазе на 4., односно на 5. месту и постављених при-
оритета пословања, који подразумевају раст профитабилности и прихода, 
ова хипотеза доказана. На позицијама изнад употребе ових алата се налазе 
алати који указују на стратешку оријентисаност и одређеност пословања, 
као и алат попут програма квалитета који је општи услов, sine gua non, по-
словања. 

Закључак

На основу спроведеног истраживања, које из релативно малог узорка 
предузећа која послују у Босни и Херцеговини, али довољно репрезента-
тивног, с обзиром да укључује предузећа свих величина, облика организо-
ваности и власничког капитала, можемо да закључимо да босанско-херце-
говачка предузећа прате трендове употребе савремених менаџмент алата 
који постоје на глобалном нивоу. Истраживање показује да предузећа нај-
чешће прибегавају употреби опробаних менаџмент алата који дају добре 
пословне резултате, независно од економске климе, а мерено степеном 
задовољства њихове употребе, те да је ова веза снажно позитивно коре-
лисана. Додатно, потребно је нагласити да босанско-херцеговачка преду-
зећа у економски опадајућим условима пословања, који трају низ година, 
фокусирају употребу алата који су усмерени на квалитетније управљање 
односа са купцима и бољу сегментацији купаца. Раст прихода као доми-
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нантан приоритет мотивисао је руководиоце на екстензивнију употребу 
ових алата са циљем јачања везе са купцима и увећања лојалности купаца.

На самом крају морамо нагласити да босанско-херцеговачким преду-
зећима тек предстоји даље снажније грађење менаџмент капацитета, као 
и употреба савремених менаџмент алата који су и на глобалном нивоу но-
вијег датума. Глобална истраживања наглашавају потребу јачања добрих 
односа са запосленима, посебно припадницима тзв. миленијумске генера-
ције, који захтевају промену организационе кутуре и процеса. Запослени 
који нису ангажовани у потпуности у активностима које обављају нису 
у довољној мери продуктивни и посвећени купцима, а с друге стране то 
резултује већим коефицијентом обрта запослених и увећаним трошко-
вима запошљавања, тренинга итд. Отуда велика популарност алата под 
називом Испитивања ангажованости запослених (Employee engagement 
surveys), који се према истраживању Bain & Company из 2013. године на-
лази на водећој позицији у Северној Америци, као подједнако коришћен 
и важан алат, уз стратешко планирање и управљање односа са купцима. 
У контексту комплексности окружења у ком послују, увећаног коришћења 
програма друштвених медија, потреба адекватне оптимизације и упра-
вљања подацима до којих компаније долазе, дошло је до развоја популар-
ност управљачког алата под називом Аналитика великих података (Big 
Data Analytics). Важно је нагласити да ће у процесу примене нових алата од 
велике важности бити додатна едукација запослених у предузећу, на шта 
указују и резултати овог истраживања да скоро 74% испитаника сматра да 
је при увођењу менаџмента алата потребна додатна едукација запослених 
у предузећу. 

SUMMARY 
modern management tools usage: EMPIRICAL 

ANALYSIS IN SELECT companies in bosnia and 
herzegovina

The main purpose of this paper is to present the finding of a research into 
modern management tools usage in companies in Bosnia and Herzegovina, in 
the climate of economic downturn. In trying to reduce uncertainty of business 
conditions in recession, and to create a sustainable competitive advantage, the 
necessity of an adequate response to changes and challenges for companies 
through the usage of management tools is gaining momentum. In this paper, we 
have presented research results of modern management tools usage and the level 
of satisfaction for companies that are operating in Bosnia and Herzegovina, in 
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the context of financial crisis and economic downturn, and against the backdrop 
of the set targets of these companies. Results stem from a survey conducted 
among 46 executives in companies of all sizes, sectors, forms of organization 
and ownership.

Regarding practical implications, the paper points to the usage of modern 
management tools in companies, following the global trends of tried-and-true 
management tools, positively correlated with the satisfaction coming from their 
implementation. We must emphasize that companies in Bosnia and Herzegovina 
are focusing more on usage of management tools that are promoting improved 
customer relationship management and customer segmentation, in the climate 
of persistent economic downturn. 

We believe that building stronger management capacities is under way 
for companies doing business in Bosnia and Herzegovina, as well as the 
implementation of some new data management tools. In this process of 
implementing new tools, additional managerial training of the staff is needed, 
which is supported by our survey findings.  

Keywords: modern management tools, economic downturn, tools usage, 
Bosnia and Herzegovina
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RÉSUMÉ

In these times of increased uncertainty and uneasiness about future, 
threats that organizations are facing on the global level are calling for change 
of traditional approaches towards sustainable development, strategy and 
growth. Today, the key success factors for companies are the speed of decision 
making process, implementation of those decisions, capability to adapting to 
changes and forward looking thinking, adequately reacting, and finally, making 
continuous efforts to reduce the complexity of the environment the company is 
doing business in. In the context of complexity, the managers of organizations 
must constantly rethink and reinvent their work, especially concerning the use of 
different managerial tools. It was important to look into what was going on with 
modern management tools usage, especially in the time of economic downturn. 
Management tools are used to improve businesses by offering solutions to 
specific problems. They are the necessary link between theoretical ideas and 
concepts and their practical implementation in organizations. 

Our research makes an effort to shed light on the untapped space of research 
of managerial practices and modern management tools usage in companies 
in Bosnia and Herzegovina. The research starts with the assumption that 
companies in Bosnia and Herzegovina are using modern management tools 
similarly to global companies, with the effort to reduce the consequences of 
the economic downturn. Good managerial practices came not just with foreign 
capital, but also with the aim of domestically owned companies to stay highly 
competitive. Our research shows the usage of modern management tools in 
companies in Bosnia and Herzegovina, following the global trends of tried-and-
true management tools, positively correlated with the satisfaction coming from 
the used tools. We must emphasize that companies in Bosnia and Herzegovina 
are focusing more on the usage of management tools that are promoting better 
customer relationship management and customer segmentation, in the climate 
of persistent economic downturn. Although managerial practices are giving 
us the reason to feel optimistic about the companies’ future in a very global 
and competitive environment, we believe that building stronger management 
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capacities is underway for companies doing business in Bosnia and Herzegovina, 
as well as the implementation of some new date management tools. In this 
process of implementing new tools, additional managerial training is needed for 
company staff.

Овај рад је примљен 05.03.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 17.03.2014. године.
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корпоративно реструктурирањE 
предузећа у свету и србији*

САЖЕТАК: Основни циљ овога рад је да је 
презентира актуелне тенденције у спровођењу процеса 
реструктурирања предузећа, са посебним нагласком на 
анализу карактеристичних кретања у овој области у Србији. 
За разлику од савремених трендова у свету, укључујући ту 
и поједине земље у транзицији централне Европе, у којима 
су процеси реструктурирања интензивни и у којима су 
постигнути запажени резултати, такве тенденције нису 
забележене у Србији. Код нас се бескрајно отеже са коренитим 
променама потребним за стварање конкурентних предузећа, 
која могу успешно да послују без државних субвенција. 
Стога се реструктурирању предузећа  мора знатно 
одлучније приступити, с тим да се оно не би смело свести 
само на стечај и ликвидацију или отпуштање запослених 
уз обезбеђивање социјалних програма заснованих на тзв. 
пасивним мерама политике запошљавања (пре свега исплату 
отпремнина). Знатно више би се постигло путем офанзивних 
праваца реструктурирања, кроз већа селективна улагања у 
модернизацију појединих производних капацитета који имају 
изгледа за успешно тржишно пословање и промовисању М&А 
са реномираним партнерима из иностранства.
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Кључне речи: реструктурирање предузећа, приватизација, 
мерџери и аквизиције, финансијска криза, Србија 

УВОД

Проблематика реструктурирања предузећа добија последњих деценија 
на значају и данас постоје бројна искуства из ове области, као и релативно 
обимна теоријска литература и одређени број емпиријских истраживања. 

Реструктурирање као пословна филозофија се појавила почетком 80-
их година прошлог века најпре у САД. Талас реструктурирања, иницијал-
но започет у САД (у великој мери заснован на мерџерима и аквизицијама, 
пре свега у финансијском, али и у реалном сектору) врло брзо се проширио 
и на друге развијене земље. 

Многа предузећа суочена са повећаним интензитетом конкуренције 
на локалном и међународном тржишту, убрзаним технолошким развојем 
и посебно електронском револуцијом, затим све израженијом сегмента-
цијом тржишта и нарастањем тржишних ниша, убрзаном иновацијом (и 
имитацијом) производа, повећаним захтевима у погледу квалитета, нивоа 
пост продајних услуга и сл., морала су да реагују и да предузимају револу-
ционарне промене у односу на, до тада, уобичајени начин пословања. 

И док је током 80-их година XX века реструктурирање било у жижи 
пажње на Западу, дотле је током деведесетих година оно, у делимично ду-
гом контексту и значењу, постало један од централних проблема на Истоку 
(у земљама у транзицији). Дефинишући га често врло „широко“ као процес 
рушења старих и изградње нових активности, способности и организацио-
них облика (Landesman, 1993, стр. 9), на реструктурирање се гледа као на 
један од кључних предуслова за успешно спровођење процеса транзиције. 

Имајући све наведено у виду основни циљ овог радa је да презентира 
актуелне тенденције у спровођењу процеса реструктурирања пословања 
предузећа, са посебним нагласком на анализу карактеристичних кретања 
у овој области у Србији. 

Превасходна интенција рада је да, кроз приказ и анализу карактерис-
тичних трендова у области реструктурирања предузећа, укаже на могуће 
правце унапређења овога процеса у нашој земљи. На тај начин рад пред-
ставља један од ретких покушаја аналитичког сагледавања савремених 
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процеса реструктурирања са циљем да помогне доносиоцима одлука у 
спровођењу структурних промена.

Рад је заснован на систематичној, компаративној анализи доступне на-
учне литературе, као и на резултатима истраживања и искуствима аутора 
у конципирању и спровођењу различитих програма реструктурирања. 

Поред увода и закључка рад се састоји још из три основна дела. На по-
четку, у другом делу рада, дат је кратак приказ теоријских схватања веза-
них за дефинисање и основне правце у области реструктурирања. У трећем 
делу указано је на карактеристичне правце у области реструктурирања у 
свету, док је четврти део рада посвећен  анализи ових кретања у Србији. 
У склопу закључка указано је не могуће правце унапређења реструктури-
рања у нашој земљи.

ШТА ЈЕ ТО РЕСТРУКТУРИРАЊЕ ПРЕДУЗЕЋА?

Јединствене опште прихваћене дефиниције појма реструктурирање 
предузећа, као што је то обичај у економској теорији и пракси, нема. То 
је делимично разумљиво, јер у пракси у свету постоје бројни, често врло 
различити облици корпоративног реструктурирања, који су узроковани 
различитим факторима и настојањима предузећа.

Генерално посматрано реструктурирање се обично узима као синоним 
за спровођење крупних промена у начину организовања и функциони-
сања предузећа. При томе у научној литератури и пракси постоје различи-
та схватања шта се под овим променама подразумева.

У литератури, посебно из САД, нису ретка схватања да се под појмом 
корпоративног реструктурирања „обично подразумева продаја дела имо-
вине корпорације…“ (Gaughan, 2011, стр. 558). Нису ретка ни схватања која 
под реструктурирањем подразумевају организационе промене, углавном 
усмерене на радикалне измене у броју и квалификационој структури за-
послених (European Restructuring Monitor 2012, стр. 6).

Поред наведених, „ужих“ дефиниција појма реструктурирање постоје 
и бројна „шира“ схватања овога појма. Веома је раширено схватање да ре-
структурирање предузећа у првом реду обухвата радикалне измене обима 
и финансијске структуре активе и/или пасиве, те корените промене посло-
вног портфолија и маркетинг стратегија. По једном схватању (Useem, 1992, 
стр. 46) реструктурирање предузећа подразумева квалитативне промене у 
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контроли или структури власништва, интерној организацији, структури 
запослених или маркетинг фокусу. 

Поједини аутори (Moris & Brandon, 1994, стр. 6-7) терминолошки поис-
товећујући реструктурирање, реинжењеринг, трансформацију и streamli-
ning, указују да се у основи свих ових нових активности налази исти циљ 
- повећати конкурентну способност кроз смањење трошкова. 

Реструктурирање се може дефинисати као процес доношења сета уп-
рављачких одлука и предузимања серија акција, које имају за циљ оства-
ривање коренитих промена постојеће структуре, стратегије и позиције 
предузећа. Реч је о процесу, заснованом на анализи постојеће пословне си-
туације (и по правилу сагледавању узрока незадовољавајућих пословних 
перформанси), који је усмерен ка тражењу стратегија за побољшање пози-
ција, кроз елиминисање слабости и кризе, стварање и одржавање конку-
рентских предности, промене у организационој структури, ефективнијем 
управљању и ефикаснијем функционисању свих структура и система у 
предузећу (Ерић & Стошић, 2013, стр 11.). 

Реструктурирање корпорације један од најкомпликованијих пробле-
ма у бизнису (Vance, 2009, стр. 3). Оно укључује велики број подручја, од 
односа са потрошачима, развој производа, продају и маркетинг, финан-
сијске анализе, организационе промене, односе са кредиторима, власни-
цима, запосленима, менаџментом и низ управљачких, организационих, 
техничких, правних и других питања. 

Сходно томе, може се говорити о више различитих облика реструкту-
рирања: 

Стратегијско реструктурирање које је првенствено усмерено на проме-
ну пословног портфолија, система менаџмента, рефокусирање маркетинг 
стратегије, репрограмирање трошкова и слично, односно рушење до тада 
постојећих кључних парадигми у начину пословања и формирању нових 
којима се тежи потпуној измени дотадашње анатомије и физиологије по-
словања предузећа у целини.

Финансијско реструктурирање - пре свега усмерено ка решавању про-
блема неликвидности, сервисирању преузетих кредитних обавеза, разли-
читим начинима за смањивање нивоа задужености, повећању цена акција, 
променама у финансијској и структури капитала, те ка оптимизирању уп-
рављања новчаним токовима и читавом низу активности везаних за при-
купљање и инвестирање финансијских средстава.
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Организационо реструктурирање које подразумева сложене актив-
ности везане за промене организационих структура предузећа и измене у 
броју и структури запослених.

Управљачко реструктурирање - превасходно усмерено ка радикалним 
изменама у процесу управљања, стилу руковођења, те интерној пословној 
култури предузећа.

Власничко реструктурирање - усмерено ка радикалним променама у 
власничкој структури, укључујући ту трансфере власништва кроз разли-
чите облике мерџера и аквизиција и процесе приватизације.

Тржишно реструктурирање - усмерено ка редефинисању тржишта, 
подручја пословања, преуређењу понуде, затим измени маркетинг стра-
тегија, и наравно, измени улоге маркетинга у миксу пословних функција. 
Тиме се превасходно жели постићи радикално унапређење ефективности 
пословања, задовољење захтева тржишта и стицања конкурентских пред-
ности.

Производно-технолошко реструктурирање које подразумева измену 
техничко-технолошке структуре, отклањање „уских грла“, модернизацију 
опреме, примени резултата научноистраживачке делатности и слично. 

САВРЕМЕНИ ТРЕНДОВИ У ОБЛАСТИ РЕСТРУКТУРИРАЊА 
ПОСЛОВАЊА ПРЕДУЗЕЋА У СВЕТУ

У последњих 30-40 година бројна предузећа, па и читаве индустријске 
гране, су својевољно, или пак „насилно“, приступила различитим облици-
ма реструктурирања, а процеси реструктурирања су постали константни 
и саставни део пословања бројних предузећа у свету. 

Само у Европској унији (ЕУ27) сваког месеца се региструје 90-100 ре-
структурирања2 великих компанија. У периоду од 2002. до 2012. године је 
евидентирано око 14.000 случајева реструктурирања на подручју ЕУ (Eu-
ropean Restructuring Monitor 2012, стр. 12). Али то је само врх леденог брега, 
јер се упоредо са реструктурирањем великих компанија одвијају процеси 
„тихог“ реструктурирања у бројним мањим предузећима, који су далеко од 

2	 ЕРМ (European Restructuring Monitor) прати само случајеве значајних мерџера и 
аквизиција, стечаја и ликвидација, као и offshoring-а у којим се губи или добија 
најмање 100 радних места  (European Restructuring Monitor 2012, стр. 27).
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очију јавности и зато често пролазе незабележено (Restructuring in Europe, 
2008, стр. 6). 

Интензивни процеси реструктурирања предузећа постали једна од ка-
рактеристика савременог пословања. При томе је веома тешко и незахвал-
но изводити нека јасна генерална правила у погледу непосредних узрока, 
циљева, праваца, опсега, динамике, па и успешности ових активности. На-
име, различити, врло специфични разлози и проблеми утичу на реструк-
турирање предузећа. 

Према једном схватању (Bradowski, 1991, стр. 10-12) најчешћи, непо-
средни разлози процеса реструктурирања су: тежње за растом и побољ-
шањем финансијских перформанси пословања, повратак „историјском 
језгру“ делатности предузећа, лоше перспективе у делатности „историјског 
језгра“, измена тржишта или технологија, смањење обима продаје и произ-
водње, остваривање флексибилности управљања, затим equity-carve-outs и 
leverage buy-outs мотивисаних пре свега повећањем вредности акција, ра-
ционализацијом трошкова пословања („5-1=7“).

У истраживању спроведеном у Јапану 2003. године (A Beam Research 
Јапан, 2004) као основни мотив реструктурирања 55% анкетираних пре-
дузећа је навело јачање core - језгра бизниса предузећа, 43% пораст вред-
ности за власнике, 40% остваривање бржег раста, а 32% побољшање фи-
нансијског стања. Као мотиви наводе се још: остваривање синергије (28%), 
елиминисање дуплих капацитета (23%), продаја и затварање мање профи-
табилних погона због смањења укупних трошкова. 

У новије време пажња се све више усмерава на утицај економског ок-
ружења, првенствено глобалне финансијске кризе, на процесе реструкту-
рирања (нпр. Chakrabarti, Vidal & Mitchell, 2011; Wan & Yiu, 2009; Yawson, 
2009). Изненадне, велике и непредвиђене промене утичу на погоршање 
перформанси пословања предузећа и захтевају промене које по свом оби-
му и карактеру превазилазе „уобичајене организационе“ промене. Из тих 
разлога многа предузећа су принуђена на опсежне, нимало јефтине и бол-
не процесе реструктурирања (имајући при томе, неретко, дилему да ли је 
ипак боље не улазити у такве промене!?). 

Постоје бројни врло различити случајеви корпоративног реструктури-
рања. Сходно томе, пре се може говорити о неким карактеристичним тен-
денцијама у области корпоративног реструктурирања, него у униформ-
ним правилима која важе „за сва предузећа и сва времена“. Ова искуства из 
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спроведених процеса корпоративног реструктурирања током последњих 
деценија могу се сумирати на следећи начин: 

Процеси реструктурирања су постали саставни и витални елемент по-
словања које предузима огроман број предузећа широм света. При томе 
ови процеси се нису ограничили само на предузећа која су суочена са про-
блемима у пословању, већ и успешна која желе да унапреде своје послов-
не перформансе. Ипак, процеси реструктурирања су често радикалнији у 
оним предузећима која се боре са проблемима у пословању (па и сопстве-
ним опстанком), од оних која теже свом даљем бржем расту и развоју.

Такође, процеси реструктурирања се не ограничавају само на велика, 
већ и на мала и средња предузећа, с тим да да су у недостатку финансијских 
и кадровских ресурса ови процеси често лимитираног домета.

Снажан утицај на иницирање процеса реструктурирања имају ос-
новна макроекономска кретања. Последњих година посебно су уочљиви 
ефекти светске финансијске кризе под чијим утицајем многа предузећа 
предузимају различите активности у области реструктурирања - нпр. чак 
72% предузећа из САД је према резултатима једног истраживања (Looking 
Toward Recovery, 2010, стр. 2) предузело након 2008. године неке облике ре-
структурирања (најчешће смањивања броја запослених).

Процес реструктурирања у развијеним привредама по правилу пра-
ти губитак радних места, а у савременим условима пословања downsizing 
броја запослених представља веома „популарну“ стратегију коју често као 
прву користе многа предузећа. Овакве тенденције су посебно изражене у 
услужним и радно интензивним делатностима, где зараде запослених, у 
већини случајева, представљају највећи трошак. То доводи до нежељених 
социјалних (па и психолошких) ефеката због чега су све израженији ста-
вови (првенствено у ЕУ) за спровођењем социјално одговорног реструк-
турирања, а и формирани су фондови за савлађивање негативних ефеката 
ових активности на друштво (Green paper - Restructuring and anticipation of 
change, what lessons from the economic crisis? 2011). 

У спровођењу реструктурирања после дугог таласа диверсификације и 
стварања великих конгломерата (што је била често коришћена стратегија 
великих америчких компанија од почетка педесетих до средине осамдесе-
тих година прошлога века), приметна је оријентација на деконгломерати-
зацију, напуштању периферије и враћање историјском језгру делатности у 
циљу очувања конкурентности (Chаng, 2002, стр. 766).
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На интензитет процеса реструктурирања веома снажан утицај имала 
су и кретања на тржишту капитала. Активности и пословне операције ве-
зане за преузимање власништва и контроле над предузећима путем мерџе-
ра и аквизиција (М&А), али и кроз друге различите финансијске и послов-
не трансакције (некад шпекулативне природе) постају веома учестале. 
Посебно са глобализацијом тржишта, интернационализацијом пословања 
и израженим трендовима ка концентрацији капитала, појаве преузимања 
компанија и њиховог међусобног спајања постале су уобичајена и честа 
пракса.

Значајан део процеса реструктурирања одвија се кроз М&А. При томе, 
обим М&А константно је растао и рекордни ниво, на глобалном нивоу, је 
регистрован у 2007. години (када је њихова вредност износила преко 3.500 
милијарди УСД, односно око 16.000 уговорених послова). Под утицајем 
глобалне кризе, вредност М&А је након тога опала (на 1.600 милијарди 
УСД и око 10.000 трансакција у 2009. години), да би се са постепеним опо-
равком светске економије њихова вредност у 2012. години достигла 2.288 
милијарди УСД у око 13.000 трансакција, а у 2013. години достигла 2.215 
милијарди УСД у око 14.000 трансакција (што је ипак за око 38% ниже него 
у рекордној 2007.) (Mergermarket M&A trend report 2013, 2014).

Убрзани развој привреда земаља БРИК-а, а посебно Кине и Индије 
(али и као других земаља Далеког Истока), утицале на интензивне проце-
се реалокације производње из индустријски развијених земаља ка овим 
регионима. Унутар Европе, „пад Берлинског зида“ и промене у земљама 
Централне и Источне Европе, су утицали на значајно измештање произ-
водних капацитета из Западне Европе у земље овога региона, а пре свега 
Словачку, Пољску, Чешку Републику и Мађарску.

Некада владајући концепт у погледу лоцирања пословних активности 
је битно измењен. Процеси offshoringa (измештање производних актив-
ности са „матичне“ локације неког предузећа на друге, веома често у ино-
странству, локације) и outsourcing (пребацивање активности, које је раније 
обављала сама фирма на друге често иностране фирме) су веома изражени 
и постали су саставни део корпоративног реструктурирања многих, наро-
чито великих, компанија из развијених земаља.

Процеси реструктурирања су по правилу праћени бројним, не ретко 
жестоким отпорима екстерних, а посебно интерних стејкхолдера када је 
реч о гашењу неких производњи или њиховом измештању у друге земље. 
Упоредо са тиме, нарочито након избијања светске економске кризе, уо-
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чава се далеко већи него у ранијем периоду, интервенционизам државе у 
области реструктурирања појединих, посебно великих предузећа.

Неретко, упркос значајним напорима, процеси реструктурирања не 
дају жељене ефекте. Према Касију (Cascio, 2003), постоје одређене грешке 
које организације најчешће понављају приликом реструктурирања, и зато 
на њих треба обрати посебну пажњу: организације не успевају јасно да де-
финишу своје краткорочне и дугорочне циљеве, због чега је тешко очеки-
вати да ће реструктурирање дати жељене резултате; организације често 
користе отпуштање радника као први корак приликом реструктурирања, 
некада без детаљне анализе, једноставно „клонирају“ понашање конкурен-
ције; организације не успевају да промене начин на који се у њима ради; не 
успевају да успоставе отворену и искрену комуникацију са запосленима и 
да их укључе у процес реструктурирања; и организације не уче на грешка-
ма других у спровођењу процеса реструктурирања. 

Процеси реструктурирања предузећа се спроводе и у земљама у тран-
зицији, укључујући ту и Србију. При томе се они у многим погледима бит-
но разликују од активности у области корпоративног реструктурирања у 
развијеним земљама у свету. Имајући то у виду анализи ових процеса је у 
наредном поглављу посвећена посебна пажња.

ТРЕНДОВИ У ОБЛАСТИ РЕСТРУКТУРИРАЊА 
ПРЕДУЗЕЋА У СРБИЈИ

Реструктурирању пословања предузећа придаје се велики значај за 
успех укупних реформи у земљама у транзицији. Стога се, у готово свим 
програмима транзиције, реструктурирање предузећа означава као једна 
од кључних и незаобилазних сегмента структурних промена. По правилу, 
већина економиста указује да је одмах, након макроекономске стабили-
зације и институционалне реформе, неопходно било предузети опсежне 
мере реформе предузећа. По опште прихваћеном мишљењу, иницијалну 
„капислу“ овог процеса представља процес приватизација, коју следи уп-
рављачко и организационо, тржишно, производно-техничко и финансиј-
ско реструктурирање (Kopint-Datorg, 1994, стр. 94-95).

У Србији након 2000. године, као и другим земљама у транзицији, 
предузимане су различите активности у области реформе предузећа и 
унапређења корпоративног реструктурирања. При томе, спровођење ових 
процеса било је скопчано са бројним отвореним питањима, лутањима, па 
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и отпорима, што је имало свој одраз на карактеристичне тенденције и ост-
варене резултате. 

Иако је због бројних специфичности веома незахвално вршити од-
ређене генерализације, ипак чини се да се искуства из процеса реструкту-
рирања у нашој земљи након 2000. године, упорђена са карактеристичним 
трендовима у овој области у свету (презентираних у претходном погла-
вљу) могу сумирати на следећи начин: 

За разлику од праксе у већини развијених земаља, па и земаља у тран-
зицији, у којима су присутни интензивни процеси реструктурирања, у Ср-
бији ови процеси су били доста успорени и пригушени. То је један од раз-
лога због чега је ЕБРД у свом извештају за 2013 (Tranistion Report 2013, стр. 
112) оценио напредак у овој области са скромних 2+ (на скали од 1 до 4+). 

У области реструктурирања у Србији, како када је реч о јавним преду-
зећима, тако и када су у питању предузећа предвиђена за приватизацију, 
остварени су скромни резултати. 

Учешће државног сектора у формирању БДП Србије је још увек релатив-
но значајно (највише у региону земаља Западног Балкана) и процењује се 
на око 40%. Према подацима Народне банке Србије са почетка 2013. године 
(www.nbs.rs) у нашој земљи је пословало 717 јавних предузећа. Највећи број 
чине предузећа на општинском нивоу (углавном јавно-комунална пре-
дузећа), те мањи инфраструктурних јавних предузећа на републичком и 
покрајинском нивоу. Овај сектор располаже великом имовином, запошља-
ва значајан број лица и од виталне су важности за пословање националне 
привреде (Електропривреда Србије, Електромрежа Србије, Транснафта, 
Србијагас, ПТТ саобраћаја Србије, Железнице Србије, Аеродром Никола Те-
сла, Србијашуме, Србијаводе, Војводинашуме, Војводинаводе и сл.). 

У домену реструктурирања предузећа у државном власништву након 
2000. године остварени су одређени, али скромни позитивни ефекти. На-
име, у једном броју ових предузећа спроведен је процес организационог 
реструктурирања, углавном кроз издвајања non-core делатности. Код не-
ких предузећа извршена је промена правне форме из јавних предузећа у 
акционарска друштва и започет је процес корпоративизације. При томе, 
остварени резултати се значајно разликују од предузећа до предузећа.

Организационе промене обухватале и спровођење тзв. програма виш-
кова запослених, као промене менаџмента (на жалост најчешће диктиране 
од стране политичких партија на власти). 
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Такође, одређени помаци постигнути су и у области економско-финан-
сијске консолидације, кроз репрограм и преузимање дугова од стране др-
жаве, регулисање старих дугова, смањења субвенција и друго. Ипак, већи-
на јавних предузећа и даље нерентабилно послује. Укупан финансијски 
резултат јавних предузећа у 2012. години је био негативан – остварени гу-
битак износио је 72 млрд. динара (636 милиона евра) и за пет пута је прева-
зилазио остварену добит. Високи кумулирани губици - 3,4 млрд. евра (71% 
прихода јавних предузећа) чине 15,6% кумулираних губитака привреде. 

Вишак запослених константно оптерећује пословање јавних преду-
зећа, али упркос томе, док се у привреди смањује број запослених, у јавним 
предузећима се повећава. Тако је 2012. године број запослених у привреди 
смањен за 1,4%, док је у јавним предузећима повећан за 0,6%. На тај начин 
њихово учешће у запослености привреде повећало се са 16,2% у 2011. на 
16,4% у 2012. години (www.apr.gov.rs). 

У јавном сектору Србије, према изјави министра финансија Л. Крстића 
(www.ртс. 14.01.2014.),  запослено је крајем 2013. године око 780 хиљада 
лица (на неодређено време 645 хиљада, на одређено време 73 хиљаде, по 
уговору 55 хиљада, а преко задруга 8 хиљада) или за преко 200 хиљада 
више него што се раније сматрало.

Истовремено, дугогодишњи тренд високих и натпросечних зарада у 
овим предузећима настављен је и последњих година. Према расположи-
вим подацима за 2012. годину нето зараде републичких инфраструктур-
них јавних предузећа су за 1,4 пута веће од просека привреде. Истовре-
мено, нето зараде локалних јавних предузећа су за 4,9% веће од просека 
привреде.

Врло мало је урађено на реструктурирању друштвених и државних, не-
када великих и/или локално значајних предузећа. 

Правни основ за спровођење овога облика реструктурирања је био 
Закон о приватизацији и касније донета Уредба о поступку и начину ре-
структурирања субјеката приватизације. По овој уредби реструктурирање 
је обухватало: статусне промене, промене правне форме, промене унутра-
шње организације и друге организационе промене; отпис главнице дуга, 
припадајуће камате или других потраживања, у целини или делимично; 
отпуштање дуга у целини или делимично ради намиривања поверилаца 
из средстава остварених од продаје капитала или имовине предузећа; и 
друге промене, у складу са овом уредбом. 
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Основна идеја увођења појединих друштвених предузећа у реструкту-
рирање била је њихова лакша приватизација. Реструктурирање је треба-
ло да буде временски ограничено и примењиво на мањи број највећих и 
најсложенијих предузећа како би се она учинила атрактивнијим за потен-
цијалне купце. 

Временом, број предузећа у реструктурирању се повећавао, а осигу-
рање опстанака пословања је све више постајао главни разлог због чега су 
нека од тих предузећа добила статус „у реструктурирању“. Наиме, многа од 
некада великих и/или значајних предузећа нису могла да уредно сервиси-
рају своје обавезе (текуће и из ранијег пословања). У таквим околностима 
статус „у реструктурирању“ им је обезбедио „заштиту“ од принудне нап-
лате – блокаде рачуна и брзог колапса стечаја. Такође, многа од тих преду-
зећа су добијала различите облике подстицаја са циљем да се динамизира 
њихова производна активност.

Основни облик „реструктурирања“ овог корпуса предузећа било је 
финансијско реструктурирање – које се, као што је истакнуто, у основи 
свело на заштити предузећа од наплате потраживања по основу дуговања 
из ранијег периода. Истовремено, ово финансијско реструктурирање није 
подразумевало било какво значајније инвестирање у основна средства, већ 
само повремене субвенције за исплату дела зарада, набавку енергента и сл. 
Суштинско реструктурирање предузећа остављено је да буде реализовано 
од стране нових власника, након приватизације. 

У значајном броју ових предузећа спроведено је реструктурирање 
радне снаге – смањивање броја запослених кроз тзв. програме вишкова 
(заснованих углавном на тзв. пасивним мерама политике запошљавања, у 
којима су отпремнине и новчане накнаде, финансиране од стране државе, 
били главни инструмент решавања овога проблема). На жалост, средства 
отпремнина већином нису била у функцији новог запошљавања, већ пре 
свега текуће потрошње, а активне мере политике запошљавања су недо-
вољно коришћене. 

У реструктурирању и касније успешној приватизацији ових преду-
зећа нису остварени практично никакви резултати. У 2013. години број 
предузећа „у реструктурирању“ достигао 179, а у њима је било запослено 
око 54.000 лица. Директне субвенције државе овим предузећима достиг-
ле су ниво од око 3 милијарде динара, а кроз Програме подршке у око 4,5 
милијарде динара на годишњем нивоу (Акциони план за окончање ре-
структурирања, 2013). Мада је реч о укупно значајној суми новца, сваком 
појединачном предузећу јесу обезбеђивана појединачно скромна средства, 
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која нису омогућавала видан пораст пословне активности, већ пре њихово 
пуко вегетирање.

Процеси реструктурирања се спроводе и у широком корпусу већ при-
ватизованих и приватних предузећа. Суочена са проблемима у пословању 
(најчешће финансијским тешкоћама везаним за отплату преузетих обаве-
за) и ова предузећа сачињавају своје програме оздрављења/ реструктури-
рања. У новије време углавном се формулишу програми реорганизације 
или организационе трансформације (пре свега, унапред припремљени 
планови реорганизације).

Анализирајући ове планове може се доћи до закључка да многи од тих 
програма више личе са списак лепих жеља, него истински план акције који 
може довести до правих побољшања пословних перформанси. Пројекције 
и планови будућег пословања су најчешће преоптимистички и нереални. 
По правилу, предвиђају се само козметичке промене постојећег пословног 
и производног портфолија - нема нових пословних иницијатива, тржишта 
и/или производа, али исто тако и радикалних захвата везаних за дезин-
вестирање имовине или контракцију појединих непрофитних делатности. 
Веома мало пажње је посвећено томе како направити да се и десе неопхо-
дне промене. Истовремено, повериоци (који усвајају ове планове) су при-
нуђени да прихватају дуге рокове исплате својих потраживања, надајући 
се да ће на тај начин моћи да поврате барем део својих средстава.

Снажан утицај на иницирање процеса реструктурирања у свету, а и 
код нас, имају макроекономска кретања. Посебно значајан утицај, имали 
су и још увек имају, негативни ефекти светске финансијске кризе, који 
снажно утичу на обликовање реструктурирања код нас. 

Слично пракси у свету, услед пада тражње, дошло је до контракције 
обима пословања многих предузећа, што је довело до осетног пада броја 
радних места. У периоду од 2008. до 2013. године број запослених у Србији 
је смањен за преко 250 хиљада, највише у приватном сектору. Наиме, огро-
ман број предузећа реалног, али и услужног сектора Србије, је у условима 
кризе био принуђен да редукује своју производњу и смањи број запосле-
них.

Значајан део процеса реструктурирања у свету одвија се кроз мерџере 
и аквизиције (М&А). У нашим условима процеси М&А су углавном под-
разумевали приватизацију (по могућности од стратешких инвеститора). 
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Процес приватизације по моделу закона из 2001. године није, супротно 
иницијалним очекивањима, допринео повећању обима привредне актив-
ности и битнијој промени структуре привреде. И мада се приватизација 
не може „оптужити“ да је била једини разлог због чега привреда Србије 
није битније увећала ниво своје производне активности у периоду 2002-
2013. година, несумњиво да је заједно са негативним ефектима светске фи-
нансијске кризе, превременом либерализацијом и не претерано повољним 
пословним амбијентом, била један од основних лимитирајућих фактора 
бржег развоја.

Наиме, у великом броју случајева приватизација је била неуспешна. 
Број „поништених приватизација“ је до средине 2013. године је достигао 
готово 30% од укупног броја (Извештај о развоју Србије, 2012. стр 31), с тим 
што су предузећа, код којих је раскинут уговор, по правилу била девасти-
рана и у још лошијем стању него пре (поништене) приватизације. Међу-
тим, и у великом броју приватизованих предузећа, у којима није дошло 
до раскида купопродајног уговора, није било видљивих побољшања. Од 
нових власника су се очекивале нове инвестиције, увођење савремених 
облика организовања и управљања, пораст производње и улазак на нова 
тржишта и тржишне сегменте, и на основу тога боље зараде и виши жи-
вотни стандард запослених. У мноштву случајева ова очекивања су била 
изневерена.

Многе земље Централне и Источне Европе су „профитирале“ од про-
цеса offshoringa и outsourcing, који представљају једну од карактеристика 
савремених трендова у области реструктурирања у свету. У том погледу у 
Србији су остварени одређени резултати (најочигледнији пример је Фијат 
Србија, Крагујевац).

Нажалост, остварени резултати су далеко од задовољавајућих и жеље-
них. Нето прилив страних директних инвестиција, према подацима Ми-
нистарства финансија (www.mfin.gov.rs/pages/article.php?id=7161), нарочито 
последњих година, је низак (у 2008. години износио је 1.824 милиона евра, 
у 2009. години 1.372 милиона евра, 2010. године 860 милиона евра, 2011. 
године 1.826 милиона евра, док је у 2012. био само 232, а у 2013. години 643 
милиона евра). 

Очигледно да Србија у претходном периоду, нарочито од избијања гло-
балне кризе, није успела да привуче, упркос не малим подстицајима који 
су давани страним инвеститорима (и до 10 хиљада евра по радно месту), 
довољан број green-field и brоwn-fiеld инвестиција.
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Реструктурирање је код нас, као и у свету, по правилу праћено број-
ним, често жестоким отпорима, нарочито интерних стејкхолдера. Посеб-
но велики проблеми постоје у предузећима „у реструктурирању“ у којима 
су чести протести радника због неисплаћених зарада, неповезаног радног 
стажа, обезбеђења здравственог осигурања, злоупотреба и/или неспособ-
ности менаџмента и сл. 

У немогућности да реше своје проблеме, запослени неретко прибега-
вају радикализацији штрајкова кроз блокирање путева, пруга, мостова, 
итд. У таквим околностима „све очи“ запослених су упрте у државу, често 
највише државне функционере, од који се тражи (повољно) решење наго-
миланих проблема у кратком року. 

При томе, захтеви запослених, али и активности доносиоца одлука, су 
веома често усмерене ка социјалним програмима и исплатама отпремни-
на. То доводи до „гашења ватре“ протеста, али не и до решења проблема 
предузећа, чија се активност гаси и/или кроз ликвидацију изумире.

На жалост, неретко, упркос значајних напора процеси реструктури-
рања не дају жељене ефекте. Тако ни после 12 година активности у ре-
структурирању великог броја предузећа, која су претходном периоду били 
носиоци производње, извоза и развоја локалних самоуправа (ФАП Кор-
порација Прибој, ИМТ Београд, ИМР Београд, ПИМ Иван Милутиновић 
Београд, Холдинг Индустрија Каблова Јагодина, ИМК 14. Октобар Круше-
вац, Прва Петолетка Трстеник, Мајевица Бачка Паланка, БИП Београд, 
Мостоградња Београд, Јумко Врање, Фабрика вагона Краљево, ЈП Ресавица, 
МИН Ниш, Утва авиони Панчево, Желвоз Смедерево, Слобода апарати Ча-
чак, Невена Лесковац, Икарбус Земун, Будимка Пожега и др.) нису постиг-
нути одговарајући резултати.

ЗАКЉУЧНА РАЗМАТРАЊА

За разлику од савремених трендова у свету, укључујући ту и поједине 
земље у транзицији Централне Европе, у којима су процеси реструкту-
рирања интензивни и у којима су постигнути запажени резултати, такве 
тенденције нису забележене у Србији. Код нас се бескрајно отеже са коре-
нитим променама потребним за стварање конкурентних предузећа, која 
могу успешно да послују без државних субвенција, а најочигледнији при-
мер тога представља стање у предузећима „у реструктурирању“, па и број-
ним јавним предузећима.
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У решавању питања предузећа „у реструктурирању“ у претходном пе-
риоду показана је велика неодлучност и био је присутан недостатак поли-
тичке воље да се направи коренит рез везан за дефинисање статуса ових 
предузећа (јер би то неминовно довело до губитка посла за велики број, у 
њима, запослених). Са једне стране, није постојало интересовање за прива-
тизацију (и касније оздрављење) ових предузећа од стране потенцијалних 
инвеститора (купаца), док са друге стране, држава није имала довољно фи-
нансијских средстава (сем у ретким случајевима – РТБ Бор и сл.) којима би 
се извршила модернизација претежно, технолошки застареле, технологије 
производње и обезбедило конкурентно пословање. 

У тражењу решења Влада Републике Србије је у јуну 2013. године доне-
ла одлуку да крајњи рок за окончање реструктурирања буде 30. јуни 2014. 
године. До тада у свим предузећима „у реструктурирању“ је требало да 
буде дефинисан њихов статус кроз једну од следећих предвиђених опција: 
продаја (углавном имовине), стечај (банкротство и унапред припремље-
ни планови реорганизације) или подржављење. Сходно овој одлуци и са-
чињеном плану за окончање реструктурирања започете су, уз бројне проб-
леме, активности на изради дијагностичких извештаја - тзв. личних карата 
и процени вредности капитала. Међутим, због расписивања превремених 
избора и других околности, чини се да су активности на интензивној им-
плементацији овога плана успорене. 

Посебно питање представља реструктурирање јавних предузећа (на ре-
публичком, покрајинском или општинском/градском нивоу), с обзиром на 
њихов другачији правни статус и функцију. На жалост, још увек не постоји 
јасна политика у односу на питање дефинисања концепта, начин одвијања 
структурних промена, и начина унапређења пословања ових предузећа. 

Све до сада речено, изазива бојазан, да ни 2014. година неће донети 
жељене резултате у области оздрављења значајног броја домаћих преду-
зећа у којима је спровођење реструктурирања неопходно. Међутим, све 
више преовладава схватање да се процес реструктурирања многих пре-
дузећа не може више одлагати. При томе у једном корпусу предузећа ре-
структурирање се мора спровести кроз стечај и ликвидацију, јер, одиста, 
нема основа да се путем субвенција у недоглед продужава нерентабилно 
пословање ових привредних субјеката. 

Ипак, реструктурирање се не може свести само стечај, ликвидацију и 
отпуштање запослених уз обезбеђивање социјалних програма заснованих 
на тзв. пасивним мерама политике запошљавања (пре свега исплату от-
премнина). Иако је чињеница да у бројним, посебно јавним предузећима, 
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постоје вишкови запослених и објективна потреба за спровођењем актив-
ности на рационализацији њиховог броја, ове мере никако не могу бити 
једине или основне. 

Знатно више би се постигло путем офанзивних праваца реструктури-
рања, кроз већа селективна улагања у модернизацију појединих произ-
водних капацитета који имају изгледа за успешно тржишно пословање и 
промовисању М&А са реномираним партнерима из иностранства. Међу-
тим, новац (о коме сви причају) је потребан само да би се почело са оздра-
вљењем предузећа, али успех тих активности зависи од стварања повољ-
нијег привредног амбијента, али едукованог и компетентног менаџмента 
и квалитетних програма реструктурирања заснованих на успешним при-
мерима из светске праксе.

SUMMARY 
TRENDS IN CORPORATE RESTRUCTURING 

IN THE WORLD AND SERBIA

The main objective of this paper is to present contemporary trends in 
company restructuring process, with particular emphasis on the analysis of 
typical developments in this field in Serbia. In contrast to recent trends in the 
world, including some countries in transition in Central Europe, where intensive 
restructuring processes have been conducted in which remarkable results have 
been achieved, such tendencies are not recorded in Serbia. Serbia is endlessly 
delaying the fundamental changes necessary to create competitive companies 
that can successfully operate without government subsidies. Therefore, company 
restructuring has to be implemented more decisively in the forthcoming period. 
However, restructuring should not be concentrated only on bankruptcy and 
liquidation or dismissal of employees with providing social programs based 
on the so-called passive employment measures (primarily severance packages). 
Much more could be achieved through the offensive lines of restructuring, 
through selective investment in the modernization of production capacities that 
are likely to successfully market their products, as well as by promoting M&A 
with prominent foreign partners.

Keywords: corporate restructuring, privatization, mergers and acquisitions, 
financial crisis, Serbia
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RÉSUMÉ 

The main objective of this paper is to present contemporary trends in com-
pany restructuring processes, with particular emphasis on the analysis of typical 
developments in this field in Serbia.

Restructuring is usually used as a synonym for the implementation of major 
changes in the organization and functioning of companies. It is a process, based 
on an analysis of the current business situation (which typically entails estab-
lishing the causes of unsatisfactory business performance), which is aimed at 
finding strategies to improve the position, through the elimination of weakness-
es and crises, the creation and maintenance of competitive advantage, changes 
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in organizational structure, effective management and efficient operation of all 
the structures and systems of the company.

In the last 30-40 years, numerous companies and even entire industries have 
gone through various forms of restructuring processes and they have become a 
constant and integral part of the business operations. In Serbia, after the year 
2000, comparably to other countries in transition, various activities in the area 
of corporate restructuring have been undertaken. However, unlike the practice 
in most developed countries and countries in transition, these processes were 
quite slow and diluted in Serbia.

A lack of political determination to make radical changes has been shown 
(because it would inevitably lead to a loss of jobs for a large number of people 
employed in these enterprises). On the one hand, there was no interest in the 
privatization (and subsequent recovery) of these companies by potential inves-
tors, while on the other hand, the state did not have sufficient financial assets 
to invest in modernization of the existing, predominantly obsolete production 
technology of these companies.

Company restructuring has to be implemented more decisively in the forth-
coming period. However, restructuring should not be concentrated only on 
bankruptcy and liquidation or dismissal of employees with providing social pro-
grams based on the so-called passive employment measures (primarily sever-
ance packages). Much more could be achieved through offensive lines of restruc-
turings, through selective investment in modernization of production capacities 
that are likely to successfully market their products, as well as by promoting 
M&A with prominent foreign partners.

Овај рад је примљен 09.03.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 14.05.2014. године.
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УВОД

Сва предузећа, банке и друге профитне и непрофитне организације 
изложене су разним ризицима, од којих је врло чест ризик од преваре. 
Комитет спонзорских организација Тредвеј комисије је развио контрол-
не активности од којих се једна односи на поделу дужности у обављању 
пословних активности. Подела дужности (segregationofduties) представља 
основну кључну интерну контролу и често једну од оних коју је најтеже 
постићи, нарочито у малом предузећу. Основни концепт поделе дужности 
је да једна особа не треба да има контролу над свим фазама трансакције 
или неке друге пословне активности. У идеалном случају некомпатибилне 
функционалне одговорности одобравања (иницирања) трансакције, чу-
вања средстава и књижење треба да буду одговорност одвојених лица. 

Раздвајање дужности је одкључног значаја за ефикасну интерну кон-
тролу, јер смањује ризик од грешака и неодговарајућих акција. Она пома-
же у борби против преваре кроз обесхрабривање шуровања. Дужности се 
сматрају некомпатибилним уколико једна особа може да направи и сакрије 
грешке или неправилности у току обављања свакодневних активности. 
Подела дужноси треба да обезбеди унакрсну проверу одговорности да би 
се избегле некомпатибилности.  

У овом раду развијена је методологија постављања поделе дужности. 
Приказани принципи могу да буду искоришћени да управљају контрола-
ма поделе дужности на ефикасан начин и да менаџери заштите своју ор-
ганизацију иистовремено омогуће компанији флексибилност да постигне 
своје циљеве. Бит је у јасном утврђивању линија одговорности и делеги-
рања овлашћења. 

Раздвајање дужности је од кључног значаја за ефикасну интерну кон-
тролу јер смањује ризик од грешака и не одговарајућих акција. Она пома-
же у борби против преваре кроз обесхрабривање шуровања. Сви аспеткти 
овог кључног принципа интерне контроле су детаљно обрађени у овом на-
пису.

МЕНАЏМЕНТ И КОНТРОЛНО ОКРУЖЕЊЕ

Менаџмент успоставља и одржава систем интерне контроле у ентитету. 
Менаџмент успоставља атмосферу, утврђује параметре и структуре, али 
одговоност за усаглашавање припада свим запосленима и њихови ставови 
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ће помоћи да се утврди успех или неуспех утврђених контрола.  Менаџмент 
мора да укаже на значај контрола тако што ће обезбедити да буду конзис-
тентно примењиване и да покажу да усаглашеност са прописима и кон-
троле чине саставни део пословања ентитета. Менаџмент може да избегне 
сваку контролу. Ризици повезани са избегавањима се морају оцењивати. 
Од запослених треба да се захтева да документују неуобичајене захтеве од 
стране менаџмента, унапред штампани обрасци се могу употребити за так-
ву документацију. Коришћење таквих образаца може да обезбеди средства 
за испитивање искључивања контрола. Највиши менаџмент је потребно да 
зна да заобилажења могу да преовлађују тамо где постоји децентрализова-
но пословање, или области пословања малог обима у којима је теже врши-
ти подела дужносту. Стимулативни програми могу да обезбеде климу за 
нетачне евиденције или неодговарајућа избегавања од стране менаџмента.

Интерне контроле представљају системи, политике, процедуре и прак-
се који се користе за откривање или спречавање грешака у извршењу и 
пропуста. Интерне контроле треба да штите средства ентитета што укљу-
чује тачне финансијске евиденције. Оне такође унапређују ефикасност 
пословања и подстичу поштовање прописаних управљачких политика 
и процедура, закона, правила и прописа. Ефикасна интерна контрола је 
камен темељац успешног управљања. Систем интерне контроле треба да 
помогне да се спрече негативни ревизијски налази и да се унапреди надзор 
од стране менаџмента у потребним областима.3

РАЗУМЕВАЊЕ ПРИНЦИПА ПОДЕЛЕ ДУЖНОСТИ

Подела дужности представља основну кључну интерну контролу и 
једна је од најтежих да сепостигне. Користи се да се обезбеди да грешке 
или неправилности буду спречене или откривене правовремено од стране 
особља у току нормалног тока пословања. Подела дужности обезбеђује две 
добити; прво, намерну превару је много теже извршити зато што је по-
требно шуровање (collusion–дослух, шуровање) две или више особа, идру-
го, много је вероватније да ће се пронаћи безазлене (наивне) грешке.Оно 
што је најосновније је да не треба једна особа да има контролу на две или 

3	 Шире о систему интерних контрола видети: Станишић, М., Интерна контрола и 
ревизија, Универзитет Сингидунум, Београд, 2014., str. 1-43.
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више фаза неке трансакције или операције. Менаџмент треба да расподели 
одговорност и да би обезбедио унакрсну проверу дужности.4

Илуструјемо неке корисне примере правила која се односе на поделу 
дужности:

•	 Особа која захтева (требује) куповину робе или услуга не треба да 
буде и особа која одобрава  куповину (набавку).

•	 Особа која одобрава набавку робе или услуга не треба да буде и осо-
ба која врши усаглашавање месечних финансијских извештаја.

•	 Особа која одобрава куповину робе или услуга не треба да добије 
дужност да чува чекове.

•	 Особа која води и усаглашава рачуноводствене евиденције не треба 
да добије дужност да чува чекове.

•	 Особа која отвара пошту и припрема листинг примљених чекова не 
треба да буде и особа која припрема депозит.

•	 Особа која отвара пошту и припрема листинг примљених чекова не 
теба да буде и особа која води евиденцију потраживања.

Не треба једна особа да буде у могућности да:
•	 Иницира трансакцију
•	 Одобрава трансакцију
•	 Евидентира  (књижи) трансакцију
•	 Усаглашава салда
•	 Рукује средствима
•	 Врши преглед извештаја

Уколико нека особа може да направи и сакрије грешке или неправил-
ности у току обављања свакодневних активности то значи да су њој до-
дељене или јој је датприступне компатибилним дужностима или одговор-
ностима.

Постоје четири главне категорије дужности или одговорности које се 
испитују када се дискутује о подели дужности: ауторизација (одобра-
вање), чување, евидентирање и усаглашавање. У идеалном систему раз-
личите особе би обављале сваку од ове четири главне функције. Другим 
речима, неможе једна особа да има контролу над две или више ових одго-

4	 Internal Control – Integrated Framework, Committee of Sponsoring Organizations of the 
Treadway Commission, COSO, September 2012., pp. 95-96.
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ворности. Што је неко средство преносивије већа је потреба за правилном 
поделом дужности, нарочито када се рукује са готовином, преносивим че-
ковима и залихама.

У случајевима где се дужности немогу употпуности поделити контроле 
за ублажавање или компензирање се морају установити. Контроле за уб-
лажавање или компензирање представљају додатне процедуре планиране 
да се смањи ризи код грешака или неправилности. На пример, уколико 
књиговођа обавља и процес усаглашавања, детаљан преглед усаглашавања 
би могао да обавља и документује супервизор да би се обезбедила додатна 
контрола над некомпатибилним функцијама. Поделу дужности је много 
теже постићи у централизованом, компјутеризованом окружењу. Компен-
зирајуће контроле у тој области обухватају лозинке (passwords),  приступ 
упитима, логове, захтеве за двоструком ауторизацијом и документоване 
прегледе улаза/излаза.

Традиционална подела дужности у оквиру ИТ окружења је извршена 
између развоја система и оперативе. Оператива треба да буде одговорна 
за рад система за производњу - сем за распоређивање промена - и треба 
да има мало или никакве везе са процесом развоја. Ова контрола укљу-
чује ограничења која спречавају операторе да приступе или модификују 
производне програме, системе или податке. Слично томе, особље за развој 
система треба да има веома мало контакта са системима за производњу. 
Додељивањем специфичних улога за време примене и других процеса про-
мена, особљу одговорном за апликационе системе и онима одговорним за 
оперативу, може се применити одговарајућа подела дужности. У великим 
организацијама многе друге функције треба да буду размотрене да би се 
обезбедила одговарајућа подела дужности и да ове контроле буду детаљ-
не. На пример, приоритетни рачуни, као што су Aministrator group i Super 
User u UNIX-у, могу модификовати улазе лог-а, приступ датотекама и, у 
многим случајевима, да се понашају као било који корисник или у било 
којој улози. Важно је ограничити број појединаца са овим приоритетом 
на минимум. Софтверски алати су такође на располагању и треба да буду 
размотерни да би се ограничило овлашћење и да се прате активности поје-
динаца са приоритетним рачунима.5

5	 Richards, D.A., Oliphant,A.S., Le Grand, C.H., Information Technology Controls, Global 
Technology Audit Guide (GTAG), IPPF – Practice Guide, The Institute of Internal Auditors 
(IIA), USA, March 2005., p. 6.
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ЗНАЧАЈ ПОДЕЛЕ ДУЖНОСТИ 

Кључни елемент за одржавање јаких интерних контрола у вашој об-
ласти које спречавају и откривају преваре је примена поделе дужности. 
Подела дужности обухвата раздвајање специфичних дужности у неком 
одређеном циклусу трансакција (на пример: готовинска примања) тако 
да једна особа не обавља све области тог циклуса. Када се правилно при-
мењује ствара се одговорност код запослених који су задужени за специ-
фичне области циклуса и помаже да се смањи шуровање (дослух).

Да би се осигурало да се постигне подела дужности следеће области 
треба распоредити различитим особама:

•	 Одобравање
•	 Књиговодство
•	 Чување средстава
•	 Усаглашавање

На пример, у циклусу примања готовине радник који отвара пошту и 
прима готовину не треба да буде одговоран за одобравање или књижење 
трансакције у рачуноводственом систему. Шта више, радник који припре-
ма депозит не треба да буде одговоран за евидентирање депозита или да 
обавља усаглашавање са банком.

У циклусу готовинских плаћања радник који одобрава фактуре за 
плаћање не треба да буде одговоран за књижење фактура у систему. По-
ред тога, радник који је одговоран за  вршење промена у главном фајлу 
добављача не треба да буде одговоран за одобравање или евидентирање 
плаћања добављачима. У идеалном случају једно лице не треба да обавља 
више од једне од наведених области да би се обезбедила правилна подела 
дужности.

Међутим, понекад подела дужности може да се покаже као изазов у не-
ким областима са мањим одељењима и ограниченим бројем кадрова. Чак 
и са мањим бројем особља још увек је значајно поделити дужности што је 
могуће више као меру застрашивања против превара. Када постоје дуж-
ности које се не могу поделити треба применити компензирајуће контроле.

Компензирајућа контрола која се препоручује представља детаљан 
супервизорски преглед одговарајућих дужности које обавља радник у од-
ређеном циклусу трансакција. Супервизорски преглед треба да обави неко 
ко није укључен у процедуре одобравања, књижења, чувања или усагла-
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шавања у циклусу трансакција и на тај начин се обезбеђује независност 
лица које врши преглед.

Разумевање значаја примене поделе дужности је важно за заштиту 
средстава ваше области. Обезбеђење да запослени добију одговарајуће 
дужности (задатке) и које их правилно раздвајају ће помоћи да се у вашој 
области управља ризицима и смање ризици од могућих превара.

Подела дужности представља кључни елемент интерне контроле, ипак 
многе организације имају само провере поделе дужности на високом ни-
воу. Подела дужности обезбеђује летимичан преглед као део укупног ис-
питивања, и предвиђене су процедуре које дужности које разне функције 
треба или не треба да обављају. Али на несрећу већина ових мало чини да 
спречи шта неки члан особља може да учини. 

Један од основних циљева доброг фискалног управљања је интерна 
контрола. Она је кључна у непрофитном свету где Борд директора има фи-
дуцијарну (засновану на поверењу) одговорност да обезбеди да се органи-
зацијом управља уз правилне контроле и провере.

Правилна подела дужности, мада основна, представља далеко најмоћ-
није средство које руководство има на располагању да спречи преваре и 
грешке. Ова подела обезбеђује да особље спречи или открије грешке и не-
правилности правовремено у нормалном току пословања.

Подела дужности обезбеђује две користи:
•	 Намерну превару је много теже извршити зато што захтева шуро-

вање (дослух) две или више особа; и
•	 Много је вероватније да ће се открити безазлене грешке.

Оно што је најосновније је да не треба једна особа да има контролу над 
две или више фаза неке трансакције или операције. Менаџмент треба да 
расподели одговорности да би обезбедио унакрсну проверу дужности.

Уколико нека особа може да направи и сакрије грешке или неправил-
ности у току обављања  свакодневних активности то значи да су њој до-
дељене или јој је дат приступ некомпатибилним дужностима или одговор-
ностима. Неки примери су следећи:

Радник који... Не треба...
Отвара пошту и индосира (одобра-
ва) чекове

Да рукује готовином
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Припрема документ Да одобрава тај исти документ
Рукује готовином Одобрава чекове; 

Води благајну; 
Прима од банке грешке или исправке депозита

Припрема банкарске депозите Прима од банке грешке или исправке; 
Верификује готовинска примања; 
Води благајну; 
Обавља функцију ревизије

Дистрибуира чекове платног списка Припрема информације (инпут) за платни списак

Подела дужности се може у ширем смислу класификовати у четири ка-
тегорије:

•	 Одобравање  
•	 Чување 
•	 Књиговодство
•	 Усаглашавање

У идеалном систему различите особе би обављале сваку од ове четири 
главне функције. Другим речима, не може једна особа да има контролу над 
две или више ових одговорности. Што је неко средство преносивије већа 
је потреба за правилном поделом дужности, нарочито када се рукује са 
готовином, преносивим чековима и залихама.

НЕКОМПАТИБИЛНE ДУЖНОСТИ И ЊИХОВА ПОДЕЛА

Један од најважнијих елемената система интерне контроле је подела не-
компатибилних дужности. Оно што је битно за овај процес је задатак да се 
утврде сетови (групе) функција које су некомпатибилне. Када се то утврди 
морају се пратити могућности приступа (директног и индиректног) сваког 
појединца или групе у организацији да би се обезбедило да једна особа не 
може да има приступа сету (групи) некомпатибилних функција. 

Често државне политике захтевају да рачуноводствене трансакције 
буду одобрене у складу са здравим управљачким праксама. Један од најос-
новнијих али ипак најважнији принципа здравог управљања је подела 
дужности. 

Подела дужности је значајна зато што обезбеђује поделу различитих 
функција и дефинише овлашћења и одговорности за трансакције. Подела 
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дужности је значајна за ефикасну интерну контролу. Она смањује ризик од 
погрешних и неодговарајућих активности.    

Основна премиса поделе дужности је да појединац не треба да буде у 
позицији да иницира, одобрава и прегледа исту активност. Такође, рачу-
новодствена функција/функција усаглашавања и функција чувања сред-
става (на пример: новца, залиха) треба да буду подељене између различи-
тих особа. Када их обавља иста особа оне се називију некомпатибилним 
дужностима.

Дужности треба да буду правилно расподељене између појединаца. 
Једно од примарних средстава контроле је подела оних одговорности или 
дужности које би, ако се комбинују, омогућиле појединцу да евидентира 
и обради комплетну трансакцију. Подела дужности смањује ризик од гре-
шака или намерног манипулисања кроз провере уграђене у редовни пос-
тупак.

Подела дужности представља интерну контролу која је планирана да 
спречи или смањи настајање безазлених грешака или намерних превара. 
Ово се чини обезбеђивањем да једна особа нема контролу на дсвимфазама 
једне трансакције.Зато треба знати како у свим пословним процесима пра-
вило расподелити дужности. У предузећу менаџери требају да те процеду-
ре/упутства/инструкције документују за сваки процес и пословну актив-
ност, незаборављајући и процесе у функцији информационих технологија.

Када је руковање готовином упитању често мислимо да је то место где 
је подела дужности најважнија зато што готовина представља веома лик-
видно средство.То значи да је лако узети новац ипотрошити га без оста-
вљања трага где је он отишао. Свако одељење које прима новчана средства, 
има приступа рачуноводственим евиденцијама, или има контролу над не-
ком врстом средстава, треба да води рачуна о подели дужности. 

Неки примери некомпатибилних дужности:
•	 Одобравање трансакције, пријем и чување средства које је резултат 

те трансакције, или
•	 Одобравање трансакције и њено књижење у главној књизи. 
•	 Пријемчекова (плаћања на рачун) и одобравање отписивања, или
•	 пријем средстава прихода (чекови и готовина) и одобравање отписа 

потраживања.
•	 Усаглашавање извештаја банке и књижења у главној књизи, или
•	 Депоновање готовине и усаглашавање извештаја банака
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•	 Одобравање плаћања добављачима и обављање плаћања. 
•	 Пријем нових радника и обрада платногсписка
•	 Одобравање картица за контролу радног времена и чување чекова 

за плаћање. 
•	 Поседовање неограниченог приступа средствима, рачуноводстве-

ним евиденцијама и компјутерским терминалима и програмима. 
Например: приступи коришћење чекова као изворних докумената 
за књижење а некоришћење евиденција (потврда) оплаћању. 

Подела дужности ће самоограничити проблеме који су резултат не-
компатибилних дужности. Могуће је, мада није вероватно, да ће доћи до 
шуровања и учинити контролне процедуре неефикасним. Менаџмент 
мора да води рачуна о односима (породица и пријатељи) и да буде опрезно 
по питању могућности шуровања (дослуха). Такође, када је у питању мала 
трансакција (посао) није увек могуће имати довољно особља за правилну 
поделу дужности. У тим случајевима менаџмент мора да има активнију 
улогу да би постигао поделу дужности, проверавањем рада који други оба-
вљају. Понекад, сазнање да ће евиденције проверавати други је довољно да 
спречи злоупотребу средстава.

Вероватно најпознатији и најдраматичнији пример лоше праксе поделе 
дужности је био крах Barings банке која је доживела слом 1995. године са 
губитком у трговању од £827 милиона од стране Nick Leeson-a. Леесон је у 
ствари имао двоструку улогу у Barings-у као Floor Manager у трговању на 
Singapore Monetary Exchange i kao Head of Settlement Operations са подно-
шењем извештаја Лондону. Ове сукобљене улоге су омогућиле Leeson-у да 
покрива и заиста повећа своје губитке током извесног временског пери-
ода. Дакле, Барингс банка је имала човека који је водио рачуноводствене 
системе (back office – одел банке за обраду информација и обављање ад-
министративних послова који се односе на купопродају акција или бан-
карске услуге) и имао дозволу за обављање купопродаје. Он се бавио ку-
попродајом и могао је рећи људима у рачноводству како да евидентирају 
купопродају. Он је обављао и трговину (front office) и водио рачуноводство 
(back office). Ово је пример за нешто што се не треба радити, односно ово је 
проблема раздвајања дужности.6

6	 Haryes, R., Schilder, A., Dassen, B., Wallage, P., Принципи ревизије, Међународна 
перспектива, Riks Hyes, McGraw-Hill International (UK) Limited, Превод Савеза 
рачуновођа и ревизора Републике Српске, 2002. стр. 305.
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Господин Лессон је својим купопродајним трансакцијама напрвио је-
дан или два губитка. Ти губици су отишли на привремени, пролазни ра-
чун. Добици су брзо отишли на другу страну. Нико није покушавао да 
сакрије тај привремени рачун. Ето недостатака. Ето лошег контролног ок-
ружења. Нису извршена усклађивања. Недостаци су везани за раздвајање 
дужности. А реакција управе? Нико то није покренуо на вишим нивоима 
управљања.

Губици Leeson-а су бледи у поређењу са Јероме Кервиел-ом у Societe 
General банци где су губици износили £4 милијарде. Као резултат тога бан-
ка је кажњена са €4 милиона 2010. године од стране француских регулатор-
них тела због пропуста да примени правилне контроле, а Кервел је добио 
три године затвора.

Фактори који негативо утичу на поделу дужности:

1.	 Постојеће контроле се не користе на ефикасан начин – на пример, 
када једна особа припрема маил лог а друга обрађује плаћања, де-
позитна картица се може припремати али ефикасност поделе дуж-
ности је минимална уколико се не могу упоредити лог тотал и де-
посит тотал.

2.	 Супервизорски преглед значајних докумената или активности не 
постоји или се не примењује на конзистентан начин.

3.	 Запослени имају овлашћење да негирају (одричу се, поништавају) 
установљене контроле; често један члан особља може имати ово 
овлашћење у иначе здравом систему. Документовани надзор од 
стране вишег нивоа менаџмента ће помоћи да се смањи могућност 
злоупотребе. 

4.	 Безбедност информација и трансакција може бити угрожена уко-
лико су лозинке (passwords) заједничке.

5.	 Особље може да прихвати некомпатибилне дужности приликом 
попуњавања захтева за упражњена радна места или замену болес-
них радника. 

РАЗВИЈАЊЕ МОДЕЛА ПОДЕЛЕ ДУЖНОСТИ

Подела дужности представља основни принцип сигурности којим се 
обезбеђује да једна особа нема могућности да злоупотреби овлашћење или 
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направи значајне грешке. Такође, познат као “подела дужности” или “по-
дела овлашћења” овај општи принцип дефинише да је потребан дослух/ 
грешка између одређеног броја људи да би се злоупотребио (угрозио) од-
ређени процес. Ниједна особа не треба да имао влашћење да проузрокује 
штету наступајући самостално. Овај принцип безбедности није ограничен 
само на компјутерске системе и користи се у савременом друштву векови-
ма.

Подела дужности представља кључни концепт интерне контроле. Не 
треба једна особа да има контролу над целокупном трансакцијом. Дуж-
ност и одобравања, чувања средстава и евидентирање треба да буду одго-
ворности три различите особе. Дужности се сматрају некомпатибилним 
уколико једна особа може да направи и сакрије грешке и неправилности 
у току обављања свакодневних активности а да се то неоткрије. Уколико 
није могућа адекватна подела дужности због недостатка особља, одмора, 
итд, онда треба да постоји писани доказ о повећаном надзору од стране 
супервизора.

Формална организација поделе дужности се не сме заобилазити не-
формалном дневном структуром. Неограничени приступ рачуноводстве-
ним евиденцијама, компјутерским терминалима и средствима, заједно са 
унапред потписаним обрасцима, одобравању после догађања, новим рад-
ницима, и промени у процедурама ће слабити формалну структуру.

Постоји ризик када имате особу са потпуним познавањем и разме-
вањем целокупног система. Због тога треба водити рачуна приликом се-
лекције појединаца за обуку када она обухвата две од претходно наведених 
области. Радници треба да буду упознати са дужностима које се односе на 
контроле и мишљењем које стоји иза њих.

Поделу дужности је теже постићи у цетрализованом, компјутеризо-
ваном окружењу. Потребне су компензирајуће контроле, као што су пас-
ворди (пассwордс), приступ упитима, логови, едитовање чекова, двострука 
контрола одобравања, извештаји о изузецима, и прегледи улаза/излаза. 
Контроле које су повезане са пасвордима укључују различите нивое пас-
ворда, периодично престајање важности (истицање важности), брисање 
када престане радни однос радника, и периодично поновно логовање у 
току дана. Подела дужности у оквиру ИТ одељења представља важну ком-
поненту заштите средстава и значајних евиденција.

Подела дужности може само да ограничи могућност стварања про-
блема који настају због некоматибилних дужности. Може доћи до шуро-
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вања које поништава постојеће контролне процедуре. Менаџер треба да 
буде упознат са односима између радника, као и односима ван предузећа, 
и да буде обазрив када су у питању могућности шуровања.Одговор на лица 
морају да размотре принцип поделе дужности када планирају и дефини-
шу дужности на пословима. Морају да примене процесе и контролне про-
цедуре којима се, до могућег степена, врши расподела дужности између 
запослених и које обухватају ефикасан надзор активности и трансакција. 
Подела дужности представља посебан изазов зајединице са малим бројем 
запослених. Када се ове функције не могу поделити у том случају се мора 
више ослањати на административни надзор. Захтева се детаљан супер-
визорски преглед који укључује финансије, залихе и друга средства као 
активност компензирајуће контроле. Успостављање принципа раздвајања 
дужности на нивоу организације и на нивоу активности, односно на ви-
соком нивоу и на нижим нивоима обавља се преко три корака. Модел за 
смањење ризика кроз контроле поделе дужности се дефинише на следећи 
начин:

1.	 Почети са функцијом која је преко потребна, али је потенцијално 
подложна злоупотреби.

2.	 Поделити ту функцију у одвојене фазе од којих свака је потребна за 
ту функцију или за овлашћење које омогућава да та функција буде 
злоупотребљена. Функција тако подељена се назива циклусом.

3.	 Додељивање сваке фазе различитој особи или организацији. Разли-
чити ентитети обављају своје посебне улоге у овом циклусу, и над-
зиру и ограничавају једни друге коришћењем ограничења међусоб-
ног идентитета(интерпартy интегритy цонстраинтс), да би управо 
обављали своје одговарајуће улоге.

Овај модел се може назвати и стратегијом захтева неконспирације по-
што злоупотреба овлашћења захтева два или више одвојених ентитета да 
би шуровали (били у дослуху)–ниједан ентитет не може сам да злоупотре-
би овлашћење које та функција захтева.

Што је већи број људи који је потребно ангажовати у неком процесу 
мања је вероватноћа да ће доћи до грешке или преваре. Други фактори као 
што је подела задатака различитим одељењима и физичким локацијама 
може, такође,да допринесе смањењу инхерентног ризика.

Овај модел поделе дужности је кориснији за опасне функције-функ-
ције које подразумевају да се поседују овлашћења која могу бити злоупо-
требљена. За такве функције цена злоупотребе је знатно већа од цене што 
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се понекад пропусти да се примени ова функција. Овај модел унапређује 
интегритет (коректност) функције и кредибилитет институције која им 
захтева овлашћење, на рачун (науштрб) њене ефикасности, правовреме-
ности, и поузданости (тј.различитости да ће функција чак уопште бити 
примењена). Резултат су два највећа примера модела поделе дужности – 
структуирање влада, и управљање новцем у организацијама.

Примери поделе дужности:
•	 Особа која наручује куповину робе или услуга не треба да буде осо-

ба која одобрава ту куповину..
•	 Особа која одобрава набавке робе или услуга не треба да буде особа 

која врши усаглашавање месечних финансијских извештаја.
•	 Особа која одобрава куповину робе или услуга не треба да добије 

одговорност за чување чекова.
•	 Особа која води и усаглашава рачуноводствене евиденције не треба 

да буде задужена за чување чекова.
•	 Особа која прима пошту и припрема листинг примљених чекова не 

треба да буде особа која саставља (припрема) депозит..
•	 Особа која прима пошту и припрема листинг примљених чекова не 

треба да буде особа која води евиденције потраживања.

Не треба једна (иста) особа да: иницира трансакцију, одобрава тран-
сакцију, књижи трансакцију, усаглашава салда, рукује средствима, прегле-
да извештаје.

Напомена: Потребно је бар два пара очију за сваку трансакцију!

Тамо где се ризик оцени као значајан и наведени принципи захтевају 
да буду унапређени (ојачани) примењују се следећи додатни фактори:

a)	 Потпуна одговорност да низ финансијски повезаних трансакција 
буде достављен двојици или више чланова особља или одељења.

b)	 Регистровање пријема, издавања и коришћења свих преосталих до-
кумената (на папиру), посебно чекова и књига примања. 

c)	 Интерна ревизија је одговорна за континуирано испитивање и 
проучавање система интерне контроле. О непоштовању утврђених 
процедура се директно информише  надлежни руководилац реви-
зиране области, генерални директор, надзорни/управни одбор и 
одбор за ревизију.
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Многе компаније и банке имају процедуре или инструкције за кон-
тролни принцип поделе дужности. University of Wollongong је донео своју 
смерницу раздвајања дужности (Segregation of duties guidelines). У њој су 
наведене тачке где се захтева раздвајање дужности (страна 2 и 3 наведеног 
документа), цитат:7

“У следећем су сумиране функције кључних послова где су недовољна 
оцењивања и где се захтева подела дужности:

•	 Корисницима који имају приступ састављању налога за набавку 
или књижење фактура за плаћање није дозвољен приступ да додају 
или мењају евиденције у одговарајућој књизи. Да би се ово олакша-
ло уведена је функција Контроле корисника плаћања (Payee Control) 
у JDE.

•	 Међутим, корисници који имају приступ састављању фактура 
потраживања су сачували приступ да додају и мењају евиденције 
о клијенту у одговарајућој књизи. Универзитет схвата и препознаје 
(прима к знању) ризик повезан са овим посебним недостатком по-
деле.

•	 Особље које саставља налоге за куповину не сме да одобрава те на-
логе, тј. особа независна од састављања налога за куповину сме да 
одобрава те налоге.

•	 Особље које саставље налоге за куповину може да одобрава пријем 
робе за те поруџбине. Међутим, тамо где долази до промене прво-
битног налога за куповину њу мора да одобри особа независна што 
се тиче промене налога.

•	 Особље које књижи фактуре дуговања не сме да одобрава плаћања 
тих фактура. Особа независна од процеса књижења фактура сме да 
одобрава плаћања тих фактура.

•	 Особље које саставља фактуре потраживања може такође да об-
рађује изводе о одобрењима (цредит нотес) и отписе дуговања. 
Међутим, ове трансакције се поткрепљују документацијом коју 
потписују овлашћена лица која немају приступа састављању фак-
тура потраживања.

•	 Особље које саставља главне дневнике и друге системске дневнике 
не сме да одобрава те дневнике за књижење у главну кјигу. Особа 
независна од процеса састављања дневника сме да одобрава књи-
жење дневника.”

7	 Segregation of duties guidelines, University of Wollongong,  pp. 2-3. http://www.uow.edu.
au/about/policy/UOW058625.html, приступљено 1.03.2014.
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У многим организацијама неће бити могуће распоредити све наведене 
функције различитом особљу. У већини случајева није потребно распоре-
дити функције између више од две три особе.

Подела дужности се може поједноставити уколико је могуће центра-
лизовати извршавање и евидентирање функција које треба да обави особа 
која нема овлашћење да одобрава трансакције. Значи, особа која одобрава 
трансакцију никада не може да извршава или евидентира трансакцију, и 
ако плаћања одобрава треће лице у том случају треба да постоји адекватна 
подела дужности.

У организацијама где постоји већи ризик од грешака или превара због 
недостатка поделе дужности управно тело (одбор) може сматрати одгова-
рајућим да именује одговорног руковдиоца за ублажавање овог повећаног 
ризика.

ЗАКЉУЧАК

Основни циљ контрола поделе дужности је да не треба једна особа да 
има прекомерну контролу над једним или више значајних процеса. Подела 
дужности је значајна за ефикасну интерну контролу зато што смањује ри-
зик од грешака и неодговарајућих радњи. Помаже да се бори против певара 
обесхрабривањем шуровања. Уопштено, следеће функције треба распоре-
дити на различите особе: одобрење, рачуноводство/усаглашавање, чување 
средства. Захтева се детаљан супервизорски преглед одговарајућих актив-
ности као активност компензирајуће контроле уколико се ове функције 
не могу поделити мањим одељењима. Када је једна особа ангажована на 
контролама приступа, на пример, та особа не треба да буде у могућности 
да себи додели права, а затим обави активност. Слично томе, она не тре-
ба да буде у могућности да обави трансакцију а затим да избрише логове 
(листинге) који представљају траг те активности. Уместо тога треба извр-
шити правилан преглед процеса и раздвојити их да би се смањили ризици 
везани за одређени процес који буде угрожен злонамерно или кроз људску 
грешку.

Једна стара пословица која гласи “боље спречити него лечити” предста-
вља став који се подједнако односи на пословно окружење и на свакоднев-
ни живот. Подела (некомпатибилних)  дужности је основно управљачко 
средство којим се обезбеђује да запослени буду застрашени када су у пи-
тању преваре или злоупотреба средстава. Потребно је бити пажљив при-
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ликом анализе сваке ситуације да би се обезбедило да подела дужности 
буде економична/корисна и да особље схвати да је здраво контролно окру-
жење ради њихове заштите и заштите њихове организације.

Да би се смањио ризик од грешака, штете или погрешних радњи и ризика 
да се не открију такви проблеми, не треба једна особа или тим да котролишу 
све кључне фазе трансакције или догађаја. Него треба поделити дужности 
и одговорности систематски на известан број појединаца да би се обезбе-
дило постојање ефикасних провера и биланса. Кључне дужности укључују 
ауторизацију и евидентирање трансакција, обраду и преглед или ревизију 
трансакција. Дослух, међутим, може умањити или уништити ефикасност ове 
активности интерне контроле. Мала организација може имати веома мали 
број запослених да би у потпуности извршили ову контролу. У таквим слу-
чајевима менаџмент мора да буде свестан ризика и да их компензује другим 
контролама. Ротирање запослених може да помогне да се обезбеди да се не 
бави једна особа свим кључним аспектима трансакција и догађаја за непро-
писно дужи период. Такође, охрабривање или захтевање годишњих одмора 
може да смањи ризик привременим ротирањем дужности.

SUMMARY 
ESTABLISHMENT AND IMPORTANCE OF CONTROL 

PRINCIPLE OF “SEGREGATION OF DUTIES” FOR 
MANAGERS AND FULFILLMENT OF COMPANY GOALS

One of the most important elements of an internal control system is the 
segregation of incompatible functions. Segregation of duties entails separation 
of specific duties in a given transaction cycle so that not one person performs 
all the areas of that cycle. When properly enforced, it creates accountability 
among employees who are responsible for specific areas of the cycle and it helps 
to minimize collusion. Management establishes and maintains a system of 
internal controls in the entity. Its duty is to develop an adequate model for the 
establishment of the principle of segregation of duties in all key areas, both in the 
lower and higher levels of management.

Key words: internal control, segregation of duties, auditors, managers, 
accounting 
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RÉSUMÉ

Segregation of duties is a form of key internal control and one of the most 
difficult to achieve. It is used to ensure that errors or irregularities are prevented 
or detected in a timely manner by the staff during the regular course of business. 
An organization’s structure should not allow that the responsibility for all aspects 
of processing data rest upon one individual or department. The functions of 
initiating, authorizing, inputting, processing, and checking data should be 
separated to ensure no individual can make an error, omission, or some other 
irregularity and be in a position to conceal the evidence.  Organizations face 
great challenges in implementing, retaining and managing their Separation of 
Duties controls. Pressure to streamline processes and generate profits can mean 
that essential management controls like separation of duty are often neglected, 
particularly with large staff turnover, outsourcing, business acquisitions, 
mergers, etc.

Segregation of incompatible duties is a basic management tool to ensure 
that employees will be deterred from committing fraud or misappropriation 
of assets.  Caution should be taken to analyze each situation to ensure that 
segregation of duties is cost efficient and that employees realize that a sound 
controled environment is important for their individual protection as well as for 
the business organization.

Овај рад је примљен 25.03.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 14.05.2014. године.
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ПРЕДУЗЕЋА У РЕПУБЛИЦИ СРБИЈИ

САЖЕТАК: Глобализација, знање и промене, 
представљају три основне детерминанте савремене 
економије. У савременој економији, у економији знања, 
поред навадених детерминанти, конкурентна предност се 
све више заснива на успешним иновацијама и успешном 
развоју динамичких способности организација. Иновације 
се не односе искључиво на развој нових и унапређење 
постојећих производа и процеса, већ подразумевају и 
иновирања у области маркетинг менаџмента, а нарочито на 
иновације у организационом смислу. Из наведених разлога, 
у раду је посебна пажња посвећена управо анализи улоге и 
утицају који организационе иновације имају у савременој 
економији. У прилог изнесеним тврдњама, наводе се бројни 
примери различитих спроведених истраживања и студија 
чији добијени резултати указују да управо организационе 
иновације постају круцијални фактор достизања одрживе 
конкурентне предности организација у економијама 
најразвијенијих земаља, али и у економији Републике Србије, 
односно економији земље која се прикључује иноваторима. 
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Кључне речи: савремена економија, иновације, 
организационе иновације, конкурентност, одржива 
конкурентна предност. 

УВОД  

Оснивач модерне теорије економског раста и творац термина 
„економска деструкција“, односно један од првих економиста који је увидео 
значај иновација и истакао да управо иновације представљају критични 
фактор економског раста је Јозеф Шумпетер (Joseph Schumpeter 1883-1950) 
по коме, иновације, предузетништво и потенцијал тржишта, представљају 
најзначајније факторе економског раста и развоја3. Значај иновација за еко-
номски раст и развој најбоље илуструју речи Ричарда Румелта (Richard Ru-
melt), који је каже: “Основни разлог настанка савремене економске кризе је 
недостатак нових радикалних иновација.”4 Такође, Филип Котлер (Philip 
Kotler), један од најцитиранијих професора маркетинга, на једном од јав-
них предавања, је изјавио следеће: “када би компаније трошиле на развој, 
исти износ као на оглашавање, оглашавање им не би ни било потребно.”5 
Основна порука ових аутора представља истицање значаја иновација и 
скретање фокуса на иновационе процесе, јер без таквог приступа, нема из-
ласка из економске кризе, бољитка за било коју економију, укњучујући и 
економије најразвијенијих земаља.   

Поред наведених и многи други савремени аутори из области менаџ-
мента иновација истичу да продуктивност и конкурентност представљају 
чиниоце који подстичу високи економски раст без инфлације, али да једи-
но иновације покрећу савремену, односно нову економију (енгл. the new 
economy)6. Хиперконкуренција представља стање у коме се конкуренти 
појављују из очекиваних и неочекиваних праваца и са агресивним присту-

3	 Schumpeter, J.A., The Theory of Economic Development, Harvard University Press, Boston, 
1934.

4	 Rumelt, R, Good Strategy/Bad Strategy: the difference and why it matters, Professor Richard 
Rumelt, London School of Economics and Political Science (LSE), public lecture,  доступно на 
мрежи: http://www.youtube.com/watch?v=UZrTl16hZdk, 2014. 

5	 Kotler, P., Marketing, Chicago Humanities Festival, Nov 26, 2012, доступно на мрежи: 
http://www.youtube.com/watch?v=sR-qL7QdVZQ, Chicago, 2012.

6	 Зјалић, Љ., Иновативност, незаобилазни чинилац развоја, Међународни проблеми, 
Vol.59 (1), 2007, стр. 155-182.
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пом брзо мењају односе уз достизање конкурентне предности7. Isak Adižes, 
истиче и указује да промена није ништа ново, али да је ново да се брзи-
на промена повећава и да у будућности једину константу која ће снажно 
доминирати, јесу промене и знање које ће омогућити најадекватнија ре-
шења8. Брзина промена и развој хиперконкуренције на основама проце-
са глобализације су условиле прелазак са економије засноване на индус-
тријској револуцији, на нову економију засновану на знању и иновацијама. 
У савременој економији, једино успешна примена иновација са констант-
ним фокусом на раст профитабилности може гарантовати одрживи развој 
организација9. 

ОДНОС ИНОВАЦИЈА И ОДРЖИВЕ КОНКУРЕНТНЕ ПРЕДНОСТИ  

У основи, конкурентност представља способност достизања вишег ни-
воа профита у односу на просек који остварују друге организације у од-
ређеној грани индустрије, односно способност конкретне организације 
да буде успешнија од релевантних организација која испоручују сличне 
производе или услуге10. Конкурентност организација представља веома 
сложен и током времена променљив скуп спољашних и унутрашњих пер-
форманси.

Креирање конкурентности организација представља изузетно сложен 
процес и, представља „побољшање перформанси организација у дина-
мичном окружењу, које се све више заснива на неопипљивој имовини и 
на стварању постојаних конкурентских предности11“, односно на способ-
ностима које дистанцирају организацију од конкуренције током времена. 

7	 Pearlson, K., Shunders C., Managing and using Information System, a Strategic Approach, 
USA, 2010.

8	 Adižes, I., Како управљати у време кризе и како је пре свега избећи, ASEE, Нови Сад, 
2009. 

9	 Matial, S., Seshadri D. Innovation Management, Strategies, New Delhi, 2007.
10	 Сајферт, З., Павловић М., „Квалитет као чинилац конкурентности“, Менаџмент 

знања, IV(3/4), 2009. стр. 9.
11	 Flatt, J. S, . Kowalczyk, J.S. , Corporate Reputation Persistence and Its Diminishing Returns,  

International Journal of Business and Social Science Vol. 2 No. 19, Special Issue - October 
2011. стр. 2.
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Еволуцију конкурентне предности европска комисија (European Com-
mision) је приказала на следећи начин12: 

•	 1960 & 1970. Конкурента предност заснована на  трошковној 
предности, масовној продукцији и  јефтиној радној снази - Понудити 
производе по нижим ценама (енгл. „Making things cheaper“).

•	 1980 & 1990. Конкурентна предност заснована на квалитету и 
брзини, ТQМ, JIT - Понудити производе брже и ефикасније (енгл. 
„Making things better“).   

•	 2000. Конкурента предност заснована на иновативности, ме-
наџменту знања као и на способности пружања више вредности 
за потрошача - Понудити праве производе и услуге (енгл. „Making 
better things“).    

Примарни фактори достизања одрживе конкурентне предности 
постају иновативност и успешна примена знања као што то наглашавају 
Нонака (Nonaka) и Текучи (Takeuchi), експлицитно наводе да – формално 
знање у комбинацији са неформалним – скривеним знањем креирају тзв. 
„ново знање“13. OECD наводи да је унапређење и примена знања од фун-
даменталног значаја економског развоја и да је потребно изградити кор-
поративну културу организација и предузећа, која ће у сваком тренутку 
усмеравати укупан напор у правцу ефикаснијег протока и примене знања 
и иновација у функцији стварања одрживе конкурентне предности14. Са-
времена предузећа своју одрживу конкурентну предност заснивају на ре-
дефинисаним постулатима управљања и они представљају15: динамичност 
и спремност за учење и стицање знања; богатство информација; глобални 
фокус; оријентисаност на потрошача; оријентисаност на тим, вештине али 
и кооперацију и умрежавање (енгл. Networking).

Иновација се односи на производе и услуге, али и на сам процес који 
обухвата прикупљање и обраду идеја, па све до њихове реализације16. На 
основу степена новине иновације представљају радикалне и инкрементал-

12	 European Commision, Еволуција конкурентске предности, Communication to the 
council 2006.

13	 Nonaka, I., Takeuchi, H., The Knowledge-creating Company: How Japanese Companies 
Create the Dynamics of Innovation, Oxford University Press, New York, 1995, стр. 198-226.

14	 OECD, Eurostat, Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data - Oslo Manual, 
Оslo, 2005. стр.9.

15	 Ћеха, М., Улога корпоративне друштвене одговорности у савременом послованју у 
Србији, докторска дисертација, Универзитет Singidunum, Београд, 2011, стр. 30-39.

16	 Стошић, Б., Менаџмент иновација, ФОН, Београд, 2007, стр 3-20.
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не иновације17. Другу класификацију коју је потребно укључити у анализу 
односа иновација и одрживе конкурентне предности организација, пред-
ставља сагледавање иновација на основу типа новине која обухвата: ино-
вације производа, иновације процеса, организационе иновације и марке-
тинг иновације18. Иновације представљају „оутпут“ иновационог процеса 
који је се заснива на скупу, односно серији радикалних и инкременталних 
иновација усмерених на подизање испоручене вредности за потрошача, 
подизање перформанси организација и на максимизацији одрживе кон-
курентне предности19. Из тог разлога, се иновације посматрају као систем-
ско трагање за променама и њиховој употреби у процесу достизања веће 
испоручене вредности за потрошаче током времена20. У новој економији, 
одрживу конкурентну предност достижу једино предузећа која су развила 
способност да спроводе пословне активности на ефикаснији, ефективнији, 
иновативнији начин, уз испоруку више вредности за потрошаче засноване 
на вишем степену интерактивне двосмерне комуникације, у односу на ре-
ферентну конкуренцију током времена21.  

ОДНОС ИНОВАЦИЈА И ОРГАНИЗАЦИОНЕ КУЛТУРЕ 

Организациона, односно пословна култура се односи на скуп верова-
ња, вредности и научних начина поступања који су се развили кроз ор-
ганизациону историју и који се манифестују кроз понашање чланова ор-
ганизације. „Управљање организационом културом има за циљ да током 
одређеног временског периода промени систем вредности запослених и 
промени приоритете“22, односно, представља културу конкурентости и 
непрестане борбе за доминантну позицију на тржишту“23.

17	 Trott, P., Innovation management and new product development, 4th edition, Prentice Hall, 
UK, 2008.

18	 OECD, Ибидем, стр.9-25.
19	 Millson, M., Wilemon D., The Strategy of managing innovation and tehnology, Prantice Hall, 

UK, 2008.
20	 Илић, Б., Транзиција индустриске у нову економију, Економски анали, Vol.49, (162), 

2004, стр.99-126.
21	 Илић, Д., Менаџмент иновација у функсији стваранја и одржавања конкурентне 

предности организација, докторска дисертација, Алфа Универзитет, ФОРКУП, Нови 
Сад 2012. стр.9

22	 Cameron, K., A Process for Changing Organizational Culture, Ross School of Business, 
University of Michigan, 2012, стр.6. dostupno na mreži: deepblue.lib.umich.edu

23	 Stolyarova, V. Z., Modern Typology of organizational culture, International Journal of 
Economics and Law, Forkup, Vol.2, No.4, 2012, стр.139-145. 
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Организациона култура која подстиче развој иновација, заснива се на 
следећим елементима: промоцији иновација у свим сферама организације; 
слободном трансферу знања у организацији уз оријентисаност на екстер-
не и интерне изворе; развој великог броја идеја уз непостојање страха од 
неуспеха; развоју тимског рада са фокусом на унапређење сарадње лидера 
и следбеника; унапређењу степена одговорности, мотивисаности и лојал-
ности свих запослених у организацији и свих стејкхолдера.  

У циљу ближег појмовног одређења културолошких и организационих 
феномена и њиховог утицаја на промене организације Verna Alee конста-
тује да “не постоји фиксна тачка где једна парадигма престаје а друга по-
чиње. У сваком датом тренутку друштво има мноштво погледа на свет”24. 
По професору др Милораду К. Бањанину, “организација није ништа до уп-
рошћени модел друштва организован на аналогијама са друштвом, такав 
да задржава и покорава се неком моделу, поседује неку формалну структу-
ру и процесе који се у тој структури обављају25.” Аутори Гоуиларт (Francis J. 
Gouillart), и Кели (James N. Kelly) посматрају организацију као живи орга-
низам, односно као биокорпорацију.26 

По својој природи предузећа представљају сложене адаптивне систе-
ме.  Предузећа су у основи ентитети састављени од других ентитета (аг-
ента). У теорији,  сви когнитивни системи  поседују свест и способност 
разумевања. У савременом пословању, наведени концепт се односи на ор-
ганизациону интелигенцију предузећа. Увођењем агента промена у раном 
стадијуму, код многих запослених унутар предузећа, долази до трансфера 
личних отпора на ниво организације. Када  запослени несвесно пробају” 
да линијски растегну своје старе перспективе и алате, као и да заокруже 
нове идеје, долазе у ситуацију у којој нису остварили очикиване резулта-
те”. Verna Alee то објашњава на следећи начин: “Када запослени покушају,  
да линијском екстензијом, уведу радикално нове идеје,  друштвени систем 
покушава да неутралише и деградира његов статус; да га нападне  једном 
заувек; или пак угради у већ постојеће шеме”27. Вредност неке нове послов-
не идеје почиње се признавати  онда када су резултати њене реализације 

24	 Verna, A., The Future of Knowledge Increasing Prosperity through Value Networks, Elsevier 
Science, USA, 2003. 

25	 Бањанин, М., Комплексност радикалне промене организационе интелигенције, 
Методе радикалних промена у организацијама, Факултет техничких наука у Новом 
Саду, Универзитет »Браћа Карић« Факултет за менадџмент, , Београд, септембар 2004. 
стр.45-52. 

26	 Gouillart, J.F., Kelly, N.J., Transforming the organization, Mcgraw-Hill, 1996.
27	 Verna, A., Ибидем.
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очигледни или када  она даје  егзактније објашњење како пословно окру-
жење или тржиште функционише. Идеја је постала иновација тек када се 
пробила и постала стандард на који су се запослени навикли. У овој фази 
идеја је самоодржива и није је потребно заступати, јер се доказала у пракси 
и организација ју је акцептовала. Улога менаџмента се огледа у наметању 
услова окружења у којима ће до ове транзиције у перцепцији организације 
доћи. 

Савремени тренд који карактерише пословно окружење и иновације, 
постаје идеја отворене иновације, као и нова производна могућност која 
се може назвати “дигитална фабрикација” (производња путем CAD/CAM 
технологија и 3Д принтера)28. Ови трендови последњих година обликују 
не само иновације, већ и начин како их прихватамо и економски експла-
тишемо. 

Консултантска кућа Human Synergistics29 је у периоду од маја до децем-
бра 2010. године, спровела истраживање организационе културе  у преду-
зећима у Републици Србији, којим је обухваћено укупно 91 предузеће и 
859   испитаника при чему су посматрани различити типови индустрија, 
велепродаја и малопродаја, образовање и јавна управа. Резултати истра-
живања су показали да је у предузећима из Републике Србије, конструк-
тивна организациона култура, мање присутна у поређењу са предузећима 
чије порекло је ван Србије, као и да се са растом броја запослених смањују 
се конструктивни, а јачају одбрамбени стилови (уз напомену да су кон-
структивни стилови  израженији у ИТ сектору и продајним предузећима).

ОДНОС ИНОВАЦИЈА И ОРГАНИЗАЦИОНЕ СТРУКТУРЕ

Организациона структура представља формални систем одговорности 
којим су дефинисане кључне позиције у организацији и то у правцу дефи-
нисања циљева, трансфера знања и управљања људским ресурсима. Раније 
организационе структуре биле су засноване на високо израженом центра-
лизму и хијерархијском, односно функцијском моделу организовања30. 

28	 Bass, C., TEDxBerkeley - Carl Bass - The New Rules of Innovation, доступно на мрежи: 
http://www.youtube.com/watch?v=YKV3rhzvaC8

29	 Link group, Center for Career Development, Истраживање о организационој култури у 
Србији. 

30	 Lam, A., Organisational Innovation, Working paper, No.1, Brese, Brunel Univeristy, 
Uxbridge, West London,
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Тенденција сваке постојеће организације, па и оне која тежи да буде 
адаптивна и просперитетна, огледа се у томе да формална организација 
има тенденцију да се одупире преузимању ризика и рушењу правила. На-
рушавање постојећих правила представља напад на суштину организа-
ције, и сасвим је нормално да организација тежи да се одбрани од напада 
и да те “реметеће идеје”, избаци из себе. Наведени процес отвара јаз на ре-
лацији технологија-организација, који би требало да превазиђе иновација. 

Од тренутка када је стандардом ISO 9001:2000 прописано да је потреб-
но да предузећа, систем квалитета развијају на бази процесног приступа31, 
драстично расте интересовање за управљање процесима и организацио-
ним променама. Познати аутор у области менаџмента Олоф Рентхзог, 
наводи да се у привреди успоставио тренд који организације усмерава 
ка процесном приступу помоћу кога се остварује структура апсолутно 
оријентисана на потрошача32. Cудећи по добијеним резултатима спрове-
деног истраживања међу запосленима у „Телекому Србија“, регија „Север-
Војводина“33, управо овде постоји лежи могућност прогреса јер свега 27% 
од укупног броја анкетираних испитаника је изјавило да постоји подршка 
сарадњи и тимском раду, док је чак 48% изјавило да је ситуација неповољ-
на, односно да не постоји позитиван став и подршка сарадњи и тимском 
раду у наведеном предузећу. Уколико предузећа у Републици Србији желе 
да достигну ниво конкурентне предности предузећа које послују у раз-
вијеним земљама, неопходно је да своје пословање базирају на процесном 
приступу, односно на приступу са инкорпорираним мултифункцијским 
тимовима. Увођењем мултифункцијских тимова Xероx је унапредио про-
дуктивност за 30%; FedEx је редуковао грешке при испорукама пошиљки 
за 13%, док је Citibank остварила значајно бољи рејтинг на основу задо-
вољства клијената у односу на период пре активног тимског приступа по-
словању34.

31	 Бобан, М., Сладовљев, Ј., Управљање квалитетом-изазов менаџмента организације 
на путу до пословне изврсности у окружењу дигиталне економије, Електронички 
зборник радова, Велеучилиште Шибеник, 2007. 

32	 Сладић, С., Процесни приступ и дефинисање базних процеса у организацији, 
Еуромеђународна пословна школа, Београд, 2004.

33	 Наведено истраживање је спроведено методом упитника на узорку који је обухватао 
220 испитаника, односно 15% укупно запослених у предузећу „Телекому Србија“ 
у регији „Север-Војводина“. Истраживање је спровео и објавио: Коларић Б.: 
„Значај иновација и њихова примена у телекомуникационом сектору Србије“, 18th 
Telecommunications Forum - TELFOR 2010, Belgrade 

34	 Јовић Б., Ефикасност тимова као детерминант успешног пословања предузећа, мајска 
конференција у стратегијском менаџменту, Зајечар 23-31 мај, 2009.
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Потребно је истаћи да стварањем интерактивне организације, уз упра-
вљање мултифукционалним тимовима, менаџмент помера фокус са „меха-
ничке структуре“ на „органску структуру“. Управо су предности органске 
структуре биле разлог због кога се у оквиру пројекта „Унапређење кон-
курентности Републике Србије у процесу приступања Европској унији“, 
наглашава да један од најзначајнијих фактора за оцену конкурентности, 
представља управо „степен усклађивања организационе структуре са про-
менама у окружењу/предузећу“35.

ОРГАНИЗАЦИОНЕ ИНОВАЦИЈЕ И ЊИХОВ ЗНАЧАЈ

Свако предузеће, у циљу унапређења конкурентне предности, упућено 
је на развој фактора који иницирају и поспешују иновације. Управљање 
иновацијама у предузећу и унапређење иновационе способности предста-
вља веома сложен процес који је заснован на међусобном односу између 
стимуланса иновација, иновационог капацитета и иновационих перфор-
манси.36 У савременој економији, унапређење укупних иновационих пер-
форманси предузећа је инкорпорирано у приступ Total Quality Menagement 
(ТQМ). ТQМ представља структурални приступ дугорочног успеха преду-
зећа, кроз успешну примену иновација у циљу унапређења сатисфакције 
потрошача37. 

Иновациони стимуланси представљају факторе који у највећој мери 
иницирају иновације у организацији. Иновациони стимуланси се засни-
вају на развоју предузетништва, лидерства, али и едукацији запослених 
о потребама иновирања. Иновациони капацитет представља способност 
предузећа да иновира али и представља најзначајнију спону између ино-
вационог стимуланса и иновационих перформанси и представља комби-
нацију људских и технолошких фактора. Иновационе перформансе пред-
стављају унапређење испоручене вредности за потрошаче кроз иновације. 

35	 Лалић Д., Бороцки, Ј., Грачанин, Д., Анализа значајних елемената конкурентског 
потенцијала малих и средњих предузећа у Србији, Иновације и предузетништво: 
Алати за успех на тржишту Београд, 2012. стр. 229-234. 

36	 Prajago D.I., Relationships between innovation stimulus, innovation capacity, and innovation 
performance, Ahmed P.K, R&D Management, Blackwell Publishing, Vol.36, Issue 5, 
November 2006, стр.499-515.

37	 Rouse, M., TQM,  Доступна на мрежи: http://searchcio.techtarget.com /definition/Total-
Quality-Management, November 2013.
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Организационе иновације представљају примену новог организа-
ционог метода у пословној пракси, радном окружењу или екстерним ре-
лацијама организације и унапређују укупне перформансе организације 
кроз редукцију административних трошкова, трошкова залиха, трошкова 
трансфера али и кроз унапређење радне средине и приступа неопипљивом 
капиталу38. Основна разлика између иновације организације и осталих ор-
ганизационих промена представља примену потпуно новог метода, који 
до сада никада није био у употреби у организацији.  Основне категорије 
организационих иновација су: иновација пословне праксе, иновација по-
словне структуре и иновације екстерних релација. 

Иновација пословне праксе представља примену новог метода у циљу 
подизања нивоа ефикасности спровођења пословних процедура и рутин-
ских активности. Овај вид иновација обухвата унапређење процеса еду-
кације и трансфера знања у организацији. Односи се и на формирање базе 
података о примерима „успешне праксе“ и на увођење новог менаџмент 
система производње, набавке или унапређења квалитета. 

Иновација пословне структуре се односи на примену нових начина 
расподеле одговорности и процеса доношења одлука између запослених 
(виши степен аутономије у процесу одлучивања) али према потреби и цен-
трализацију активности попут увођења интегрисаног система производње 
и продаје или интегрисање истраживања и развоја са производњом. Та-
кође, могу да обухватају и разне радикалније организационе активности, 
попут мерџера и аквизиције, па све до до реинжењеринга или  стварања 
потпуно нове структуре која до тог тренутка није постојала. 

Иновације екстерних релација је примена новог метода у циљу ус-
постављања вишег степена сарадње са другим организацијама, институ-
цијама, потрошачима, добављачима. Ова категорија обухвата и успоста-
вљање „аутсорсинга“ (енгл.outsourcing), као и нове методе сарадње са 
производњом, набавком или продајним одељењима.

Савремена економија, односно савремени приступ менаџменту нала-
же да иновације пословне праксе, иновације радне средине и иновације 
екстерних релација морају да буду усмерене на подизање укупних перфор-
манси пословања. 

38	 Saunders, A., How Well Do Intangible Assets Maintain their Value over Time, The Wharton 
School, University of Pennsylvania, Part of Dissertation, стр. 1, dostupno na mreži: http://
misrc.umn.edu/wise/papers/p2-4.pdf
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СТАЊЕ У РЕПУБЛИЦИ СРБИЈИ ПО ПИТАЊУ ПРИМЕНЕ 
ОРГАНИЗАЦИОНИХ ИНОВАЦИЈА

Организационе иновације се најчешће огледају у примени плитке или 
абемоидне структуре, односно подстицају развоја „неформалних структу-
ра“, као што су мреже независних чланова које су карактеристичне за ИТ39 
сектор. О томе какви се резултати постижу у овом сектору најбоље сведоче 
остварени подаци: извоз Републике Србије у 2013-тој години, у области ИТ 
индустрије, је достигао 200 милиона евра, као и да се, по укупном обрту, 
ИТ индустрија изједначила са пољопривредом40. Александар Милорадо-
вић, саветник директора СИЕПЕ, очекује будућу годишњу стопа раста из-
међу 18 и 31 посто за сегмент ИТ услуга, односно између 15 и 25 процената 
за сегмент софтвера за период 2014-2015. године, (просечан број запосле-
них по предузећу у ИТ сектору је 7 запослених а број пословних веза који 
се остварују у  ИТ сектору скоро је дупло већи од републичког просека)41. 

Разлог зашто је добра пословна пракса присутна у ИТ сектору, а заш-
то се позитивни примери из ове области нису адекватно трансферисали у 
друге области привреде, првенствено треба тражити у следећем: тржиште  
Републике Србије је мало и дуги низ година у великој мери изоловано, 
санкције су проузроковале слабљење пословних веза уз технолошко заста-
ревање опреме и технологије,  затим  неефикасни транзициони процес у 
коме се предуго налази домаћа привреда, као и економска и политичка 
нестабилност. Поред наведеног, потребно је нагласити и да српска при-
вреда инвестира у истраживање и развој 10 пута мање у односу на просек 
ЕУ. Програм за развој предузећа и предузетништва (ЕДЕП) који финан-
сира ЕУ је у току истраживања иновативне ефикасности, указао да  при-
вредници у Републици Србији, као главну препреку за већу иновативност, 
у својим предузећима, у 68% случајева наводе недостатак финансијских 
средстава, у 33% случајева недостатак услуга анализе тржишта, а 23% на-
води непостојање добре маркетиншке подршке новим производима42. 
Дубљом анализом добијених резултата може се уочити да најиновативнија 
српска предузећа углавном раде на домаћем тржишту, без великог извоза, 
а проблем за даљи развој представља и веома низак ниво патентних прија-

39	 ИТ (engl. Information tehnology, скраћено IT), скетор информационих технологија.
40	 Србија земља пољопривредника и информатичара, Пoлитика, Достуно на межи, 31. 

Март  2014; 
41	 Србија земља пољопривредника и информатичара , Ибидем.
42	 Арсић, Љ., Милићевић, З., Мерење квалитета иновативне ефикасности предузећа, 

Економски факултет, Универзитет у Приштини, Косовска Митровица, 2010 
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ва домаћих предузећа који у просеку износи само 2%. Разлог неадекватног 
стања лежи у високим трошковима и компликованој правној процедури 
при покушају заштите интелектуалне својине, као и у чињеници да мала 
иновативна предузећа своје изворе технолошких иновација, усмеравају 
ка областима у којима технолошке иновације имају висок производни 
и комерцијални ризик, док велика предузећа у највећој мери заостају за 
својим међународним конкурентима и најчешће се фокусирају на трансфер 
технологије уместо на за сопстевни развој иновација. 

Један од кључних потенцијала за даљи развој Републике Србије, 
представља број високообразованог становништва који је близу европског 
просека, али неповољне образовне структуре. у Републици Србији има 
двоструко мање инжењера и стручњака природних наука него у Е-27. Поред 
тога је потребно додатно нагласити, да постоје две врсте иновационих излаза 
који приказују стварне резултате иновација, и то: научни излази и креативни 
излази. Анализирајући иновативне излазе пословних организација из 
Републике Србије видљив је раскорак између натпросечних “креативних 
излаза” и просечних “научних излаза”. Универзитети и индстријски сектор 
имају различите мисије, визије, циљеве, ризике, критеријуме успешности 
и системе награђивања па академски истраживачки капацитети нису или 
су релативно мало у функцији привреде43. Зато је веома важно да се што 
пре надомести недостатак ‘’технолошких брокера’’ – организација и пре-
дузећа које се баве трансфером знања и технологија из научних институ-
ција у привреду и подстицањем сарадње са међународним институцијама 
и тржиштем. 

О иновативним перформансама и иновативним активностима у орга-
низацијама које послују на територији Републике Србије говоре следећи 
резултатикоји су узети из истраживања које је спроведено у периоду 2008-
2010. године на  узорку од 3982 средњих предузећа44. Резултати спроведе-
ног истраживања показују високу стопу (52,1%), “неиноватора”, односно 
предузећа које у наведеном временском интервалу нису иновирала. Висо-
ка стопа “неиноватора”, је забележена и у осталим земљама бивше Југосла-
вије. Такви подаци истичу потребу за бржом трансформацијом економија, 
али и ближом сарадњом земаља у региону, како би заједнички унапреди-
ле конкурентне позиције и иновационе перформансе у односу на треће 

43	 Инвестиционе промене као детерминанта привредног развоја Србије, ISBN: 
978‐86‐6091‐043‐3, 2013.

44	 Републички завод за статистику, Индикатори иновативних активности у Републици 
Србији 2008-2010. Статистика науке, технологије и иновација број. 347, год. LXI, 2011.
стр.1-6. 
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земље. Још један податак који показује на негативно стање по питању ино-
вација на територији Републике Србије се израчунава на основу Innovation 
Union Scoreboard-а45 и показује да је просек просечан ниво укупних инова-
ционих перформанси Републике Србије (25,7%), драстично нижи од про-
сечног нивоа укупних иновационих перформанси земаља  ЕУ-27 (53,2%)46. 
У наведеном истраживању, по мишљењу испитаника, у предузећима ино-
ваторима су уведене иновације и то47:

•	 организационе иновације (32,5%), 
•	 маркетинг иновације (29,3%), 
•	 иновације производа и услуга (27,4%).

Уколико искључиво упоредимо ниво организационих иновација у 
предузећима иноваторима у Републици Србији (32,5%), са нивом органи-
зационих иновација у Хрватској(43,5%), Словенији (39,2%) и ЕУ27(45%)48, 
долазимо до закључка Србија благо заостаје али да држи прикључак. 
Међутим, уколико се у даљу анализу укључе резултати истраживања, које 
је за циљ имало сагледавање реалног стања и могућности унапређења по-
словања сектора малих и средњих предузећа (МСП у Србији чине 99,8% 
од укупног броја организација), долази се до закључка да је стање и по пи-
тању организационих иновација неповољније него што је то статистички 
приказано. Наиме, истраживање о малим и средњим предузећима које је 
спровео Републички завод за статистику, (узорак  од 3.500 свих типова ор-
ганизација укључујући микро организације као и предузетнике у 2010)49, 
је показао да су иновације организације изражене у мањој мери од осталих 
типова иновација. 

Још једну анализу утицаја иновација на унапређење тржишне пози-
ције, можемо спровести на основу података објављених у извештају Репу-

45	 Innovation Union Scoreboard (IUS) je алат Европске комисије. Заснива се на 
методологији предходног иструмента European Innovation Scoreboard-a (EIS). Обухвата 
25 различитих индикатора на основу којих се оцењујуиновационе перформансе 
(снага и слабости истраживачког и иновационог система) земаља чланица (EU-27) и 
придружених земаља. 

46	 Израчунато на основу података објављених у Innovation Union Scoreboard, Enterprise 
and Industry, 2011 i  European Commision, Innovation Union Scoreboard 2013, EU, 2013, 
стр.13. 

47	 Републички завод за статистику, Ибидем.  
48	 Hojnik, B., Characteritcs of Innovations in Companies of Croatia and Slovenia,China-USA 

Business review, Vol.12, No.5, May 2013, стр.494-504.
49	 Министарство економије и регионалног развоја Р.Србије/НАРР, Извештај о малим и 

средњим предузећима и предузетништву у 2011, Београд, 2012.
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бличког завода за статистику, који показује (према мишљењу привредни-
ка), на које различите начине су иновације утицале на њихово пословање и 
које „последице“ је њихово увођење имало на предузеће.

Табела 2. Ефекти уведених технлоошких иновација, односно иновација 
свих процеса укључујући организационе иновације, које су предузећа-
иноватори оценили као значајне.

Ефекти уведених иновација које су предузећа-иноватори оценили као значајне (израже-
но у %)

УКУПНО

Мала преду-
зећа
од 10 до 49
запослених

Средња пре-
дузећа
од 50 до 249
запослених

Велика пре-
дузећа
од 250 и више
запослених

Повећање асортимана 33.3 34.3 34.5 29.9
Продор на нова тр-
жишта и пораст удела на 
тржишту

24.8 25.2 23.4 26.1

Побољшање квалитета 41.9 40.5 42.1 44.0
Повећање флексибил-
ности 31.7 33.5 28.9 32.4

Пораст производних ка-
пацитета 26.9 26.5 25.5 29.6

Смањење трошкова рад-
не снаге по јединици 
производа

21.9 22.5 21.5 21.3

Смањење трошкова ма-
теријала и енергије по 
јединици производа

19.5 17.5 24.2 16.7

Смањење штетног ути-
цаја на околину 25.5 25.9 27.1 21.6

Задовољење законских 
регулатива и стандарда 50.8 47.7 50.9 56.8

Поећана додата вредн. 23.7 26.5 22.0 21.6

Извор података: Републички завод за статистику

Наредно истраживање обухваћено анализом у наведеном раду, пред-
ставља квалитативно истраживање које је спроведено 2011. године на те-
риторији Републике Србије50. Наведено квалитативно истраживање се 
односи на сагледавање нивоа свести експерата различитог профила о ути-
цају иновација на унапређење конкурентне предности предузећа. Метода 
коришћена у наведеном истраживању је интервју са намерним узораком 

50	 Илић, Д., Ибидем.
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(испитаници нису изабрани по случајном избору, већ на основу пажљи-
во утврђених критеријума)51. Резултати квалитативног истраживања по-
казују да се нажалост недовољно напора и финансијских средстава улаже 
у правцу успешне реализације иновација у свим областима, а нарочито у 
области иновација производа и услуга. 	

Један од могућих начина превазилажења тренутног стања по питању 
организационих иновација, је ефикаснија власничка трансформација пре-
дузећа у јавном сектору. Други могући начин унапређења постојеће ситу-
ације представља прилив директних страних инвестиција (које скоро по 
правилу одлазе у правцу иновативних технологија, производа и услуга). 
Уколико би се  применио оптимикстички сценарио52, под претпоставком 
развоја српске привреде и прилива страних директних инвестиција у ком-
бинацији са све већим издвајањима државе на име истраживања и развоја, 
као и подршке из фондова ЕУ за област истраживања и развоја, може се 
очекивати раст броја патентираних проналазака. Наравно и у овом слу-
чају за Републику Србију, у дужем временском периоду, би постојала пот-
реба увоза, дифизије и адопције напредних технологија. Према, профeсо-
ру Велсу (Wells), предавачу на Харвард Универзитету, Република Србија, 
односно свако предузеће које послује на домаћем простору би требало да 
конкурентну позицију заснива на следећа тре основе53: Прва, основу пред-
стављају директне стране инвестиције. Међутим, наведени вид инвести-
ција, односно грађења конкурентне предности је исплатив краткорочно. 
Другу, основу представљају унапређења конкурентне позиције предста-
вља усвајање потпуно нових технологија. Овај вид се односи на усвајање 
и примену иностраног знања и искуства и организационих иновација. По 
проф. Велсу, овај вид, представља дугорочнији начин грађења конкурент-
не позиције јер се менаџмент пракса унапређује и овладава се новом со-
фистицираном технологијом. Трећу и најзначајнију основу достизања кон-
курентне позиције представља развој партнерства и стимулисање већег 
присуства страних организација у Републици Србији. На овај начин поред 
директних страних инвестиција и нових технологија, имплементирају се 
нова знања, односно „кноw-хоw”. На поменути начин би се трансферисали 
најбољи примери светске пословне праксе из којих би требало да домаћи 
менаџери на профитабилан начин унапреде пословања својих предузећа.

51	 Ибидем.
52	 Анализа иновационих потреба МСП сектора, Регионална иновациона стратегија 

региона источне Србије и северозападне Бугарске, Project 2007CB16IPO006-2-154. 
53	 Илић, Д., Остојић, С., Достизање конкурентне предности подизањем нивоа 

испоручене вредности, Међународна конференција ЛЕМиМА, Београд, Србија, 12-15. 
април  2011, стр.5
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Позитивни пример промене свести менаџмент структура домаћих 
предузећа о значају организационих иновација, представља „Програм 
интегрисане подршке иновацијама у Републици Србији“54. Пројектом је 
обухваћено 350 предузећа у Републици Србији, а структура области пру-
жене конслатинг помоћи (на основу захтева привредника) је следећа: 61 % 
области маркетинга, 22% менаџмент људским ресурсима, 5% сертифика-
ција,4% Пројектни и производни менаџмент. 

Последњи подаци указују на раст свести менаџмента домаћих преду-
зећа о значају управљања људским ресурсима, као и о значају организа-
ционих иновација. Са аспекта организационих иновација се још истичу 
и следећи позитивни примери: Теленор је унапредио организацију прије-
ма и обраде захтева клијената (иновације пословне праксе), Еуро Млин 
Петровац на Млави је увео аутоматско софтверско генерисање пословне 
документације по ISO стандардима (иновације пословне праксе), док је 
компанија Аксиом СД увела организовање пословања по принципу “вир-
туелне организације”55, по коме се ефикасније користе пословне просто-
рије са фокусом на стварање плитке пословне структуре уз децентрализа-
цију одлучивања (иновација структуре).      

ЗАКЉУЧАК

На основу анализе резултата добијених током различитих истражи-
вања која су спроведена на територији Републике Србије, а односе се на 
иновационе перформансе, изведен је закључак да је ситуација по питању 
примене иновација и нивоа сарадње домаћих предузећа са универзитети-
ма и институтима у већини случајева неповољна. 

Такву констатацију поткрепљује и позиција коју Република Србија зау-
зима на основу Innovation Union Scoreboard-a56.  На osnovu Innovation Union 
Scoreboard-a (IUS), иновационе лидере представљају земље попут Јужна 
Кореје, УСА, Јапана, ЕУ-27. Поређења ради, земље ЕУ-27, припадају првој 
категорији и представљају иновационе лидере са просечним иновацио-
ним перформансама од 51,6% док Република Србија припада четвртој ка-

54	 Програм интегрисане подршке иновацијама у Републици Србији, ИД пројекта 10/
СЕР/01/12/11, Пројекат финансирала ЕУ, уз подршку Министарства привреде РС, 
НАРР, Министарства просвете, науке и технолошког развоја и ГФА Цонсултинг 
Гроуп, компонента 1, Активност 1.2.6, 20012/2013, стр.7.

55	 Илић, Д., Ибидем.
56	 Innovation Union Scoreboard (IUS), Ибидем. 
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тегорији, односно земљама које се прикључују иноваторима, са просечним 
иновационим перформансама од 23,7% у 2011. години. На основу наведе-
ног индекса(IUS), ЕУ-27 је у периоду 2011-2012. године, подигла просечан 
ниво иновационих перформанси у износу од 1,6% док је Република Србија 
остварила раст од 2,1%. Међутим, и поред више стопе раста који је Репу-
блика Србија остварила (0,5%) у  односу на земље ЕУ27 и даље је просечан 
ниво укупних иновационих перформанси Републике Србије (25,7%), драс-
тично нижи у односу на просек ЕУ-27 (53,2%). Позитивних примера по пи-
тању иновација свакако има и то првенствено у области организационих 
иновација, чији ниво износи (32,5%), уз напомену да су за позитивно стање 
у овој области, првенствено заслужни велики пословни системи. Шансу за 
унапређење конкурентне позиције Републике Србије путем развоја инова-
ција, у свим областима, а нарочито у области организационих иновација 
у МСП, би требало схватити крајње озбиљно. Наиме, од укупно 319.044 
предузећа, предузетнички сектор чини 99,8% (318.540 предузећа), који је 
генерише 66,4% запослених (814.585) и 65,3% промета (4.678 млрд. динара), 
посматрано према подацима у 2010.години57. Наведени подаци показују 
значајан потинцијал који МСП у Републици Србији поседује, али су не-
опходна већа улагања и већа свест менаџмента о неопходности примене 
организационих иновација. 

Поред позитивних примера организационих иновација, свеукупно на-
ведени подаци у овом раду и даље указују на висок степен неконкурентно-
сти Републике Србије, односно домаћих предузећа, по питању успешног 
увођења иновација. Такво стање је неопходно што пре променити и то 
првенствено трансфером и јачањем интеракције између научних институ-
ција и привреде. Будућа пословна пракса пословних организација у Репуб-
лици Србији би требало да се у значајнијој мери заснива на већој примени 
знања и методологије светски успешних научно истраживачких центара 
и предузећа у свим областима пословања, а нарочито у области организа-
ционих иновација. Организационе иновације су нарочито добиле на зна-
чају са јачањем органског, односно биокорпоративног приступа пословању 
који је у савременој економији све више заступљен. Такав тренд је управо 
иницирао да је и примарни задатак овог научног рада да укаже да управо 
без профитабилне примене иновација у свим областима пословања, а на-
рочито да без успешног увођења организационих иновација, нема ни ду-
горочног опстанка предузећа. 

57	 Министарство економије и регионалног развоја Рepublike Србије/НАРР, Ибидем.
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SUMMARY 
ОRGANIZATIONAL INNOVATIONS IN THE FUNCTION 

OF  STRENGTHENING COMPETITIVE ADVANTAGES OF 
COMPANIES IN THE REPUBLIC OF SERBIA

Globalization, knowledge and change, are the three primary determinants of 
the new economics. The first determinant refers to the process of globalization, 
which directly affects the rapid technological development, the growth of 
investments into human resource development, and the development of hyper 
competition while strengthening the interdependence of business across national 
borders. The second determinant directly affects the growing importance of 
intellectual capital as the strategic factor of achieving sustainable competitive 
advantage. The third determinant refers to the rapid, continuous and complex 
changes that directly affect the growth of uncertainty and unpredictability 
of trends in today’s economics. All these determinants stress the importance 
of successfully managing change and innovation in the process of achieving 
sustainable competitive advantage. In the new economics, in addition to 
the listed determinants, competitive advantage is increasingly based on 
successful innovation and the successful development of dynamic capabilities 
of organizations. Growing importance of knowledge management, human 
resources and innovations in the function of achieving sustainable competitive 
advantage has caused quite a new approach and new classification of innovation. 
In today’s economics, innovation is not related solely to the development of 
new and the improvement of existing products and processes. It also involves 
innovations in the field of marketing management, especially innovations in 
organizational terms. For these reasons, this paper has given special attention 
to the analysis of the role and impact of organizational innovations on today’s 
economy. To support the stated claims, numerous examples of various researches 
and studies have been cited. The results of these researches and studies indicate 
that it is precisely the organizational innovation that becomes a crucial factor 
in achieving sustainable competitive advantage of organizations in today’s 
economics including the economics of the Republic of Serbia.

Keywords: The new economics, innovation, organizational innovation, 
competitiveness, sustainable competitive advantage.
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RÉSUMÉ

Various studies related to innovation performance have been conducted 
on the territory of the Republic of Serbia. Based on the analysis of the results 
obtained from those studies, it is concluded that the situation with regard to 
the application of innovation as well as with regard to the level of cooperation 
between local organizations, universities and institutes is very unfavorable. 
Such a conclusion is supported by the position of the Republic of Serbia on the 
Innovation Union Scoreboard. Based on the Innovation Union Scoreboard 
(IUS), innovation leaders representing countries such as South Korea, USA, 
Japan, EU-27, have many advantages over the non innovative nations. EU-
27, belonging to the first category, are the innovation leaders with an average 
innovation performance of 51.6%, while the Republic of Serbia belongs to the 
fourth category, i.e. countries that are connected innovators. The above statistics 
indicate a high degree of non-competitiveness of the Republic of Serbia and local 
organizations regarding the successful introduction of innovation. Changing 
this situation as soon as possible is primarily economic task. That change can 
be reached through strengthened interactions between research institutions and 
organizations.  Future business practices of organizations in the Republic of 
Serbia should be based on greater application of knowledge and methodologies 
of the world’s successful scientific research centers and companies in all areas 
of business, especially in the areas of organizational innovation. Organizational 
innovations give particular importance to strengthening the organic or 
biocorporate approach to business, which is more and more frequent in today’s 
economics.

Овај рад је примљен 29.04.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 28.05.2014. 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 IОригинални научни рад

УДК:	 378:331.5
	

с тр. 217-238

MСц Андреа А. Андрејевић Панић1 асистент у настави
Универзитет Едуконс Сремска Каменица – Нови Сад
Факултет Пословне економије

МСц Јелена С. Јешић2 асистент у настави
Универзитет Едуконс Сремска Каменица – Нови Сад
Факултет Пословне економије

МСц Симонида Д. Вукадиновић3 асистент у настави
Универзитет Едуконс Сремска Каменица – Нови Сад
Факултет Пословне економије
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САЖЕТАК: Предмет овог рада је анализа потреба тржишта 
рада и испитивање тренутног стања у сектору високог 
образовања, како би се утврдиле могућности за повезивање 
високообразовних институција и актера на тржишту рада. 
Циљ овог рада је представљање закључака за даљу примену 
развојног иновационог модела који би најефикасније 
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*	 Oвај рад је део истраживачких пројеката под шифрама 47009 (Европске интеграције 
и дрштвено-економске промене привреде Србије на путу ка ЕУ) и 179015 (Изазови и 
перспективе структурних промена у Србији: Стратешки правци економског развоја 
и усклађивање са захтевима ЕУ), финансираних од стране Министарства за науку и 
технолошки развој Републике Србије.
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допринео стварању нових радних места и образовних 
профила који би адекватно и ефективно употпунили потребе 
наше економије. Значај ове теме је у томе што се, повезивањем 
сектора високог образовања и тржишта рада, може утицати 
на убрзавање процеса подизања конкурентности тржишта 
рада кроз истовремени развој компетентности сектора 
високог образобања. Резултат овог рада треба да покаже како 
се употребом теоријског иновационог модела „Троструког 
хеликса“ могу предложити одговори на актуелне циљеве 
Стратегије развоја образовања у Републици Србији до 2020. 
године, који се управо тичу ефективности и ефикасности 
при стварању и попуњавању радних места кроз систематски 
планиран развој сектора високог образовања. У првом делу 
овог рада се дефинише проблематика и испитују главни 
трендови у високом образовању. У другом делу рада, показује 
се тренутно стање на тржишту рада и потребе за стварањем 
нових шанси. У трећем делу рада, приказаће се предлог 
употребе иновационог модела „Троструког хеликса“.

Кључне речи: Сектор високог образовања, тржиште рада, 
иновациони модели,     предузетништво, тржишна економија, 
Република Србија.

УВОД

Пратећи смернице стратегије Европа 2020. а након Лисабонског догово-
ра за модернизацију европских универзитета, Европска унија је препозна-
ла круцијалну улогу Сектора високог образовања у процесима трансфера 
знања ка друштвеном и социјалном напретку и, у исто време, још битнију 
улогу у изградњи економске конкурентске предности једне земље. С тога, 
стратегија раста и развоја Европског образовног простора за следећу деце-
нију, лежи у потреби за креирањем јачих и функционалнијих веза између 
Влада, привреде и високообразовних институција, како би се повећала за-
посленост, производња и продуктивност и остварила социјална кохезија.

Успешна сарадња високообразовних институција са Владом и привре-
дом и синергија која се креира у том процесу, у теорији се најбоље приказује 
иновационим моделом „Троструког хеликса“ а, у практичној употерби, тај 
модел се сматра идеалнм покретачем развоја економије знања и друштва. 
Сарадња између високообразовних институција и привреде, може ре-
зултирати директним побољшањем квалитета образовања, процеса ис-
траживања и стварањем радних места за будуће студенте. Индиректно, 
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ово може представљати подршку развоју локалне привреде, стимулацији 
економског раста и повећању стопе запослености на националном нивоу. 
Допринос систематског развоја сектора високог образовања на привредни 
раст, више је него очигледан, с тога, сврха оваквог „троугла знања“, јесте 
управо да оформи јаче везе између образовања, истраживања и привре-
де, како би подстакла и међународну привлачност за даља улагања у нашу 
економију, привреду и образовање. На овај начин би се обезбедио и развој 
предузетништва, развој креативних и иновативних вештина на тржишту 
рада, што би даље водило социјалном и економском напретку.

Новонастала ситуација, намеће прави изазов за истраживања и креа-
торе иновационих политика. Теоријски иновациони модели, представљају 
нове концепте који су усмерени ка новим циљевима што даље подразу-
мева креирање и примену интерактивних приступа који представљају по-
мак у односу на једносмерне концепте трансфера технологије и дијалога. 
Такав иновациони модел представља и модел „Троструког хеликса“, који 
се односи на развијање односа универзитет-привреда-влада у приступу 
изазовима креирања нових знања. Применом овог модела формулише се 
улога универзитета као центра за фундаментално базично истраживање, 
како би се одговарајућим праћењем идеја, из универзитетског истражи-
вања подстакла примена од индустријске важности. Високо образовање 
је пред изазовом који у наредним годинама укључује јасно учвршћивање 
веза између истраживања и иновација, које као услов намећу стварање ви-
соко образованог људског капитала и вештина, које захтева тржиште рада 
и економија знања. Међутим, сарадња високообразовних институција 
са привредом и даље остаје централни циљ у постизању економског на-
претка, стварању више радних места и просперитета.

Фокус Владе Републике Србије и Министарства просвете, науке и 
технолошког развоја је свакако и смањивање ефеката процеса „одлива 
мозгова“ на привреду Србије. С тога, стварање шанси за останак младих 
високообразовних људи, подразумева подстицање привредног развоја и 
стварање спреге између главних чинилаца у привреди и то универзите-
та, са једне стране, и привредних субјеката, са друге стране. Поспешивање 
и стварање такве „мреже“ би омогућило јасније профилисање потреба на 
тржишту рада као и смерница за даљи развој високог образовања. Учин-
ковитост оваквог умрежавања и резултати би се лако могли пратити кроз 
раст стопе запослености и јачање привредних активности.
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САРАДЊА ВИСОКООБРАЗОВНИХ ИНСТИТУЦИЈА И ПРИВРЕДЕ 

Европске земље се суочавају са фрагментираним иновацијским систе-
мом и високом стопом незапослености код маладих, посебно у земљама Ју-
гоисточне Европе. С друге стране, недостатак адекватних вештина које су 
потребне на тржишту рада, оставља за последицу упражњена радна места. 
Неминовност транзиционог периода у којем се и наша земља налази јесте 
да реформе, економски раст и развој глобалне конкурентности, морају да 
се достижу убрзано.

Ниски проценти оних који су завршили високо образовање, могу бити 
препрека у друштву и економији, који даље стварају сметње у економији 
знања, а која је врло важан фактор развоја. Смањене  вештине на тржишту 
рада могу кочити напредак у даљој производњи, иновацијама и конкурен-
цији. Коначно, ово може ограничити паметан и одржив развој економије 
знања и утицати на привреду и запосленост. Модерна економија која се 
заснива на знању, мора садржати бар три основне смернице развоја, а то 
су4: 

1.	 Проширивање граница образовања, како би високо образовање 
било доступно свим социјалним групама и то на истим основама.

2.	 Смањивање стопе напуштања студија и немогућност истих да ди-
пломирају, како би се повећала ефикасност образовног система и 
омогућило повећање инвестиција јавног и приватног сектора.

3.	 Поспешивање квалитета високог образовања и његовог значаја, 
како би се осигурало будуће запошљавање дипломираних студена-
та као квалитетне радне снаге, што би на дуг рок обезбедило, ујед-
но, и атрактивност сектора високог образовања у нашој земљи за 
потенцијалне инвестиције и повезивање на глобалном нивоу.

Ипак, да би се избегло смањивање стопе запослености, врло је важно 
повезивање институција тржишта рада и институција високог образо-
вања, како би се повећао степен подударања између потреба са тржишта 
и студентских програма, односно, знања и вештина које они добијају то-
ком студирања. На тај начин би се њихове квалификације вредновале на 
тржишту рада, и омогућило би се веће задовољавање потреба са тржишта 
рада, што би заједно доприносило развоју привреде и повећању стопе за-
послености.

4	 http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/themes/28_tertiary_education.pdf
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Околности које настају у окружењу Србије, посебно у Европској унији, 
јасно  казују да је земљи потребан веома промишљен, организован и ква-
литетан развој система образовања, јер је то један од кључних услова за 
развој Србије ка друштву заснованом на знању способном да обезбеди 
добру запосленост становништва. Ове околности упозоравају да би, у су-
протном, Србија остала на европској периферији, слабо конкурентна, мало 
привлачна за инвестирање у секторе који стварају већу нову вредност, из-
ложена даљој емиграцији талентованих и креативних, и са утихнулим ка-
пацитетима за развој демократског и правичног друштва. Ове околности 
траже хармонизацију система образовања у Србији са европским просто-
ром образовања.5

У Табели 1. можемо да видимо како се кретао број студената у Ребупли-
ци Србији у сектору високог образовања, и тиме уочимо да је и даље однос 
између оних који уписују и оних који завршавају своје студије на време, 
остао негативан. Податак са сајта Републичког завода за статистику, гово-
ри да је број новоуписаних студената на академске и струковне студије, у 
школску 2013/2014. годину, и то оних који први пут уписују студије, у Ре-
публици Србији износи 53564 студента, што такође указује на релативно 
мали помак и интересовање младих за упис на високообразовне институ-
ције, ако знамо да број завршених средњошколаца износи 68225 ученика 
за школску 2011/2012. годину.

Табела 1. Број уписаних и дипломираних студената у сектору високог 
образовања у Републици Србији за 2012.год. (*обухвата академске и 
струковне студије)

Година 2012(*укупан број )
Број уписаних студената на сту-
дије 1. степена

Број дипломираних студената на студијама 1. степена

193255 16504
Број уписаних студената на сту-
дије 2. степена

Број дипломираних студената на студијама 2. степена

37133 30523
Број уписаних студената на сту-
дије 3. степена

Број доктора наука

6281 770

Извор: Ребуплички завод за статистику, Београд, 2012. год.

5	 Vlada Republike Srbije,Strategija razvoja obrazovanja u Srbiji do 2020. godine, Beograd, 
2012.
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Одсуство стратешког плана Ребуплике Србије на пољу повезивања ви-
сокообразовних институција и привреде, резултира у све већем одливу 
студената, по завршетку школовања о трошку државе, који своју шансу за 
запослење траже у иностранству. Улога државе је јасно препознатљива у 
овим случајевима где би стимулација младих дипломираних студената по 
завршетку својих студија, умногоме помогла Републици Србији да спре-
чи и умањи процес „одлива мозгова“, чиме би се вишедеценијски проблем 
негативне стопе запослености сигурно смањио. Подстицајима за сарадњу 
између институција високог образовања и привреде, би се подстицало и 
предузетништво и пораст стопе запослености.

Једна од најважнијих карактеристика радне снаге је свакако квалифи-
кована образовна структура. У Републици Србији, у претходним годинама 
се примећује значајан пораст броја публикација у часописима од међуна-
родног значаја, али, углавном, та повећања бележе мањи број научноистра-
живачких установа, па тако 70 % радова објављују истраживачи из 25 уста-
нова, од укупног броја таквих установа који износи 176. Тренутно је врло 
мало патената и иновација, међутим, уочава се благ пораст броја уписаних 
студената на докторске студије и он расте из године у годину. Систем ви-
соког образовања у Републици Србији је још увек доста затворен, пошто 
је још увек број заједничких студијских програма са страним универзи-
тетима занемарљив. Мобилност и број страних студената и мобилност на-
ставника је и даље веома малог обима. Изузетно мали проценат, мање од 
0,5% студијских програма докторских студија је акредитован за извођење 
на енглеском језику и нема заједничких студијских програма између на-
ших универзитета и реномираних иностраних универзитета. Тренутно 
се у нашој земљи реализује већи број иностраних пројеката где су анга-
жовани и студенти докторских студија, али је обим и број међународних 
пројеката који се реализују на високообразовним институцијама још увек 
недовољан.6

У Европском сектору за високо образовање постоји око 4000 високооб-
разовних институција, 19 милиона студената и око 1,5 милиона професора 
и истраживача. Управо како би осигурала раст и будући одрживи развој 
овог сектора, Европска комисија је предузела различите мере, између којих 
је и оснивање Форума за сарадњу између универзитета и привреде, који 
треба да постиче дијалог и интеракцију између пословног и академског 

6	 Vukadinović S., Andrejević Panić A., Ješić J., Doktorske studije i saradnja sa privredom u 
Republici Srbiji do 2020. godine, XX Skup - Trendovi razvoja: „Razvojni potencijal visokog 
obrazovanja”, Kopaonik, Srbija, 24. - 27. 02. 2014., Fakultet tehničkih nauka, Novi Sad, vol 
1., broj XX, str. 330-332.
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сектора, како би помогла бржем постизању заједничких циљева  и тиме 
уједно балансирала понуду и тражњу на тржишту рада. Европска комиси-
ја је предала предлог Европском парламету и осталим члановима Европ-
ског парламента на тему „Ново партнерство за модернизацију универзи-
тета: ЕУ Форум за дијалог између универзитета и привреде“7, 02. априла 
2009. године у Бриселу, чиме је отворила пут ка стварању трансфера знања 
између ова два сектора и указала на императив ка формирању модерног 
друштва и новонасталој потреби  „стављања знања у функцију“.

Улога универзитета тиме се утростручила, они су сада у фокусу инова-
цијског троугла, у теорији познатијег као „Тростуки Хеликс Модел“, где они 
спајају регулаторни оквир владе и потребе привредника, који економију 
обезбеђују са већом стопом запослености. Наиме, поред своје централне 
улоге у постизању највиших нивоа квалитета у образовању, затим, поред 
образовања напредних научника и истраживача, они су такође на мисији 
и као креатори иновација, које предводе економију знања и подстичу еко-
номски раст и поспешују запосленост и остварују социјалне циљеве.

Модернизација сектора високог образовања и  високообразовних ин-
ституција, у смислу квалитета образовања, истраживања и иновација, је 
предмет промене и образовних политика (финансијски подстицаји и ок-
вир за остваривање дијалога), али, исто тако, обухвата и промене односа 
универзитета међусобно (унапређивање процеса управљања и одлука ве-
заних за национално и регионално повезивање) као и њиховог односа са 
привредницима и повезивања са привредом (побољшање мобилности сту-
дената и њихових пракси као и континуирана комуникација кроз Алум-
ни – стварање процеса целоживотног учења на универзитету8). Кључна 
промена везана за универзитете се односи на њихову улогу у економији 
и колико брзо могу да савладају структурне промене, како би удовољили 
тражњи са тржишта рада и допринели понуди, кроз изградњу и развој од-
носа партнерства са субјектима на тржишту рада. Закључци већа за модер-
низацију високог образовања, Европске комисије, одржаног 28. новембра 
2011. године, налажу специфичне мере како би се повећале перформансе 
институција високог образовања и препоруке за достизање жељеног ни-
воа, у смислу повећања квалитета у високом образовању и његовог значаја.  
Конкретни кораци обухватају9:

7	 http://eurlex.europa.eu/legalcontent/EN/ALL/;jsessionid=H5XGTL4WqTbbKkTfR3qzPW
HNQDBfG17zy0QmtSGD5JnnkGPMLTqF!-1668534657?uri=CELEX:52009DC0158

8	  LLL –  eng. Lifelong Learning proces
9	  http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/themes/28_tertiary_education.pdf
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•	 Смањивање финансијских баријера за студенте при упису и повећа-
вање флексибилности при одабиру жељеног студијског програма.

•	 Побољшавање комуникације са студентима давањем смерница 
приликом одабира и омогућавање боље подршке студентима током 
студирања.

•	 Омогућавање повезивања студената са праксом на тржишту рада 
и праћење њиховог талента и саветовање, би такође утицало на за-
послење истих на крају студија.

На петом Форуму за сарадњу универзитета и привреде, у организацији 
Европске комисије, у оквиру Европског програма за образовање и обуку, 
који се одржао у Бриселу, 4-5. јуна 2013. године, тема је била Стратешка 
партнерства за иновацију и развој- од дијалога до партнерства и нека од 
постављених питања  су била10:

•	 Како подстаћи универзитете на сарадњу, преко финансијских под-
стицаја и формирања нових лидерских позиција?

•	 Како пратити запошљавања дипломираних студената и њихових 
перформанси, како би имали реалну слику и реална очекивања са 
тржишта?

•	 Побољшавање квалитета студентских пракси;
•	 Развој оквира за мерење учинка сарадње између универзитета и 

привреде и исходи такве сарадње.

Неки од најважнијих изнетих закључака указују на тренд промовисања 
овакве врсте сарадње између универзитета-привреде, како би се идентифи-
ковали главни узроци проблема и развоја у приватно-јавном партнерству и 
омогућиле нове инвестиције у знање и добру праксу. Упркос смањеној мо-
билности на тржишту рада и малој флексибилности, што би представљало 
највећу препреку ка остварању ових циљева, потреба за овом формом са-
радње је неизбежна и указује на све већу потребу за стварањем услова како 
би се она омогућила, пре свега, кроз интердисциплинарни приступ током 
студирања и ставарањем раличитих „Алијанси Знања“11 између привреде 
и високообразовних институција, као и сарадњу између њих самих, како 
би се подстакла размена различитих искустава кроз заједничке пројекте 

10	  http://ec.europa.eu/education/tools/docs/ubforum-5_en.pdf
11	 http://ec.europa.eu/education/opportunities/higher-education/business_

en.htm#alliances
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али и заједничке оn-linе платформе, које би створиле јединствену мрежу 
понуде и тражње на тржишту рада и потенцијално убрзале процес12.

Након овог форума, Владе и Министарства за науку и образовања ши-
ром земаља чланица Европске уније су предузеле иницијативу и органи-
зовале зајенички тематски форум који се 27.новембра 2013. године, одржао 
у Пољској. На том форуму се отишло корак даље и отворене сесије су се 
тицале  будућих циљева у тој области, која су обухватала три основне сме-
рнице: сарадња између предузетника и институција високог образовања, 
изградња институционалног оквира за сарадњу између универзитета и 
привреде  и  ЕУ преспективе и фундирање овакве срадње у пракси. Међу-
тим, оно што је традиционално универзитетима и компанијама доступ-
но, то су европски заједнички истраживачки оквири и програми, као што 
је нови ЕУ структурни оквир, под називом ЕУ финансијске преспективе 
2014-2020. (Хоризон 2020, који укључује  и стипендију Марије Сколдовске 
Кири, затим Европски институт за иновације и технологију (EIT), Ерас-
мус+ и Европски структурни и инвестициони фонд), али исто тако и зајед-
нички програми Европске комисије и Организације за економску сарадњу 
и развој (OECD), на пример HEInnovate, који подстиче сарадњу између при-
вредника и универзитета.

Приоритизација повећавања стопе запослености мора да се рефлектује 
у структури образовног система једне земље, па тако и наше земље, управо 
како би се осигурала компетативна предност и задовољавање потреба са 
тржишта рада, и на тај начин створила могућност блиске сарадње између 
универзитета и привредника. У исто време, смањује се тензија између вла-
де, универзитета и привредника, да универзитети средства која стичу или 
добијају од владе, у случају државних универзитета, троше на сопствене 
агенде а не на креирање јавног добра. Управо због тога, креирање шанси и 
могућности за младе, су како социјалне обавезе тако и економски циљеви 
не само универзитета већ и предузетника, и на крају Владиних политика 
унутар оквира националних економија на првом месту, па онда и у регио-
ну и глобалном нивоу.

12	 МООЦс- слод.прев. Maсивна заједничка платформа за оnlinе курсеве и 
понуде, (енг. MOOCs – Massive Online Open Courseware)
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АНАЛИЗА СТАЊА И ПОТРЕБА НА ТРЖИШТУ РАДА У 
РЕПУБЛИЦИ СРБИЈИ 

Запосленост је као феномен директно повезан са привредним развојем 
економије. Борба за смањење незапослености, један је од основних макро-
економских циљева, а у овом делу рада већа пажња посвећена је стању на 
тржишту рада Републике Србије, али и посебно проблематичној групи не-
запослених, у ширем контексту и региона Западног Балкана, а то је неза-
посленост младих (15-24 година старости). Поред тога представљни су и 
неки од програма подршке запошљавању.

Табела 2.Трендови на тржишту, становништво 15-64, годишњи просеци 
(2008-2012.)

Година Стопа активности Стопа запослености Стопа 
незапослености

2008. 62,7% 53,7% 14,4%
2009. 60,6% 50,4% 16,9%
2010. 59,0% 47,2% 20,0%
2011. 59,4% 45,4% 23,6%
2012. 60,1% 45,3% 24,6%

Извор: Министарство рада, запошљавања и социјалне политике, Национални 
акциони план запошљавања за 2013. годину, Београд, 2014. стр.4.

Подаци у Tабели 2., резултат су истраживања Републичког завода за 
статистику, у којој се уочава да стопе активности од 2010. године бележе 
благи раст, до 2012. године, док стопа запослености у том периоду бележи 
констатни пад  и то са 47,2% (2010. године) на 45,3% (2012.године). Стопа 
незапослености је у периоду 2008-2012. године порасла са 14,4% на 24,6% 
(2012. године).

Пошто је стање на тржишту рада алармантно, неопходно је што хитније 
и јаче повезивање  свих стејкхолдера (пре свега привреде-послодаваца, об-
разовног система-универзитета, државе као медијатора на тржишту рада- 
Националне службе за запошљавање, других агенција за запошљавање) у 
циљу превазилажења овог проблема. Оно што је свакако предуслов, јесте 
улагање у производњу, чиме и стварање потреба за запошљавањем.

Национална служба за запошљавање тако има бројне програме, од  ин-
формисања и саветовања, преко обука и преквалификација незапослених, 
а образовне установе, пре свега универзитети (у чему предњаче приватни 
универзитети) на бази прикупљених информација, своје студијске про-
граме прилагођавају потребама тржишта рада.
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Позитивни утицај предузетничког приступа свакако представља 
подршку запошљавању и примене иновација у пословним процесима на 
лакше и брже превазилажење економске кризе (Јешић, Андрејевић Па-
нић, 2013). Предузетнички приступ требао би да објашњава однос између 
предузетништва и незапослености, истовремено одређујући место малих 
и средњих предузећа у привредној структури, као и њихов значај у ревита-
лизацији привредних токова и самом процесу изласка из кризе. Превази-
лажење другог таласа економске кризе у Србији захтева адекватне мере и 
помоћ државе свим субјектима, а посебно малим и средњим предузећима.

Глобална економска криза је успорила процес структурних реформи 
умножавајући негативан утицај, стварајући препреке економском раз-
воју- низак ниво укупне привредне активности и инвестиција, високу не-
запосленост, проблеме спољног дуга, висок спољнотрговински дефицит, 
изражену социјалну тензију, ниску конкурентност привреде, итд. У циљу 
ефикаснијег опоравак од рецесије, Влада Србије усвојила у јануару 2010.
године Програм мера за смањење негативних ефеката светске економске 
кризе у тој години. Основни циљ Програма био је да сачува радна места са 
могућношћу стварања нове и благи пораст привредног раста. На жалост, 
криза је учинила да се у тој и наредним годинама незапосленост повећа-
вала, а запосленост смањивала, што је директан ефекат рецесије привреде 
наше земље.

У последњих 20. година друштвено-економске трансформације дубоко 
су промениле регион Западног Балкана 13.  Садашња генерација младих 
људи у овом региону суочава се са новим изазовима и могућностима. У по-
ређењу са својим родитељима, млади људи данас су суочени са тржиштем 
рада који су организовани на принципима тржишне економије. Сукоби 
који су девастирали регион током 1990-тих година су сада иза њих. Пара-
лелно, глобализација је променила светску економију. Либерализација тр-
говине и интензивирана конкуренција, брзе технолошке промене, и нова 
организација рада су имали утицаја на економије земаља Западног Балка-
на (ILO, 2008, стр.1-13.)14. Ипак, изазов младима остаје сличан оном који 
су њихови родитељи имали пре 20 година: како да учествују у друштвеној 

13	 Регионална групација Западни Балкан обухвата: Албанију, Босну и Херцеговину, 
Хрватску, Бившу Југословенску Републику Македонију (БЈР Македонија), Црну 
Гору, Србију. Рад такође испитује ситуацију на тржишту рада младих на Косову 
као територији под управом Уједињених нација у складу са Савета безбедности 
Уједињених нација Резолуцију бр 1244.

14	  http://www.ilo.org/public/english/region/eurpro/geneva/download/events/ministers2008/
youth-west-balkan .pdfpg.1-13.
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заједници као целини и пронађу продуктиван посао кроз који могу да ост-
варе свој пуни потенцијал и своје тежње.

Интеграција младих људи на тржиште рада у региону Западног Бал-
кана постала је „горући“ проблем. У деловима овог региона, стопа неза-
послености младих је чак већа и од 50%, и представља једну од највиших 
у свету (Филиповић, Вукадиновић, 2013). Ове алармантно високе стопе су 
свакако повезане и са растућим бројем младих жена и мушкараца који су 
заробљени у сивој економији. Преко 40% младих радника упослени су на  
привременим пословима, док се процењује да је њих око 44% у зони нефор-
малне запослености, без уговора о раду и покривене социјалне сигурности 
и заштите. Осим тога, број младих радника који су постали обесхрабрени 
у потрази за послом, али који су на располагању и спремни да раде, износи 
5,6% од укупног броја младих, којима би Међународна организација рада 
(МОР) додала још процењених 10% са стопом незапослености младих овог 
региона. Бројне интервенције су развијене у циљу решавања изазова запо-
шљавања младих у региону Западног Балкана.

У последњих неколико година, МОР је посвећена повећању ресурса и 
већу пажњу посвећује запошљавању младих у контексту њеног промови-
сања. Наставак Резолуције о запошљавању младих усвојене је од стране 
Међународне конференције рада 2005. године, а закључци VII европског 
регионалног састанка (Будимпешта, 2005) укључују и развој програма 
техничке помоћи при запошљавању младих на Западном Балкану. Овај 
програм комбинује истраживање и техничку сарадњу. Истраживање је 
направљено у циљу поспешивања знања младих на тржиштима рада, а те-
хничка сарадња обухвата пружање помоћи и саветодавних услуга у окви-
ру политике запошљавања младих и програма, као део доступних послова 
земаља обухваћених програмом. Технички пројекти сарадње на запошља-
вању младих се спроводе у Албанији и Србији, као и на Косову. Пројекти 
су финансирани од стране владе Италије и Шпаније.

Taбела 3. Главни индикатори тржишта рада у Републици Србији, младих 
(15-24 год.) 2008-2012.

Стопа Април 
2008

Април 
2009

Април 
2010

Април 
2011

Април 
2012

Стопа запослености 21,00 16,80 15,10 14,10 14,30
Стопа незапослености 32,70 40,70 46,40 49,90 50,90
Стопа активности 31,10 28,30 28,20 28,10 29,10

Извор: Анкета о радној снази (2008-2010,2012) 
и Национални акциони план запошљавања 2012.
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У Табели 3., примећујемо да је незапосленост младих узраста 15-24 го-
дине у Србији алармантно велика и готово је 2 пута већа од опште стопе 
незапослености (50,9% у односу на 26,1%). Стопа незапослености младих 
у априлу 2012. године, бележи пад за 1 процентни поен у односу на  но-
вембар 2011. године (51,9%) (Национални акциони план запошљавања, 
2013, стр.5.). Статистика показује да је свака друга млада особа у Србији 
незапослена. IV циљ и приоритет политике запошљавања у Србији je под-
стицање запошљавања, развој социјалног предузетништва и социјалне 
укључености особа са ниском могућношћу запошљивости и потребама 
рањивих група незапослених, посебно младих и отпуштених (старијих) 
људи у руралним срединама.

Са друге стране, ту је и држава, као један од главних медијатора тр-
жишта рада. Она уз помоћ својих служби треба да представља сервис по-
моћи при запошњвању. Тако у Републици Србији, пакет услуга за младе 
подразумева да Национална служба за запошљавање у прва 3 месеца од 
пријаве младих као незапослених: 1) помогне око запошљивости лица, 2) 
утврди индивидуални план запошљавања и одреди мере које су најпри-
кладније за активирање и повећање запошљивости младих, и 3) нуди по-
сао или неку другу меру активне политике запошљавања и које може да 
помогне у запошљавању (саветовање, стажирање, тренинг, субвенције, а 
подршке развоју предузетништва, итд)(Национални акциони план запо-
шљавања, 2013, стр.8.).	

Свет се суочава са кризом запошљавања младих, и три пута мањим 
шансама за запослење у односу на старије категорије радно способног ста-
новништва, и скоро 73 милиона младих широм света су у потрази за по-
слом. И МОР је упозорила на велике порблеме генерације младих радника 
који су суочени са високом стопом незапослености, повећањем неактив-
ности и несигурних радних места у развијеним земљама, као и константно 
високом стопом сиромаштва у понуди рада у земљама у развоју.

Као резултат економске кризе, евидентан је тренд смањења броја пре-
дузећа у Републици Србији. Такође, и даље је изражен проблем недовољне 
ликвидности предузећа и борбе компанија да обезбеде повољније услове и 
изворе кредитирања, како би опстале на тржишту.
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ПРИМЕНА МОДЕЛА ТРОСТРУКОГ ХЕЛИКСА 

У иновационом моделу троструке спирале (eng.Triple Helix Model-
THM), универзитети, влада и привреда представљају три компоненте које 
сарађују једне са другима у циљу стварања или откривања нових знања, 
технологија, производа и услуга. У овом моделу иновација, универзитети, 
научне институције и привреда играју значајну улогу. Императив освајања 
нових знања поставио је нове стандарде и принципе у положају и руко-
вођењу образовним системима, пре свега у домену високог образовања. 
Неопходност да образовни систем све више одражава потребе привредне 
структуре постаје приоритет владама у моделирању јавних политика на-
мењених савременом економском развоју.

Концепт привреде засноване на знању тражи интензивније приближа-
вање науке потребама тржишта, али и својеврсно „мешање“ тржишта у свет 
науке кроз нужност системске комерцијализације знања путем иновација. 
Таква организована интеракција између државних институција, образо-
вног система (универзитета) и привреде (тзв. „свето тројство“, „трострука 
спирала“) је у основи изградње ефикасних националних иновационих сис-
тема, односно представља стимулацију иновативне делатности и примену 
резултата те делатности у пракси. Модел троструке спирале (eng.Triple Helix 
Model-THM), као одговарајући концепт у приступу изазовима креирања 
новог знања, подразумева развој и примену интерактивних приступа који 
су знатно сложенији од једносмерних концепата трансфера технологије. 
Ово се посебно односи на сарадњу приликом утврђивања скале развојних 
приоритета, али и на уважавање разлика, односно свих специфичности 
укључених организација. Сасвим сигурно, интерактивни модели сарадње 
науке и бизниса подстичу креативност, интерно предузетништво и допри-
носе појави нових идеја.

Улазак у сферу комерцијализације знања, уз добро вођење развојне и 
научне политике може, и земљама у транзицији, омогућити и донети до-
датна улагања у истраживања, посебно у тржишно пропулзивна базична 
подручја истраживања, повећање стандарда истраживања и модернију ор-
ганизацију управе. Универзитет који негује академско предузетништво и 
подстиче стварање spin off организација, све више уочава како на најбољи 
начин може допринети решавању стварних привредних проблема, ути-
цати на развитак друштва и остварити профит од креирања и трансфера 
новог знања. Веома битно питање, које такође отвара дискусија о факто-
рима успеха употребе знања и иновација присутних у троструком хеликс 
моделу, јесте како на најбољи начин искористити предузетничке прилике 
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и могућности које пружају асиметрије знања, са једне стране, и генерисати 
капацитет за стварање нових примењивих знања, са друге стране.

Стратегија развоја образовања у Србији до 2020. године, у оквиру пре-
тпоставки реформи за унапређење система образовања Републике Србије, 
поред сталног подизања квалитета система образовања и повећања ин-
вестиција у образовање, образовног система који обезбеђује већу флекси-
билност и сигурност на тржишту рада, је и јачање веза између образовних 
институција, истраживачких центара и привреде.

Модел троструке спирале односа универзитет-привреда-влада је одго-
варајући концепт у приступу изазовима креирања новог знања. Међутим, 
у Европи, европски иновациони систем се развија и има вишеслојне карак-
теристике, укључујући регионалне, националне и европске политике, стра-
тегије и програме. Ова нова ситуација, свакако, представља прави изазов 
за истраживања, креаторе иновационих политика и стејкхолдере на свим 
нивоима система, чиме се још више усложњава проблем троструке спира-
ле Etzkowitz-а. То значи да се морају развити и применити интерактивни 
приступи који су софистициранији од једносмерних концепата трансфе-
ра технологије. Ово се посебно односи на сарадњу приликом утврђивања 
приоритета и на развој заједничких агенди истраживања, водећи рачуна о 
специфичном оквиру привредне и друштвене политике уз уважавање раз-
личитих резона и специфичних карактеристика универзитета и привреде. 
Ови нови концепти усмерени су на ублажавање и посредовање у дијалози-
ма који су оријентисани на циљ, као и на интеракције између универзитета 
и привреде и других актера иновационог система.15

Троструки хеликс односа универзитет-индустрија-држава формулише 
улогу универзитета као центра за фундаментално базично истраживање. 
Изражено је снажније интересовање за одговарајуће праћење идеја из уни-
верзитетског истраживања које може водити применама од индустријс-
ке важности. Развиле су се различите институционалне и организационе 
иновације академских истраживачких института, попут преноса права 
интелектуалне својине и изума који непосредно показују потенцијал за ко-
мерцијализацију.16

15	 Јавно-приватно партнерство за  научно-засноване иновације и знањем вођен 
економски развој у Србији

16	 Chang, Y. C., Chen, M. H., Hua, M., Yang, P. Y., Factors Influencing Academic 
Entrepreneurship: The Case of Taiwan, Int. J. TechnologyManagement, p.3, 2003.
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Ради детаљнијег излагања, разраде и бољег разумевања трипле-хелиx 
модела, као и потврђивања фактора успеха који воде овај процес, кроз 
који се знање трансформише у економски раст, размотрићемо иновацио-
ни процес и факторе који утичу на исход (резултат) таквог процеса. Кон-
цепт иновационих система пружа функционални оквир (окосницу) који 
описује ове процесе. Системи иновације састоје се од елемената и веза који 
међусобно делују на производњу, трансфер, распрострањеност, прихва-
тање и усвајање нових и економски корисних (употребљивих, сврсисход-
них) знања. Излазни резултат ових система утиче на достигнућа организа-
ција и нација постигнута 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 раз-
мерама модерне економије.

Успешна примена трипле хеликс модела у пракси представља добар те-
мељ за стварање повољног окружења за најбољу могућу употребу знања и 
иновација, као и доброг амбијента за побољшање ефикасности привреде. 
Представници Владе Републике Србије, у оквиру Стратегије развоја обра-
зовања у Србији до 2020. године, истичу да јачање веза између образовних 
институција, истраживачких центара и привреде треба спровести подсти-
цањем програма сарадње, што подразумева и измене регулаторног оквира 
са овим циљем; усклађивање образовних профила са потребама послода-
ваца; доношење националног оквира квалификација у складу са потреба-
ма тржишта рада у Републици Србији; развој кластера који повезују при-
ватни и јавни сектор и обухватају групу предузећа, добављача, услужних 
делатности и повезаних институција (образовне и истраживачке инсти-
туције, институти, факултети, школе). Ради бољег одређивања потреба за 
одговарајућим струковним профилима неопходно је да универзитети и 
средње школе почну да прате показатеље као што су проценат запослених 
(Табела 4.), проценат студената који настављају другу врсту студија, време 
које је потребно да се они запосле, где се запошљавају (у земљи или ино-
странству и у ком сектору), као и да се редовно спроводи независно анке-
тирање релевантног дела привреде у вези са оспособљеношћу радне снаге 
коју производи одређена школа или одређени факултет. С тим циљем, не-
опходно је институционално ојачати сарадњу образовних институција и 
привреде: 1) ојачати центре за развој каријере на образовним установама 
(основати их тамо где не постоје); 2) основати савете за реформу планова 
рада при образовним установама (посебно факултетима) у којима ће бити 
представника привредника; 3) унапредити рад НСЗ да попут институције 
EU CEDEFOP може да предвиђа потребе тржишта рада.
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Табела 4. Циљане стопе запослености за узраст 15-24 и 20-24, поређење ЕУ 
и Републике Србије

Циљеви
ЕУ РС Разлика

2010. 2020. 2010. 2020. 2010. 2020.
Стопа запослености
(15-64 године) 66 73 48 61 -18 -12

Стопа запослености 
(20-64 године) 68 75 52 66 -16 -9

Извор: Фонд за развој економске науке (ФРЕН), 2010.

Различите стратегије научних истраживања дају различите и можда, 
парадоксалне закључке, али знање неће напредовати ако се фаворизују 
само одређени закључци већ само ако се сви закључци обухвате под кишо-
бран комплементарности, макар и по цену да парадокс остаје неразрешен. 
Принципи комплементарности у троструком хеликсу, преузет из природ-
них наука, пресликава интерактивни, допуњујући однос елемената који 
заједничким деловањем доприносе целовитости одређене појаве. Отуда, у 
условима када се глобална економија суочава са значајним изазовима – не-
запослености, слабог или негативног раста, увећавањем потреба за здрав-
ственим услугама, брзо растућим моделима дигиталног пословања, неодр-
живим променама у животној средини, постоји потреба да универзитети, 
привредни субјекти и државне институције раде заједно у решавању свих 
актуелних и наступајућих изазова.

ЗАКЉУЧАК

Образовни таргети Европске уније су свакако континентална унифи-
кација и сједињавање европског високо-образовног сектора, који има за 
амбицију да повећа конкурентност свих држава у том простору и њихових 
сектора високог образовања. Свака од ових држава креира своју нацио-
налну стратегију образовања, а Европска унија се труди да обезбеди помоћ 
државама чланицама и осталим кандидатима на путу стварања заједнич-
ких приоритета и циљева као и размене примера добре праксе. Економија 
знања је одговорна за развоја глобалне конкурентности и диктира убрзан 
темпо друштвеног напретка и истовремено повећање високо образованих 
људи у друштву.Овакве индиције намећу врло важне социјалне и економс-
ке закључке и имају за циљ да развијају пун економски потенцијал кроз 
системе за образовање и обуку, што нам даље указује на потребе и наше 
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земље да постави одређене циљеве који се могу сврстати у наше приорите-
те за бржи напредак и развој друштва и економије знања.

Једах од пет главних циљева Стратегије Европске уније - Европа 2020,  
је поред повећања запослености људи између 20-64 година старости на 75%  
и поред раста улагања у сектор за истраживање и развој на 3% БДП Европ-
ске уније, свакако и повећање броја дипломираних студента у старосној 
групи између 30-34 године и смањење стопе напуштања студија за 10%. 
Све ово указује на веома изражену потребу у друштву за модернизацијом 
сектора високог образовања као споне између привреде, тржишта рада и  
стопе запослености са једне стране,  и повећања броја иновација и истра-
живача са друге стране. У току тог процеса, високообразовне институције 
добијају поред традиционалне улоге у обезбеђивању раста квалитета и 
развоја високог образовања, још две нове димензије, које, у ствари, чине 
троугао знања, који је у раду приказан кроз модел „Троструког хеликса“ а 
који има за задатак да обучи и образује људски капитал, створи нова радна 
места и тиме осигура и одржава економски раст. Међутим, у Европском 
простору високог образовања и даље постоје многи изазови и препреке за 
усвајање оваквог модела као стратегије развоја друштва, тако да она им-
плицира и интензивну интервенцију националних законодавстава и вла-
да, како би и они својим иницијативама поделили одговорност и развили 
системе и оквире прилагођене националним перформансама унутар сваке 
земље, кроз доношење нови регулаторних оквира и образовних политика 
и на тај начин осигурали друштвену реформу. 

На крају, јаке везе између привреде и високог образовања су од есе-
цијалне важности за стварање економије знања и подизање перформанси 
привреде. Најважније активности које су релевантне за овакву сарадњу су 
свакако мобилност студената и академског кадра са пословним субјектима 
кроз заједничке пројекте и креирање такозваних „Алијанси знања“, које у 
себи садрже заједнички осмишљен, потпуно иновативан и прилагођен на-
чин трансфера знања и учења. Поред тога, врло је важно подстицати овак-
ва партнерства на заједничке стратешке планове и улагања у проширења 
заједничких капацитета. Формирање Форума за сарадњу између универ-
зитета и привреде је такође једна од иницијатива Европске уније, која овој 
теми даје пуну важност. Сарадња која спаја високообразовне институције, 
компаније, бизнис асосијације, остале привредне субјекте са јавним пре-
дузећима и надлежним институцијама, отвара не само, национални него 
и Европски простор за дијалог, умрежавање, размену знања и примера до-
брих пракси и, у исто време, указује на потребу стварања нових програма 
и политика, које би осигурале даљи напредак у овој области. Ближа са-
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радња универзитета са привредом, промовише развој нових релевантних 
наставних програма, који би били у складу са потребама појединаца и тр-
жишта рада и, на тај начин, сугерише могућност раста стопе запослености, 
унутар националне економије, указујући на потенцијални развој еконо-
мије и друштва знања, који омогућују и раст конкурентске предности це-
локупне привреде наше земље.

SUMMARY 
CONNECTING HIGHER EDUCATION TO THE LABOR 

MARKET WITH THE USE OF THE INNOVATIVE MODEL 
OF TRIPLE HELIX 

The subject of this paper is to analyze the needs of the labor market and 
to examine the current situation in the sector of higher education, in order to 
identify opportunities for linking higher education institutions and participants 
in the labor market. The aim of this paper is to present the conclusions for further 
implementation of the innovative model that would most effectively contribute to 
the creation of new jobs and educational backgrounds that would adequately and 
effectively complement the needs of domestic economy. The importance of this 
topic is recognized in the fact that linking the higher education sector to the labor 
market can affect the acceleration of the process of raising the competitiveness 
of the labor market through the simultaneous development of the competence 
of the higher education sector. The result of this study should show how the 
use of theoretical models of innovative “triple helix” may suggest answers to the 
current goals of the Strategy of Education Development in the Republic of Serbia 
by 2020. These goals are related to the effectiveness and efficiency when creating 
and filling jobs through systematically planned development of the higher 
education sector. The first part of this paper defines the issues and examines the 
main trends in higher education. The second part reflects on the current state of 
the labor market and the need to create new opportunities. The third part of the 
paper shows the proposed use of innovative model of “triple helix”.

Keywords: Higher education, labor market, innovation models, 
entrepreneurship, market economy, Republic of Serbia.
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RÉSUMÉ

Nowadays, economic development without interaction between higher 
education institutions and business economy is unthinkable. Dialogue and 
cooperation between these institutions of the two sectors are inevitable. 
Not understandingthe needs of the labour market and not having realistic 
comprehension of the skills that are required and demanded in the labor market, 
we cannot properly develop the higher education sector. As a resul the student’s 
adequate employment after graduation is blocked. All of this would slow down the 
economic development, reduce the skilled workforce and the level of innovation 
that is necessary for a developed society. After the adoption of the Strategic Plan 
Europe 2020 and the Lisbon Agenda, the EU stressed out the importance and 
ugrency of modernizing the higher education sector and european universities. 
The European Union has also recognized the importance of the role of higher 
education institutions (through education, research and innovation) in the 
transfer of knowledge to society and their vital contribution to the economic 
competitiveness of Europe. The need for closer cooperation between universities 
and the business world is emphasized as imperative of today’s modern higher 
education system. Successful cooperation between higher education institutions 
in the synergetic relationship with governments and companies (“triple helix 
model”) is considered an ideal driver of the economy of knowledge-based 
societies. In Serbia, the economy is constantly challenged and lagging behind 
the ever-growing international markets. In order to become a relevant market 
economy the Republic of Serbia has to deal with the change of previous social 
practices, which would mean higher availability and faster coordination 
with international markets. Engagement of higher education institutions in a 
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coordinated and complementary approach to cooperation with the government 
and companies would provide “knowledge economy” and in this way participate 
in regional and national economic development and sustainable growth. In recent 
years, the focus has expanded to “triple role” of higher education institutions, in 
the sense that they recognize all ways in which higher education institutions 
can contribute to the society. In addition to introducing better quality and 
improving the mobility of students and teachers, it includes the development 
of entrepreneurship through cooperation with the business economy and better 
preparation of students for future jobs and skill requirements from labor market. 
In this way, we would enable sustainability and employment growth, so these 
innovative trends would greatly assist the development of the competitiveness of 
the domestic economy and society in general.

Овај рад је примљен 23.04.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 28.05.2014. године.
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ПЕРЦЕПЦИЈА МЛАДИХ О ОСОБИНАМА 
И СПОСОБНОСТИМА ПОТРЕБНИМ ЗА 
ПРЕДУЗЕТНИШТВО

САЖЕТАК: Посматрајући извештај Међународне 
организације рада (International Labour Organization) за 
2012/13. укупна незапосленост на светском нивоу је око 200 
милиона људи, односно 6% укупно расположиве радне снаге. 
Процењујући да је незапослено 75 милиона младих људи 
узраста од 15 до 24 године, што представља више од 12% 
свих младих људи. 85% од њих живи у земљама у развоју. 
Јасно је да ће тема самозапошљавања младих бити врло 
актуелна у наредном периоду посебно ако на њу гледамо као 
на извор нових радних места и економске динамике, као и 
извор унапређења живота младих људи и њихове економске 
независности. Намеће се закључак да је неопходно подстицање 
предузетничког понашања код младих људи. У раду ће 
бити приказан део резултата емпиријског истраживања 
“Предузетничке тежње ученика у средњим стручним 
школама”. Циљ овог истраживања био је да се утврди постојање 
предузетничких тежњи међу средњошколском омладином, 
са посебним освртом на перцепције неопходних особина 
предузетника и самоперцепције властитих способности за 
предузетништво, под претпоставком да су оне у позитивној 
корелацији. Истраживање је обављено у јуну 2012. године на 
узорку од 300 ученика селектованих у три средње стручне 
школе: Економско-трговинска школа из Кикинде, Хемијско-

1	  biljana@viduka.info
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прехрамбена и текстилна школа “Урош Предић” из Зрењанина 
и Техничка школа „23.мај“ из Панчева. 

У истраживању су коришћене методе испитивања, 
статистичке методе и компаративни метод. Добијени подаци 
обрађени су статистичким методама.

Кључне речи: предузетништво, предузетничке тежње, 
предузетништво младих, особине предузетника...

УВОД

Предузетништво је језгро савременог пословања јер управо стално 
рађање и развој нових пословних подухвата омогућава виталност тржиш-
ној привреди. Ти нови пословни подухвати чине значајну пропорцију 
иновативних производа који трансформишу начин нашег живота и рада. 
„Предузетништво је делатност појединца (предузетника) усмерена на 
покретање, организовање и перманентно иновирање организације (пре-
дузећа), с основним циљем стварања новог тржишта и остваривања доби-
ти...“ (Пауновић, С., 2009)

Услови неизвесности и несигурности у којима се одвија пословање на 
тржишту предузетнички подухват претвара у изазов. Но, не постоји само 
једна дефиниција предузетништва.

Историјски посматрано, предузетништво се различито третирало и 
манифестовало. Почеци предузетништва као креативне и иновативне 
делатности могу се открити још код старих цивилизација попут 
вавилонске, египатске, арапске и кинеске. Сама реч предузетништво 
(”entrepreneurship”) потиче од француске речи ”entreprendre”, што значи 
чинити, преузети, урадити нешто. Предузетништво, као пракса, подразу-
мева стварање нових организација у циљу искоришћавања идентификова-
них шанси.

Концепт предузетништва је познат још од XVII века, док академско 
изучавање овог феномена почиње тек од XVIII века. Тек у XX веку је дата 
прва свеобухватна дефиниција. Њу је дао познати научник Schumpeter 
1934. године: „све фирме које су склоне иновирању уводе једну од следећих 
нових комбинација: нове производе или услуге; нове методе производње; 
нова тржишта; нове изворе снабдевања; нову организацију индустрије“. 
(Schumpeter, J., 1982)
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Предузетништво је, према Schumpeter-u, способност која, потпуно не-
зависно од власништва над капиталом, претпоставља иницијативу, ауто-
ритет, предвиђање и вођство. Више је ствар воље, него интелекта. Први је 
прецизно описао улогу предузетника у економији. Предузетник је покре-
тач технолошких промена. Подвлачио је да предузетник врши иновације 
не само тако што користи иновације других, већ и увођењем нових начина 
производње, нових производа и нових облика организације. 

Много је обухватнија дефиниција коју је дао амерички економиста R. 
Hisrich 1985. године. По његовој дефиницији предузетништво представља 
„ 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. и сар., 1985)

Peter Drucker је за предузетништво рекао: „... ово дефинише преду-
зетника и предузетништва - предузетник увек тражи промене, одговара 
на њих, и користи их као прилику.“ „Предузетници иновирају. Иновација 
је специфичан инструмент предузетника“ (Drucker, P., 1985)

Дакле, могли би смо сумирати шта је предузетништво користећи 
закључак Steve Gedeona: „Предузетништво је вишедимензионалан конц-
епт који укључује поседовање малог бизниса (Risk  Theory), као иновативан 
(Dynamic  Theory), делујући као лидер (Traits  School), или оснивајући ново 
предузеће (Behavioral School). То укључује уочавање могућности да се тр-
жиште доведе до равнотеже (Austrian School) или изазове неуравнотеже-
ност кроз “креативне деструкције” (Schumpeter) . То укључује да ово радите 
сами, у тиму или унутар компаније. То укључује почињање без икаквих 
средстава и стварања нових вредности у домену пословања, друштвених 
вредности, у влади или науци. “  (Gedeon S., 2010)

У данашњим условима када се губи сигурност посла на дуги рок у 
већим организацијама, многи виде предузетништво као идеалан начин да 
креирају своју властиту сигурност посла и да сами остваре успех. 

Један од највећих изазова са којима се суочава већина земаља у све-
ту данас јесте незапосленост младих. Укупна стопа незапослености расте 
алармантном брзином. Међу незапосленима поражавајуће је висока сто-
па младих људи. Млади људи представљају 1/5 светске популације и 50% 
укупно незапослене глобалне радне снаге. Млади обухватају више од 98 
милиона од укупних 192 милиона незапослених људи. 85% од њих живи 
у земљама у развоју. Како Међународна организација рада (International 
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Labour Organization) предвиђа, до 2015. године, приближно 660 милиона 
младих људи ће тражити запослење. (International Labour Organization, 
2013)

У оваквој ситуацији, код влада и међународних организација, расте 
препознавање значаја предузетништва младих као важне стратегије за ин-
теграцију младих на тржиште рада.

ПРЕДУЗЕТНИШТВО МЛАДИХ

У неким од земаља предузетништво младих препознато је као обећа-
вајућа алтернатива за смањење незапослености. Предузетништво младих 
може помоћи одржавању растућих економија, у интегрисању радне снаге и 
довести до укупног развоја друштва. Предузетништво, посебно омладин-
ско, је у сваком друштву знак напретка јер има утицај на социјални, кул-
турни и привредни напредак. Међутим, предузетништво, само по себи, 
није решење за проблем незапослености младих. Предузетништво треба 
посматрати као једно од решења у ширем спектру.

Важност предузетништва младих налазимо у: креирању могућности за 
самозапошљавање и запошљавање младих људи, враћању и увођењу мар-
гинализованих група младих људи у привредне токове, утицају на неке од 
социо-психолошких проблема и деликвенције која настаје под утицајем 
незапослености, промоцији иновативности, промоцији ревитализације 
локалних економија, осетљивости младих предузетника на нове економс-
ке могућности и трендове, пружању осећаја корисности и припадања мла-
дим људима, помагању младим људима при развој нових вештина и искус-
тава које могу да се примени и у многим ситуацијама у животу.

Дванаест година од потписивања Лисабонске повеље, у Србији је ре-
гистровано само 16% предузећа чији су власници млади, до 35 година ста-
рости. 

Посматрајући број незапослених људи у Републици Србији који износи 
23,7%, по евиденцији Националне службе за запошљавање Републике Ср-
бије (НСЗ), где проценат младих у том броју износи: 15-24 године старости 
51,90% и 25-34 године старости 32,00% поставља се питање зашто се млади 
људи, с обзиром на незапосленост, не опредељују у значајнијем броју за от-
почињање сопственог бизниса. (НСЗ, 2014)
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Да ли млади људи сматрају да имају довољно знања, вештина и развије-
них особина за отпочињање сопственог посла? Које особине по њима треба 
да имају да би отпочели сопствени посао?

Један од фактора који утиче на развој предузетништва су личне особи-
не (карактеристике) предузетника. Оне су најважније у фази започињања 
бизниса, способност учења из искуства постаје значајнија после оснивања 
бизниса, а раст и развој бизниса зависе од стеченог искуства, знања и спо-
собности прилагођавања утицајима из окружења. Међутим, најважнија је 
добра пословна идеја, производ или услуга који има тржишни потенцијал 
и ресурси неопходни да се та идеја успешно реализује.

Важно је да потенцијални предузетник поседује: потребу за постиг-
нућем, тежњу да се сопственим радом контролише судбина, високу толе-
ранцију нејасноће, широк поглед на проблем, хватање у коштац са пробле-
мима и да теже што бољем образовању.

Међу важним особинама предузетника убрајамо: преузимање ризика, 
независност, унутрашњи центар контроле, самоиницијативност, самопо-
уздање, прилагодљивост и упорност. Услови, могућности и опасности ек-
стерног окружења су од одлучујућег значаја и утицаја на пословање свих 
субјеката, па тако и на пословну активност предузетника. Значај је тиме 
већи што је дејство фактора из окружења најчешће тешко предвидети, 
проценити и измерити, и углавном их пословни субјекти не могу контро-
лисати, нити обликовати.

ТРАНЗИЦИОНЕ ФАЗЕ У РАЗВОЈУ МЛАДИХ ПРЕДУЗЕТНИКА 

Предузетништво младих укључује развој предузетничких ставова, 
вештина и могућности за младе људе, од средње школе кроз младост. Мла-
ди предузетници разликују се од старијих предузетника и морају се суочи-
ти са специфичним изазовима за покретање посла. Chigunta је предложио 
три нивоа транзиционе фазе у развоју. Фазе могу варирати зависно од ок-
ружења и стања у одређеним државама:

1.	 Пре-предузетници од 15 до 19 година старости (Pre-entrepreneurs) 
- Ово је формативна фаза која служи као пробни период. Већина 
младих у овој групи су “пре-предузетници“ који имају врло низак 
ниво власничког учешћа у микро предузетничком сектору. Млади 
људи су често у транзицији из сигурности дома, или образовања, 
на радно место. Али, како Curtain примећује, за многе младе људе, 
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прелаз из образовања на посао није само један корак од напуштања 
образовног система и уласка у свет рада. У многим земљама тај 
транзициони период траје дуго и нема очигледну почетну позицију 
нити завршну. Може да укључује неколико корака између образо-
вања и посла. Као последица тог стања пре-предузетници имају 
тенденцију да експериментишу са разним активностима пре него 
себе виде у неком од бизниса. (Curtain, R, 2010) Фазе кроз које про-
лази млади пре-предузетник су: формативна фаза, развојна фаза и 
старт-ап фаза.

2.	 Предузетник у настајању од 20 до 25 година (Budding entrepreneurs) 
- Ово је фаза раста. Ови млади људи тек почињу покретање сопстве-
ног посла. Кључ изазова за њих је повећати стопу преживљавања и 
успеха у новим предузећима. White и Kenyon примећују да је раст 
или проширење постојећег пословања често заборављен аспект у 
предузећу. (White и Kenyon, 2000) Ови млади људи вероватно су сте-
кли одређено искуство, вештине и капитал који би им омогућио 
покретање сопственог посла. Они су често суочени са три могуће 
опције: да остану заглављени у рубним активностима, изађу из 
посла и воде успешан бизнис. То значи да предузетници у настајању 
(развоју) имају другачији сет потреба од оних пре-предузетника и 
потенцијалних предузетника. Ова фаза захтева вишеструке компе-
тенције младог предузетника.

3.	 Настали предузетник од 25 до 29 година, односно 35 година - Ови  
предузетници имају већи ниво зрелости него претходна два нивоа. 
Они имају више животног и пословног искуства, па самим тим биз-
ниси које они воде су вреднији од бизниса које воде млађи млади 
предузетници. Потребе ове групе предузетника су умногоме дру-
гачије од претходне две групе. Они су углавном власници бизни-
са који стагнирају. Главни изазов за ове младе предузетнике је да 
трансформишу своја предузећа у комерцијално одрживе и конку-
рентне мале бизнисе.

ОСВРТ НА ДОСАДАШЊА ИСТРАЖИВАЊА

Спроведена су бројна истраживање у свету о стању предузетништва 
младих, испитиване су перцепције о предузетништву младих људи, моти-
ви младих за отпочињање сопственог посла, баријере које виде за покре-
тање бизниса, подршка која им је потребна и сл. У овом раду издвојена 
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су истраживања спроведена од стране домаћих и међународних органи-
зације.  

У истраживању које је спровела НВО Грађанска иницијатива Србије 
2011. године, у 16 градова и општина Србије под називом “Млади и преду-
зетништво” у којем је учествовало 1200 младих старости од 15 до 30 година, 
се види да млади углавном нису мотивисани да отпочну сопствени бизнис, 
њих 58% не планира да отпочне сопствени бизнис у наредних пет година. 
66% њих би покушало да буде предузетник да има материјалну подршку 
државе у првим годинама рада, 54% када би на тржишту владала здравија 
конкуренција, 52% када би могли да добију повољан кредит и 46% када би 
имали могућност да стекну искуство у вођењу посла.

Универзитет Нови Сад је у оквиру UNESCO катедри за преду-
зетништво спровео истраживање „Предузетниче тежње студената у 
Војводини“ на узорку од 250 студената. У сегменту сопствених перцепција 
студената за отпочињање бизниса забележени су налази:

„Присуство предузетничких тежњи позитивно корелира са само-
перцепцијом личних способности, знања и вештина неопходних за пре-
дузетничке подухвате, што се може оценити као важна претпоставка за 
прелазак из фазе тежњи и жеља у фазу остварења, односно отпочињања 
властитиг бизниса.“ (Марков и Мирков, 2008)

Youth Business International је 2011. године спровео и објавио истражи-
вање о предузетништву младих на глобалном нивоу у којем су учествовала 
1023 млада предузетника из 21 земље. Истраживање је показало да нефи-
нансијска подршка у облику меноторинга и тренинга има значајан утицај 
на самопоуздање и успех младих људи у бизнису.

Kaufman Фондација је објавила извештај на бази истраживање спро-
веденог 2010. године у Сједињеним Америчким Државама под називом 
Пулс младих. У истраживању које је спроведено 2010. године учествовало 
је 5077 младих узраста од 8 до 24 године. Испитивање је спроведено мето-
дом интервјуа. Данашњи млади схватају да је напоран рад интегрални део 
предузетништва. Млади који су спремни да започну бизнис или познају 
неког предузетника се слажу са тврдњом, више него остали, да ће им на-
поран рад омогућити да постану успешни у бизнису и да је започињање 
сопственог посла пожељније од других опција запошљавања.

G20 Young Entrepreneurs’ Alliance (G20YEA)  је 2011. године објави-
ла извештај из 20 највећих економија које су одговорне за 75% глобал-
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ног GDP. 44% младих предузетника тврди да се на неуспех у њиховим 
земљама гледа као на процес учења и стицања искуства. 70% испитаника 
сматра да ученици морају проћи едукацију из области предузетништва 
како би се определили за предузетништво и били успешан предузетник. 
31% испитаника сматра да је за неуспех пресудно недостатак пословних 
вештина. 88% испитаника сматра да су тренинзи и додатна едукација, те 
промоција успешних предузетника и њихових предузетничких прича 
пресудни за опредељивање младих за започињање сопственог бизниса 
у наредне три године. 70% испитаника сматра да ће бизнис инкубатори 
и менторинг програми имати велики утицај на развој предузетништва у 
наредне три године.

ИСТРАЖИВАЊЕ – ПЕРЦЕПЦИЈА НЕОПХОДНИХ ОСОБИНА 
ПРЕДУЗЕТНИКА И САМОПЕРЦЕПЦИЈА ВЛАСТИТИХ 
СПОСОБНОСТИ ЗА ПРЕДУЗЕТНИШТВО КОД ИСПИТАНИКА 

У оквиру истраживања које је извршено у јуну месецу 2012. године 
предмет истраживања је била развијеност предузетничких тежњи учени-
ка средњих стручних школа, при чему је један од задатака истраживања 
био да утврдимо корелацију присуства предузетничких тежњи са само-
перцепцијом личних способности, знања и вештина неопходних за пре-
дузетничке подухвате, полазећи од претпостваке да постоји позитивна 
корелација. У оквиру целокупног спроведеног истраживања у складу  са 
методологијом је дефинисана основна и помоћне хипотезе.

Основна истраживачка хипотеза гласи: на формирање предузет-
ничких тежњи код ученика средњих стручних школа значајан утицај има 
образовни систем и знања добијена из области предузетништва, у смислу 
да ученици који у оквиру свог образовања стичу спознаје, знања, вешти-
не и позитивне ставове о предузетништву имају жељу да након завршетка 
школовања отпочну сопствени бизнис.

Поред основне дефинисане су и помоћне хипотезе:

1.	 На формирање предузетничких тежњи утиче социопрофесионал-
ни статус родитеља у том смислу да се већа учесталост тежњи ка 
предузетништву среће код ученика из средине друштвене страти-
фикације и родитеља предузетника;

2.	 Код младића су учесталије тежње ка самосталном бизнису него код 
девојака;
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3. Предузетничке тежње детерминисане су у значајној мери врстом 
средње школе;

4. Школски успех утиче на формирање предузетничких тежњи: уче-
ници са нижим просечним успехом су више окренути ка преду-
зетништву као опционој (алтернативној) каријери у будућности, 
док су очекивања ученика са вишим просеком окренута ка настав-
ку учења, односно студирању;

5. Претходно предузетничко искуство је позитивно повезано са пре-
дузетничким тежњама ученика;

6. И на крају, присуство предузетничких тежњи позитивно корелира 
са самоперцепцијом личних способности, знања и вештина неоп-
ходних за предузетничке подухвате. (Видука, Б., 2014)

У истраживању су коришћене следеће методе: метод испитивања, ста-
тистичке методе и компаративни метод. Подаци за ово истраживање при-
купљени су методом испитивања и за ту сврху је конципиран стандарди-
зовани упитник. Добијени подаци обрађени су статистичким методама: 
hi kvadrat и Т test независности два обележја и дескриптивна статистика 
прагом значајности од p = 0,05. 

У испитивању је учествовало 300 ученика, а испитиване средине су 
биле три средњостручне школе у Банату. У овом раду ћемо представити 
део истраживања које је обухватио доказивање помоћне хипотезе број 
шест.

Графикон 1: Структура узорка према врсти средње школе

Извор: Аутори
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У графикону 2 је приказана раширеност предузетничких тежњи међу 
испитаном групом средњошколаца у Банату, из које се види да скоро по-
ловина испитаника (43%) има изражене предузетничке амбиције насупрот 
15% оних који немају такве амбиције. Ипак, важан је и податак да 39% ис-
питаника до сада није размишљало о предузетништву, док 3% њих није 
одговорило на ово питање.

Графикон 2: Раширеност предузетничких тежњи међу ученицима 
средњих стручних школа у Банату

У испитивању пердузетничких тежњи ученика средњих стручних 
школа један од задатака је био и да се испита перцепција ученика о неоп-
ходним особинама које треба да поседује предузетник. Испитаницима је 
постављено овакво питање и од њих се тражило да оценама од 1 до 5 вред-
нују 12 понуђених особина. Резултати одговора показују да су испитани 
ученици највишим средњим оценама вредновали особине попут истрај-
ности и упорности (4,72), посвећености послу (4,62), самопоштовања (4,58) 
и жеље за постигнућем (4,58%). Најниже су вредновали особине као што су 
склоност ка ризику (3,46), независност и аутономија (3,64) и новчана мо-
тивација.
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Графикон 3: Перцепција непоходних психолошких особина предузетника 
испитаних ученика

Извор: Аутори

Када смо испитаницима поставили питање да исте особине вреднују 
код себе, добили смо нешто мало другачију дистрибуцију одговора. На-
име, испитани школарци код себе највише вреднују особине потребне за 
отпочињање сопственог посла као што су: жеља за постигнућем (4,53), ис-
трајност (4,46) и оптимизам (4,44), док су најниже оцене добиле особине 
попут склоности ка ризику (3,72), независности и аутономији, (3,74) и спо-
собности контроле (3,80).

Графикон 4: Самоперцепција психолошких особина потребних за 
предузетништво

Извор: Аутори



250

Б. ВиДУКа ПЕРЦЕПЦиЈа МЛаДиХ О ОСОБиНаМа ...

Као своје предности за отпочињање властитог бизниса испитани уче-
ници у целини сматрају следеће карактеристике: одговорност и тачност у 
испуњавању обавеза (4,31), мотивација да направе нешто ново (4,31), пер-
цепција властите способности да послове умеју да држе под контролом 
(4,29). Најниже вредноване предности су: наставак породичне традиције 
(2,36), поседовање земље (2,62) и поседовање пословног простора (2,83).

Графикон 5: Перцепција властитих предности за отпочињање 
сопственог посла

Извор: Аутори

У анализи вредновања сваке од наведених предности од стране испи-
таника, уочено је да приликом вредновања појединих предности постоје 
статистички значајне разлике између група ученика с обзиром на школ-
ски успех, врсту школе и изражену предузетничку тежњу. У анализи вред-
новања сваке од наведених предности од стране испитаника, уочено је да 
приликом вредновања појединих предности постоје статистички значајне 
разлике између група ученика с обзиром на школски успех, врсту школе и 
изражену предузетничку тежњу. У анализи сопствене предности за отпо-
чињање бизниса кроз призму школског успеха установљено је постојање 
статистички значајне разлике (hi kvadrat = 30.47; df = 12; p < 0.05). У погледу 
перцепције стручног знања за отпочињање бизниса као што се у графико-
ну 6 види ученици са одличним успехом у већој мери од друге две групе 
ученика стручно знање схватају као предност за отпочињање бизниса.
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Графикон 6: Перцепција стручног знања за отпочињање бизниса

Извор: Аутори

Ученици Економске школе нешто чешће од ученика друге две школе 
своје стручно знање процењују као предност за отпочињање сопственог 
бизниса (hi kvadrat = 17.55; df = 8; p < 0.05). Такође, ученици Техничке шко-
ле, у значајно већој мери у односу на остале две школе сматрају да је моти-
вација да остваре велику зараду њихова предност за отпочињање власти-
тог бизниса (hi kvadrat = 16.71; df = 8; p < 0.05). И на крају ученици Хемијске 
прехрамбене и Економске школе процењују способност држања под кон-
тролом послова које обављају као сопствену предност за отпочињање биз-
ниса, док је та особина процењена нешто ниже код ученика Техничке шко-
ле (hi kvadrat = 16.59;  df = 8; p < 0.05).

Графикон 7: Перцепција властитих предности за отпочињање 
сопственог бизниса с обзиром на врсту школе

Извор: Аутори
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Истраживањем је такође утврђено да ученици који имају намеру да ос-
нују властити бизнис, процењују нешто више спремност на ризик као своју 
предност за оснивање бизниса (hi kvadrat = 14.45; dr = 8; p = 0.071), него 
испитаници који немају намеру.

Испитаници који имају намеру да оснују властити бизнис чешће код 
себе препознају добру идеју као сопствену предност (hi kvadrat = 18.59; df 
= 8; p < 0.05).

Графикон 8: Перцепција особина испитаних ученика који имају намеру да 
отпочну сопствени бизнис

Извор: Аутори

Као своја ограничења за отпочињање властитог посла испитани уче-
ници у првом реду виде недостатак почетног капитала (3,44), потом не-
достатак знања из области пословања предузећем (2,88), па недостатак 
познанстава у пословном свету (2,87), а на последњем месту су недостатак 
самопоуздања (2,15) и недовољно знања из области у којој би отпочели соп-
ствени посао.
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Графикон 9: Перцепција сопствених ограничења за отпочињање 
сопственог бизниса

Извор: Аутори

У погледу перцепције властитих ограничења за отпочињање сопстве-
ног посла међу испитаним групама средњошколаца не постоје статистич-
ки значајне разлике, осим у случају перцепције недостатка самопоуздања. 
Наиме, ученици са израженим предузетничким тежњама, ређе од осталих 
процењују недостатак самопоуздања као сопствено ограничење властитог 
бизниса (hi kvadrat = 19.43; df = 8; p < 0.05).

Графикон 10: Перцепција ограничења за отпочињање сопственог посла

Извор: Аутори
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ЗАКЉУЧАК

Предузетништво, уз идеје и знање, чине и одговарајуће особине преду-
зетника. При покретању сопственог посла није довољно само одлучити да 
се отпочне са сопственим послом. Покретање сопственог посла подразу-
мева покретање многих унутрашњих снага и особина. Неке особине се по-
седују док другим особинама треба подстицај и рад на њиховом развијању. 
Према резултатима овог истраживања, испитани ученици средњих струч-
них школа, као најзначајније особине предузетника наводе особине попут 
истрајности и упорности, посвећености послу, самопоштовању и жељи за 
постигнућем. Што се, пак, тиче перцепције властитих особина, потребних 
за вођење бизниса, испитаници највише вреднују следеће своје особине: 
жеља за постигнућем, истрајност и оптимизам. Као своје предности за от-
почињање властитог бизниса испитани ученици у целини сматрају следеће 
карактеристике: одговорност и тачност у испуњавању обавеза, мотивација 
да направе нешто ново, перцепција властите способности да послове могу 
да држе под контролом. Најниже вредноване предности су: наставак по-
родичне традиције, поседовање земље и поседовање пословног простора. 
Карактеристично је да су ученици који имају намеру да оснују властити 
бизнис, проценили нешто више спремности на ризик као своју предност 
за оснивање властитог бизниса. Исто тако, ови испитаници чешће код себе 
препознају добру идеју као сопствену предност. Као своја ограничења за 
отпочињање властитог посла испитани ученици у првом реду виде недос-
татак почетног капитала, потом недостатак знања из области пословања 
предузећем, па недостатак познанстава у пословном свету, а на последњем 
месту су недостатак самопоуздања и недовољно знања из области у којој би 
отпочели сопствени посао. 

Поређењем резултата истраживања спроведених пре и приказаног ис-
траживања, примећује се да у одговорима младих људи преовладава став 
да је једна од најважнијих предуслова за отпочињање сопственог посла по-
седовање стручног знања. Из овог става видимо да значајан утицај на њи-
хово определење има образовни систем и знања добијена из области пре-
дузетништва, у смислу да ученици који у оквиру свог образовања стичу 
спознаје, знања, вештине и позитивне ставове о предузетништву имају из-
раженије предузетничке тежње. Иако наставни предмет предузетништво 
још увек није као обавезни предмет постао саставни део школских про-
грама, скоро две трећине испитаника процењује да су знања из предузе-
ништва која су стекли довољна или делимично довољна. 
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Приметно је да перципирају склоност ка ризику као једну од најваж-
нијих особина, што и јесте једна од најважнијих карактеристика преду-
зетништва. Исто тако позитивним тумачимо што млади људи препознају 
своје особине као што су истрајност, мотивисаност и жељу за постигнућем 
као најважније психолошке особине потребне за предузетништво и оне су 
највише изражене код ученика који имају изражене предузетничке тежње. 
С обзиром да тренутно у Србији предузетници настају углавном из нужде 
а мање из прилике, препознате на тржишту, радује податак да су млади 
препознали поседовање идеје као важан елемент за отпочињање посла.

Укупни налази истраживања, поред резултата сличних истраживања 
на ову тему, могли би бити од користи како творцима економских страте-
гија, тако и још више творцима образовних стратегија код нас, у којима би 
мере подршке за развој предузетништва, тачније предузетничког образо-
вања, морале бити много шире и конкретније. Увођење добро осмишље-
них садржаја из предузетништва у програме са применом интерактивних 
вежби за ученике, путем којих би они стекли знања и усвојили вештине 
потребне у предузетништву подстакло самозапошљавање у условима дра-
матично високе незапослености.

Истраживање је показало да перцепција младих људи о особинама 
и способностима потребним за предузетништво позитивно корелира са 
предузетничким тежњама јер су поменути ученици препознали најваж-
није особине за предузетнике као неопходне и при томе су препознали ре-
ална ограничења, како сопствена тако и из окружења.

Из теоријске перспективе, истраживање представља важан корак у 
разумевању фактора који утичу на определење ка предузетништву мла-
дих људи у Србији. Према знању аутора постоје још два истраживања у 
Србији која су заснована на истој или сличној методологији. Ограничења 
истраживања огледају се у величини узорка. Узорак је чинило 300 ученика 
из три средње стручне школе у Банату. Испитивање већег броја младих 
људи из Србији и различитих узраста омогућио би уопштавање резултата 
за младу популацију у Србији. Резултати истраживања примењиви су на 
испитиваном региону за узраст младих људи од 15 до 18 година старости, 
а не могу се применити на различите узрасте младих људи у Србији. На-
редна истраживања ће обухватити већи број младих људи и из различитих 
региона.
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SUMMARY 
YOUNG PEOPLE’S PERCEPTION OF 

ENTREPRENEURIAL SKILLS AND TRAITS

According to the Report of the International Labor Organization for 2012/13 
the total unemployment rate at the global level amounts to around 200 million 
people and/or 6% of the total available labor force. Twelve per cent of that 
amount is young people aged 15 to 24 years. Eighty-five per cent of them live 
in developing countries. It is evident that youth self-employment will become 
very popular in the forthcoming period especially if viewed as a source of new 
jobs and economic dynamics as well as the source of improvement of lives of 
young people and their economic independence.  Therefore, it may be concluded 
that it is necessary to encourage entrepreneurial behavior among young people. 
The paper will present the results of an empirical study “Entrepreneurial 
aspirations of students in secondary vocational schools”. The aim of this study 
was to determine the existence of entrepreneurial aspirations among high school 
youth, with special regard for the perception of necessary traits of entrepreneurs 
and self-perception of own abilities for entrepreneurship, assuming these are 
positively correlated. The survey was conducted in June 2012 on a sample of 300 
students in three of selected secondary vocational schools: School of Economics 
and Trade in Kikinda, “Uroš Predić” School of Chemical Engineering, Food and 
Textile Industry and “23.maj” Technical School in Pančevo. The research used 
testing, statistical methods and the comparative method. The obtained data 
were analyzed using statistical methods.

Key words: entrepreneurship, entrepreneurial aspirations, youth 
entrepreneurship, characteristics of entrepreneurs
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RÉSUMÉ

One of the main challenges faced by most countries in the world is youth 
unemployment. The total unemployment rate is growing at an alarming pace. 
The devastating fact is the high unemployment rate among young people. Young 
people make up 1/5 of global population and 50% of the total global labor force. 
Young people make more than 98 million of 192 million of unemployed people. 
Eighty five per cent of them reside in developing countries.

As predicted by the ILO (International Labor Organization), approximately 
660 million of young people will seek employment. 

As a result, there is a growing awareness among governments and 
international organizations that as jobs become scarce, youth entrepreneurship 
becomes an important strategy for integrating youth into labor markets. In some 
countries youth entrepreneurship has been recognized as a promising option for 
reducing unemployment. Entrepreneurship may help to keep economy growing, 
integrate labor force and yield an overall development of society. In every society, 
entrepreneurship, particularly youth entrepreneurship is a sign of progress and 
development as it has an impact on the social, cultural and economic development. 
However, entrepreneurship by itself is not a solution to the problem of youth 
unemployment. Entrepreneurship should be observed as one of the solutions 
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in a broader sense. The importance of youth entrepreneurship is reflected in: 
creating opportunities for youth self-employment and employment, integration 
and introduction of marginalized groups in the economy, impact on some of the 
socio-psychological problems and delinquency that arise from unemployment, 
promotion of innovation and novelties, promotion of revitalization of local 
economies. Young entrepreneurs may be particularly sensitive to new economic 
opportunities and trends. Entrepreneurship provides young people with a sense 
of usefulness and belonging, it helps young people develop new skills and gain 
experience that may be applied in manifold real life situations.

Youth entrepreneurship (aged between 15 to 29 years and often extended 
to 35 years of age) includes the development of entrepreneurial attitudes, skills 
and possibilities for young people starting from the secondary school. Young 
entrepreneurs face particular challenges in starting their own business.

The research was carried out in June 2012 on a sample of 300 students selected 
in three vocational high schools: School of Economics and Trade in Kikinda, 
“Uroš Predić” School of Chemical Engineering, Food and Textile Industry, and 
Technical School “23.maj” in Pančevo.

The test methods, statistical methods and benchmarking method have been 
applied during the research. The objective of the research “Entrepreneurial 
Aspirations of High Vocational School Students” was to examine the presence 
of entrepreneurial aspirations among high school students. The aim of this 
study was to determine the existence of entrepreneurial aspirations among high 
school youth, with special regard for the presence of entrepreneurial aspirations, 
assuming these are positively correlated. Based on the results of this research, 
the surveyed vocational school students state the following entrepreneurial 
characteristics as the most important: determination, dedication, self-respect 
and desire for achievement. In general, the surveyed students believe that their 
advantages in business start-up lie in the following characteristics: responsibility 
and accuracy, motivation to create something new, perception of the own ability 
to keep the business under control. The overall findings of the research, in 
addition to the results of similar researches on this topic, may be useful both 
for economic strategy developers and educational strategy developers. These 
strategies should enforce more comprehensive and broader measures for the 
development of entrepreneurship, namely entrepreneurial education.

Овај рад је примљен 22.04.2013. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 28.05.2013. године.
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ЧИНИОЦИ РАЗВОЈА КУЛТУРНОГ ТУРИЗМА – 
СТУДИЈА СЛУЧАЈА БАР, ЦРНА ГОРА

САЖЕТАК: Културни туризам у многим земљама 
препознат је као шанса за економски и укупни друштвени 
развој. Према извештају Европске комисије из 2013., 22% 
туриста који су путовали у 2012. години у Европи, навели су 
да је култура представљала главни разлог њиховог путовања. 
С обзиром на ову чињеницу, не чуди што културни туризам 
представља предмет бројних истраживања у свету. Култура 
у туризму се све више схвата као основна вредност на коју се 
он ослања, без које не може да се развија и од које зависи, без 
обзира да ли је она пратећи или носећи садржај туристичке 
понуде. Многе мање развијене државе, почињу да развијају 
политику културног туризма, схватајући културни туризам 
као своју шансу. Подручје Бара представља богату ризницу 
споменика културе, на додиру балканског залеђа и јадранске 
обале, насталих у различитим историјским епохама, од 
праисторије, преко антике, средњег века, па све до нашег 
времена. Међу њима се налазе православни и католички 
манастири и самостани, цркве, споменици исламске културе, 
утврђења и друго. Њихова заштита, проучавање, презентација 
и популаризација треба да постане обавеза, како би се ово 
богато културно наслеђе укључило у туристичку понуду, 
али и сачувало за будуће генерације. Обрада ове теме ће 
обухватити кабинетску методу – прикупљање чињеница из 
литературе и њихову анализу, као и личну анализу постојећих 

1	  srdjan.milosevic@tims.edu.rs
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података са давањем потенцијалних смерница за правце 
организације и развоја. У раду ће бити коришћен и метод 
туристичке валоризације по моделу Хилари Д. Крос, која ће 
дати комплексну оцену одабраног културног добра од значаја 
за развој туризма у Бару.

Кључне речи: Културни туризам, културна добра, локални 
развој, туристичка валоризација, Општина Бар

УВОД

У новије време када су се почеле сагледавати све предности туризма, 
а посебно економске, многа су места почела искоришћавати културне ат-
рактивности за привлачење туриста. Предност културних туристичких 
кретања је и у њиховој најравномернијој расподели по месецима (Galdini, 
2007). Равномерна расподела туристичког промета по месецима, повољ-
но се одражава и на искоришћавање услужних капацитета (Stаnciulescu, 
2008), а самим тим и на ефекте туристичког привређивања у целини. Кул-
турни туризам се углавном одвија у урбаним срединама, али то није и не 
треба да буде правило (Милошевић, 2011). Разлог за велико интересовање 
за културна добра је једним делом последица глобализације и жеље да се 
упознају културе разних народа. То упознавање има најдубљи смисао ако 
се посете локалитети у којима се таква културна добра налазе. Сасвим је 
сигурно да се утисци о културном добру разликују ако се виде у музеју или 
на месту где су настала. Културна добра, како покретна тако и непокретна, 
су сведоци идентитета једног народа, као и народа који су раније живели 
на одређеној територији (Хаџић, 2005). 

Подручје општине Бар представља богату ризницу културних доба-
ра која сведоче о његовој бурној културно-историјској прошлости, где су 
се често прожимали и спајали разни културни токови са ширег подручја 
Балканског полуострва. У историјским изворима ово насеље се по први 
пут помиње у IX веку под грчким именом Антибареос (римски Антиба-
рум, те словенски Бар). 

Зачеци туризма на територији барске општине датирају још из XVIII 
века. Блага медитеранска клима, лековитост морске воде и пешчаних пла-
жа, изузетна архитектонско-амбијентална целина овог места, пружиле су 
одмор првим организованим групама туриста 1890. године из садашње 
Чешке и Словачке. Подручије барске општине налази се на југу Црне Горе, 
између Јадранског мора и Скадарског језера. Бар је од Отрантских врата 
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удаљен свега 180 км ваздушне линије и има краће и непосредније везе са 
свим пристаништима на обалама Средоземног мора, у односу на било коју 
луку на балканској обали Јадрана (www.visitbar.org). Изградњом друмске 
магистрале и пруге (Београд-Бар), ојачане су саобраћајне везе са градови-
ма у унутрашношћу Балкана, Београдом и Подунављем (Голубовић-Ма-
тић, Милошевић, 2012). Преко луке и аеродрома у Подгорици, подручје је 
постало приступачно и удаљенијим емитивним земљама. 

Због специфичне ситуације у којој су се налазиле све земље бивше Ју-
гославије у протеклих петнаест и више година изгубљен је значајан део 
интернационалног туристичког тржишта. Како Црна Гора тако и град Бар, 
у грађењу имиџа атрактивне туристичке дестинације, мора да предузме 
бројне активности. 

Предмет проучавања у овом раду представљаће град Бар и његова ис-
кориштеност културних ресурса са аспекта културног туризма, као и мо-
гућност развоја културног туризма у Бару. Циљ рада је указати да Бар по-
седује културне ресурсе, као и амбијент за развој културног туризма, и да 
се на посматраном подручју може применити концепт културног туризма 
и то у комбинацији са осталим облицима туризма. Релативно је мали број 
радова који се посебно бавио могућностима развоја културног туризма на 
територији Црне Горе, а још мање на територији града Бара.

АНАЛИЗА КУЛТУРНОГ НАСЛЕЂА БАРА

Различита културна струјања и утицаји у додиру Истока и Запада оста-
вили су видљив траг на овом простору, забележен у духовној и материјал-
ној култури (Касалица, 2009). Ти утицаји и трагови сведоци су да се није 
слепо подржавала уметност других култура (као што су Рим, Византија, 
Ислам и Венеција), које су одређеним временима биле присутне на овим 
просторима (Касалица, 2000). Овде је у 12. вијеку настао чувени „Gesta 
Regum Sclavorum“ или „Барски родослов“ - хроника средњевековних сло-
венских земаља и владара на Балкану (Мијушковић, 1967).

На подручју општине Бар до сада је регистровано, заштићено и катего-
рисано 32 споменика културе, међу којима се налазе изузетна остварења, 
као што су манастирски комплекси, цркве, утврђења и друго (Касалица, 
2000). Највећи број споменика културе везан је за словенски културни 
слој, посебно за време владавине Војислављевића, Немањића, Балшића, 
Црнојевића и Петровића (Загарчанин, 2001). То су манастири и цркве који 



262

С. Милошевић ЧИНИОЦИ РАЗВОЈА КУЛТУРНОГ ТУРИЗМА ...

су настајали у временском распону од 13 векова. Међу њима се истичу 
манастири Старчево, Бешка и Морачник као задужбине зетских владара 
Балшића у области Скадарског језера, као и манастир Пречиста Крајинска, 
некадашње седиште зетске митрополије. Ту су и рушевине бенедиктин-
ског самостана Богородице Ратачке које и данас импресионирају својом 
величином (Ратковић, 1989). На подручју општине Бар налази се и вели-
ки број црквених храмова православне и католичке конфесије, најстарији 
датирају чак из VI века. Такође, веома значајну групу споменика културе 
чине старе урбане агломерације и утврђења. Међу њима свакако најзначај-
нији је Стари град Бар (споменик I категорије), који представља највећу ур-
бану англомерацију у рушевинама у Црној Гори (Перочевић, 2000). Изузе-
тан значај Старог Бара је заправо мешавина различитих стилова видљива 
на појединачним грађевинама, као што су романичке, готске и ренесансне 
грађевине, док је у доба Турског царства, средњовековни град добио ис-
точњачка обележја (Загарчанин, 2001). Међу споменицима исламске ар-
хитектуре, по својим споменичким вредностима, издваја се Омербашића 
џамија у Старом Бару и аквадукт који представља једини објекат те врсте у 
Црној Гори (www.visitbar.org). 

Табела 1: Регистровани и категорисани непокретни споменици културе 
на подручју општине Бар

I КАТЕГОРИЈА II КАТЕГОРИЈА III KATEGORIJA
Стари град Бар Остаци триконхалне цркве на Тополици Утврђење Бесац

Манастир Ратац Утврђење Грможур
Манастир Пречиста Крајинска Манастир Доњи Брчели
Манастир Старчево Манастир Горњи Брчели
Манастир Морачник Џамија Омербашића
Манастир Бешка
Утврђење Нехај
Црква Св. Текле

Извор : www.barinfo.me

За време свих тих смена цивилизација, држава и владара, људи су за собом 
остављали трагове материјалне културе, од којих су неки нестајали у ратови-
ма, земљотресима, али многи су сачувани и до данас, често у рушевинама, као 
споменици културе и сведочанство богате и бурне прошлости барског краја.  
Закључује се да присутност овако разноврсног и бројног споменичког 
фонда, који употпуњује богато духовно стваралаштво различитих етнич-
ких заједница на овом простору, речито говори о јединственој мешавини 
култура. Самим тим, општина Бар, поред наутичког и купалишног тури-
зма, развој туристичких капацитета, између осталог, треба да усмери и на 
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програме културног карактера (Дашић, Јовичић, 2011). Природа и култура 
су комплементарне, и културно препознавање једне заједнице повезано је 
са природним окружењем у којем се развијало (Петрић, Микулић, 2009). 
Свакако да поједини споменици превазилазе локалне оквире, а за неке од 
њих можемо рећи да својом оригиналношћу представљају изванредна гра-
дитељска остварења.

МОГУЋНОСТ РАЗВОЈА КУЛТУРНОГ ТУРИЗМА БАРА

Kултурни туризам је данас у многим земљама препознат као значај-
на шанса за економски и укупни друштвени развој. Као посебан облик 
туристичких кретања, последњих година културни туризам бележи изу-
зетно брз раст на глобалном тржишту. Светска туристичка организација 
дефинише културни туризам као: „ путовање особа из културних моти-
ва: студијска путовања, путовања ради посматрања уметничких догађаја, 
културне туре, путовања на фестивале и друге сличне догађаје, посећи-
вање места и споменика у циљу проучавања фолклора или уметности и 
ходочасништво“ (www.unwto.org). Према извештају Европске комисије из 
2013. године (Attitudes оf Europeans Towards Tourism – Report, 2013), 22% ту-
риста који су путовали у 2012. години у Европи, навели су да је култура 
представљала главни разлог њиховог путовања. Овоме треба додати и 7% 
туриста који су истакли да им је главни мотив била посета разним фести-
валима и манифестацијама (слика 1.). С обзиром на ову чињеницу, не чуди 
што културни туризам представља предмет бројних истраживања у свету. 
Култура у туризму се све више схвата као основна вредност на коју се он 
ослања, без које не може да се развија и од које зависи, без обзира да ли је 
она пратећи или носећи садржај туристичке понуде. Многе мање развије-
не државе, почињу да развијају политику културног туризма, схватајући 
културни туризам као своју шансу. 
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Слика 1. Главни разлог путовања у 2012. години за Европљане

Извор: European Commission, Flash Eurobarometer 370 - TNS Political & Social 
(Attitudes оf Europeans Towards Tourism), Report, 2013.

Културни сектор представља значајну ресурсну базу за развој култур-
ног туризма. Ова повезаност указује на важност развоја културног тури-
зма за укупни развој туризма на територији града Бара. Културни сектор 
представља и важан део укупног економског развоја, што су многе земље 
препознале, улажући значајна средства за ревитализацију културног 
наслеђа, изградњу нових музеја, галерија, конгресних центара и друго. Оно 
што чини посебном туристичку понуду сваке нације, регије или локалне 
заједнице јесте препознатљиви културни идентитет. Основна разлика по 
којој се једна земља разликује од друге или по чему се један град разликује 
од осталих је култура народа и етничких група, језици, историја, нацио-
нални споменици, веровања, обичаји и све оне специфичне локалне кул-
турне вредности које не постоје нигде друго у таквом односу и са таквим 
особеностима. То „изворно“ или специфично локално је у ствари оно што 
привлачи или не привлачи туристе. За успех у привлачењу туриста неоп-
ходно је развијати нову пословну политику, која ће културне потенција-
ле пласирати и учинити довољно атрактивним како би се на туристич-
ком тржишту развијала потражња за њима (Voultsaki, 2000). Тек онда се 
може говорити о развијеним и осмишљеним односима између понуде и 
потражње. У све то морали би да се укључе партнери, са којима треба да 
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се заснују односи са међусобним уважавањем (Јегдић, 2010), а пре свега, 
на познавању и уважавању локалног културног наслеђа, историје, једном 
речју културног идентитета. Зато, основу сваке локалне развојне страте-
гије треба да представља чврста туристичка понуда која је заснована на 
особеностима локалних културних потенцијала (Page, Hall, 2003). Ово се 
у први мах чини као веома лак задатак, међутим питање идентитета није 
баш тако једноставно. Познато је да је у последњих неколико деценија јав-
на политика која је вођена, а нарочито културна политика, настојала да 
афирмише нови, вештачки наднационални културни идентитет. Тиме су 
сви посебни идентитети, како мањинских народа, тако и етничких група, 
села и градова стављани на маргине јавног интереса (Дојчиновић, 2005), 
што доводи до тога да осећај регионалне или локалне припадности није 
развијен. Због свега тога, мора се развити осећај припадности како би се 
прихватили локални потенцијали и као такви били презентовани на тр-
жишту понуде.

Као што је познато држава није једини носилац развојних стратегија, 
јер су приватни и невладини сектори равноправни партнери јавног секто-
ра, и тек у таквој једној партнерској сарадњи може да се постигне ефикасно 
ангажовање свих потенцијалних капацитета и ресурса. Свакако, држава 
игра значајну улогу у стрварању услова за развој културног туризма, само 
треба да усмери пажњу у том правцу. Постоје многи добри примери из 
праксе других европских и светских земаља који су своје стратегије те-
мељили на развоју културног туризма. Па тако многи министри култура у 
развијеним земљама одобравају велике количине новца локалним заједни-
цама за развој култутре и њено укључивање у туристичке токове (Дојчи-
новић, 2005). Тиме се локални културни потенцијали директно укључују 
у глобалне туристичке трендове, што градовима доноси велике развојне 
шансе, имиџ културног средишта и профит, а држави у улози инвести-
тора у економски исплативе пројекте, самосталне и развијене градове и 
регије које воде у децентрализацију система одлучивања. Такође, у пракси 
постоје и добри примери држава мање развијених, са мањим националним 
културним богаством , које развијају политику културног туризма. Међу 
њима спадају и државе из нашег окружења које своје националне културне 
потенцијале развијају кроз разне пројекте засноване на свести и знању о 
великој улози културе у развоју туризма.

Оно што општина Бар може учинити за развој културног туризма је 
трагање за културним ресурсима и тражити више од посећивања култур-
них знаменитости, цркава, музеја, иако је и то неопходно. Потребно је ис-
тражити обичаје, језик, гастономију и укључити туристу у живот локалне 
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заједнице како би постао истраживач локалних културних специфичнос-
ти. Основни принцип такве политике културног туризма јесте коришћење 
локалних ресурса (Томка, 2004), те стога и Министарство културе треба да 
подстакне истраживање развојних потенцијала, трагајући за оним једин-
ственим, специјалним и различитим. При томе, локалне специфичнос-
ти нису лажне и вештачке већ оне треба да представљају печат општине. 
Развој културног туризма треба прилагодити променљивим потребама 
грађана али истовремено културни туризам за многе треба да представља 
изазов (Cooper, Hall, 2008). Дакле, потребно је извршити реформисање 
како би се створили услови за ефикасно ангажовање свих потенцијалних 
капацитета и ресурса за развој културног туризма у Бару. То се пре свега 
односи на стратешку оријентацију локалних органа управе на партнерску 
сарадњу на свим нивоима, у оквиру које треба развијати дугорочне стра-
тешке планове одрживог развоја (Јегдић, 2010). Такође, потребно је промо-
висати идеје културног туризма у јавности. За развој овакве стратегије по-
требно је обезбедити неколико услова и то: образовање кадрова из области 
културе и туризма, финансирање и доношење закона у области заштите 
и промоције културног наслеђа (Page, Hall, 2003). То такође, подразуме-
ва равноправно учешће грађана у животу заједнице, потпуно разумевање 
вредности својсвтених наслеђу који води уважавању разноликости, толе-
ранцији и способности превазилажења разлика (Кушен, 2010). Познато 
је да туризам зближава народе, јача развој идентитета и свести о значају 
културног наслеђа различитих народа, а истовремено подстиче уважавање 
различитих култура и постаје фактор толеранције. За успешну организа-
цију културног туризма, мора се осмислити сарадња са свим секторима и 
актерима који учествују у организовање како би се дошло до поделе одго-
ворности за њихово спровођење (Петрић, Микулић, 2009), као и до рав-
ноправне расподеле остварене добити. Ово је веома важно, јер је пракса 
до сада показала да, по правилу, културне институције улажу средства у 
одржавање и заштиту споменика културе, а туризам их експлоатише, а да 
при том остварена добит није равномерно распоређивана (Јерковић, 2009). 
Бројни културни потенцијали са којима располаже једна локална заједни-
ца могу и требају да буду активирани као туристички. Дугачак је списак 
материјалних добара и духовних вредности које се у општини Бар могу 
активирати и учинити привлачним за туристе. Без обзира на бројност, оне 
се могу сврстати у неколико група:

Локални обичаји – обухватају не само обичаје, већ и фолклор, музику 
и игру, веровања, исхрану, локална специфична јела, занаство, начин пра-
вљења вина, ракије, сира, итд. У том смислу до сада су се афирмисале неке 
манифестације као што су: „Маслинијада“, Фестивал вина и укљеве“, али 
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ту не треба стати. Oве манифестације представљају прави пример презен-
тације локалних обичаја везаних за гастрономију. 

Археолошка налазишта, споменичко насљеђе, прoсторне културно-ис-
торијске целине, културни пејзажи – Поред појединачних споменика кул-
туре, археолошких, историјских и других посебних локалитета, културна 
баштина обухвата и градске и културне пејзаже као културне целине. Они 
указују на интеракцију човека и природе и илуструју развој људске зајед-
нице и насеља током времена. Да би туриста боље разумео и упознао једну 
дестинацију, треба га анимирати причама о настанку културне целине, на-
чину живота, навикама њених становника, знаменитим људима који су ту 
живели и значајним историјским догађајима који су се ту одвијали. Дакле, 
потребно је оживети културно наслеђе како би туриста имао доживљај 
који ће памтити, уз писане информације које може да понесе (Larsen, 2007).

Природна богаства – чине све врсте лековитих биља од којих се пра-
ве чајеви (у Бару их има неколико, а најпознатија је Румијина трава – са 
планине Румија), станишта ретких животиња и птица, ловишта, посеб-
не и ретке биљне врсте, националне паркове, итд. Познато је да туристи 
све више теже да посете еколошки чисте средине са очуваном природом. 
Скадарско језеро нуди мноштво садржаја, а чини се да није довољно иско-
ришћено у туристичке сврхе, ако изузмемо организовање крстарења која 
су по правилу без услуге водича, те су тако туристи остављени на милост 
бродских возача који по правилу не говоре стране језике.

Установе културе, музеји, музеји на отвореном – у развијеним дести-
нацијама је одавно престало да важи правило да су музеји места где се 
чувају музејски предмети и колективно сећање (Дојчиновић, 2005). Они 
се све више баве продукцијом анимационих и комуникационих садржаја 
намењених музејским посетиоцима, као што су на пример, анимационе 
радионице или мултимедијално „причање прича“ о музејским предме-
тима, као и разне креативне радионице (Томка, 2004). У Бару се још није 
изашло из традиционалних оквира појма музеј. Те стога своју шансу могу 
потражити управо у оваквим моделима развоја што ће сигурно и повећати 
ефекте пословања.

Нова креативност и савремене уметничке форме – савремена умет-
ност је више него атрактивна за туристе. Разни музички фестивали мо-
дерне музике данас представљају места са озбиљним туристичким проме-
том. У Бару се већ, традиционално, неколико година одржава „Бар гитар 
фест“, а фестивал који привлачи највећи број посетилаца је свакако „Љето 
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са звијездама“ који претендује да постане широко познат. У том правцу 
савремених уметничких форми треба да се креће општина Бар.

На то колики се значај у свету придаје развоју културног туризма ука-
зује и чињеница да многе земље имају стратегијски и акциони план развоја 
културног туризма, са јасним задацима које треба реализовати. Процесу 
имплементације стратегије развоја туризма придаје се веома мали значај, и 
развој туризма у Бару одвија се фрагментарно. Потребно је и да јавни сек-
тор укључи локалне заједнице у процес одлучивања, што је став у високо 
развијеним земљама, јер расподела моћи педставља одлучујући фактор у 
овом процесу.

Систем едукације кадрова за потребе развоја 
културног туризма

Како савремени тако и туризам будућности поставља све сложеније за-
хтеве туристичкој производњи и свим учесницима у изградњи туристич-
ког производа (Јовичић, 2002). При том, један од основних проблема, ин-
теграција културе и туризма не подразумева само увођење уметничких 
и културних садржаја у туристичку понуду, већ пре свега висок степен 
културе пословања у туризму, културе изградње туристичког производа 
и културе давања туристичких услуга (Шешић-Драгичевић, Стојковић, 
1994). Култура и туризам морају постати међузависне делатности у свим 
могућим видовима њихове интеграције. Како би ова веза профункциони-
сала, потребно је у већ постојеће организационе облике увести нову по-
словну политику, која би туристичку привреду усмерила ка остваривању 
културе туристичког пословања, тј. културе изградње туристичке пону-
де засноване на културним и уметничким потенцијалима локалне сре-
дине (Петрић, Микулић, 2009). Основни облик савремено конципираног 
менаџмента културног туризма мора да се ослони на едукацију кадрова 
(Дојчиновић, 2005). Како би туристичка понуда била обликована по мери 
потреба туристичких потрошача, а у исто време била усклађена са ствар-
ним могућностима туристичког подручја, неопходно је да њени креатори 
поред стручних и специјалистичких знања из области културе и туризма, 
поседују знања, вештине и способности из других, сродних, развојних об-
ласти (Cooper, Hall, 2008), као што су: економија, социологија, психологија, 
етнологија, саобраћај, спорт, менаџмент, маркетинг, анимација, итд. Знање 
је важан чинилац туристичког пословања, па се стога намеће потреба да 
сви учесници у креативном процесу стварања и промовисања туристичке 
понуде имају потребна интердисциплинарна знања, која ће перманентно 
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унапређивати и осавремењавати. Оспособљавање, унапређивање и стал-
на контрола стручности и радне способности специјалистичког кадра из 
свих производних и непроизводних делатности у туризму, његово пра-
вилно распоређивање и усмеравање на одговарајуће задатке туристичког 
привређивања су основни задаци стратегије едукације (Дојчиновић, 2005). 
Због специфичности културног туризма да основне туристичке услуге, као 
што је рецимо информисање и анимација, пружа локално становништво, 
обученост грађана постаје императив (Ковачевић, Плавшa, 2011). Потреб-
но је да они стекну стручна, као и да прошире општа знања, као и знања 
о културним вредностима средине у којој живе како би туристе могли да 
упознају са локалним природним, етничким и другим културним вред-
ностима.  

Едуковање кадрова за потребе туризма потребно је спровести кроз 
добро осмишљене садржаје и редовна образовања на свим нивоима (Јер-
ковић, 2009), уз нагласак да они нису потпуни без отварања могућности 
образовања уз рад, перманентног оспособљавања и тренинга, као и мо-
гућности стицања одређених знања кроз интердисциплинарне студије и 
специјалистичке програме. У доста сложеном програму образовања тре-
ба уградити потребу али исто тако и створити могућности да се будући 
кадрови у културном туризму приближе стварним проблемима из праксе 
кроз обраду студија случајева, вођења практичне наставе и тренинга. Кроз 
овакав сегмент образовања отвара се могућност стицања знања и вешти-
на која се могу употпунити и теоријским знањима и омогућити брже 
укључивање у пословни процес. Такође, потребно је и стварање система 
перманентног образовања запослених у области културног туризма кроз 
разне семинаре, радионице, као и кроз разне облике допунског стручног 
усавршавања кадрова из области културе, туризма, маркетинга, заштите 
споменика, екологије, спорта, урбанизма, итд.  Исто тако, корисно би било 
оснивање локалног развојно-истраживачког центра културног туризма за 
стратешко истраживање и анализу развојних потенцијала општине Бар.  

ТУРИСТИЧКА ВАЛОРИЗАЦИЈА СТАРОГ БАРА ПО МОДЕЛУ 
ХИЛАРИ Д. КРОС (HILARY DU CROS)

У планирању одрживог развоја културног туризма на одређеној дес-
тинацији од великог је значаја туристичка валоризација културних доба-
ра, односно процена њихове вредности са становишта туризма, што омо-
гућава сагледавање могућности да се ова добра укључе у развој туризма на 
дестинацији (Хаџић, 2005). Туристичка валоризација културних ресурса 
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треба да обухвати сва културна добра на једној дестинацији. Многа кул-
турна добра претендују да постану туристички производ у културном ту-
ризму. Cros Du (2000) је увела у процес туристичке валоризације дестина-
ције културно-туристичке субиндикаторе и степен њиховог градуирања. 
Циљ туристичке валоризације по моделу Х. Д. Kрос је процена туристичке 
вредности културних добара, што омогућава сагледавање могућности да 
се културна добра укључе у развој туризма. Процес туристичке  валориза-
ције се односи на туристички сектор и сектор управљања културним до-
брима, као и за оцену робусности културних добра да прими посетиоце. 
Туристичка вредност је релативна и зависи од времена, простора, развије-
ности и карактеристика туристичке тражње, али и од субјективне процене 
аутора (Schianetz, Kavanagh, 2008). Лоша страна валоризације могла би да 
буде управо та субективност аутора, која је често узрок касније лоше ор-
ганизације туризма у простору који се валоризовао. За потребе овог рада 
урађена је туристичка валоризација, по поменутом моделу, Старог Бара 
како би се стекао увид у његову тржишну привлачност и робусност.

Стари град Бар - је једини споменик културе на подручју општине 
Бар који припада првој категорији заштићених непокретних културних 
добара, односно споменицима културе од изузетног значаја за Црну Гору. 
Током своје дуге историје Стари Бар је мењао више владара, а када су га 
Црногорци ослободили Стари Бар је практично престајао да буде насеље, 
јер је претрпио тешка разарања највећег броја објеката у њему који су прет-
ворени у рушевине. Полусрушени град од тада престаје да живи, а живот 
се постепено сели на морску обалу. 

На око четири хектара простора који обухвата град индетификовано 
је 250 стамбених, јавних, војних и сакралних објеката насталим у разли-
читим временским периодима (Перочевић, 2000). Стари Бар није био, по-
пут осталих приморских градова, ситуиран на самој обали, већ удаљен од 
мора око 4 км. За овакво његово постављање било је неколико разлога, 
међу којима се нарочито издвајају постојање живе воде и рељеф терена. 
Најстарији троугаони дeо града био је опасан зидинама чији остаци и да-
нас постоје. У његовом северном делу, на најистакнутијем месту подигнута 
је одбрамбена цитадела, од XX века позната под именом Татаровица. Са 
источне и јужне стране град је заштићен неприступачним литицама, које 
су биле делимично осигуране одбрамбеним зидовима, док је дуж североза-
падне стране град био опасан бедемима. У граду постоји неколико тргова, 
а сви су они сталном изградњом и преиначавањем околних грађевина, на 
крају и њиховим рушењем, изгубили свој првобитни облик. Два се међу 
њима нарочито истичу. То је трг испред колегијалне црквице светог Петра 
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(данас св. Јована Владимира) и трг испред катедрале светог Ђорђа. Тргова 
намењених продаји пијачне робе, у самом граду изгледа да није било. Трго-
вина са сељацима обављана је, да они не би улазили у град, изван градских 
зидова, испред градске капије (Бошковић, 1962). За време турске власти 
Стари Бар је добио водовод са питком водом, који је заменио дотадашње 
цистерне. Тада је изграђен аквадукт - једина грађевина те врсте у Црној 
Гори. Од значајнијих објеката у граду Турци су, изузев аквадукта, подигли 
барутану, велики хамам и сахат-кулу (Касалица, 2000). У Старом граду је 
сачувано десетак црквених објеката, углавном у рушевинама. 

Данас Стари Бар представља највећу урбану агломерацију у рушевина-
ма у Црној Гори. Стари град Бар је за време СФРЈ проглашен спомеником 
културе прве категорије, међутим, тек је након земљотреса 1979. године, 
почела обнова појединих објеката. До сада су рестаурирани: градски беде-
ми, сахат-кула, цитадела, дио уз улазну капију – тзв. сценско-изложбени 
простор, зграда царинарнице, тзв. велика палата у северном делу града, 
капела уз манастирски комплекс, хамам, црква св. Петра (данас св. Јована 
Владимира), црква св. Венеранде, аквадукт, док је конзервирано више од 
70 објеката. 

Просторно културно-историјска целина Стари Бар 
Субиндикатори у моделу Х. Д. Kрос 

1.	 Туристички сектор

Тржишна привлачност Старог Бара
•	 Амбијент Старог града Бара је добар, а његови потенцијали нам го-

воре да у будућности може бити чак и одличан, те је оцена 4.
•	 Стари Бар је добро познат ван локалних граница, његова посеће-

ност се повећава из године у годину, те је оцена 4.
•	 Стари град је важан симбол у националној историји, многи владари 

су га освајали и многе су се значајне битке  одиграле на овом прос-
тору, што је свакако имало утицаја на историју народа са овог тла. 
Оцена је 4.

•	 Бурна историја Старог града омогућава посетиоцима да чују за-
нимљиве приче из његове прошлости. О разним народима који су 
у њему живели, владарима који су га освајали, биткама које су се 
одвијале. Стари град представља евокативно место, те је с тога оце-
на 5.
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•	 Стари град Бар се јасно диференцира од околних културних доба-
ра. Оцена 5.

•	 Стари град има изузетне услове за организовање разних фестивала, 
културног стваралаштва, фестивала класичне музике, литерарних 
остварења, те је оцена 5.

•	 Стари Бар има висок степен комплементарности са другим ту-
ристичким облицима на дестинацији (купалишни туризам, спорт-
ско-рекреативни, наутички, манифестациони...), те је оцена 5.

•	 Туристичка активност у региону се повећава. Међутим, мањкавост 
у туристичкој организацији забрињава, она је искључиво окренута 
љетњем туризму, оцена 3.

•	 Дестинација се у извесној мери асоцира са културом, те је оцена 3.

Фактори од значаја при дизајнирању производа
•	 Приступ културном добро је у високом степену дозвољен, међутим, 

нису доступни сви прилази зидинама, те је оцена 3.
•	 Транспорт од популационог центра до културног добра није толи-

ко приступачан, ако се узме у обзир да се управо гради нови пут 
који ће умногоме олакшати приступ оцена је 2.

•	 У близини се налазе и друга вредна културна добра, како у самом 
cтаром граду, тако и у његовој околини, те је оцена 3.

•	 Услужне погодности које се тичу информација, затим путокази до 
културног добра и освежење су веома добри (постојање неколико 
ресторана и кафеа), паркинг простор је мали и слабо означен, те је 
оцена 4.

Укупна оцена индикатора туристичког сектора је 50, односно висок је 
степен тржишне привлачности, што нам говори да постоје добри услови за 
креирање туристичког производа. 

2.	 Сектор менаџмента културних добара

Културно-историјски значај 
•	 Стари град Бар, сачуван у својим рушевинама и обновљеним поје-

диним објектима, има велику архитектонску вредност, оцена је 2.
•	 Бурни историјски догађаји који су се одвијали на територији дана-

шњег старог града указују на његову високу историјску вредност, 
те је оцена 2.

•	 Из године у годину повећава се број посетилаца у Старом Бару, 
међутим његова едукациона вредност још увек није максимално 
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кориштена, потребно је профилисати професионалне водиче – еду-
каторе који ће свакако допринети подизању оцене овог индикатора, 
те је оцена 1.

•	 Друштвени значај Старог Бара је велик, он представља место 
окупљања његовог становништва, све већи број туриста, међу који-
ма се успоставља комуникација и разна дружења, оцена је 2.

•	 Проучавање историје Старог Бара представља дугогодишњи пред-
мет интересовања бројних археолога, истакнутих историчара, што 
свакако указује на његов научни значај, стога је оцена 2.

•	 У приморском делу Црне Горе, не постоји грађевина слична овој 
стога она представља раритет у ширем региону, оцена је 2.

•	 Стари Бар доприноси репрезентативности града Бара, али у будућ-
ности он мора представљати главно обележје овог града, стога је 
оцена 3.

Робусност 
•	 Стари Бар има могућност да прими бројне посетиоце без оштећења 

објекта, што говори да простор није осетљив, те је дакле оцена 4.
•	 С времена на време предузимају се одређене мере репарације, број-

ни објекти су до сада обновљени, међутим никако да се започне 
озбиљан пројекат његове потпуне обнове, оцена је 1.

•	 Не постоји конкретан план управљања овим културним добром, 
што је недопустиво, ако се узме у обзир значај Старог града, оцена 
је 1.

•	 Иако Стари град има приоритет у односу на друга културна добра 
у овом граду, регуларни мониторинг и одржавање недовољно се 
спроводи, оцена је 1.

•	 Потенцијал за текуће инвестирање и консултацију кључних стеј-
холдера је добар, међутим консултације и инвестирање морају бити 
имплементиране у оквиру планирања и спровођења туризма на 
дестинацији, оцена је 3.

•	 Могућност негативног утицаја великог броја посетилаца на физич-
ко стање културног добра је мала, као и на животни стил и култур-
не традиције, оцена је 5.

•	 Могућност да модификација, као део развоја производа има нега-
тиван утицај на физичко стање културног добра је мала, као и на 
стил живота и културнe традиције локалне заједнице, те је оцена 5.
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Укупна оцена индикатора за сектор менаџмента културних добара је 
34, што представља осредњу вредност.

Табела 2. Матрица тржишне привлачности и робусности

Робусност 41 - 60 M (1,1) M (1,2) M (1,3)
21 – 40 M (2,1) M (2,2) M (2,3)
0 – 20 M (3,1) M (3,2) M (3,3)

0 – 20 21 – 40 41 – 60
Тржишна привлачност

Стари Бар је културно добро у категотији М (2,3), што значи да је по-
добно за развој туризма на дестинацији. У последње време урађено је дос-
та када је Стари град Бар у питању, међутим, то је само део амбициозног 
плана. Већина рестаурираних споменика у њему није у целини завршена и 
стављена у планирану функцију. Реализација неких важних пројеката није 
ни започета. Више од половине остатака градитељске баштине је до сада 
неистражено, угрожено и неконзервисано. Постоје планови и идеје да, сту-
диозно ревитализовани Стари град Бар постане важно место сажимања 
старо-нове урбане поетике, науке, уметности, екологије, културног тури-
зма. Такође је неопходно вршити перманентну процену утицаја туристич-
ких активности у околини културних добара, како би се она потпуније 
заштитила. Менаџмент добара културног наслеђа има и велику одговор-
ност, да се управљање овим добрима врше у складу са локалним обичајима 
и уз процену оптималног броја посетилаца, односно уколико је потреб-
но, његово ограничење. Изузетно је корисно да се посетиоци детаљно ин-
формишу о значају културног добра који посећују, јер то повећава њихово 
поштовање ових добара, што има за последицу и њихово боље очување. 
Успешна презентација културних добара повећава и квалитет доживљаја 
туристе и подстиче жељу за поновном посетом.

ЗАКЉУЧАК

Присутност разноврсног и бројног споменичког фонда, који упо-
тпуњује богато духовно стваралаштво, традиција и обичаји, гастрономија 
и фолклор, представља добру ресурсну основу за развој културног туризма 
у Бару. Са културно-историјским наслеђем минулих векова и цивилиза-
ција које су походиле Балкан, Бар треба промовисати као модел културног 
туризма који би одражавао богатство различитости, са кључном одредни-
цом „између“ (мора и балканског горја, Истока и Запада, прошлости и са-
дашњости, стварности и легенди...). Дакле, Бар као модел културног ту-
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ризма Балкана. С обзиром на добру саобраћајну повезаност копненим и 
морским путем, Бар би могао постати исходиште и значајна станица за 
културне руте дуж обале и према унутрашњости Балкана, вођене геслом 
“сусрети и прожимања култура“. Оне би повезивале различите културне 
нише (споменици православља, култура Ислама, путеви римских импера-
тора на Балкану, византијска уметност и сл.). 

Туризам у Бару мора бити базиран на локалним атрактивностима, 
мора бити аутентичан, такође, веома је важно да буде економски одржив 
и да утиче на развој локалне заједнице.  Добит од културног туризма је ви-
шеструка и огледа се кроз укључивање сопствених производа, кроз упос-
леност, кроз повећање средстава за очување и ревитализацију културних 
добара, као и побољшање услова рада културних институција, затим, кроз 
оживљавање традиције и деморкратизацијe културе и кроз корист од из-
грађене инфраструктуре за потребе туризма, коју и они могу користити. 
Други у низу користи су локалне организације, друштва, удружења и раз-
личите институције, које своју добит остварују наплатом различитих про-
визија, такси и пореза. Трећа у низу, јесте сама држава која свој интерес 
види у привредним токовима. Културни туризам мора имати подршку ло-
калне заједнице, јер је домицилно становништво често најбољи промотер 
културног туризма на дестинацији. Међутим, развој културног туризма 
са собом носи обавезу да становници Бара морају постати свесни сврсис-
ходности и добробити оваквог облика туристичких кретања, морају бити 
гостољубиви и за сарадњу приступачни људи. Такође, све институције мо-
рају одбацити старе навике и проћи кроз детаљно преиспитивање и реор-
ганизацију. Приступ туристима мора бити такав да их привлачи, а не да 
их тера. Једна од значајних препрека може бити проблем у нестручности, 
неинформисаности, неколегијалности, неажурности, неорганизованости, 
необразованости и другим лошим особинама менаџмента и запослених у 
туризму. Стога образовање у домену културних добара мора бити незао-
билазан дио образовања свих оних који су укључени у активности култур-
ног туризма, што се посебно односи на интерпретаторе културних добара 
који су у директном контакту са гостима.
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SUMMARY 
FACTORS OF CULTURAL TOURISM - A CASE STUDY: 

BAR, MONTENEGRO

Cultural tourism has been recognized as an opportunity for economic 
and general social development in many countries. According to the European 
Commission report (2013), 22% of tourists who traveled in 2012 in Europe 
cited culture as the main reason for their journeys. Given this fact, it is not 
surprising that cultural tourism is the subject of numerous studies worldwide. 
No matter whether culture acts as a support or as a core of tourist offer, there 
has been an increasing trend of seeing culture as a fundamental value in tourism 
without which tourism cannot be developed and on which it depends. Many 
less developed countries are beginning to develop a policy of cultural tourism, 
realizing that cultural tourism is their chance. The area of Bar municipality is 
a treasury of monuments which were built in various periods of time, starting 
from prehistory and ancient times until the present day. Among them there are 
Orthodox and Catholic monasteries and convents, churches, monuments of 
Islamic culture, forts and many more. Their protection, research, presentation 
and popularization should become obligatory in order to include this rich 
cultural heritage into the tourist offer, and preserve it for future generations. 
Processing of these topics will be conducted by means of the cabinet method - 
collecting and analysing facts from literature; as well as by personal analysis of 
existing data, alongside with giving policy directions for potential  organization 
and development. The paper will use the method of tourist valorization by 
Hillary Du Cross, which will give a complex evaluation of selected cultural 
property of importance for the development of tourism in Bar.
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RÉSUMÉ

In modern times one cannot imagine the business of cultural institutions 
without applying management and marketing culture that guarantees success in 
the market an economy, as well as effectiveness of operations. In the last decades 
cultural tourism has been perceived as an important segment which contributes 
to the overall development of urban centres. It is also a complementary activity 
that involves a variety of resources and puts them in the service of tourism 
products.

According to the European Commission report (2013), 22% of tourists who 
traveled in 2012 in Europe cited culture as the main reason for their journeys. 
Given this fact, it is not surprising that cultural tourism is the subject of 
numerous studies worldwide. No matter whether culture acts as a support or as 
a core of tourist offer, there has been an increasing trend of seeing culture as a 
fundamental value in tourism without which tourism cannot be developed and 
on which it depends. 

Cultural tourism in many countries has been recognized as an opportunity 
for economic and overall development. Cultural tourism, although still 
considered to represent an alternative form of tourism, recorded an extremely 
rapid growth in the global market in recent years. 
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The area of Bar municipality is a treasury of monuments which were built 
in various periods of time from prehistory and ancient times until the present 
day. There are 32 cultural monuments under the state protection, registered 
and categorized in the area of Bar. Among these monuments there are rare 
building masterpieces such as monastery complexes, churches, fortifications, 
etc. Therefore, current situation entails a permanent necessity of taking care 
of, protecting, studying, presenting and popularizing these monuments, 
transferring the knowledge to the future generations.

This paper covers the tourist valorization of the Old town of Bar using the 
Hillary Du Cross method. Old Bar is built inland and shows fascinating urban 
solutions which have stood the test of time for centuries. For several hundred 
years it has been invisible, hidden among dense olive groves. There is a ruined 
village within Old Bar, surrounded by a wall, and the wreck of an old Venetian 
fortress surrounded by mosques and bazaars. The town is a Montenegrin 
multicultural phenomenon and the most important medieval archaeological site 
in the Balkan region.

Овај рад је примљен 12.03.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 14.05.2014. године.
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УТИЦАЈ СВЕТСКЕ ЕКОНОМСКЕ КРИЗЕ НА 
ГЛОБАЛНИ ТУРИСТИЧКИ ПРОМЕТ СА 
ПОСЕБНИМ ОСВРТОМ НА РЕПУБЛИКУ 
СРБИЈУ

САЖЕТАК: Последњих неколико деценија је без сумње 
период крупних и брзих промена у међународном окружењу. 
Међу њима је посебно изражен повећани значај услужног 
сектора и у оквиру њега туризма, који све више представља 
културну и цивилизацијску потребу савременог човека. С 
обзиром на економске и шире друштвене утицаје, туризам 
је данас прерастао у „индустрију без граница“ или сложен 
мултидимензионалан систем. Утицаји се огледају у броју 
учесника у домаћем и међународном туристичком промету, 
у развоју туристичке понуде и ширење на све делове света. 
Туризам, кога карактерише велика еластичност тражње ипак 
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трпи утицаје глобалне еколошке, друштвене, али и економске 
кризе. Полазна претпоставка овог истраживања је била да 
су утицаји светске економске кризе били мање видљиви у 
туризму него у неким другим областима и то како глобално 
тако и у простору Србије. У том смислу је за циљ истраживања 
постављено да се, на бази анализе званичних података који 
илуструју утицаје кризе на промет туриста, утврди јачина и 
простори тих утицаја.  Подаци званичне статистике WTO-a 
указују да су ти утицаји мањи него што се очекивало. Први 
талас економске кризе довео је до значајног пада у броју 
туриста, али је туризам показао изузетну отпорност на кризу 
и еластичност током трајања другог таласа економске и 
финансијске кризе. 

Кључне речи: економска криза, финансије, туризам, 
Србија...

УВОД

Туризам је феномен који је у XX веку попримио глобалне димензије, а 
његове глобалне размере настављају да карактеришу и XXI век. Готово да 
нема земље у свету која, у већем или мањем обиму, не развија инострани и 
домаћи туризам. Његова основна карактеристика је масовност тј. релатив-
но велики број учесника туристичких путовања4. Према подацима Светске 
Туристичке Организације (World Tourism Organization – WTO) у домаћим 
и међународним туристичким путовањима учествује око 3,5 милијарде 
људи од око 7 милијарди људи који живе на планети. Бројни истражива-
чи овог феномена су истицали да ће туристичка индустрија у овом миле-
нијуму стати „раме уз раме” нафтној и аутомобилској индустрији, што се 
и десило већ у првој деценији XXI века. Средином 90-их година прошлог 
века, WTTC (World Travel and Tourism Council – Светски туристички са-
вет) прогласио је туризам највећом светском индустријском граном:

•	 у туризму је, директно и индиректно запослено преко 200 милиона 
људи, што, изражавано у процентима, сачињава више од 10% укуп-
не радне снаге у свету.

•	 Туризам производи преко 10% укупног националног дохотка БДП5.

4	 Бакић О. (2009), Маркетинг менаџмент туристичке дестинације, 4. допуњено 
издање, Едуконс Универзитет, Сремска Каменица, стр. 17-23.

5	 Томка, Д. (2012), Основе туризма, Универзитет Едуконс, Факултет за спорт и туризам 
ТИМС, Нови Сад. стр8.
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Наглашен успон светског туризма може се објаснити дејством низа 
чинилаца, међу којима посебно место заузимају: општи економски раст, 
повећање личних прихода, повећање слободног времена, виши образов-
ни и културни ниво становништва, интензивна изградња смештајних 
капацитета, усавршавање саобраћаја, ефикаснији маркетинг, већи про-
ток информација о атрактивним регионима и сл. Развојем авио-превоза, 
тј. комерцијализацијом светских авио-компанија после 50-их година XX 
века туризам постаје масовни процес и постаје једна од водећих светских 
индустрија. Тај раст је остварио значајан утицај на подручја дестинација и 
њихово становништво, што је даље условило формирање нове просторне 
прерасподеле туристичких кретања.

Туризам, као глобална друштвено-економска појава, бележи сталан и 
стабилан раст у последњих пет деценија, иако се налази у процесу сталних 
и снажних промена. Основне промене, које чине туризам изразито турбу-
лентним, тичу се значајног деловања чинилаца из окружења. Из свих тих 
разлога поставили смо као полазну претпоставку овог истраживања да 
су утицаји светске економске кризе били мање видљиви у туризму него у 
неким другим областима и то како глобално тако и у простору Србије. У 
том смислу је за циљ истраживања постављено да се, на бази анализе зва-
ничних података који илуструју утицаје кризе на промет туриста, утврди 
јачина утицаја светске економске кризе на туристички промет, као и да се 
утврде простори утицаја кризе на туризам. То значи да се утврди на које 
аспекте и показатеље развијености је криза утицала више или мање, а на 
које можда и није утицала. Како је Србија једна од неразвијених или зе-
маља у развоју, како опште привредном тако и развоју туризма, циљ је био 
и да се утврди како се економска криза одразила на туристички промет у 
Србији, полазећи од претпоставке да су ти утицаји били мањи него на гло-
балном светском нивоу.

Наше становиште смо желели да докажемо на бази анализе званичних 
података светске и националне статистике. У том смсилу метод рада је био 
аналитичко-синтетички  базиран на секундарним подацима званичне ста-
тистике светских и међународних организација те националне статистике.

Склоп савремених промена светског друштвено-економског система 
са тенденцијама глобализације, регионализације и убрзане транзиције 
обухвата и нову физиономију будућег развоја туризма. Будући трендови 
у туризму ће сасвим сигурно почивати на брзим променама потрошачких 
мотива, глобализацији и регионализацији светског туристичког тржишта, 
захтевима савременог маркетинга и менаџмента, техничко-технолошким 
трендовима развоја итд.
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УВОД У СВЕТСКУ ЕКОНОМСКУ КРИЗУ И ЊЕН УТИЦАЈ НА 
СРБИЈУ

У периоду пре сваке економске кризе која погађа широк спектар при-
вредних и других субјеката, најчешће се дешава да постоји изузетно ви-
сок степен оптимизма и пројекција позитивних трендова  у оквиру неке 
привредне гране или чак и целог привредног система. У Сједињеним Аме-
ричким Државама, стање пре кризе је управо то и одражавало, тржиште 
некретнина је цветало, кредити су били доступни и оним зајмопримцима 
чији бонитет није био на задовољавајућем нивоу, сви су предвиђали висок 
раст БДП-а, међутим, испоставило се да је то био увод у највећу економску 
кризу у новијој људској историји. Пад ликвидности финансијског сектора 
је био окидач који је довео на сцену светску економску кризу. 

Америчко тржиште годинама је одобравало хипотекарне кредите безг 
аранције, који су, током времена, прерасли у велик број не наплативих 
потраживања. Ови неперформансни кредити, уз бројне манипулативне 
радње на тржишту, могу се сматрати иницијалном капислом економско-
финансијског суноврата.6 Услед општег пада ликвидности финансијског 
сектора, долази до преливања кризе и на реални сектор. Дошло је до зна-
чајног смањења агрегатне тражње што је проузроковало пад продуктив-
ности и производње, раст трошкова финансирања, општег неповерења 
међу привредним субјекатима и смањења ликвидности самих предузећа. 
Раст незапослености је такође једна од значајних последица кризе. На 
глобалном нивоу се догоди ооштар пад економске активности и у свету 
је завладала паника. Дошло је до наглог пада волумена светске трговине 
и пада БДП-а у западним економијама. Владе најразвијенијих држава су 
морале да реагују кроз разне интервентне мере упумпавања новца како 
би спасиле своје економије и финансијске системе. Након иницијалне еко-
номске кризе која је направила значајну штету најразвијенијим светским 
економијама, наступила је и криза сувереног дуга, која је највише погодила 
Европске економије. Дошло је до општег пада кредитног рејтинга држава 
Европске Уније и због прекомерног задуживања и немогућности отплате 
дугова. 

Светска економска криза погодила је пре свега тржиште Србије, ин-
дустријски сектор, аграр, инвестиције, изградњу и обнављање капаците-
та, извоз, радна места, запосленост, као и додату вредност. Инфлаторни 

6	 Станојевић Д., Митић П., Ракић С.  Потенцијал сектора људских ресурса у условима 
економско - финансијске кризе, научни скуп “Стратегијски менаџмент и превазилажење 
економско-финансијске кризе”, Економски факултет Суботица, Палић, 2012.
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притисци у производњи и на тржишту обесхрабрују како инвестициону 
активност, тако и развој привреде и отварање нових радних места.7 При-
вреду Србије карактеришу: низак ниво економске активности, висока 
незапосленост, неактивност тржишта капитала, високе каматне стопе и 
смањена ликвидност привреде и државе. Глобална економска криза у ком-
бинацији са домаћом стагфлацијом, продубљује проблеме закаснеле тран-
зиције. Глобална криза појачава локалну економску кризу која у Србији 
делује већ више од две деценије. У условима високе зависности од кредита, 
смањење кредита утиче на рецесију. Смањење инвестиција и пад тражње, 
као последице глобалне кризе, појачавају нестабилност економије високог 
степена рањивости. Директна последица глобалне финансијске кризе на 
Србију (као и на земље у окружењу) већ се испољава кроз смањену понуду 
иностраног капитала и кредита и погоршање услова задуживања банака у 
иностранству.8

Србија је и пре економске кризе била држава са финансијским секто-
ром који је изложен ризик у не ликвидности, стога је референтна каматна 
стопа коју одређује Народна Банка Србије била на високом нивоу. Адек-
ватност капитала и ликвидност банкарског сектора Србије су били на 
високом нивоу што је омогућило банкама да буду отпорне на све врсте 
спољних шокова. Из наведених разлога Светска економска криза је више 
погодила реални него финансијски сектор. Да би се приказани макроеко-
номски агрегати (Табела 1) боље разумели неопходно је и приказати кре-
тање референтне каматне стопе. Референтна каматна стопа НБС је била 
15,75% у септембру 2008. године. Затим је повећана на 17,5% напочетку 
2009. године и смањена на 9,5% на крају 2009. године. У јуну 2010. године 
је смањенана 8%, док је до краја децембра 2010. повећанана 11,5%. Домаја 
2011. референтна каматна стопа је достигла 12,5% и онда је почела да пада 
да би до краја децембра 2011. палана 9,75%. Током 2012. године референтна 
каматна стопа је била 9,5% док није у јуну почела лагано да расте и стигла-
до 10,0% доавгуста 2012., и наставила стабилан раст до фебруара 2013., када 
је износила 11,75% што је и била највиша стопа. Од фебруара 2013. године, 
референтна каматна стопа је имала стабилан пад да би у децембру пала на 

7	 Џелетовић М., Милошевић М., Комненов М. (2012). Класификација МСП при 
процесу банкарског кредитирања као кочница развоја и конкурентности у условима 
финансијске кризе. Пословна економија, Факултет за услужни бизнис. 6(2), 11-32.

8	 Живковић А., Џелетовић М., (2011) Утицај глобалне економске криза на привреду 
Србије и земаља у окружењу, Пословна економија, Сремска Каменица, 2011 год V, бр 1, 
вол VIII, стр 125-143
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ниво од 9,50%9. Из графикона 1. се види да Народна Банка Србије уз помоћ 
трансмисионих механизама монетарне политике утиче на макроекономс-
ке индикаторе. Референтна каматна стопа, као једна од најзначајнијих ка-
нала монетарног трансмисионог механизма, служи НБСу као инструмент 
утицаја на краткорочне каматне стопе у циљу одржавања базне инфлације. 
Пошто је референтна каматна стопа инструмент који утиче и на све остале 
каматне стопе, циљ НБСа јесте да дугорочно посматрано она буде нижа 
како би привреда и становништво могли јефтиније да се финансирају. Да 
би референтна каматна стопа могла још више дападне, главни предуслов 
јесте макроекономска стабилност која пре свега укључује стабилност цена 
и нижу незапосленост.

Графикон 1. КретањереферентнекаматнестопеНБС (2008, Сеп. – 2013, 
Дец.)

Извор: Народна Банка Србије, Историјски преглед кретања каматне стопе, 
http://www.nbs.rs/export/sites/default/internet/latinica/30/30_4/30_4_5/istorijski_

pregled.xls

Светска економска криза се у почетку јавила у Србији као последи-
ца неликвидности светског финансијског тржишта, што је довело до 
смањења прилива финансија из иностранства, смањење извоза, раст до-
маћих каматних стопа, смањење директних страних инвестиција и опште 
успоравање привредне активности. Према подацима из Табеле 1. изводи се 
закључак да је 2009. година била изузетно лоша када је у питању БДП који 
је имао пад од -3,5%. Пад БДПа је била последица смањења увоза (-28,9%) и 
извоза (-16,5%) као и пада опште економске активности. Краткорочно пос-
матрано БДП, увоз/извоз и пад зарада су прве претрпеле удар економске 

9 Народна Банка Србије, Историјски преглед кретања каматне стопе http://www.nbs.rs/
export/sites/default/internet/latinica/30/30_4/30_4_5/istorijski_pregled.xls
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кризе. Раст незапослености је убрзо уследио и све до 2013. године остаје на 
високом нивоу заједно са буџетским дефицитом. 

Табела 1. ОсновнимакроекономскииндикаториСрбије

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Нов

Раст БДПа (у %) 5,4 3,8 -3,5 1,0 1,6 -1,5 2,41

Раст потрошачких цена  (у %) 11,0 8,6 6,6 10,3 7,0 12,2 2,21

Девизне резерве НБС 
(умлневра) 9.634 8.162 10.602 10.002 12.058 10.914 10.362

Извоз робе и услуга 
(умлневра) и стопа раста (у %)

8.686 
(25,0)

10.157
(16,9)

8.478
(-16,5)

10.070
(18,8)

11.472
(13,9)

11.913
(3,8)

10.100,3
(26,4)3

Увоз робе и услуга (умлневра)  
и стопа раста (у %)

16.016 
(33,8)

18.843
(17,7)

13.404
(-28,9)

14.643
(9,2)

16.627
(13,6)

17.211
(3,5)

14.067,4
(5,2)

Текући рачун платногбилансау 
% БДПа -17,7 -21,6 -6,6 -6,7 -9,1 -10,9 4,61

Стопа незапосленост (у %) 18,1 13,6 16,1 19,2 23,0 23,9 22,11

Зараде просечне (уеврима) 350,3 369,6 330,9 323,6 362,9 363,9 386,9
Републички буџетски 
дефицит/суфицит -1,1 -1,9 -3,3 -3,5 -4,1 -5,7 -5,62

Јавни дуг РепубликеСрбије (у 
% БДП-а) 31,5 29,2 34,7 44,5 48,2 60,0 62,2

Курс динара према евру 
(просек у периоду) 79,96 81,44 93,95 103,04 101,95 113,13 114,06

БДП умлневра 28.468 32.668 28.952 27.968 31.472 29.601 -

Извор: Народна Банка Србије, Основни макроекономски индикатори (2007-2013).
1Народна банка Србије, Макроекономска кретања у Србији, Јануар 2014.
2Трећи квартал 2013. Народна банка Србије.
3Јануар-Новембар 2013. Министарство финансијa Републике Србије, Ос-
новни индикатори макроекономских кретања.

Преливање кризе из финансијског у реални сектор се одиграло кроз 
смањење извоза и прилива страног капитала. Због погоршаних услова у 
домаћим државама, главни инвеститори су почели да се повлаче и отка-
зују планиране инвестиције. Смањење тражње за извозним производима 
имало је кључан утицај на извозни сектор, с тим да последњи подаци из 
2013. године показују значајан пораст извоза услед развоја аутомобилске 
индустрије. Раст незапослености је хроничан проблем српске привреде 
који  у последњем кварталу 2012. године, а у односу на 2008. годину бележи 
раст од 8,8%. Јавни дуг Републике Србије бележи раст са 31,5% 2008. годи-
не до 62,2% 2013. године и представља најбрже растући макроекономски 
индикатор у Табели 1.  Разлог за овако висок раст јавног дуга у протеклих 
седам година јесте немогућност државе да смањи јавне расходе, пад јавних 
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прихода као и екстерни фактори који су настали услед светске економс-
ке кризе а негативно су утицали на све видове новчаних прилива из ино-
странства. Према овим показатељима јавни дуг, уз сталан раст незапосле-
ности, представља највећу претњу макроекономској стабилности Србије у 
блиској будућности.

УТИЦАЈ ЕКОНОМСКЕ  КРИЗЕНА ГЛОБАЛНИ ТУРИСТИЧКИ 
ПРОМЕТ

Уколико се анализира утицај светске економске кризе на глобални ту-
ризам у једном општем смислу, потребно је да се анализира број долазака 
иностраних туриста у најзначајнијим туристичким дестинацијама, као и 
да се уради анализа долазака по регионима и годинама на светском нивоу. 
У оквиру Табеле 2 приказан је туристички промет у десет нај успешнијих 
земаља у периоду од кад је економска криза почела 2008. године па све до 
краја другог таласа кризе 2012. године. Бројчано стање иностраних тури-
ста код ових држава је најбољи показатељ како је светска економска криза 
утицала на сектор глобалног туризима и које у овој „трци“ био победник, 
а ко није. 

Глобална економска рецесија је почела 2008. године и свој најснажнији 
удар на туристички сектор је имала 2009. године. Укупно седам држава 
из десет најзначајнијих је имало пад броја долазака иностраних туриста. 
Неке од држава, као што је Шпанија (-8.7%) имале су изузетно високе стопе 
пада броја страних туриста. Једино је Малезија успела да задржи, па чак и 
унапреди своју стопу раста (+7.2%). Опоравак је већ потпуно видан у 2010. 
години где је сектор туризма показао колико је адаптиван и флексиби-
лан. Од свих привредних грана сектор туризма је током 2010. и 2011. успео 
потпуно да се опорави и унапреди свој раст. Најзначајнија промена током 
2010. је сигурно потискивање Шпаније на четврто место, док је Кина изби-
ла на треће место са изузетно високим растом (9.4%). У 2011. години су се 
догодиле само мање промене у рангирању десет најзначајнијих светских 
туристичких дестинација тако што је Турска преузела шесто место од Ве-
лике Британије. Током 2012. године Немачка се померила на седмо место, 
док је Русија ушла у десет најзначајнијих туристичких дестинација.

Током свих година, најзначајније место заузима Француска која је и 
поред тога што заузима прво место имала пад међународних туристич-
ких долазака (-3.0%) у години када је дошло до појаве светске економске 
кризе. Потпуни опоравак се догодио 2011. године и од онда Француска бе-
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лежи раст уз одређено успоравање 2012. године. Сједињене Америчке Др-
жаве држе друго место као најуспешнија дестинација са високим растом 
(+6.8%), које по свему судећи неће бити угрожено јер је Кина доживела осе-
тан пад раста међународних туристичких долазака у 2011. и 2012. години. 
Након драстичног пада (-8.8%) 2009. и стагнације 2010, у Шпанији је дошло 
до наглог опоравка (6.6%) 2011. године са тенденцијом раста у 2012. (2.7%). 
Италија је успела да задржи своју позицију на стабилном петом месту и 
једина је држава у десет најзначајнијих дестинација, поред Турске и Ма-
лезије, која није доживела пад броја долазака иностраних туриста током 
економске кризе. Најагресивнији раст има Русија као држава која је тек 
2011. године дошла на листу десет најзначајнијих дуристичких дестина-
ција и бележи двоцифрене стоп ераста у 2011. (11.9%) и 2012. (13.4%) години. 
Предвиђања су да ће се тај тренд наставити и у будућности, поготово због 
одржавања зимских олимпијских игара у Сочију 2014. године. Немачка је 
као дестинација такође веома значајна јер поред високог броја долазака 
има веома висок раст који је у 2010 години био чак двоцифрен (10.5%) докје 
2011. дошло до успоравања раста (5.5%), а 2012. године је опет дошло до зна-
чајнијег раста броја долазака (7.3%). Из десет најзначајнијих дестинација у 
2011. години истиснут је Мексико услед снажног раста долазака иностра-
них туриста у Русију. 

Табела 2: Међународни туристички промет у десет најуспешнијих 
земаља и стопа раста/пада 2008 – 2012. године

Број иностраних туриста  (умил.) Промена броја страних 
туриста (у %)

Земља 20081 20092 20103 20114 20124 08/092 09/103 10/114 11/124

1. Француска 79.2 76.8 77.1 81.6 83.0 - 3.0 0.5 5.0 1.8
2. САД 57.9 55.0 59.8 62.7 67.0 - 5.1 8.8 4.9 6.8
3. Кина 53.0 50.9 55.7 57.6 57.7 - 4.1 9.4 3.4 0.3
4. Шпанија 57.2 52.2 52.7 56.2 57.7 - 8.8 1.0 6.6 2.7
5. Италија 42.7 43.2 43.6 46.1 46.4 1.2 0.9 5.7 0.5
6.Велика Британија 30.1 28.2 28.3 29.3 29.3 - 6.4 0.4 3.6 -0.1
7. Турска 25.0 25.5 27.0 34.7 35.7 2.0 5.9 10.5 3.0
8. Немачка 24.9 24.2 26.9 28.4 30.4 - 2.7 10.9 5.5 7.3
9. Малезија 22.1 23.6 24.6 24.7 25.0 7.2 3.9 0.6 1.3
10. Мексико 22.6 21.5 23.3 - - - 5.2 4.2 - -
11. Русија - - - 22.7 25.7 - - 11.9 13.4

Извор: World Tourism Organization, UNWTO Tourism Highlights, 
Edition 20101, 20112, 20123, 20134.
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Као што се види у табели 3 подаци Светске туристичке организације10 
показују да је 2008. години у међународна туристичка кретања било је 
укључено 917 милиона људи, са оствареном стопом раста од 2,0% у односу 
на 2007. годину када је било 901 милион полазака. Ипак, 2009. године број 
међународних туристичких долазака бележи пад од 3,8% у односу на 2008. 
годину, када је остварено 880 милиона међународних туристичких дола-
зака и то првенствено због утицаја економске рецесије. Након негативних 
резултата и пада који су настали услед првог таласа глобалне финансијске 
кризе и економске рецесије која је почела крајем 2008. и трајала до краја 
2009. године, међународни туризам је доживео опоравак у 2010. години, 
бржи него што је било очекивано. Међународни туристички доласци су 
забележили раст од 6,4% у 2010. години, на укупних 949 милиона, што је 
за 67 милиона више него у 2009. години (882 милиона), најтеже погођеној 
години глобалном економском кризом, и 32 милиона више у поређењу са 
временом пре кризе односно 2008. години. Са друге стране, у целокупном 
петнаестогодишњем периоду од 1995. до 2010. године, међународни тури-
зам у свету развијао се изузетно динамично. Природно је да се, с обзи-
ром на достигнути нивора звоја у појединим карактеристичним годинама, 
уочавају разлике у степену интензитета, као и да није остварен раст ус-
лед неповољних економских и ванекономских фактора, али и поред тога, 
чињеница је да број међународних туристичких долазака током последње 
деценије повећан за преко 500 милиона, недвосмислено сведочи о дина-
мичности процеса развоја туризма.11

У целој 2011. години међународни туристички промет је после утицаја 
другог таласа светске економске кризе забележо раст од 4,8% и постигао 
нови рекорд од 995 милиона међународних туристичких долазака, што је 
за 46 милиона више упоређењу са истим периодом упредходној години. 
Резултати потврђују да упркос многобројних изазова, међународни тури-
зам наставља консолидацију и раст који је започет 2010. године. Развијене 
економије су имале већи раст (+4.8%) него претходних година, и достигле 
ниво раста економија у развоју (+4.8%), које су биле доминантније претход-
них пар година. Са изузетком Блиског истока (-5,6%) и Африке (-0.8%), сви 
светски дестинацијски субрегиони показали су позитиван раст. Резултати 
у Европи су бољи него што је очекивано (+6.4%), подстакнуто опоравком 
Северне, Централне и Источне Европе, као и даљом експанзијом развоја 
туризма на медитеранском делу Европе. Северна Америка је била мало 
изнад светског просека, док су веома позитивни резултати постигнути у 

10	 World Tourism Organization, UNWTO Tourism Highlights, Edition 2010, стр. 4
11	 Ibid
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Јужној Америци тако да је укупни раст у Америци био веома задовоља-
вајућ (+6.4%). Након великог раста од 13% у 2010. години, Азија и подручје 
Пацифика су остварили нешто умеренији раст (+6.4%), што су јако добри 
резултатии поред разарајућег земљотреса и цунамија који се догодио у Ја-
пану прошле године. Укупан раст међународног туристичког промета у 
2011. години био је 4,8%, што је мало ниже од планираног дугорочног про-
сека, али и даље виши од раста глобалне економије.12

Табела 3. Међународни туристички доласци у свету са регионима по 
UNWTO-у за период 1990-2012

Међународни доласци (умилионима)
Удео у 

тржишту 
(%)

Годишњи
просечан

раст
‘05-’12419904 19954 20004 20054 20082 20093 20103 20114 20124 20124

Свет 436 529 677 807 917 882 949 995 1035 100 3.6

Развијене економије 297 336 420 459 495 474 506 530 551 53.2 2.6

Економијеу развоју 139 193 256 348 421 408 443 465 484 46.8 4.8

UNWТОрегиони:

Европа 262.7 305.9 388.0 448.9 485.2 461.5 485.5 516.4 534.2 51.6 2.5

Азијаи Пацифик 55.8 82.0 110.1 153.6 184.1 180.9 205.1 218.2 233.6 22.6 6.2

Америка 92.8 109.0 128.2 133.3 147.8 140.6 150.4 156.0 163.1 15.8 2.9

Африка 14.8 18.8 26.2 34.8 44.4 46.0 49.9 49.4 52.4 5.1 6.0

Блиски исток 9.6 13.7 24.1 36.3 55.2 52.9 58.2 54.9 52.0 5.0 5.2

Извор: World Tourism Organization, UNWTO Tourism Highlights, Edition 20101, Edi-
tion 20112, Edition 2012, Edition 2013.

Према извештајима за 2012. годину, брзи опоравак сектора туризма од 
утицаја другог таласа економске кризе био је спорији у развијеним еконо-
мијама, а бржи у економијама у развоју. Први пут је број међународних до-
лазака премашио број од једне милијарде и стигао до 1.035 милионау 2012. 
години. Дошло је до благог успоравања раста у односу на 2011. годину на 
4,0% у развијеним земљама и на 3,8% у земљама у развоју. Европски кон-
тинет бележи значајнији пад раста туристичких долазака (са +6,4% - 2011 
на +3,4% - 2012) док регион Азијеи Пацифика бележи благи раст (+7%) у 
2012. години. Америка као регион бележи такође благи раст међународних 
долазака који достиже износ од 163,1 милион и значајан раст (+4,6%). Аф-
рика је показала опоравак туристичког сектора (+5,9%) наспрам прошло-
годишњег пада (-0.8%). Највећи проблем као регион има Блиски исток који 

12	 Ibid
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другу годину за редом бележи значајан пад међународних туристичких 
долазака (-5.4%). 

Графикон 2. Обим међународног туристичког промета од 1995. до 2013. 
Године

Извор: UNWTO, World Tourism Barometer, Volume 12, Januar 2014, strana 1.

Прелиминарни извештаји за 2013. годину показују раст туристичког 
сектора изнад укупног глобалног економског раста на целих 5%. Азија и 
Пацифик (+6.8%) и Европа (5.4%) предњаче са растом укупног броја међу-
народних долазака. Америка (+3.6%) и Африка (+5.6%)  ће и у 2013. имати 
значајан раст, али мало слабијег интензитета, док ће Блиски исток коначно 
изаћи из рецесије (+0.3%)

РАЗВОЈ ТУРИЗМА У СРБИЈИ

Туризам је једна од стратешких одредница привредног развоја Србије. 
Процес глобализације и промене на тржишту учинили су га врло захтев-
ним, тако да развој туризма зависи како од интерних (домаћих) тако и од 
екстерних (иностраних) фактора. У последњих 20-так година Србија је као 
туристичка дестинација била углавном изван међународне конкуренције, 
о чему сведоче скромни резултати туристичке индустрије. У исто време 
догодиле су се велике промене на светском туристичком тржишту које су 
такође заобишле Србију, јер она није прилагодила своју туристичку пону-
ду светским трендовима. Стога је у Србији нужно драматично побољшање 
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конкурентности туристичке понуде, а у складу са жељеним позициони-
рањем на туристичком тржишту. 

Смештајни капацитети су већим делом застарели и незадовољавајућег 
су квалитета. Такође је незадовољавајућа саобраћајна доступност и оп-
ремљеност туристичких простора туристичком и комуналном инфра-
структуром, што посебно успорава развој планинских туристичких места. 
Релативно скромна туристичка изградња није изазвала велике колизије 
са заштитом природе, сем на неким локалитетима у заштићеним при-
родним добрима (посебно у НП Копаоник), што је условило потребу за 
преузимањем хитних мера санације. Постојеће комплементарне локалне 
активности су само делимично интегрисане са туризмом, а локално ста-
новништво је тек делом укључено у туристичке пројекте. Трансформација 
здравства у бањским центрима у раскораку је са туризмом.13

Туристички ресурси Србије нису довољно валоризовани (према пода-
цима Републичког завода за статистику учешће у БДПу је испод 2% док је 
запосленост нешто изнад 3%). Главна ограничења за развој туризма била 
су у политичком и социо-економском контексту укупног развоја државе. 
У понуди недостај уразноврснији туристички производи који би могли да 
привуку инострану тражњу (посебно са културним и еколошким моти-
вима). Недовољно је афирмисан концепт одрживог туризма и његова ин-
теграција са комплементарним привредним делатностима и природним 
и културним наслеђем. Низак је квалитет услуга, а посебно нису усклађе-
не цене и квалитет у делу понуде (због ниске конкурентности туристичке 
привреде). Ланац вредности14 у туризму Србије није изграђен (сем донекле 
у Београду), а тржишни положај Србије као макро дестинације није довољ-
но дефинисан. Нису искоришћене могућности да Србија постане значајна 
дестинација, посебно за други одмор у години, а ово је посебно важно у 
условима економске кризе. Србија данас још увек има само компаративне 

13	 Просторни план Републике Србије 2010-2014-2021, Министарство животне средине и 
просторно гпланирања, Републичка агенција за просторно планирање.str. 199

14	 Са становишта носилаца туристичког производа, ланац вредности у туризму 
представља координисану активност различитих субјеката од управљача 
дестинацијом и атрактивним садржајем, од путничких агенција и превозника, 
давалаца услуга смештаја, исхране, забаве, рекреације, трговине, водича, производње 
и продаје сувенира и локалних производа, банкарских и мењачких услуга, превоза, 
информационе и комуникационе технологије и др., а све са циљем да се на 
максимално ефикасан начин повежу туристички производи и услуге које се нуде и 
да се идентификују евентуалне слабости и недостаци туристичког система како би се 
примениле мере за отклањање тих слабости и недостатака.
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предности у туризму, које тек треба трансформисати у конкурентске пред-
ности.

Табела 4. ДоласцитуристауСрбију 2008-2013(Јан-Јун)

Година Укупно Домаћи Страни

2008. 2.266.166 1.619.672 646.494
2009. 2.021.166 1.375.865 645.301
2010. 2,000,597 1.317.916 682.281
2011. 2.068.610 1.304.443 764.167
2012. 2.079.643 1.269.676 809.967

Јан-Јун 2013. 1.029.507 636.365 393.142

Извор: Министарство привреде Републике Србије, Сектор за туризам, Сектор 
туристичке инспекције, Информација о доласцима и ноћењима туриста у 

Србији, 2013.  http://www.turizam.privreda.gov.rs/index.php/sr/2010-02-11-17-24-30

У оквиру Табеле 4 може се јасно уочити тренд опадања броја домаћих 
туриста у Србији, што јесте последица финансијско-економске кризе у 
самој Србији али и укидања визног режима за путовање у земље Европе 
2009. године, што је са друге стране резултирало повећаним путовањима 
у иностранство становника Србије на дестинације које јесу конкурентне 
али компетитивне те привлачне као туристичке мете. Утицај визне либе-
рализације је ипак имао ограничен утицај јер је само 17,9% испитаника  
потврдило да је визна либерализација утицала на избор туристичке дести-
нације.15 Значајан пораст се види у доласку страних туриста на туристичке 
дестинације у Србији који бележи раст од преко 25% упериодуод 2008. до 
2012. и има значајну тенденцију раста. Укупан број туриста у Србији има 
благ раст 2011 – 2013. године  након пада који се догодио 2008 - 2010. годи-
не. У односу на светске показатеље, пад туристичког промета је у Србији 
показао мањи утицај светске економске кризе јер је пад промета забележен 
само 2010. године и већ је наредне почео да расте.  

15	 Најдић М., Секуловић Н., (2012), Behavior of Serbian Tourists During Economic Crisis: 
Two Empirical Researches, часопис Туризам, Vol. 16 Issue 4 (2012), p. 180-192
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Табела 5. Бројтуристаповрстаматуристичкихместаза 2013. годину

Укупно Домаћи Страни

Република Србија 6,567.460 +1% 4,579.067 -2% 1,988.393 +11%
Београд 1,277.692 +3% 274.570 -16% 1,003.122 +9%
Нови Сад 240.512 +9% 77.534 +2% 162.978 +13%
Бањска места 2,134.497 +3% 1,953.295 +1% 181.202 +26%
Планинска места 1,558.126 -3% 1,363.846 -6% 194.280 +25%
Остала туристичка места 1,130.999 -3% 747.658 -4% 383.341 0%
Остала места 225.634 +23% 162.164 +22% 63.470 +26%

Извор: Републички завод за статистику, Туристички промет у Републици 
Србији, Децембар 2013. године http://www.srbija.travel/wp-content/uploads/2014/02/

januar-decembar-2013.pdf

АНАЛИЗА УТИЦАЈА ЕКОНОМСКЕ КРИЗЕ НА ДЕСТИНАЦИЈЕ 
(ЗЕМЉЕ) У РЕГИОНУ

Глобална економска криза, чије дејство се посебно осећа од средине 
2008. године, има негативан утицај и на развој туризма земаља у нашем 
окружењу, који представљају нашреални конкурентски круг. У покушају 
да дају подстицај туризму, неке земље у региону понудиле су туристима 
пакет аранжмане по повољним ценама, ниже тарифе за визе и повољнији 
хотелски смештај, у покушају да привуку више туриста. Неке земље, попут 
Хрватске, покренуле су промотивне кампање. Према анализи Министар-
ства туризма Републике Хрватске, број страних туриста је опао за пет од-
сто у поређењу са 2008. годином одн. са појавом економске кризе, док је 
број домаћих туриста опао за 11 одсто, што је произвело губитак прихода 
од 500 милиона евра. У рекордној сезони пред појавом кризе, 2008. године 
хрватски туризам имао је прилив од 7,5 милијарди евра.16

Бугарска је 2009. године забележила пад броја страних туриста од 12,7 
одсто у односу на 2008. годину. Многи хотели у летовалиштима на Црном 
мору били су полупразни. Извештај агенције Sofia New Agency наводи да је 
204 хотела на јужној бугарској обали на продају.  Представници туристич-
ког сектора и Бугарске асоцијације туристичких агенција инсистирају да 
би влада требало да изнађе начине да помогне туризму. Неки су предложи-
ли увођење пореских олакшица за домаће туристе који се одлуче да одмор 
проведу у својој земљи. Током наредне две године, Бугарска је имала ста-

16	 Анализа туристичког промета у Републици Хрватској. Министарство туризма 
Републике Хрватске (2011).
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билан раст да би 2011. године претекла 2008. годину по броју иностраних 
туриста.

Грчка, чија економија пролази кроз најтежу кризу у последњих 20 го-
дина, такође осећа последице кризе. Та земља, која је једна од најпосеће-
нијих туристичких дестинација у Европи, у просеку сваке године при-
влачи 15 милиона туриста. Туризам чини готово петину грчког БДП-а од 
више од 240 милијарди евра и носи скоро 20 одсто свих радних места у тој 
земљи. Национална банка Грчке је оценила да ће сектор туризма осети-
ти сву тежину драстичног успоравања економске активности на кључним 
тржиштима за грчки туризам, као што су Немачка, Италија и Велика Бри-
танија, а најјачи удар стићиће крајем ове године. Две грчке организације 
– Истраживачки институт за туризам и Асоцијација грчких туристичких 
предузећа – саопштиле су да је број туриста који пристиже на грчке аеро-
дроме 2012. године опао за 8,6 одсто у поређењу са истим периодом прошле 
године. Приходи сектора туризма у првој половини 2012. године опали су 
за 14,7 одсто на нешто више од три милијарде евра. 

Упркос глобалној економској кризи, Турска је забележила благи пораст 
од 3,0% у броју иностраних туриста који су посетили ту земљу у односу 
на 2011 годину. Према подацима Министарства туризма Турске, немачки 
туристи чинили су готово 16,5 одсто од укупно 14,93 милиона страних др-
жављана који су ушли у Турску, послењих највише је било Руса, Британаца 
и Бугара. И поред благог пораста, приход Турске од туризма опао је за 10 
одсто у односу на 2008. годину и достигао је нешто више од 15 милијарди 
евра, што је пад у односу на близу 16 милијарди евра, колики је био приход 
пре светске економске кризе 2008. године.

Светска туристичка организација истиче следеће неповољне факторе 
који ће карактерисати даља туристичке кретања:17

•	 Глобална економска рецесија;
•	 Стагнација и смањење друштвеног производа и расположивог 

прихода становништва у највећем броју привредно развијених и 
земаља у развоју;

•	 Изразито повећање бројане запослених у привредно развијеним 
земљама света (6,5% просек, у земљама Еврозоне 8,3%, Францус-
кој 8,0%, Немачкој 8,3%, Шпанији 14,7%, САД 6,9%, итд.), али и у 
земљама у развоју;

17	 UNWTO World Tourism Barometer, Volume 9, Interim Update August 2011
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•	 Психолошки неповољна ситуација за путовања у иностранство 
због деловања претходно поменутих фактора;

У покушају да дају подстицај туризму, неке земље у региону понудиле 
су туристима пакет аранжмане по повољним ценама, ниже тарифе за визе 
и повољнији хотелски смештај, у покушају да привуку више туриста. И 
многи туристички експерти су дали предлоге који би ублажили неповољ-
но стање за међународни туризам у условима економске кризе. Унковић 
износи следеће предлоге:18

•	 Специфични облици промоционих активности туристичких зе-
маља идиректних носилаца пружања туристичких услуга са нагла-
шеном улогом интернета;

•	 Конкурентне цене туристичких услуга, а посебно пакет аранжмана 
организатора путовања;

•	 Предузимање мера за повећање квалитета услуга у туристичким 
дестинацијама;

•	 Упрошћавање свих формалности за улазак у туристичке земље;
•	 Посебна улога организатора путовања и рецептивних туристичких 

агенција у ублажавању последица глобалне економске рецесије.

РАЗВОЈНИ ПРИОРИТЕТИ У СЕКТОРУ ТУРИЗМА СРБИЈЕ У 
УСЛОВИМА ЕКОНОМСКЕ КРИЗЕ

Како је наведено у Стратегији развоја туризма Републике Србије19 
и Маркетинг стратегији туризма Војводине20, регионална дисперзија 
туристичких токова у Србији има већ дужи период исте перформансе: 
релативно мали обим и структура гостију, недовољна искоришћеност 
капацитета, не изграђени туристички брендови и недостатак стручних 
кадрова. Отуда развојни приоритети туризма Србије у условима 
економске кризе треба да буду усмерени на повећање обима туристичког 
промета и то кроз већу понуду квантитативних (већем коришћењу 
постојећих и по могућности изградњом нових, савремених и разноврсних 

18	 Унковић, С. (2010): Међународни туризам у условима економске кризе са посебним 
освртом на Југоисточну Европу, Сингидунум ревија, стр. 112-121

19	 Стратегија развоја туризма Републике Србије. Хорват Консалтинг Загреб, Економски 
Факултет Београд (2005).

20	 Маркетинг стратегија туризма Војводине, Универзитет Едуконс, Сремска Каменица, 
(2010). http://www.spriv.vojvodina.gov.rs/spriv_files_for_download/MSTV-revizija.pdf
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смештајних капацитета) и квалитативних туристичких фактора (даљи 
развој различитих видова туризма кроз селективнију афирмацију 
природних, антропогених и културних садржаја), што ће допринет и већој 
конкурентности региона на домаћем, али и ширем, европском тржишту.

Мултипликативност ефеката који носи сектор туризма је разлог зашто 
се он сматра сектором будућности многих земаља. Његова карактеристи-
ка је да остварује могућност великог раста запослења и креирања нових 
радних места чак и у условима економске кризе. Осим на запосленост, 
туризам има значајан утицај на формирање БДП-а, позитивно утиче на 
државни платни биланс, генерише приход за државни буџет, утиче на 
приходе локалних буџета и подржава развој инвестиционих активности. 
Туризам можез начајно генерисати развој мање развијених подручја и то 
преко механизама државне помоћи у повећању свести локалне власти о 
потенцијалима туризма за остварење економског раста (поготово у бор-
би за смањење сиромаштва), развоју људских ресурса, инвестирању у ин-
фраструктуру и сл. Улагањима у инфраструктуру може се ревитализовати 
постојећа туристичка понуда, подстаћи приватни сектор, увести примена 
еколошких стандарда у туристичким местима, активирати повезивање 
јавног и приватног сектора. 

Према Стратегији регионалног развоја Републике Србије за период од 
2007. до 2012. године инвестициона политика у сектору туризма је усмера-
вана на:21

1) Реструктурирање, обнављање и подизање квалитета постојећих 
објеката туристичке понуде у ужем и ширем смислу (тржишно репозицио-
нирање, примена светских критеријума у категоризацији). То се не одно-
си само на хотелске објекте у већим градским срединама, већина бројне 
комплементарне смештајне капацитете у друштвеном и/или државном 
власништву у бањама и другим дестинацијама за одмор, који се данас сла-
бо и неадекватно користе услед запуштености, руинираности и неприла-
гођености захтевима савремене тражње. Посебно треба нагласити да би 
рехабилитовање постојеће смештајне понуде, често повезано и са још увек 
недовршенимп роцесом приватизације, по правилу, требало имати прио-
ритет у о дносу на улагања у нове пројекте (greenfield пројекти);

2) Развој нове понуде према концепту одрживог развоја, независно од 
тога да ли је реч о пројектима развоја и креирања нових или иноватив-

21	 Стратегија регионалног развоја Републике Србије за период од 2007. до 2012. Године, 
Влада Републике Србије, (2007).
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них туристичких производа или је реч о великим „пробојним” пројектим 
а којима се, у сарадњи са државом, туристички отварају досад потпуно не-
откривена и/или недовољно валоризована подручја (национални парко-
ви, паркови природе, археолошки паркови, комплекси руралног и индус-
тријског наслеђа, планински масиви и сл.);

3) Велике пројекте тзв. урбане рехабилитације у циљу ефикасне ту-
ристичке валоризације појединих потенцијално изузетно атрактивних, а 
процесом индустријализације у доброј мери упропашћених градских зона.

У Стратегији развоја туризма Републике Србије истицане су следеће 
стварне шансе Србије:22

а) Глобални заокрет у туризму: Пре свега реч је о коришћењу прилика 
незаустављивог тренда уласка на туристичку мапу све већег броја мањих 
(нових) дестинација, услед већ потврђене навике да туристи све више тра-
же и прихватају нова искуства и дестинације. Тим више када такве дести-
нације нуде нова искуства, на професионалан начин;

б) Туристички производи са великим потенцијалом: Од једанаест 
производа темељених на искуствима, Србија има шансе усвима, осим ту-
ризма „сунца и мора”, чији је удео у задњих 30 година и онако смањен у 
глобалном туризму за више од 50%. При томе, посебно ваља истаћи шансе 
Србије у производима повезаним са коришћењем природе и екотуризма, 
здрављем, активностима специјаланих интереса, сеоским туризмом, кул-
турним туризмом, речним крузингом као и пословним туризмом и МИ-
ЦЕ23-ом.

ц) Профил нових туриста: Сви кључни трендови на пољу промене 
профила туриста будућности такође иду на руку Србији. Посебно је реч 
о трендовима према независним, технолошки освешћеним посетиоцим а 
у потрази за аутентичним искуствима, као и активним туристима заинте-
ресованим за културу и природне ресурсе дестинација у које путују. У том 
правцу иду и функционални трендови, као што су више мањих путовања 
током године, те повећани сензибилитет за вредност (новац/напор).

22	 Стратегија развоја туризма Републике Србије. Хорват Консалтинг Загреб, Економски 
Факултет Београд (2005).

23	 MICE – Manifestation, Incentive, Congress, Events – манифестације, подстицајна 
путовања, конгреси, догађаји
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д) Општи раст тржишта: Традиционалне емитивне земље и даље 
имају тренд раста упркос утицајима економске кризе, уз све већу дивер-
сификацију интереса, у складу са данашњим социо-културним промена у 
тим земљама. С друге стране, убрзано се отварају нова емитивна тржишта, 
која су све више избирљива и траже добру вредност за новац. Европске 
интеграције посебно иду на руку лакшем доступу окрупњеног тржишта 
за сваку рецептивну земљу. Ако се разуме да данас, укључујући Русију 
и земље Балкана, у Европи има близу 700 милиона становника (нерачу-
најући друге земље бившег СССР-а) који остварују око 400 милиона путо-
вања, односно између 1,6 и 2 милијарде ноћења, Србија уз потребан напор 
и професионални маркетинг може брзо и успешно пенетрирати на ово ве-
лико тржиште. Питање је само јасног опредељења и спремности Србије 
да у туризму искористи шансе, као и опредељења на које производе и која 
тржишта заиграти.

Србија има прилику да се наметне као дестинација за тзв. „други одмор”, 
који би био краћи, али интензивнији од главног одморишног туристичког 
путовања. Као потенцијално нова туристичка земља која тек тражи своје 
место на међународном туристичком тржишту, а уважавајући, при томе, 
глобалне трендове и процесе на тржишту, Србија има добре могућности 
да искористи своју садашњу „low profile” позицију и на основу тога може да 
се наметне као „low cost” дестинација, тј. дестинација са нижим ценама од 
конкурената у региону, а и шире. Конкурентске дестинације су већ почеле 
да драстично смањују цене услуга смештаја (чак и до 15%), што директно 
угрожава Србију, у којој хотели послују већ дуже време на граници рен-
табилности. Највећу појединачну ставку у трошковима једног просечног 
туристичког путовања углавном представља смештај у дестинацији. 

Смањење цене у сектору смештаја се најјасније манифестује и има вео-
ма позитивно психолошко дејство на потенцијалне посетиоце. Привреда 
у условима глобалне економске кризе опада или стагнира, самим тим не-
реално је очекивати пораст броја пословних гостију у наредним кризним 
годинама. Циљна група треба да буде промењена од пословних људи ка 
лицима која се крећу из културних, спортских, рекреативних, и других ту-
ристичких мотива.24

Сходно томе Србија треба да тражи шансу пре свега у здравственом 
туризму. Наше бање са климатским лечилиштима су ценовно врло конку-

24	 Мухи Б., Јовановић Д., Божовић Р.: Профилисање Србије као “low cost” дестинације 
у условима светске економске кризе, Трећи научни скуп са међународним учешћем, 
Универзитет Едуцонс, Сремска каменица, 24-25. мај, 2012
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рентне онима у региону. Такође и планински и административни центри 
имају перспективу у привлачењу иностраних туриста. Посебно треба ис-
таћи да су главне градске дестинације Београд, Нови Сад и Ниш. Најзна-
чајније су бање Врњачка, Соко Бања и Бања Ковиљача у унутрашњој Ср-
бији, те Кањижа у Војводини. Коначно, главне планинске дестинације у 
унутрашњој Србији су Копаоник, Златибор и Дивчибаре. У последње вре-
ме се постепено развија и сеоски и еколошки туризам који у различитим 
деловима земље добија различите форме понуде. Тако се у западном делу 
Србије овај производ обликује на бази ревитализације старих руралних 
српских кућа, док се у Војводини све више препознаје понуда салаша, као 
типичног војвођанског руралног искуства повезаног с активностима.

Један од врло карактеристичних српских туристичких производа, а 
који је настао у последње време, су догађаји (events). Они су настали као 
производ традиционалне српске привржености фестивалима. Гуча и Exit-
фестивал су догађаји који, не само да су се пробили на интернационалну 
сцену, већ су постали значајан део понуде међународних догађаја. Тако да 
можемо рећи да на уласку у нову еру развоја туризма, Србија је, с једне 
стране, суочена с потребом убрзане ревитализације наслеђене инфра- и 
супраструктуре, а с друге стране, обликовањем нових туристичких про-
извода.

Ако се адекватно искористе горе наведене шансе, Србија има прилику 
да се наметне као дестинација за тзв. „други одмор”, који би био краћи, али 
интензивнији од главног одморишног туристичког путовања и сигурно би 
привукао велики број не само туриста из региона већ и читаве Европе. 

ЗАКЉУЧАК

Светска економско-финансијска криза је имала значајан утицај на сек-
тор туризма, који се првенствено огледа у глобалном паду броја туриста 
током 2009. године од скоро 4%. Међутим, отпорност туризма као при-
вредне гране се може видети у пуном светлу током трајања другог таласа 
економско-финансијске кризе где је глобални туризам забележио изузетан 
раст који траје до данас. Туризам је једна од ретких привредних грана за 
коју се слободно може рећи да је постала једна од кључних покретача свет-
ске економије, што би по свим показатељима требало да остане и убудућ-
ности. Најзначајнији податак који сведочи томе је да је 1995. године било 
529 милиона међународних путника, док је 2013. године тај број достигао 
1,1 милијарду међународних путника.
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Туристички сектор Републике Србије није остао имун на светску еко-
номско - финансијску кризу као што није остао имун ни један други сек-
тор привреде. Најснажнији пад како домаћих тако и иностраних туриста 
Србија бележи, као и све друге земље, у 2009. години. Очекује се да ће тек у 
2014. години, Србија достићи укупан број туристичких посета из 2008. го-
дине који је тада износио 2,266 милиона, за разлику од најзначајнијих свет-
ских туристичких дестинација које су потпун опоравак имале већ у 2010. 
години. Србија, као недовољно откривена дестинација бележи натпрос-
ечан раст у погледу долазака иностраних туриста и ту постоји шанса за 
даљи раст и развој уколико се буде започео интензиван рад на побољшању 
квалитета туристичке понуде. Додатни фактори који су допринели паду 
броја домаћих туриста у Србији су значајан пад стандарда становништва 
и укидање визног режима за земље ЕУ, који је окренуо туристе и Србије ка 
иностраним дестинацијама као што су Грчка и Турска. 

Слика данашњег света, ускоро свим сегментима, може се посматра-
ти глобално. Тако је и туризам феномен који се током XX века трансфо-
рмисао из знатижеље и забаве богатих у масовну људску потребу и поп-
римио глобалне димензије. Као најдинамичнија и најхетерогенија појава 
савременог друштва, туризам треба да буде дугорочни приоритет развоја 
привреде сваке земље јер представља један од најзначајнијих економских 
и социјалних феномена. Са друге стране, развој научне мисли и истражи-
вање туристичког тржишта и промена које се на њему дешавају у погледу 
изражених тенденција и трендова, како у вези са понашањем туристичкет 
ражње, тако и увези са прилагођавањем туристичке понуде, услов су за 
постављање успешне пословне политике у условима светске економско-
финансијске кризе.

SUMMARY 
IMPACT OF GLOBAL ECONOMIC CRISIS ONGLOBAL 

TOURIST TRAFFIC WITH SPECIAL EMPHASIS ON 
TOURISM IN THE REPUBLIC OF SERBIA

Recent decades are undoubtedly the period of large and rapid changes in the 
international environment. Among these changes the most obvious one was the 
increase in the importance of the service sector and particularly tourism, which 
is more and more cultural and civilizational necessity of modern man. Given 
the wider economic and social connotations of tourism, it has now become the 
“industry without borders”or a complex multidimensionalsystem. Its influences 
can most clearly be seen in the number of participants in the domestic and 
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international tourist traffic, in the development of tourist offer and its expansion 
all over the world. Tourism, which is characterized by high elasticity of demand, 
has been influenced by global ecological, social and economic crisis. The starting 
assumptionof this study was that the effects of the global economic crisis were 
less visible in tourism than in any other area, both globally and in Serbia. In this 
sense, the objective of this study is to illustrate the effects of the crisis on the 
traffic of tourists, to find the strengths and places of these effects, based on the 
analysis of official data. Official statistics of the WTO suggest that these effects 
are lowr than expected. The first wave of economic crisis has led to a significant 
drop in the number of tourists, but tourism has shown extraordinary resilience 
and elasticity during the second wave of economic and financial crisis. 

Key word: economic crisis, finance, tourism, Serbia
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RÉSUMÉ

The image of nowadays world can be perceived as  global, in almost all 
segments. In this sense tourism as a phenomenon transformed during the 
twentieth century from curiosity and entertainment for the rich to a massive 
human need which took a global dimension. As a dynamic and heterogeneous 
phenomenon of modern society, tourism should be a priority for long-term 
economic development of every country because it represents one of the most 
remarkable economic and social phenomena.

The global economic and financial crisis has had a significant impact on the 
tourism sector, which was primarily reflected in the global decline in the number 
of tourists in 2009, representing a worldwide decline of 4% in international 
tourism receipts. However, the resilience of tourism as an economic sector can 
be seen in full view during the second wave of the economic and financial crisis 
in which the global tourism has recorded a remarkable growth that continues to 
this day.

The tourist sector of the Republic of Serbia was not immune to the global 
economic and financial crisis as it did not remain immune to any other sector of 
the economy. Serbia, as well as all other countries, records the biggest decline in 
both domestic and foreign tourism in 2009. Not until 2014 is Serbia expected to 
reach the total number of tourist arrivals which it had in 2008, and that amounted 
to 2,266 million.On the other hand, the most renowned tourist destinations 
full recovery in 2010. Serbia, as a destination to be discovered, records above-
average growth in terms of foreign tourist arrivals and there is an opportunity 
for further growth and development if it begins intensive work on improving the 
quality of its tourist offer.

Овај рад је примљен 15.04.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 28.05.2014. године.
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ЕКОНОМСКЕ РЕФОРМЕ КАО НУЖАН 
ПРЕДУСЛОВ ЕКОЛОШКИХ ПОБОЉШАЊА У 
ЗЕМЉАМА У ТРАНЗИЦИЈИ

САЖЕТАК: Интеграција еколошких питања у пословне 
стратегије и праксу корпорација у развијеним земљама 
данас представља предуслов за остваривање профитабилног 
пословања. Међутим, проактиван стратешки приступ 
питањима заштите животне средине је мање примењив 
у земљама у развоју и земљама у транзицији, услед 
изражених слабости примене еколошких прописа и мање 
притиска цивилног друштва у погледу тражње за „зеленим 
производима“. Присуство бројних недостатака, посебно у 
домену институционалне регулативе, указује да проактивне 
еколошке активности иностраних компанија могу подржати 
напоре ка еколошким побољшањима у овим земљама. 
Услед тога, анализа узрока примењених корпоративних 
еколошких стратегија у земљама у транзицији од кључног 
је значаја при доношењу одлука носиоца политике у домену 
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заштите животне средине. И обратно, државна еколошка 
политика у многоме детерминише карактер корпоративне 
еколошке стратегије, будући да ствара простор и климу за 
доношење кључних еколошких одлука предузећа. Имајући то 
увиду, циљ овог рада је да укаже на значај који спровођење 
економских реформи има за остваривање жељених 
еколошких побољшања, са посебним освртом на еколошку 
политику у земљама у транзицији. Осим тога, намера је 
и да се укаже на кључне факторе који одређују карактер 
корпоративних еколошких стратегија и њихову реакцију на 
еколошке проблеме.

Кључне речи: транзиција, економске реформе, еколошка 
побољшања, корпоративне еколошке стратегије.

УВОД

У литератури о транзиционим економијама посебна пажња је усмерена 
ка објашњењу процеса тржишно оријентисаних реформи. Повећање при-
ватног сектора привреде, максимизирање профита као мотив пословања 
предузећа, наметање чврстих буџетских ограничења и либерализација 
трговине може створити снажан подстрек за смањивање трошкова по-
словања и развој иновативних способности и вештина. Предузмање мера 
економских реформи подстиче предузећа на минимизирање трошкова по-
словања, међутим, ефекат тако предузетих мера на унапређење еколошких 
перформанси може бити двострук. С једне стране, спровођење неких мера 
економских реформи може допринети истовременом смањивању трошко-
ва и унапређењу еколошких перформанси, док с друге стране, минимизи-
рање трошкова може бити праћено повећањем јаза између смањења трош-
кова и издатака за заштиту животне средине (Earnhart и Lizal, 2006).

У складу са постављеним циљем овај рад је структуриран на следећи 
начин.Након уводних разматрања, у првом делу рада пажња ће бити усме-
рена ка указивању на значај који спровођење мера економских реформи 
има у домену заштите животне средине.Надаље ће бити анализирана еко-
лошка политика у земљама у транзицији, са посебним освртом на значај 
примене економских инструмената у обликовању еколошког понашања 
економских субјеката.У трећем делу рада извршиће се анализа кључних 
фактора који делују као покретачи промене односа компанија према жи-
вотној средини и утичу на обиковање њихових еколошких стратегија. Ана-
лиза која ће бити извршена у овом раду нуди могућност добијања јаснијег 
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увида у кључне покретачке факторе промене понашања предузећа према 
животној средини, будући да се у већини економија које се налазе у проце-
су транзиције уносе промене у основним параметрима понашања преду-
зећа, као што су производна технологија, захтеви потрошача, регулаторни 
прописи и мотивација за производњу. Осим тога, она отвара могућности 
за даља истраживања, из разлога што омогућава процену успешности пре-
дузећа на подручју решавања еколошких проблема. Данас је сасвим извес-
но да предузећа у земљама утранзицији доста улажу у опрему за контролу 
загађења и примењују еколошки оправдане производне методе које допри-
носе остваривању еколошких побољшања и одрживог развоја.

ТРАНЗИЦИЈА КА ЕКОЛОШКИ ЕФИКАСНОЈ ТРЖИШНОЈ 	
ЕКОНОМИЈИ 

Добро је познато да су бивше централно-планске економије Централне 
и Источне Европе и бившег Совјетског Савеза остваривале не само сла-
бе економске, већ и слабе еколошке перформансе. Све до краја 80-их го-
дина XX века, ове земље су следиле модел затворене економије, што је уз 
постојање слабих еколошких прописа имало за последицу екстензивно за-
гађење. 

Централно планирање оставило је дубок печат на животну средину. 
Еколошка штета настала је као последица интензивне експлоатације ре-
сурса и примене неефикасних, енергетско интензивних метода произ-
водње развијених током периода социјалистичке индустријализације. 
Држава је субвенционисала цене природних ресурса и одржавала их на 
веома ниском нивоу како би се остваривали нижи трошкови производње. 
То је имало за последицу прекомерну употребу ресурса и масовно ко-
ришћење еколошки штетних производних технологија, будући да није 
било подстицаја за креирање нових и чистијих производних технологија. 
Еколошка политика у условима централног планирања постављала је чвр-
шће лимите на загађење у односу на еколошку политику коју су следиле 
развијене западноевропске земље. Међутим, она се показала неефикасном 
у решавању еколошких проблема, из разлога што су лимити за загађење 
били непримерени за предузећа у државном власништву која су распола-
гала скромним буџетима за финансирање еколошких проблема. Фондови 
намењени еколошким побољшањима сматрани су штетним и непродук-
тивним, будући да је једино мерило мера успеха таквог система био раст 
аутпута. Санкције за загађиваче су постављане на врло ниском нивоу, тако 
да су произвођачи радије прихватали трошкове тих казни него промену 
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курса производње. Сем тога, степен информисаности јавности о стању у 
животној средини био је веома низак, тако да није било разлога за иници-
рање било каквих промена у еколошкој политици.

Током 70-их и 80-их година XX века све земље бившег социјализма 
захватила је велика економска криза. Социјалистичка филозофија која се 
ослањала на коришћење акумулираних залиха капитала показала се не-
одрживом због недостатка и прекомерног исцрпљивања ресурса, као што 
су сировине, материјал, финансијски капитал и рад, што је претило озбиљ-
ном нарушавању планова у погледу остваривања процеса производње. Уз 
подршку западноевропских земаља настављена је специјализација у енер-
гетско-интензивним индустријама, док су западне економије отпочеле са 
реструктурирањем производних метода кретањем ка примени чистијих 
технологија. ОЕЦД је проценио да су трошкови еколошке штете у региону 
износили приближно између 10-15% БДП-а региона. 

Са иницирањем процеса транзиције ка тржишној економији створе-
ни су објективни услови за интеграцију еколошких питања и чистијих 
технологија у нове моделе економског и политичког развоја, а на основу 
искуства развијених западноевропских земаља пружена је и могућност за-
обилажења неких потенцијалних еколошких проблема. Међутим, основ-
но је емпиријско питање да ли процес транзиције са централно-планске 
у тржишну економију погоршава постојеће моделе еколошке деградације 
или обратно, да ли еколошка побољшања представљају логичну последицу 
економске транзиције. 

У литератури која се бави изучавањем односа међузависности између 
животне средине и транзиције са централног планирања ка тржишту не 
постоје потпуни и веродостојни подаци на основу којих би се могли из-
вући прецизни подаци. Полазну основу у предвиђању еколошких после-
дица транзиције можемо наћи у стандардној категоризацији загађења као 
једне врсте екстерналија. Ова посебна врста тржишног недостатка се може 
углавном приписати одсуству јасно дефинисаних власничких права над 
различитом еколошком активом. Будући да су се централно-планске еко-
номије одликовале одсуством тржишног механизма, транзиција са цен-
трално-планске ка тржишној економији се може посматрати као прелаз 
са система кога одликују велики тржишни недостаци на систем са мањим 
тржишним недостацима. Услед тога следи закључак да би транзиција има-
ла за логичну последицу извесна еколошка побољшања.

Претходни закључак је одржив у веома дугом року. Наиме, у кратком и 
средњем року, последице транзиције далеко од тога да су извесне. У валид-
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ност овог закључка не треба сумњати, будући да је чак и у већини развије-
них и зрелих тржишних система сасвим извесно да је еколошка актива по-
следња где се својинска права дефинишу и тржишни недостаци умањују. 

Са напуштањем социјализма као друштвено-економског система и 
уласком у процес транзиције откривена је права слика еколошких изазова 
са којима су се суочавале земље бившег социјализма. Почетну етапу тран-
зиције (до средине 90-их година XX века) карактерисало је опадање еко-
номског аутпута углавном услед колапса индустријске производње. Све 
земље Централне и Источне Европе и бившег Совјетског Савеза захватио 
је талас инфлације. Незапосленост је расла по убрзаној стопи, прво као 
резултат опадања економске активности, а затим услед реструктурирања 
предузећа. Ови процеси су такође довели до опадања реалних плата, по-
горшања социјалне ситуације и пада животног стандарда становништва. 
Од средине 90-их година долази до благог економског опоравка, али су до 
1997. године само Пољска и Словенија успеле да остваре више нивое реал-
ног БДП-а у односу на ниво из 1990. године.  Процес економских реформи 
у овим земљама одвијао се различитом брзином и интензитетом. У нап-
редним економијама у транзицији постепена реформа штетних олакшица 
наслеђена из периода централног планирања имала је за последицу велике 
еколошке користи:

•	 елиминисање или смањење контроле над ценама и смањење суб-
венција довело је до иницијалног раста трошкова производње, 
што је утицало на предузимање конкретних активности у правцу 
прилагођавања производних процеса, уштеди ресурса и индус-
тријском реструктурирању ка ефикаснијој производњи и мање ре-
сурсно-интензивним секторима,

•	 наметање чврстих буџетских ограничења довело је допромена у 
структури олакшица за предузећа (укључујући опорезивање), под-
стицања менаџера на ефикаснију реализацију активности, смањења 
отпада и ефикаснијег управљања ресурсима,

•	 са приватизацијом и повољнијим условима за улазак страних ди-
ректних инвестиција унапређен је систем корпоративног упра-
вљања, повећана ефикасност, профитабилност и олакшан приступ 
финансијским изворима за замену застареле, неефикасне и еко-
лошки штетне технологије и опреме,

•	 са либерализацијом трговине и тржишта повећана је изложеност 
предузећа захтевима тржишта и иницирана потреба за увођењем 
ефикаснијег система еколошког менаџмента и праксе, али је и олак-
шан приступ чистијим производним технологијама.
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У складу са драстичним опадањем економског аутпута и индустријс-
ке производње, прве године транзиције допринеле су значајној редук-
цији нивоа загађења. Смањење нивоа загађења у напредним економијама 
у транзицији је настало као последица предузетих мера на подручју ре-
структурирања предузећа. У овим земљама даље смањење нивоа загађења 
је остварено увођењем новог еколошког законодавства, његовој постепеној 
имплементацији и захваљујући томе ефикаснијем спровођењу еколошких 
политика и реализацији еколошких инвестиција. 

Еколошке користи које се остварују ефикасном реализацијом еколош-
ке политике доносе дугорочне добитке у односу на редукције нивоа за-
гађења захваљујући опадању производње. Анализе показују да је у многим 
напредним економијама у транзицији интензитет загађења неких кључ-
них загађивача опадао крајем 90-их година. То указује да период економ-
ског раста није био праћен растом емисије загађивача. Међутим, и даље су 
кључни економски индикатори загађења и потрошње били на већем нивоу 
у поређењу са истим у западноевропским земљама. 

Иницијална реакција на еколошке проблеме се огледала у постепеном 
развоју реалнијих еколошких стратегија и акционих планова, новог еко-
лошког законодавства прилагођеним новим економским и политичким 
условима, постепеном јачању институционалних капацитета и развоју 
еколошких финансијских тржишта, како би се подржала реализација при-
оритетних еколошких пројеката.4

У напредним економијама у транзицији економске реформе су пру-
жиле снажну подршку у генерисању ресурса за инвестиције у чистије, 
ефикасније технологије, редукцији удела тешке индустрије са високим ни-
воом загађења у економској активности и пружиле помоћ у ублажавању 
загађења и редуковању отпада, као саставном елементу кретања ка ефи-
каснијим производним методама. У овим земљама економско реструк-
турирање и еколошке активности оствариле су велику улогу у редукцији 
загађења ваздуха: просечни трендови у емисији одређених загађивача су 
опадали брже него БДП како се обим економске активности смањивао, чак 
и након што је ниво БДП-а почео лагано да расте. У неким секторима је, 
међутим, транзиција остварила велики еколошки притисак. У земљама 
које су остваривале слабији напредак на пољу реформи, опадање аутпута, 
узроковано слабљењем економске активности, јавио се као главни фактор 
који је детерминисао опадање нивоа емисије загађивача. Уопштено пос-

4	  Треба напоменути да се програм реформи разликовао од земље до земље.
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матрано, у овим земљама спори темпо економских реформи и економска 
криза ограничавали су могућност за остваривање еколошких побољшања, 
док су нивои загађења и коришћења ресурса опадали спорије од пада аут-
пута. 

Економске реформе су неопходан предуслов за еколошка побољшања, 
али не и довољан. Развој читавог низа нових еколошких политика и ин-
ституција које су прилагођене захтевима развоја демократских, тржиш-
них економских система такође је од суштинског значаја за побољшање 
еколошких перформанси економија у транзицији. У многим земљама, 
јачање капацитета еколошких институција и увођење нових инструмена-
та политике неопходним за успостављење ефикасног система управљања 
животном средином представљао је велики изазов. При свему том јавља се 
и потреба за реформом система управљања укључујући децентрализацију 
у доношењу одлука, услед превеликог државног администрирања економ-
ским односима и подстицања корупције у периоду социјалистичког упра-
вљања. 

На основу анализе искуства земаља у транзицији могле би се пружити 
препоруке у погледу развоја еколошке политике. Да би еколошка политика 
била успешна она мора у себи инкорпорирати четири кључна елемента, 
који се односе на постављање приоритета, широку партиципацију, ефек-
тивну и финансијски изводљиву имплементацију и мониторинг. Осим 
тога, прописивање новог еколошког законодавства, коришћењем модела 
еколошког  законодавства Европске уније, није само услов за остваривање 
еколошких побољшања, већ и један од услова за остваривање стратешког 
циља за прикључивање земаља у транзицији у оквире ове интеграције. 
Увођењем принципа „загађивач плаћа“ у еколошком законодавству поста-
вљене су основе развоја еколошке политике у земљама у транзицији. Владе 
имају на располагању могућност коришћења три групе инструмената за 
имплементацију нове и модерне еколошке политике: командно и контрол-
ни инструменти, економски инструменти и инструменти стимулације. 

На основу анализе искуства из првих година транзиције могло се уо-
чити да економске реформе саме по себи нису биле довољне како би се 
решили нагомилани еколошки проблеми проузроковани различитим тр-
жишним, политичким и институционалним недостацима и погрешним 
политикама вођених у прошлости. Ефикасне еколошке политике, инсти-
туције и инвестиције су неопходне као комплементарни механизми за 
максимално коришћење позитивних снага тржишних реформи у циљу 
достизања нивоа еколошких перформанси развијених економија. То, на-
изменично, поставља захтев за остваривањем економске стабилности и 



314

С. Радукић, М. Петровић Ранђеловић, М. Радовић ЕКОНОМСКЕ РЕФОРМЕ КАО НУЖАН...

одрживог развоја како би се подстакле владе, индустријска предузећа и 
потрошачи на предузимање неопходних корака за ефикасније коришћење 
енергије и природних ресурса, ублажавање загађења и повећање позитив-
них еколошких ефеката на основу предузетих економских реформи. 

Премда је са политичком револуцијом 1989. године отпочела транзи-
ција ка тржишним економијама у земљама бившег социјализма и иници-
ран процес који је умањио притисак на животну средину, нови еколошки 
проблеми су почели да се јављају као последица либерализације тржишта 
и веће изложености утицајима глобалног тржишта. 

ЕКОЛОШКА ПОЛИТИКА У ЗЕМЉАМА У ТРАНЗИЦИЈИ

Процес транзиције ка тржишној економији иницирао је реализацију 
обимних економских (либерализација цена, либерализација трговине 
и приватизација) и политичких реформи (демократизација друштва) у 
бившим социјалистичким земљама. Постојање извесних разлика међу 
земљама у транзицији, како у погледу времена почетка реализације проце-
са, редоследа и последица примењених мера реформи, тако и у погледу сте-
пена успешности у њиховом спровођењу, не умањује могућност извођења 
неких генералних закључака у погледу еколошких ефеката примењених 
мера реформи. 

Изградња ефикасних економских и политичких институција од кључ-
ног је значаја за унапређење стања у животној средини у земљама у тран-
зицији. То нарочито из разлога што оне земље које одликује висок степен 
институционалног развоја (постојање ефикасних закона, добра пословна 
клима, адекватна заштита својинских права, тржишно засновани обрасци 
друштвеног понашања) се налазе у бољој позицији да привуку инвести-
ције, остваре веће учешће у светској трговини и на ефикасан начин кори-
сте не само хумани, већ и физички капитал. Степен развоја економских 
институција мери се коришћењем низа индикатора, као што су: Worldwide 
governance indicators (WGIs) за мерење ефективности мера државе, квали-
тета регулације, законских прописа и контроле корупције. Ови индикато-
ри одражавају квалитет институција и њихова вредност се добија на осно-
ву података који укључују процене експерата и анкетирање домаћинстава 
и приватног сектора. WGIs се публикују годишње почев од 1996. до 2011. 
године и њихова вредност се креће у распону од -2,5 до 2,5, при чему веће 
вредности указују на виши степен институционалног развоја. У контексту 
сагледавања нивоа институционалног развоја, значајно је сагледавање и 
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EBRDтранзиционих индикатора, од којих само два: управљање и реструк-
турирање предузећа и политика конкуренције имају највећи значај.

Извештаји Светске банке (Doing business) фокусирају се на примену 
практичних мера у пословном окружењу, при чему се перформансе једне 
економије изражавају преко индикатора удаљености, односно разлике, из-
међу једне земље и земље која показује најбоље перформансе у сваком еле-
менту који се посматра у процени пословног окружења. Удаљеност једне 
земље од земље која показује најбоље перформансе се вреднује на скали од 
0 до 100, при чему веће вредности указују на боље пословно окружење. На 
слици 1 су приказане вредности четири WGIs, просечног EBRD индика-
тора транзиције и удаљеност од земље која показује најбоље перформансе 
за групу одабраних земаља у транзиционом региону. Могло би се уочити 
да између земаља постоје значајне разлике упркос постојању високог сте-
пена корелације између ових индикатора. Са неким изузецима, као што су 
Белорусија и Туркменистан, земље које се налазе на левој страни графико-
на, оне код којих је примена законских прописа испод просека, остварују 
веће вредности транзиционог индикатора у односу на њихово рангирање 
према WGIs. То указује да су чак и земље са слабим економских институ-
цијама у позицији да предузму почетне мере тржишних реформи које ће 
довести до повећања вредности транзиционог индикатора.

Слика 1. Ниво развоја економских институција у земљама у транзицији
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Извор: European Bank for Reconstruction and Development, Transition Report 2013, 

стр. 39. 
 
Могло би се уочити да Словенија, према вредностима WGIs, има добро развијене 

економске институције, премда је вредност транзиционог индикатора знатно нижа. То 
указује на релативно висок ниво државног власништва и његовог учешћа у стварању 
БДП-а. Слика показује, такође, да је удаљеност од земље са високим перформансама и 
индикатора WGIs или транзиционог индикатора нижа него између WGIs и 
транзиционих индикатора. То указује на чињеницу да се удаљеност од земље са 
најбољим перформансама може смањити применом мера за унапређењем пословног 
окружења, премда то не може унапредити остале аспекте економских институција, као 
што су законски прописи.  

Истраживања су потврдила да се, поред генералног опадања економске 
активности, међу факторе који су детерминисали стање у животној средини у земљама 
у транзицији нарочито истичу:  

 
• повећање дохотка per capita (у почетку праћено негативним еколошким 

ефектима али само до одређеног критичног нивоа, након чега су остваривана 
еколошка побољшања); 

• промена привредне структуре (повећања удела приватног сектора у стварању 
БДП-а остварује позитивне ефекте на животну средину услед повећања 
ефикасности, док повећање удела прерађивачке индустрије у стварању БДП-а 
генерише негативне еколошке ефекте); 

• успостављање адекватног законодавног оквира и ефикасног институционалног 
оквира за заштиту животне средине; 

Извор: European Bank for Reconstruction and Development, 
Transition Report 2013, стр. 39.
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Могло би се уочити да Словенија, према вредностима WGIs, има до-
бро развијене економске институције, премда је вредност транзиционог 
индикатора знатно нижа. То указује на релативно висок ниво државног 
власништва и његовог учешћа у стварању БДП-а. Слика показује, такође, 
да је удаљеност од земље са високим перформансама и индикатора WGIs 
или транзиционог индикатора нижа него између WGIs и транзиционих 
индикатора. То указује на чињеницу да се удаљеност од земље са најбољим 
перформансама може смањити применом мера за унапређењем пословног 
окружења, премда то не може унапредити остале аспекте економских ин-
ституција, као што су законски прописи. 

Истраживања су потврдила да се, поред генералног опадања економске 
активности, међу факторе који су детерминисали стање у животној среди-
ни у земљама у транзицији нарочито истичу: 

•	 повећање дохотка per capita (у почетку праћено негативним еко-
лошким ефектима али само до одређеног критичног нивоа, након 
чега су остваривана еколошка побољшања);

•	 промена привредне структуре (повећања удела приватног сектора 
у стварању БДП-а остварује позитивне ефекте на животну средину 
услед повећања ефикасности, док повећање удела прерађивачке ин-
дустрије у стварању БДП-а генерише негативне еколошке ефекте);

•	 успостављање адекватног законодавног оквира и ефикасног инсти-
туционалног оквира за заштиту животне средине;

•	 већи степен отворености економије (позитивно утиче на стање у 
животној средини и подстицајно делује на већи прилив страних 
директних инвестиција);

•	 земље са већим бројем становника генерално више инвестирају у 
еколошку заштиту и на тај начин редукују притисак на животну 
средину;

•	 повећање ефикасности у привређивању.

Активан однос према еколошким проблемима представља саставни 
елемент промена у земљама у транзицији. Озбиљна еколошка деградација 
представљала је један од ослонаца носиоца демократских промена, који су 
такву ситуацију у домену животне средине искористили како би показа-
ли недостатке социјализма као друштвено-економског система. Проблеми 
озбиљне деградације животне средине у земљама у транзицији имали су 
за последицу повећање интересовања међународне заједнице за њихово 
решавање. Суочени са таквом ситуацијом и чврсто подржавајући уверење 
да интеграција економских и еколошких реформи представља кључ на-
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претка, министри животне средине из земаља ОЕЦД-а и земаља у региону 
су априла 1993. године усвојили Еколошки акциони програм за Централну 
и Источну Европу. Он позива на примену адекватног микса политичких 
решења, предузимање потребних институционалних и активности ула-
гања како би се еколошки проблеми решили на што ефективнији и ефи-
каснији начин.

Еколошки акциони програм за Централну и Источну Европу (тзв. 
ЕАП), подржава примену пакета инструмената еколошке политике, од-
носно „микс еколошких инструмената“, ради остваривања постављених 
еколошких циљева. „Земље у региону су применљивале комбиноване ин-
струменте за контролу загађења, међу којима су стандарди максималне 
концентрације загађивача у специфичним срединама, као што су ваздух, 
вода или земљиште (амбијентални стандарди), док су еколошке дозволе и 
накнаде за загађење имале доминанту примену.Упркос томе што су ови 
системи сложени за примену, они су допринели ублажавању загађења у 
неколико напредних земаља у транзицији. Приходи убрани наметањем 
накнада за загађење и новчаних казни коришћени су за финансирање 
пројеката за контролу загађења. У неколико земаља, инфлација је умањи-
вала ефективност накнада за загађење, и то како постепеним смањивањем 
њихове вредности као инструмента који подстиче еколошки одрживо по-
нашање, тако и смањивањем прихода који се убирају њиховом применом. 
Осим предузимања неопходних промена у систему накнада за загађење 
(постављајући их на адекватан ниво), земље у региону су ојачале своје сис-
теме за управљање животном средином повећањем њихове ефикасности 
и бољим таргетирањем, и увођењем нових економских инструмента, као 
што су накнаде на еколошки штетни садржај горива“ (OECDa, 1999, стр. 4).

Транзиција је, између осталог, иницирала предузимање активности у 
правцу имплементације ефикаснијих политика заштите животне среди-
не. Ефективна политика заштите животне средине би требало „да креира 
стабилне услове за планирање инвестиција, да подстиче предузимање еко-
лошких инвестиција и да јасно дефинише односе између органа надлеж-
них за заштиту животне средине и кључних стејкхолдера“(United Nations 
and Economic Commission for Europe, 2003, стр. 4). Међутим, поставља се 
питање избора праве еколошке политике која одговара потребама земаља 
у транзицији. Ово из разлога што постоје разни приступи у решавању еко-
лошких проблема. Неки приступи се заснивају на добровољној основи, 
односно они подстичу и подржавају промене, али у основи не постављају 
захтеве за променама. Други приступи су регулаторни, или командно-кон-
тролни, односно они захтевају промене. У центру регулаторних приступа 
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леже еколошки захтеви, као специфичне праксе и поступци установљени 
законом у циљу директног или индиректног смањивања или спречавања 
загађења. 

Нов приступ еколошкој политици у земљама у транзицији подразуме-
ва већу примену економских инструмената за заштиту животне средине, 
посебно из разлога што ови инструменти показују бројне предности у од-
носу на командно-контролне инструменте: прво, економски инструменти 
пружају могућност остваривања значајних уштеда, будући да препуштају 
загађивачима да самостално утврђују најбољи начин за достизање низа 
стандарда квалитета животне средине; друго, они пружају додатне подстре-
ке за редукцију загађења испод утврђених нивоа и стимулишу увођење 
нових поступака за контролу и редукцију загађења, као и технолошке ино-
вације; треће, економски инструменти показују већу флексибилност, у по-
ређењу са другим инструментима, и усклађеност са постојећим пореским 
системом; и најзад, они представљају један од значајних извора државних 
прихода.

Међутим, ефикасна имплементација економских инструмента у 
земљама у транзицији захтева предузимање активности у правцу реша-
вања наслеђених проблема система који је фунционисао у прошлости, уз 
истовремено решавање оних проблема који намеће сам процес транзиције. 
Проблеми увођења и имплементације економских инструмената у оквире 
еколошке политике који је наметнуо претходни систем заједнички су за све 
земље у транзицији, и генерално се огледају у постојању извесних економ-
ских, законодавних и административних ограничења, као и у недостатку 
потребног нивоа знања и вештина за спровођење нове еколошке политике. 

Прекомерна употреба ресурса и еколошка деградација у земљама у 
транзицији настала је услед погрешних ценовних сигнала који су емитова-
ни као последица непостојања тржишта за еколошку активу. Степен у коме 
се јављају тржишни недостаци првенствено се дугује недостатку јасно де-
финисаних, преносивих својинских права над ресурсима. Услед тога, први 
корак који би требало предузети у правцу превазилажења ограничења 
претходног система и стварања неопходних предуслова за ефикасније 
деловање економских инструмента је прецизно дефинисање својинских 
права, будући да се на тај начин јасно дефинише еколошка одговорност 
економских субјеката и носиоца еколошке политике. Иако се политика 
заштите животне средине у бившим социјалистичким земљама одлико-
вала постојањем високих стандарда за заштиту животне средине, основни 
проблем се огледао у непоштовању ових стандарда од стране предузећа и 
њиховој резистентности према учињеној еколошкој штети. Такво пона-
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шање предузећа последица је недостатака централно-планског система, 
у коме су компаније биле заштићене од банкротства „меким буџетским 
ограничењима“, те услед тога еколошке обавезе нису имале никакву мо-
тивациону улогу у редукцији штетних емисија. Сходно томе, други корак 
је имплементација и спровођење јасних и обавезујућих закона како би се 
привредни субјекти приморали на поштовање еколошких прописа. 

Проблеме које са собом носи процес транзиције би требало симултано 
решавати са наслеђеним проблемима. У процесу транзиције многе компа-
није се суочавају са финансијским проблемима. С једне стране, увођење 
еколошких пореза, са стопама постављеним на оптималном нивоу,5 би само 
додатно оптеретило постојеће проблеме и довело до банкротства многих 
компанија и тиме повећало ризик по животну средину. С друге стране, 
еколошки ризик ће се повећати уколико неке компаније, ради очувања мо-
нополске позиције, пребацују обавезе на основу еколошких пореза на своје 
потрошаче, без промене свог односа према животној средини. У том слу-
чају, еколошки порези неће остварити у потпуности своју улогу еколош-
ког инструмента за промену понашања загађивача у правцу остваривања 
циљева еколошке заштите, већ само улогу финансијског инструмента за 
повећање прихода у државном буџету. У неким земљама прве године тран-
зиције означене су високом инфлацијом која је обезвредила износ прихода 
на основу плаћених пореза. У таквом окружењу било је неопходно да се 
порези примењују у комбинацији са командно-контролним инструменти-
ма. Осим тога, да би економски инструменти били ефективни неопходно 
је успоставити не само јако законодавство, већ и повећати стабилност и 
предвидљивост институционалног окружења које би било довољно под-
стицајно за прилив инвестиција у складу са постављеним циљевима заш-
тите животне средине.

Основно је питање колико може бити ефикасна еколошка полити-
ка заснована на имплементацији економских инструмената у решавању 
еколошких проблема у земљама у транзицији. Многе интересне групе се 
противе увођењу еколошких пореза: како они који се противе непосред-
ној државној интеревенцији у области животне средине, тако и индустрије 
које одбијају да порези постану саставни елемент еколошке политике. Не-
реално је очекивати да ће економски инструменти у политици заштите 
животне средине ефикасније заменити командно-контролне инструменте 
у земљама у транзицији. У процесу транзиције неопходна је комбинована 

5	 Оптимална пореска стопа би требало да буде једнака маргиналним трошковима 
производње увећаним за износ екстерналија.
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примена ових инструмената и постепено обликовање нове еколошке по-
литике предузимањем следећих корака: уклањање еколошки штетних суб-
венција, уклањање еколошки штетних пореза, процена услова под којима 
постојећи порези могу побољшати стање у животној средини, увођење 
нових еколошких пореза. Доношење одлуке о избору тренутка за пуну им-
плементацију економских инструмената разликује се од земље до земље и 
зависи од специфичности услова под којима се одвија процес транзиције. 

УТИЦАЈ ИНТЕРНИХ КАРАКТЕРИСТИКА ПРЕДУЗЕЋА НА 
ИМПЛЕМЕНТАЦИЈУ ЕКОЛОШКЕ СТРАТЕГИЈЕ

Интерне карактеристике предузећа, као што су технологија, величина, 
структура и култура, као и пословна стратегија у великој мери се јављају 
као фактори од одлучујућег утицаја при дефинисању еколошке стратегије.

Технологија и величина предузећа остварују највећи утицај на еколош-
ке перформансе.Будући да је технологија за ублажавање загађења праћена 
великим фиксним трошковима, то су и могућности њене примене веће за 
велика и средња предузећа у односу на мала. Осим тога, већа предузећа 
остварују бољи приступ екстерним изворима финансирања, што им омо-
гућава да остварују користи од примене еколошки повољних технолошких 
решења.Велична предузећа, такође, утиче на поделу рада и специјализа-
цију, тако да је у већим предузећима радна снага у бољој позицији да разу-
ме еколошке прописе и начин капитализације еколошких могућности.

Производна ефикасност се умногоме разликује од компаније до ком-
паније. Оне компаније које теже максимизирању профита усвајаће оне 
производне методе и праксу које су трошковно ефикасније и еколош-
ки оправдане. Портер и ван дер Линде (1995) су пружили обиље доказа 
и компанијама које су пронашле могућности за повећање ефикасности у 
коришћењу ресурса, симултаним смањењем трошкова и нивоа загађења.

У зависности од спретности и умешности менаџмента предузећа зави-
сиће и еколошки успех конкретног предузећа. Осим тога, и сама власничка 
структура се јавља као значајна детерминанта примењене еколошке стра-
тегије компанија. Предузећа која се налазе у страном власништву могу да 
се суоче са већим регулаторним притиском у поређењу са домаћим преду-
зећима, уколико је намера регулатора да заштити домаћа предузећа. Међу-
тим, иностране компаније у земљама у транзицији обично поседују бољи 
приступ екстерним изворима финансирања и напредним технологијама 



321

СТР.  307-330

за ублажавање загађења, тако да у циљу остваривања еколошких користи 
од њиховог присуства земља домаћин би требало да их својом политиком 
подстиче на еколошки пожељно понашање. „Данас је опште прихваћено 
да мултинационалне корпорације приреализацији својих прекогранич-
них инвестиционих активности примењујустандардизовану технологију и 
еколошке менаџмент системе без обзира настепен развијености земље до-
маћина и ниво примене еколошких прописа“(Јовановић, Радукић, Петро-
вић-Ранђеловић, 2011, стр. 86).Такво њихово понашање иницирано је 
профитабилним очекивањима, заштитом сопствене репутације међу пот-
рошачима, као и обезбеђивањем од ризика сношења већих трошкова који 
би настали у случају подизања еколошких стандарда у земљи домаћина.

ТРЖИШТЕ КАО ЕКСТЕРНИ ФАКТОР У ОДРЕЂИВАЊУ 
ЕКОЛОШКИХ ПЕРФОРМАНСИ КОМПАНИЈА

Утицај тржишта на примену конкретне еколошке стратегије компанија 
је добро документован у пракси. Производња и продаја еколошки подоб-
них производа данас представља уносан посао, будући да је тражња за так-
вим производима на светском тржишту велика.

Дуго времена су се водиле велике расправе око питања да лимулти-
националне корпорације врше реалокацију еколошки штетне производње 
каземљама у развоју како би имале користиод примене слабије регулиса-
них прописа о заштити животне средине. Нека извршена истраживања хи-
потезе лука загађења не пружају доказе да мултинационалне корпорације 
следе еколошки штетну праксу при реализацији прекограничнихинвести-
ционих активности у земљама у развоју. Ово тим пре што “... еколошки 
трошкови не представљају кључне факторе у доношењу одлука олокацији 
инвестиција. Упркос чињеници да трошковна ефективност може битизна-
чајан покретач прекограничних инвестиционих активности, мултина-
ционалнекорпорације показују већу склоност за остваривање активности 
у земљи саадекватним еколошким оквиром него у земљи са слабим. Уколи-
ко компанијепредузимају инвестиције које побољшавају животну среди-
ну, многи производнитрошкови ће се смањити са побољшањем квалитета 
животне средине“(Јовановић, Радукић, Петровић-Ранђеловић, 2011, стр. 
85).

Осим тога, повезивање према уназад, повезивање између афилијације 
мултинационалне корпорације и локалних предузећа добављача, и пове-
зивање према унапред, повезивање између афилијације мултинационал-
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не корпорације и локалних продајних организација, јавља се као значајан 
канал за унапређење еколошких перформанси аутпута и земље домаћина. 
Посебно, „мултинационалнекорпорације намећу строге еколошке захтеве 
својим добављачима у земљидомаћина, што их подстиче на усвајање до-
брих еколошких прописа, стандарда именаџмент праксе при реализацији 
њихових активности“(Јовановић, Радукић, Петровић-Ранђеловић, 2011, 
стр. 82).

Услед неразвијености, финансијска тржишта могу деловати као барије-
ра за остваривање еколошких побољшања у земљама у транзицији, будући 
да недостатак капитала отежава могућност инвестирања у профитабилне 
и еколошки оправдане инвестиционе пројекте.Трансфер капитала преко 
страних директних инвестиција делује као допунски извор финансирања 
развоја и олакшава приступ неразвијеној земљи домаћина иностраним из-
ворима капитала.

Енергетска тржишта могу такође утицати на еколошке стратегије ком-
паније.Док с једне стране, опорезивање енергената мотивише иновације 
и супституцију енергијерадом и капиталом, дотле енергетске субвенције 
подстичу коришћење субвенционисане форме енергије и дестимулишу 
супституцију. Субвенционисање фосилних горива продукује значајну 
еколошку штету, док субвенцинисање развоја нових, обновљивих извора 
енергије има за последицу друштвено-оптималне резултате, премда може 
довести до прекомерногинвестирања  у односу на оптимални ниво у фа-
воризоване облике енергије и неповољно деловати на међународну конку-
ренцију.

ДРЖАВНА РЕГУЛАЦИЈА КАО ФАКТОР УНАПРЕЂЕЊА 
ЕКОЛОШКИХ ПЕРФОРМАНСИ КОМПАНИЈА

Државна подстиче увођење корпоративних еколошких стратегија. У 
земљама које имају донете и примењене еколошке законе, неопходна је 
мотивација за увођење еколошког менаџмента. Да би земље то постигле, 
држава ствара модерну регулативну инфраструктуру, најпре са јасним и 
разумним еколошким законима. Међутим, постојање закона није довољ-
но. Неопходно је да постоји регулативни капацитет, у смислу образова-
них кадрова у јавним службама, адекватног мониторинга и регистрованих 
информација о емисијама и амбијенталним еколошким условима. Такође, 
треба зауставити корупцију. Регулативна тела морају да намећу санкције 
у случају када инспектори утврде нарушавање животне средине. Уколико 
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неке од ових компоненти недостају, примена еколошких закона није ефек-
тивна.

Корпоративне еколошке стратегије су такође у складу са структуром 
еколошких регулација. Накнаде за емисије се често разматра као најбоље 
решење за проблем екстерналија. Накнаде омогућавају да се друштвени 
еколошки циљеви постигну јефтиније него ограничења пошто накнада 
изазива већи издатак код фирми са нижим трошковима смањења емисија. 
Из истог разлога, накнаде дају снажне подстицаје иновацијама у односу на 
ограничења загађења пошто ограничења нису стимулативна у случају њи-
ховог превазилажења. Систем трговинских дозвола за емисије такође су 
интересантне за регулаторе због тога што су квантитативно базирани ин-
струмент који омогућава фирмама да тргују смањењем количине загађења 
све док се гранични трошкови смањења загађења не изједначе између еми-
тера, а тиме се изврши минимизирање агрегатних трошкова смањења за-
гађења.

Током последње две декаде, развијене земље се све више ослањају на 
добровољне приступе и програме информисања који су усмерени ка еко-
лошким проблемима који нису обухваћени обавезним регулацијама. Мно-
ге земље у развоју такође су успоставиле добровољне програме и пилот 
информативне програме, који често имају за циљ супституцију слабих ре-
гулативних капацитета и придржавање еколошким законима(Van Rooij, 
2010).

Већина добровољних приступа спада у једну од две категорије: уго-
ворни споразуми и јавно добровољни програми. У уговорном споразуму, 
регулатор и фирма или индустријска група заједно постављају еколошке 
циљеве и средства за њихово постизање; такви споразуми стога теже ка 
хетерогености. Унутар јавних добровољних програма, фирме које учест-
вују теже да остваре програмске циљеве које је утврдила регулативна аген-
ција, а заузврат оне могу добити техничку помоћ, смањити приоритет у 
инспекцијски и/или добити пожељан публицитет од државе. На пример, 
мексички индустријски Лимпиа програм је добар пример јавног добро-
вољног програма(Foster идр., 2009).

Примена шема давања еколошких информација је повећана рапидно 
током последње две декаде. Еколошки показатељи на нивоу фирме (као што 
су индонезијски ПРОПЕР, индијски Програм зелених процена и кинеска 
Зелена контрола) су веома популарни, посебно због тога што не захтевају 
потпуну регулативну инфраструктуру. Обелодањивање информација се 
врши  делују преко свих канала неформалних притисака који се у раду 
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помињу: тржишта аутпута, тржишта инпута и грађанског друштва(Powers 
и др., 2011). Ови канали су вероватно снажнији код великих интензивно-
загађивачких, потрошачки-оријентисаних фирми него код малих фирми 
из информационог сектора или државних предузећа.

Компаније могу, такође, предузети добровољну акцију ради промене 
будуће државне регулације. Прво, фирме могу добровољно да се ангажују 
у смањењу загађења усвајањем строжих и скупљих регулација (Maxwell и 
др., 2000). Друго, фирма (или скуп фирми) могу добровољно смањити за-
гађење ради стицања трошковне предности над њеним ривалима подсти-
цањем примене регулативних стандарда којима се фирма боље придржава 
закона.Треће, фирме могу добровољно усвојити технологију смањења за-
гађења ради ограничења могућности регулатора да наметне строжу регу-
лацију, јер нагло напуштање технологије би могло да буде сувише скупо.

УЛОГА ГРАЂАНСКОГ ДРУШТВА У ОБЛИКОВАЊУ ЕКОЛОШКИХ 
СТРАТЕГИЈА ПРЕДУЗЕЋА

Коначно, притисак грађанског друштва, који се такође назива „приват-
на политика“ или „грађанска регулација“, је веома значајан. Са појавом и 
ширењем Интернета, невладине организације (НВО) имају значајну улогу 
у обликовању еколошких стратегија фирми. Некада НВО могу бити корис-
ни партнери фирмама, јер уверавају потрошаче да при куповини квали-
тетних еколошки прихватљивих производа морају бити спремни да више 
плате за „зелене“ производе. Међутим, често НВО настоје да „казне“ фирме 
које сматрају еколошки неодговорним. У тим околностима, корпоративни 
еколошки менаџмент може бити профитабилан уколико НВО воде скупе 
кампање против друге фирме. На тај начин, фирма може да присвоји или 
вероватно обликује „грађанску регулацију“ умногоме на исти начин као и 
корпоративни енвиронментализам који се бави традиционалном држав-
ном регулацијом (Lyon, 2010). Независно од НВО, локалне заједнице могу 
такође вршити притисак на фирме.

Снага пристиска грађанског друштва зависи од различитих битних 
фактора, као што су: слобода говора, независна штампа и приступ еколош-
ким информацијама. Снага грађанског друштва такође варира зависно од 
нивоа образовања грађана, просечног прихода и обима урганизације (што 
утиче на трошкове колективне акције).
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ЗАКЉУЧАК

На самом почетку транзиције са централно-планске ка тржишној еко-
номији и демократском друштву, већина носиоца економске политике у 
земљама Централне и Источне Европе и бившег Совјетског Савеза пре-
дузела је конкретне мере за унапређење животне средине, будући да су 
еколошка питања рангирана на врху приоритета политичке агенде. Со-
цијалистички привредни систем је продуковао огромну еколошку дегра-
дацију, те се контрола загађења које стварају и емитују предузећа, загађење 
ваздуха, воде и производња токсичног и штетног отпада, јавила као при-
оритет при дефинисању конкретне еколошке политике у овим земљама. 
При том, треба нагласити да усмеравање напора ка заштити животне сре-
дине, дефинисањем политика којима се контролише и усмерава еколош-
ко понашање предузећа не само да доприноси остваривању постављених 
еколошких циљева, већ је и предуслов испуњавања захтева које поставља 
Европска унија потенцијалним кандидатима за чланство у том домену. 

Искуство напредних земаља у транзицији показује да како процес 
транзиције одмиче, тако и долази до постепеног смањења емисије за-
гађивача и унапређења квалитета животне средине. Економске реформе 
у земљама у транзицији представљају неопходан предуслов за жељена 
еколошка побољшања, будући да оне нуде могућност за реализацију ин-
вестиција са повољним економским и еколошким ефектима, док увођење 
еколошки повољних производних метода и напредне технологије повећа-
ва технолошку ефикасност и доприноси смањењу загађења. Осим тога, са 
увођењем тржишта као регулатора економских активности и све већом 
оријентацијом ка максимизирању профита, као и очвршћавањем буџет-
ских ограничења повећавају се могућности за реализацију таквих полити-
ка заштите животне средине у којима се као кључни инструменти јављају 
тржишне дозволе за загађење и накнаде за загађење. 

Са уласком у процес транзиције многа предузећа су се суочила са 
потребом да изврше ревидирање пословних стратегија на начин који под-
разумева укључивање еколошких питања у процес доношења пословних 
одлука. Ови напори су подржани спровођењем економских реформи и по-
већањем захтева за очување животне средине. 

Током процеса транзиције могу се јавити различити ефекти увођења 
корпоративних еколошких стратегија. Као најзначајније можемо навести 
следеће ефекте: фирме побољшавају њихову ефикасност али већина не 
користи „win-win“ инвестиционе могућности, фирме се преоријентишу 
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према максимизацији профита, већина државних предузећа је приватизо-
вана, стране компаније купују државна предузећа и започињу пословање, 
буџет је ојачан пошто су елиминисане директне субвенције и финанси-
рање субвенција и развијени су стечајни закони, нема значајног приступа 
екстерном финансирању због успорених и некомплетно развијених фи-
нансијских тржишта, домаћа и увезена конкуренција брзо јачају, притисак 
домаћих купаца јача, али је ипак слабији него у развијеним привредама, 
притисак извршен од стране иностраних купаца (посебно оних из Западне 
Европе) расте драматично, притисак инвеститора је дошао до „експлозије“ 
пошто су страни инвеститори ушли на финансијско тржиште и енергет-
ске субвенције су смањене. У погледу државних фактора, министарства 
заштите животне средине су основана или су замењена агенцијама као 
на Западу, мониторинг капацитет је повећан пошто су у многим земљама 
креиране или ојачане националне институције, владе су појачале еколош-
ке законе (многи су приближили њихово законодавство стандардима ЕУ), 
агенције су коначно заузеле противничку страну у односу на загађиваче, 
учесталост инспекција и присила у случају непридржавања закона знат-
но расте како влада јача инспекторате и уводи нова средства примене и 
владе побољшавају њихове системе накнада за емисије и поваћавају њи-
хове нивое. У погледу притиска грађанског друштва, грађанске слободе и 
расположивост информација се шире, формиране су многе еколошке НВО 
и активиране су локалне заједнице, мада је јавна подршка за заштиту жи-
вотне средине слаба пошто пост-комунистичке привреде су скоро настале.

SUMMARY 
ECONOMIC REFORMS AS A NECESSARY 
PRECONDITION FOR ENVIRONMENTAL 

IMPROVEMENTS IN TRANSITION COUNTRIES

The integration of environmental issues into business strategies and 
practice of corporations in developed countries today is a prerequisite for the 
achievement of profitable business. However, a proactive strategic approach to 
environmental issues is less applicable in developing countries and countries in 
transition. Such a situation is due to obvious weaknesses of the implementation of 
environmental regulations as well as to lower action of the civil society in terms 
of demand for “green products“. The presence of a number of shortcomings, 
particularly in the area of institutional regulations, suggests that proactive 
environmental activities of foreign companies can support efforts towards 
environmental improvements in these countries. As a result, the analysis of the 
causes of applied corporate environmental strategies in transition countries is 
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crucial in decision making process in the field of environmental protection. 
Conversely, the state environmental policy largely determines the character of 
corporate environmental strategy, as it creates space and climate for making 
key environmental decisions of enterprise. Having this in mind, the aim of this 
paper is to highlight the importance of economic reform for achieving desired 
environmental improvements, with special emphasis on environmental policy in 
countries in transition. In addition, the intention is to highlight the key factors 
that determine the character of corporate environmental strategies and their 
response to environmental problems.

Keywords: transition, economic reforms, environmental improvements, 
corporate environmental strategies
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RÉSUMÉ

At the beginning of transition from centrally planned to market economy 
and democratic society, the majority of economic policy makers in Central 
and Eastern Europe countries and the former Soviet Union countries have 
taken concrete measures to improve the environment, as environmental issues 
have ranked on top of the political agendas. The socialist economic system has 
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produced a tremendous environmental degradation, and controlling pollution 
that companies create and emit, such as air pollution, water pollution and 
production of toxic and hazardous waste, emerged as priority in the definition 
of specific environmental policies in these countries. In addition, it should be 
noted that directing efforts to environmental protection and defining policies 
to control and direct environmental behavior of companies not only contribute 
to the achievement of setting environmental goals, but are also a prerequisite 
for meeting the EU requirements in this area for a potential candidate for 
membership. 

Experience of advanced transition countries shows that, as the transition 
process unfolds, there is a gradual reduction of emission of pollutants and 
improvement of environmental quality. Economic reforms in transition countries 
are necessary precondition for the desired environmental improvements, since 
they offer the opportunity for the realization of investments with favorable 
economic and environmental effects, while the introduction of environmentally 
friendly production methods and advanced technologies increase technological 
efficiency and help to reduce pollution. In addition, with the introduction of 
market as a regulator of economic activity and increasing orientation towards 
maximizing profits, as well as hardening of budget constraints, the possibilities 
for the implementation of such environmental policies are increased. In this 
process,  market permits for pollution and pollution charges occur as key 
instruments..

Enteringthe transition process, many companies are faced with the need to 
complete the revision of business strategies in a way that involves inclusion of 
environmental issues in decision making process. These efforts are supported 
by the implementation of economic reforms and the increasing demands for 
environmental protection.

During transition, there may be different effects of the corporate 
environmental strategy. Thefollowing effects are the most important: companies 
improve their efficiency, but most do not use “win-win” investment opportunities, 
companies reoriented to maximize profits, majority of state-owned enterprises 
have been privatized, foreign companies are buying state-owned enterprises 
and start a business, the budget has been strengthened since the elimination 
of direct subsidies and financing subsidies and developed bankruptcy laws, 
no meaningful access to external financing due to slow and incompletely 
developed financial markets, both domestic and imported competition quickly 
strengthens, thedemand by domestic customers is stronger, but still weaker 
than in developed economies, the pressure ​​by foreign buyers (especially those 
from Western Europe) increases dramatically, pressure by investors came to the 
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“explosion” since foreign investors have entered on the financial market and 
energy subsidies are reduced (OECD, 1999b; Hughes and Magda, 1999; Earnhart 
and Lizal, 2006; Henriques and Sadorsky, 2006 ; Garcia et al., 2009; Vikuna et al., 
1999; OECD, 2005). In terms of state factors, the Ministry of Environment have 
been established or is replaced with agencies as in the West, monitoring capacity 
has increased since many countr created or strengthened national institutions, 
governments have stepped up environmental laws (many are closer to their 
legislation to EU standards), the agency finally captured the opposing side in 
relation to the pollutants, the frequency of inspections and enforcement in case 
of non-compliance with the law are significantly increases as the government 
strengthens the inspectorates and introduces new means of implementation, 
as well as governments improve their systems of emission charges and increase 
their levels (Garcia et al., 2009; OECD, 1999b; Bluffstone, 1999; Bluffstone and 
Sterner, 2006; OECD, 2005). In terms of pressure by civil society, civil liberties 
and availability of information is spread, created many environmental NGOs 
and local communities have been activated, although public support for 
environmental protection is weak, since the post-communist economies have 
emerged recently (OECD, 1999b; Garcia et al., 2009; Henriques and Sadorsky, 
2006; OECD, 2005).

Овај рад је примљен 28.03.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 14.05.2014. године.
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САЖЕТАК: Кредитни ризик представља претњу не 
само финансијској стабилности, већ и спором опоравку од 
Велике рецесије у већини земаља света, у Србији нарочито. 
Досадашња истраживања овог проблема уобичајено су 
усмерена на банкарски сектор, док се решења траже у домену 
управљања кредитним ризиком, новим пруденционим 
мерама, ефикаснијем мониторингу, високој капиталној 
адекватности и мултипликованом  колатералу. У овом раду 
је начињен искорак из стандардног оквира, јер се анализирају 
корелационе и каузалне везе кредитног ризика и пословних 
перформанси приватних предузећа, доминантних дужника 
домаћих банака. Посебно је истражена секторска дисперзија 
кредитног ризика, која одражава успешност пословања и 
отпорност сваког сектора на ударе рецесије. Испитиване 
су пословне перформансе сектора који имају највећи удео у 
укупним проблематичним кредитима (Non-Performing Loans 

1	 vlastimir.vukovic@ien.bg.ac.rs
2	 ivana.domazet@ien.bg.ac.rs

*	 Овај рад је део истраживачког пројекта под шифрама 47009 (Европске интеграције 
и друштвено економске промене привреде ЕУ) И 179015 (Изазови и перспективе 
структурних промена у Србији: Стратешки правци економског развоја и усклађивање 
са захтевима ЕУ), финансираних од стране Министарства за науку и технолошки 
развој Републике Србије.
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- НПЛ) и највише показатеље кредитног ризика (НПЛ рацио). 
Померање фокуса истраживања на међузависност сектора 
предузећа и банкарског сектора омогућава расветљавање 
фундаменталних узрока растућег кредитног ризика. 
Захваљујући томе, могу се оценити реални домети система 
управљања кредитним ризиком, нормираног преткризним 
Базел II, а сада новим Базел III споразумом о капиталу. На 
крају је појашњена веза кредитног и системског ризика, која 
показује какву опасност представља висок кредитни ризик за 
економију сваке земље.

Кључне речи: кредитни ризик, пословне перформансе, 
приходи, профитабилност, ликвидност, рецесија, тржишна 
тражња, системски ризик, економска транзиција.

УВОД

Кредитни ризиk3 спада у најтеже и најактуелније економске проблеме, 
са којим се суочавају како земље у транзицији, тако и оне најразвијеније. 
Истраживања овог проблема по правилу се фокусирају на банкарски сек-
тор, док се решења готово искључиво траже у домену управљања кредит-
ним ризиком.4 Зато је у Базелу II акценат стављен на технике ублажавања 
кредитног ризика. Иновирани глобални регулаторни оквир Базел III само 
пооштрава стандарде капитализованости, покрића ризика, левериџа у 
банкарском сектору, глобалне ликвидности и мониторинга. Промоција 
антицикличних браника у Базелу III није суштинска промена старог 
приступа. Фундаменталан недостатак оваквог приступа је генерална пре-
тпоставка да је за ублажавање кредитног ризика довољно имати одгова-
рајућу пруденциону политику и мониторинг банака, односно нормирану 
капиталну адекватност и покриће проблематичних кредита (колатерали, 
гаранције и друго). Неславан учинак претходног споразума Базел II није 
утицао на ово предубеђење регулатора и контролора банкарског сектора. 

3	 Кредитни ризик се најједноставније дефинише као могућност да банчин дужник или 
партнер не може да испуни своје обавезе према банци у складу са уговором“ (Basel 
Committee on Banking Supervision, 2000, стр.1). “Кредитни ризик је ризик могућности 
настанка негативних ефеката на финансијски резултат и капитал банке услед 
неизвршавања обавеза дужника према банци“ (Закон о банкама, Члан 31).

4	 Делотворноуправљање кредитним ризицима је критична компонента свеобухватног 
пруступа управљања ризиком и од кључне је важности за дугорочно успешно 
пословање сваке банкарске организације“ (Basel Committee on Banking Supervision, 
2000, стр.1).
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Након НПЛ експлозије 2007/2008, која је означила почетак глобалне кризе, 
разне институтионалне форме њиховог решавања, као што су компаније 
за управљање активом и агенције/комитети за реструктурирање компа-
нијских дугова5 или модел лоше банке,6 представљале су изнуђене и при-
времене варијанте реструктурирања банака.7

У овом раду је начињен искорак из стандардног оквира, јер се анали-
зирају корелационе и каузалне везе кредитног ризика и пословних пер-
форманси приватних предузећа, доминантних дужника домаћих банака. 
Посебно је истражена секторска дисперзија кредитног ризика, која одра-
жава успешност пословања и отпорност сваког сектора на ударе рецесије. 
Испитиване су пословне перформансе сектора који имају највећи удео у 
проблематичним кредитима (НПЛ) и највиши индикатор кредитног ри-
зика (НПЛ рацио). Померање фокуса истраживања на међузависност из-
међу сектора предузећа и банкарског сектора омогућава расветљавање 
фундаменталних узрока растућег кредитног ризика.  Последично, намеће 
се и питање обима и садржаја актуелног управљања кредитним ризиком. 
Шири приступ има посебан значај за Србију, која спада у земље најтеже по-
гођене ескалацијом кредитног ризика. Размотрено је и једно тест питање: 
да ли би кредитни ризик у домаћем банкарском сектору био ублажен да су 
Базел III стандарди хипотетички имплементирани на почетку рецесије у 
Србији 2009? 

Одговор на ово питање истовремено представља оцену реалног домета 
система управљања кредитним ризиком, инаугурисаног као одговор еко-
номске политике на Велику рецесију. На крају је појашњена веза кредит-
ног и системског ризика, која показује какву опасност представља висок 
кредитни ризик за економију сваке земље.У закључном делу су сумирани 
најважнији налази и дате препоруке за монетарну и фискалну политику 
Србије. 

5	 Laryea, T., Approaches to Corporate Debt Restructuring in the Wake of Financial Crises, 
IMF Staff Position Note, SPN/10/02, International Monetary Fund, 2010, стр.88.

6	 Schafer, D., Zimmermann, K., Bad Bank(s) and the Recapitalisation of the Banking Sector, 
Intereconomics, July/August 2009, стр. 215-225.

7	 Landier, A., Ueda, K., The Economics of Bank Restructuring: Understanding the Options, 
SPN/09/12, International Monetary Fund, 2009, стр.12.
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СЕКТОРСКА ДИСПЕРЗИЈА КРЕДИТНОГ РИЗИКА  

Апсолутни и релативни ниво НПЛ на домаћем кредитном тржишту 
убрзано расте од 2008, када је започето евидентирање лоших кредита. 8

Графикон 1. - НПЛ индикатор по секторима  (у процентима)

Извор: НБС, Банкарски сектор, квартални извештаји 2008-2013.

Графикон 2.  - Секторски удели у укупним НПЛ (у процентима)

Извор: НБС, Банкарски сектор, квартални извештаји 2008-2013.

Удео НПЛ у укупним бруто кредитима  повећан је са почетних 11.3% 
(2008) на рекордних 21.1% (30.09.2013). Због тога је Србија током 2009-2011. 
била међу CESEE земљама са највишим НПЛ индикатором,9 да би 2012. 
избила на сам врх.10

8 У овом раду су анализирани подаци од почетка периода праћења ових пласмана, од 
30.9.2008(НБС, банкарски сектор, квартални извештаји 2008-2013.).

9 EBCVI (European Banking Coordination „Vienna“ Initiative), Discussions – Working 
Group on NPLs in Central, Eastern and Southeastern Europe, 2012, стр. 12.

10 IMF, Global Financial Stability Report: Old Risks, New Challenges, International Monetary 
Fund, April 2013, стр. 118
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Највећи утицај на укупан рацио НПЛ имао је доминантни дужник – 
корпоративни сектор (приватна предузећа) који је достигао 26.1% на крају 
посматраног периода. Становништво и остали сектори имали су знатни 
нижи НПЛ рацио (Графикон 1). Секторску дисперзију кредитног ризика 
показују удели НПЛ11  пошто НПЛ нису само индикатор, већ и израз кре-
дитног ризика.12

Распоред НПЛ по секторима на крају 2008 показује да је удео корпора-
тивног сектора износио 70.1%. У 2009, када се глобална финансијска кри-
за прелила у Србију, удео овог сектора у НПЛ достигао је 75.9%. Затим је 
овај удео опадао наредне три године, да би на крају 2012 износио 56.4%!? 
Удео осталих сектора је тенденцијски опадао, изузимајући остале клијенте  
(Графикон 2).

Графикон 3. - НПЛ по секторима (у млрд. РСД)

Извор: НБС, Банкарски сектор, квартални извештаји 2011-2013.

Према наведеним статистичким подацима произилази да је са развојем 
кризе проблем корпоративних НПЛ постајао све мањи? С друге стране, то 
би значило да је стање кредитног портфолиа банака постајало све боље и 

11 “Проблематични кредити представљају неизмирен дуг по појединачним кредитима 
(укључујући износ од датума доспећа) код којих је рок за плаћања главнице или 
камате прекорачен за 90 и више дана од уговореног датума доспећа; код којих је 
камата приписана дугу у троструком месчном износу (и више) капитализована, 
рефинансиранаили њено плаћање касни; код којих плаћање касни мање од 90 дана 
од датума доспећа, али је банка проценила да је способност дужника да измири дуг 
погоршана или постоје сумње да ће отплата бити извршена у целости “ (Laryea, 2010, 
стр.11).

12 Vuković, V., Domazet, I., Non-performing Loans and Systemic Risk: Comparative Analysis 
of Serbia and Countries in Transition CESEE, Industrija, Vol. 41, No. 4, 2013, стр. 63.
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боље, јер су привредна друштва увек била њихови претежни дужници/зај-
мопримци у Србији. Међутим, ради се само о статистичком привиду, нас-
талом издвајањем сектора других комитената, кога у највећој мери чине 
правна лица у стечају. Уколико се привредна друштва посматрају заједно 
са другим комитентима, уочава се убрзани раст њиховог учешћа у укуп-
ним НПЛ, од 70.8% на крају 2008, до 81.4% на крају 2011. Извесно побољ-
шање током 2012. године било је „резултат искључења проблематичних 
кредита Нове Агробанке, после одузимања дозволе за рад и само делимичног 
преузимања пласмана од стране Банке Поштанске штедионице“.13

Корпоративни сектор је очигледно главни генератор НПЛ у Србији. 
Због таквог утицаја и нехомогености нужно је анализирати његову сектор-
ску структуру према уделу у проблематичним кредитима и НПЛ индика-
тору. На први поглед се уочава да рударство и индустрија,14 грађевинар-
ство, трговина и пословање некретнинама имају највише НПЛ у сектору 
привредних друштава (предузећа). У овим секторима било је кумулира-
но 91.1% корпоративних НПЛ на крају трећег квартала 2013. Највећи удео 
имала је индустрија (34.4%), затим трговина (26%), грађевинарство (18.8%) 
и пословање некретнинама (11.9%). Сви остали сектори, укључујући 
пољопривреду и саобраћај, заједно су имали мање од  9%  укупних НПЛ. 

Проблем високих удела у укупним НПЛ спрегнут је са екстремно висо-
ким НПЛ индикатором у грађевинарству (49.1%) и пословању некретнина-
ма (40.4%). Исти индикатор у индустрији (25.2%) и трговини (22.8%) нешто 
је испод просека корпоративног сектора (26.1%), али приметно изнад про-
сека за све НПЛ (21.1%). Познато је да у оквиру индустрије постоје области 
које су отпорније на ударе кризе, као што је производња хране и сличних 
потрошних добара. Основано се може претпоставити да ове области имају 
знатно нижи НПЛ удео и НПЛ индикатор од секторског просека, а пого-
тово од произвођача трајних добара. Нажалост, ови подаци нису до сада 
објављивани, мада би били драгоцени не само домаћем банкарском секто-
ру, већ и креаторима економске политике.

Поређење са највећим земљама Азије и Латинске Америке указује на 
висок НПЛ индикатор у CESEE земљама, што упућује на закључак да је до-
маћи НПЛ индикатор превисок и у светским размерама. Секторски НПЛ 

13	 НБС (Народна банка Србије), Банкарски сектор Србије, 2008-2013 квартални 
извештаји.

14	 Рударство и индустрија су статистички одвојени сектори, које НБС из непознатог 
разлога приказује збирно. У овом вештачком двојцу индустрија је доминантна, због 
чега је у анализи апострофиран овај сектор.



337

СТР.  331-348

индикатори такође су екстремно високи у поређењу са другим земљама.15 
Карактеристично је да међу  земљама централне и југоисторчне Европе 
(CESEE) Србија заузима прво место по уделу предузећа у укупним НПЛ и 
последње по уделу становништва у лошим кредитима.16

ОДНОС ПОСЛОВНИХ ПЕРФОРМАНСИ И КРЕДИТНОГ РИЗИКА

Међузависност пословних перформанси и кредитног ризика може се 
утврдити компаративном анализом релевантних индикатора. Основни 
индикатори пословања у Србији, изабрани према официјелном извештају, 
обухватају: 1) принос на активу, 2) принос на капитал, 3) рацио сопственог 
капитала, 4) општи рацио ликвидности и 5) рацио покрића камата.17

Индикатори су груписани у два субпериода: преткризни период (2006-
2008) и период кризе (2009-2012). Просечан принос на активу (РоА) за сва 
предузећа пре кризе је износио 1.93%, током кризе је пао на 0.7%, тако да је 
просек за цео посматрани период 1.23% (Графикон 4). Чињеница да је за-
рађивачка моћ сектора привредних друштава током кризе пала на трећи-
ну преткризног резултата указује на  непосредни узрок раста кредитног 
ризика овог сектора. Презентирани просечни РоА индикатори апсолутно 
кореспондирају са кретањем НПЛ индикатора (Графикон 1) и НПЛ удели-
ма (Графикон 2). Примарни узрок очигледно је Велика рецесија.

15	 IMF, Global Financial Stability Report: Old Risks, New Challenges, International Monetary 
Fund, April 2013, стр. 40.

16	 EBCVI (European Banking Coordination „Vienna“ Initiative), Discussions – Working Group 
on NPLs in Central, Eastern and Southeastern Europe, 2012, стр. 13.

17	 АПР (Агенција за привредне регистре), Саопштење о пословању привреде у 
Републици Србији у2012. години – упоредни подаци из финансијских извештаја 
за 2011. и 2012. годину, Београд, 2013, стр. 13.
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Графикон 4. - Просечни РоА индикатори (у процентима)

Извор: АПР, Саопштења о пословању привреде у Републици Србији 2006-2012.

Унутар корпоративног сектора највећи пад просечног РоА индикатора 
током кризе претрпели су грађевинарство (са 4.1% на 0.23%) и индустрија 
(2.57% према 0.18%). Трговина се показала знатно отпорнијом (3.8% према 
1.7%), док је пословање некретнинама једино имало негативан просечни 
РоА током кризе (-1.38%). Секторски просеци РоА индикатора потпуно 
објашњавају њихове НПЛ индикаторе.

Табела 1. - Просечни РоЕ индикатори (у процентима)

Сектор / Период 2006-2008 2009-2012 2006-2012
Привреда 1.47 -1.40 -0.17
Индустрија 2.30 -5.15 -1.96
Грађевинарство 6.89 -2.80 1.34
Трговина 6.17 -0.78 3.09
Некретнине 5.20 -15.55 -6.66

Извор: АПР, Саопштења о пословању привреде у Републици Србији.

Просечан принос на капитал (РоЕ) видно је неповољнији од РоА ин-
дикатора (Табела 1). Сви сектори имали су изразито негативан РоЕ током 
кризе, што је узроковало значајан губитак капитала. Финансијско исцр-
пљивање предузећа условило је њихово повећано задуживање, које је до-
датно погоршавало њихов рацио сопственог капитала  (Табела 2). 
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Табела 2. -  Рацио сопственог капитала (у процентима)

Сектор / Период 2006-2008 2009-2012 2006-2012
Привреда 46.2 39.4 42.3
Индустрија 34.2 26.1 29.6
Грађевинарство 37.0 33.9 35.2
Трговина 40.9 26.2 32.5
Некретнине 39.0 20.8 28.6

Извор: АПР, Саопштења о пословању привреде у Републици Србији.

Највећи пад рациа сопственог капитала имали су пословање некрет-
нинама и трговина, док је у индустрији и грађевинарству опадање знатно 
блаже. Посебну опасност представља погоршавање овог рациа у тргови-
ни, што указује да је кредитни ризик овог сектора израженији него што то 
имплицира његов РоА индикатор. Сви посматрани сектори имају знатно 
нижи рацио сопственог капитала него сектор предузећа у целини, што је 
још један сигнал натпросечног кредитног ризика. 

Табела 3. - Општи рацио ликвидности

Сектор / Период 2006-2008 2009-2012 2006-2012
Привреда 0.99 0.95 0.97
Индустрија 1.04 0.96 1.00
Грађевинарство 0.90 0.86 0.88
Трговина 1.02 1.01 1.01
Некретнине 1.04 0.89 0.89

Извор: АПР, Саопштења о пословању привреде у Републици 
Србији.

Индикативно је да општи рацио ликвидности није опадао сразмерно 
другим перформансама, односно да покривеност краткорочних обавеза 
обртним средствима није значајиније погоршана, изузимајући  пословање 
некретнинама (Табела 3). Отуда се може закључити да је домаћа привредна 
друштва била посвећена одржању ликвидности током кризе.

Посебно је илустративан рацио покрића камата (остварени нето ре-
зултат и плаћене камате према плаћеним каматама), који показује да је 
од 2007. сектору привредних друштава остајало све мање профита након 
плаћања камата, док су индустрија (2012) и пословање некретнинама (2010, 
2012) део камата плаћали из капитала (Графикон 5). Зато се може рећи да 
овај индикатор најбоље показује урушавање пословних перформанси при-
вреде и анализираних сектора. Велики удео у урушавању овог рациа имају 
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екстремно високе каматне стопе на банкарске кредите нефинансијским 
корпорацијама, највише у Европи.18

Графикон 5. - Рацио покрића камата

Извор: АПР, Саопштења о пословању привреде у Републици Србији.

Компаративна анализа међузависности пословних перформанси и 
кредитног ризика омогућила је три битна налаза. Прво, погоршавање пер-
форманси непосредно је узроковало раст кредитног ризика, мерено НПЛ 
индикатором. Друго, примарни узрок раста кредитног ризика је Велика ре-
цесија, јер су перформансе биле неупоредиво боље у преткризном периоду. 
Треће, интензитет погоршавања секторских перформанси у корелацији је 
са секторским уделом у укупним НПЛ, изведеном из учешћа секторских 
кредита у укупним кредитима.19

Изнети налази побијају стандардни приступ ублажавању кредитног 
ризика, према коме је довољно имати одговарајућу пруденциону политику 
и мониторинг банака, односно управљање кредитним ризиком у банка-
ма.20 Наравно, то не значи да фактори на нивоу банака нису имали утицаја 

18 IMF, Global Financial Stability Report: Old Risks, New Challenges, International Monetary 
Fund, April 2013, стр. 111.

19 IMF, Financial Soundness Indicators – Compilation Guide, International Monetary Fund, 
2006, стр. 85.

20 Типичан пример оваквог  уског приступа садржи „Бечка“ Иницијатива: „Препреке 
бржег решавања НПЛ: обезбеђивање правног оквира, принудна наплата, 
несолвентност предузећа, несолвентност становништва, инситуционални оквир, 
реструктурирање застарелог судства, порески намети,  препреке у регулативи банака 
и препреке у корпоративној регулативи (EBCVI, 2012, стр.39-65).
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на НПЛ.21 Ипак фокусирање анализе на међузависност сектора привред-
них друштава и банкарског сектора јасно је показало да је Велика рецесија 
примаран узрок растућег кредитног ризика. На тај начин су оснажени на-
лази ранијих истраживања о утицају рецесије на НПЛ .22

Фундаменталан узрок растућег кредитног ризика је пад агрегатне 
тражње, који индукује рецесију. Недавни емпиријски налази да је „раст 
реалног БДП био главни покретач НПЛ индикатора током прошле 
деценије“23 само потврђују пресудан значај агрегатне тражње за кредитни 
ризик. Због тога забрињава потпуно занемаривање агрегатне тражње у 
актуелним економским политикама. 24У светлу ових чињеница, илузор-
но је очекивати да ће Базел III спречити даљи раст кредитног ризика. Јед-
ноставно, без решавања проблема опадајуће агрегатне тражње немогуће 
је значајније ублажавање кредитног ризика нигде у свету, па ни у Србији. 
Релативно олакшавајућа околност за домаћи банкарски сектор је још увек 
висок ниво покрића укупних НПЛ.25 

КРЕДИТНИ И СИСТЕМСКИ РИЗИК

Према извештајима ММФ-а кредитни ризик је од избијања финансијс-
ке кризе највећа претња на Мапи Глобалне Финансијске Стабилности.26 
Анализирани НПЛ су генератор не само кредитног, већ и других ризика, 
посебно системског. Проблематични кредити су најважнији извор систем-
ског ризика у домаћем финансијском систему и ширења макроекономске 
заразе у Србији.27 

21	 Klein, N., Non-performing Loans in CESEE: Determinants and Impact on Macroeconomic 
Performance, IMF Working Paper, No.13/72, International Monetary Fund, 2013, стр. 20.

22	 Bordo, M., Haubrich, J., Credit crises, money and contractions: An historical view, Journal 
of Monetary Economics, No. 57, 2010, str.4.

23	 Beck, R., Jakubik, P., and А. Piloiu,Non-performing loans: What matters in addition to the 
economic cycle? ECB Working Paper, No.1515, European Central Bank, 2013,. стр. 20

24	 Mencinger, J., Europe 2020 – A New Strategic Fantasy? Ekonomika preduzeća, Vol. 
60, No. 5-6, 2012, стр.217.

25	 “Резерве за процењене губитке по билансним позицијама на крају Т3 покривају 113,9% 
укупног бруто НПЛ“ (НБС, 2013, стр.15).

26	 IMF, Global Financial Stability Report: Old Risks, New Challenges, International Monetary 
Fund, April 2013, стр. 2.

27	 Vuković, V., Domazet, I., Non-performing Loans and Systemic Risk: Comparative Analysis 
of Serbia and Countries in Transition CESEE, Industrija, Vol. 41, No. 4, 2013, стр. 71.
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Формално, системски ризик прети преливањем кризе из финансијског 
сектора на реални сектор. Србија је посебно изложена системском ризику 
не само због висине НПЛ индикатора, већ и због његовог брзог и контину-
ираног раста.28 С друге стране, домаћи реални сектор је већ у дубокој кри-
зи. Довољно је навести да је око ¾ укупних НПЛ у Србији концентрисано 
у индустрији, грађевинарству, трговини и пословању некретнинама На 
овај начин се ствара ефекат негативне повратне спреге, који онемогућава 
трајнији економски опоравак. Изузетно висок НПЛ рацио и концентра-
ција лоших кредита намећу закључак да је Србија најближа финансијској 
нестабилности и макроекономском колапсу у Европи. Међутим, закључи-
вање само на основу НПЛ рациа није довољно поуздано због природе тог 
индикатора, који занемарује финансијску продубљеност и ниво економске 
развијености. Коришћење синтетичког индикатора макроекономске зара-
зе - НПЛ у процентима БДП пружа поузданији основ за оцену системског 
ризика.  

Током периода 2007-2012 ниво НПЛ у БДП29 процентима је учетворос-
тручен у Србији (са 2.7%  на 11.6%). Евидентирани ниво макроекономске 
заразе је алармантан, мада је знатно нижи него у старим чланицама ЕУ, као 
што су Грчка, Ирска, Португал, Италија и Шпанија, или новим као што су 
Кипар, Хрватска, Словенија и Бугарска. Упоређивање НПЛ у процентима 
БДПа европских земаља показује да је 15% критичан ниво макроекономске 
заражености, који су пробиле све наведене старе чланице ЕУ. Подсећања 
ради, ове земље су имале нижи НПЛ рацио од Србије.

Банкарску кризу у Србији до сада је спречавала виталност домаћих 
банака, а пре свега изузетно висока адекватност капитала.30 Висок ниво 
покрића укупних НПЛ такође представља снажну брану већој финан-
сијској нестабилности. Међутим, даље погоршавање ових индикатора у 
условима убрзаног раста укупних НПЛ и НПЛ рациа додатно ће угрозити 
финансијску стабилност. Пробијање критичног нивоа макроекономске за-
ражености од 15% било би последње упозорење пред финансијски колапс. 
Системски ризик може ескалирати и без даљег раста НПЛ у случају бан-
карске панике, односно масовног повлачења депозита из банака. Овакву 

28	 Barisitz, S., Nonperforming Loans in CESEE – What Do They Comprise? Focus on European 
Economic Integration, Q4/11, 2011, стр.59.

29	 Vuković, V., Domazet, I., Non-performing Loans and Systemic Risk: Comparative Analysis 
of Serbia and Countries in Transition CESEE, Industrija, Vol. 41, No. 4, 2013, стр. 69.

30	 Vuković, V., Banking sector: comparative analysis Serbia vs EU Member states, Serbia and 
the European Union: economic lessons from the new Member states, University of Coimbra – 
Faculty of Economics, 2011,стр. 294.
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панику могу изазвати нова банкротства банака, посебно оних у страном 
власништву.

Очигледно је да НПЛ нису једини генератор системског ризика, али су 
несумњиво најзначајнији. Зато је и за системски ризик битно отклањање 
фундаменталног узрока кредитног ризика – пада агрегатне тражње, до-
маће и стране. Уколико се настави пад агрегатне тражње, кредитни и сис-
темски ризик неминовно ће ескалирати, све до финансијског слома и еко-
номског колапса.

ЗАКЉУЧАК

Презентирана анализа потврдила је пресудан допринос привредних 
друштава на раст укупних НПЛ, са уделом од преко 80%. Унутар привре-
де највеће уделе имали су индустрија, трговина, грађевинарство и посло-
вање некретнинама, који су кумулирали преко 91% корпоративних НПЛ 
на крају трећег квартала 2013. Проблем високих удела у укупним НПЛ 
спрегнут је са екстремно високим НПЛ рациом у грађевинарству (49.1%) 
и пословању некретнинама (40.4%). Исти рацио у индустрији (25.2%) и тр-
говини (22.8%) нешто је испод просека привредних друштава (26.1%), али 
приметно изнад просека за све НПЛ (21.1%).  

Корелационе и каузалне везе кредитног ризика и пословних перфор-
манси корпоративног сектора доказане су компаративном анализом ре-
левантних индикатора – приноса на активу, приноса на капитал, рациа 
сопственог капитала, општег рациа ликвидности и рациа покрића кама-
та, груписаних у два субпериода: преткризни период (2006-2008) и пери-
од кризе (2009-2012). Издвојена су три кључна налаза: прво, погоршавање 
перформанси непосредно је узроковало раст кредитног ризика; друго, 
примарни узрок раста кредитног ризика је Велика рецесија, јер су пер-
формансе биле неупоредиво боље у преткризном периоду; треће, интензи-
тет погоршавања секторских перформанси у корелацији је са секторским 
уделима у укупним НПЛ. Отуда је изведен закључак да је фундаменталан 
узрок растућег кредитног ризика пад агрегатне тражње, који погоршава 
пословне перформансе и индукује рецесију.

НПЛ су такође најзначајнији генератор системског ризика. Са ре-
кордним НПЛ рациом, Србија је изузетно изложена овом ризику. Ипак, 
закључивање само на основу НПЛ рациа није довољно поуздано због зане-
маривања финансијске продубљености и нивоа економске развијености. 
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Синтетички индикатор макроекономске заражености  - НПЛ у БДП про-
центима показује  алармантан ниво од 11.6% у 2012, мада је знатно нижи 
него у старим чланицама ЕУ, као што су Грчка, Ирска, Португал, Италија 
и Шпанија, или новим, као што су Кипар, Хрватска, Словенија и Бугарска.

На крају, за заустављање раста НПЛ, односно ублажавање кредитног 
ризика и системског ризика пресудно је отклањање њиховог фундамен-
талног узрока – пада агрегатне тражње, домаће и стране. Уколико се на-
стави пад агрегатне тражње, кредитни и системски ризик неминовно ће 
ескалирати, све до финансијског слома и економског колапса.

SUMMARY 
BUSINESS PERFORMANCE AND SECTOR’S 

DISPERSION OF CREDIT RISK IN SERBIA

Credit risk represents a threat not only to financial stability, but also to the 
slow recovery from the Great Recession in most countries of the world, and 
especially in Serbia. Previous studies of this problem are usually focused on 
banking sector, seeking solutions in the area of credit risk management, new 
prudential measures, more effective monitoring, high Capital Adequacy and 
multiplied collateral. In this paper we made a step forward from the standard 
framework, analyzing the correlational and causal relationship of credit risk and 
business performance of private enterprises, the dominant debtor of domestic 
banks. We particularly investigate the sectoral dispersion of credit risk, which 
reflects the business performance  and the resistance of each sector to the 
impacts of the recession. We evaluated the business performance of sectors 
with the highest share in non-performing loans (NPL) and the highest credit 
risk indicator (NPL ratio). Shifting the focus of research to relationship between 
corporate sector and banking sector, allows us to shed light on the fundamental 
causes of the increasing credit risk. As a result, a real range of the system of 
credit risk management, that was standardized by pre-crisis Basel II document, 
and now by the new Basel III Capital Accord, can be evaluated. Finally, we 
explained the relationship between credit and systemic risk, that shows what 
kind of danger a high credit risk constitutes in the economy of any country.

Key words: credit risk, business performance, profitability, liquidity, 
recession, market demand, systemic risk, economic transition.
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RÉSUMÉ

In this paper we analyzed the correlation and causal relationship of credit 
risk and business performance of private enterprises, the dominant debtor of 
domestic banks. We particularly investigate the sectoral dispersion of credit risk, 
which reflects the business performance   and the resistance of each sector to 
impacts of the recession. The results presented in the paper confirm the crucial 
contribution of the corporate sector on the growth of total NPLs, with a share of 
over 80%. Within the corporate sector, the ones with the largest share included: 
manufacturing, trade, construction and real estate activities, which have 
cumulated over 91% of corporate NPLs at the end of the third quarter in 2013. 
The problem of higher share in total NPLs is coupled with extremely high NPLs 
ratio in construction (49.1%) and real estate acitivities (40.4%). The same ratio 
in manufacturing (25.2%) and trade (22.8%) is slightly below the average of the 
corporate sector (26.1%), but markedly above the average for all NPLs (21.1%). 

Correlative and causal relationship of credit risk and business performance 
of corporate sector are proven by comparative analysis of relevant indicators - 
return on assets, return on equity, equity ratio, general liquidity ratio, and interest 
coverage ratio, grouped into two subperiods: the pre-crisis period (2006-2008) 
and the crisis period(2009-2012). The method defined three key findings: firstly, 
the deterioration of performances directly caused the increase of credit risk; 
secondly, the Great Recession was the primary incentive for the growth of credit 
risk, as the performance was much better in the pre-crisis period; and finally, the 
intensity of deterioration of sectoral performances is correlated to the sectorial 
NPLs share in total NPLs. Therefore, it was concluded that the underlying cause 
of the increasing credit risk is the decline in aggregate demand, which deteriorates 
business performance and induces recession. NPLs are also the most important 
generator of systemic risk. Holding record in NPLs ratio, Serbia is extremely 
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exposed to this risk. However, the conclusion solely on the basis of NPLs ratio is 
not reliable enough due to the financial dependence and economic development 
level being neglected. Synthetic indicator of macroeconomic contagion – NPLs 
in percent of GDP, shows an alarming level of 11.6% in 2012, although it is much 
lower than in the Old EU Member States, such as Greece, Ireland, Portugal, Italy 
and Spainand new, such as Cyprus, Croatia, Slovenia and Bulgaria.

Stopping the growth of NPLs, and mitigating credit risk and systemic risk 
is crucial to the elimination of their fundamental cause - the fall in aggregate 
demand, both domestic and foreign. If the fall in aggregate demand continues, 
credit and systemic risks will inevitably escalate, until the financial breakdown 
and economic collapse. 

Овај рад је примљен 15.04.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 28.05.2014. године.
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и транзицији, као и да ли су оне допринеле економском расту 
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у коју је уложено, јер се подиже стандард те земље, отварају се 
нова радна места, повећава се ниво образовања, уводе се нове 
технологије и побољшава инфраструктура земље. У овом раду 
је акценат на страним директним инвестицијама у Србији из 
угла процеса глобализације.
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УВОД 

Глобална организација светског друштва, нагло се изменила после сло-
ма социјализма, распадања источног блока и контролисања његовог рас-
пада (Ковачевић, 2007, стр.125), преко уједињења Немачке, као и настојања 
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САД да успоставе тзв. „ нови светски поредак“. Последице економске гло-
бализације су појачане привредне везе и опште повезивање привредних 
субјеката, као и умањење значаја националних суверенитета у економ-
ској сфери. По наводима Симеуновића, „глобализација је значајан процес 
ширења светске заједнице демократски тржишно оријентисаних земаља, 
који се остварују на економском, политичком, културном и сваком другом 
плану“ (Симеуновић, 2010, стр. 176). Са привредног аспекта, глобализација 
представља тенденцију преображаја светске привреде у јединствено 
тржиште роба, услуга, капитала и радне снаге. 

У овом тексту полазимо од генерално правилног и научноверификованог 
става да је утицај глобализације на стране директне инвестиције велики, 
као и да су стране директне инвестиције од кључне улоге за раст и развој 
транзиционих земаља, као и да се тај утицај рефлектује на Србију. Утицај 
на изградњу правне регулативе новог светског економског поретка долази 
од више фактора, међу којима су најважнији следећи фактори: држава као 
субјект права делимично делегира ту улогу на друге привредне субјекте, 
транснационализам је под утицајем нових информационих технологија, 
специјални економски ратови, нарушавање правног принципа о заштити 
слабије стране и неопходно је усвојити унификовани кодекс светског 
геоекономског поретка (Ћирић, 2010, стр. 165).

Полазна теза рада је да ће правилна примена страних директних ин-
вестиција, допринети бољем развоју и расту за Републику Србију, односно 
да ће се њиховим коришћењем створити најбољи услови за излазак из еко-
номске кризе. 

Улога националне државе у времену глобализације постаје веома по-
себна. Глобализација чини квалитативно нови степен економске, поли-
тичке и културне интеграције држава и региона света уз висок степен 
интегрисаности света и она чини повезивања, која превазилазе оквире 
националне државе. Код глобализације се ради о сплету свих оних одно-
са којима се повезују многобројни учесници на државном и регионалном 
нивоу, у многим областима, временима, у оквирима различитим брзинама 
одвијања, а који имају тенденцију свеобухватности и ширења. Глобализа-
ција је нови степен економске, политичке и културне интеграције држава 
и региона света, уз висок степен интегрисаности света и значи повезивања 
која превазилазе оквире националне државе. Циљ је повећање економског 
раста и богатства, технолошка револуција, стварање глобалне економије 
са светом без граница и универзалном културом. Основне карактеристике 
новог светског поретка под утицајем САД : висок степен независности др-
жава и друштва значи да положај сваког појединачног друштва све више 
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зависи од владајућих светских економских и политичких односа, тј. од 
светске наддетерминанте; неједнака расподела и просторна хијерархија 
моћи у савременом свету – светски центар, периферија; нова велика пре-
расподела светске моћи – стварање новог светског поретка под домини-
рајућим утицајем САД (Суботић, 2009, стр. 145)

НОВИ ТОКОВИ КАПИТАЛА У УСЛОВИМА ГЛОБАЛИЗАЦИЈЕ

Промењене услове пословања на међународном тржишту карактерише 
појава: глобалних тржишта, 	 глобалне конкуренције, као и глобалних 
производа. Државе и предузећа у новоформираним и модерним услови-
ма у интернациоаналној сфери пословања, данас се налазе на значајној 
раскрсници, па се као императив поставља усмеравање економске поли-
тике у правцу интернационализације и глобализације. Ово је неопходно за 
опстанак и развој у овим новим условима пословања (Грубор, 2008, стр. 12)

Међународно кретање капитала један је од најатрактивнијих облика 
међународне сарадње међу компанијама. Глобализација се свакако може 
примењивати само онда када дође до промене пословног размишљања и 
ако постоје компаније спремне прихватити ризик који она са собом носи. 
Тржиште је, при томе, само основ за постојање глобалне конкуренције.

Капитал уложен изван националних граница добија мултинационални 
карактер, што оправдава међународно кретање капитала као најважнијег 
облика међународног финансирања и одлучујући је чинилац глобализа-
ције, јер утиче на привредни раст, промену привредне структуре, платни 
биланс, запосленост и привредну стабилност појединачних земаља. Међу-
народно кретање капитала је трансфер куповне снаге из једне земље у дру-
гу у новчаном виду, и у виду роба и услуга. 

Пораст куповне снаге у земљи увозници капитала делује у правцу по-
раста увоза, јер је прилив новчане масе изазвао пораст цена. У земљи из-
возници капитала куповна снага се смањила, што је сузило тржиште за 
производе прве земље.

Глобализација и њена нужност, намеће се као особеност економских 
процеса, тенденција и односа. Испољава се као карактеристично самос-
војство безграничног просперитета капитала (Сокић, 2012, стр. 105). Из 
тог разлога је међународно кретање капитала следећа карика која прет-
ходи страним директним инвестицијама. Очекивани след међународног 
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кретања капитала је отварање тржишта робе и капитала, уз креирање 
привлачних и стабилних институционалних услова за стране инвеститоре 
(Јашаревић, 2012, стр. 189). Присутан је при томе, значај институционалне 
развијености, макроекономске стабилности, отворености економије, али 
и финансијске развијености земаља код страног директног инвестирања 
(Маринковић,  ет.ал, 2011, стр. 510)

Основни облици међународног кретања капитала су: 
•	 Међународно кретање зајмовног капитала - финансијско посредо-

вање у реализацији финансијских вишкова једног сектора у финан-
сирање мањкова других сектора.

•	 Портфолио инвестиције - код портфолио инвестиција не постоји 
контрола над радом предузећа у иностранству, већ се ради о купо-
вини хартија од вредности, које власнику доносе ренту у висини 
камате на уложени капитал у хартије од вредности. Са глобализа-
цијом финансијских тржишта овај облик међународног кретања 
капитала добија многа тржишта. 

•	 Стране директне инвестиције (СДИ) - односе се пре свега на дуго-
рочан пласман приватног капитала у иностранство. СДИ су облик 
улагања капитала у предузеће изван матичне земље којим се стиче 
власничка контрола над тим предузећем. 

•	 Значајна динамика СДИ практично настаје због активности транс-
националних компанија и променама у глобалном пословном 
окружењу. СДИ су много стабилније у односу на портфолио ин-
вестиције, јер подразумевају инвестиције у фиксну имовину које 
репрезентују дугорочне намере инвеститора. 

На основу страних директних инвестиција долази и до многих облика 
сарадње између партнерстава у међународној економији који су више од 
уобичајених тржишних трансакција, а мање од спајања и припајања пре-
дузеће. Сврха уласка у облике сарадњи треба да буде јачање конкурент-
ске предности предузећа на целом глобалном тржишту или у његовим 
сегментима, па је у том смислу значајана корист за земље у које се улажe. 
Неразвијене земље су ипак и даље ван токова међународног тржишта и то је 
проблем с којим се сучавају многи који се баве међународним пословањем 
(Ђорђевић, 2012, стр. 35).
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МУЛТИНАЦИОНАЛНЕ КОМПАНИЈЕ КАО НОСИОЦИ 
ГЛОБАЛИЗАЦИЈЕ

Мултинационалне компаније данас доминирају светским тржиштем 
капитала, роба и услуга, остварују приходе који се мере милијардама до-
лара, а број запослених прелази цифру чак и од неколико стотина хиљада, 
имају филијале у више од 20 земаља света. Највеће компаније имају фи-
нансијску снагу многих земаља, јер ако се упореди годишња продаја ком-
панија са бруто националним дохотком, установиће се да је компанија Ге-
нерал Моторс већа од Швајцарске, Пакистана и Јужне Америке, да је ИБМ 
већа од Саудијске Арабије, итд. 

Главни мотори глобализације су: транснационалне корпорације и ме-
дијске организације, међувладине организације, невладине организације 
и алтернативне владине организације. После глобализације капитала, на 
реду је и глобализација услуга - осигуравајућих, правних, здравствених, 
образовних и социјалних. Са друге стране, значај и моћ мултинационал-
них корпорација у великој мери је присутна и значајно је порасла. 

Мултинационалне корпорације, као кључни носиоци глобализацио-
них процеса, у великој мери су спремне да релоцирају производњу и ин-
вестиције у било којем делу света и да омогуће улазак такозване “глобалне 
робе”, као што су кока-кола (Coca - Cola), Мекдоналдс (McDonalds), Најк 
(Nike). Многи светски брендови су практично производи глобализацио-
них токова у читавом свету.

Глобализација омогућава корпорацијама да формирају партнерства са 
компанијама широм света. Многе америчке, европске и азијске компаније 
имају корпоративна партнерства која се протежу преко континената, нпр., 
Sony Ericson МП3 плејери су резултат партнерства између јапанске компа-
није Sony и европске Ericson компаније. Ове врсте партнерстава смањују 
трошкове и повећавају квалитет играјући на предности тимова широм 
света.

Глобализација пружа мултинационалним корпорацијама могућност 
да инвестирају у стране земље у случају да им не одговара пореска поли-
тика у њиховим земљама. Државе са ниском стопом пореза на добит, често 
се називају “порески рајеви” јер „дозвољавају корпорацијама и појединци-
ма да смање пореске обавезе селећи своју имовину на ofshore дестинације. 
Најпознатији порески рајеви су: Бермуди, Белизе и Швајцарска. Међуна-
родна финансијска структура коју чине кодирани информациони системи 
и приватна документа, чине ово могућим.
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Проширивање делатности спољне трговине у различитим делатнос-
тима, доноси све веће користи за националне економије. Модеран развој 
привреде, која има технолошки и економски пропулзивну структуру, под-
разумева оријентацију на просперитетне секторе и гране услужног секто-
ра, које имају одговарајући ниво и квалитет тражње. Глобално пословање 
убрзава и преокрет ка економијама најразвијенијих земаља - тамо се про-
изводња све више окреће јефтинијој радној снази у неразвијеним земљама, 
што искоришћавају мултинационалне компаније.

СТРАНЕ ДИРЕКТНЕ ИНВЕСТИЦИЈЕ

Велики значај за привредни раст свих земаља, а посебно земаља у раз-
воју и земаља у транзицији, дефинитивно имају страна улагања, која су 
играла значајну улогу у структурним променама производње и извоза у 
земљама корисницама ових средстава. Са почетком процеса транзиције, 
земље бившег социјалистичког блока оне постају чланице међународних 
институција, чија помоћ уз знатну финансијску подршку, постаје кључни 
извор финансирања ових привреда. 

Стране директне инвестиције утичу на процес транзиције земаља цен-
тралне и источне Европе ка тржишној економији на два начина (UNCTAD, 
WIR 2000, стр. 66-67):

•	 директни утицаји - везани за економски раст у кључним индус-
тријским гранама, трговину и развој трговинских веза са Западом, 
и трансфер технологије. 

•	 инидректни утицаји - изградња институционалних система тих зе-
маља, подстицању процеса приватизације и креирању услова кон-
куренције.

Директне иностране инвестиције су специфична појава када инвести-
тор који се налази у једној земљи (земља порекла) стиче активу у другој 
земљи (земља домаћин) са намером да управља овом активом. Под акти-
вом се подразумева целокупна имовина фирме, тј. актива обухвата сва 
средства и права којима једно предузеће располаже. Димензија управљања 
је оно што разликује иностране директне инвестиције од портфолио ин-
вестиција у иностране акције, обвезнице и остале финансијске инстру-
менте. Под страним директним инвестицијама (енгл. Foreign Direct Invest-
ment– ФДИ), подразумева се инвестирање капитала стране компаније, или 
појединца ради обављања профитабилне делатности на територији једне 
државе. Када је реч о Србији, страни инвеститор може да буде компанија, 
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чије је седиште у иностранству, страно физичко лице, као и држављанин 
Србије са пребивалиштем у иностранству дужем од годину дана. Највећи 
број страних инвеститора у Србији, потиче из земаља Европске уније и 
САД. Стране директне инвестиције представљају данас основни начин 
развоја једне земље и региона и оне су добродошле и прихватљиве у свим 
земљама света. Пошто се код страних директних инвестиција, ради о ос-
новном механизму глобализације светске привреде, оне преузимају улогу 
кључног развојног фактора сваке државе. СДИ може побољшати животне 
и социјалне услове у земљи домаћина (Аchmed, 2012, стр.1498).

Појавне форме страних директних инвестиција:

Појавне форме страних директних инвестиција се по Грачанцу (Грача-
нац, 2007, стр.46), могу класификовати на неколико основних форми:

•	 Greenfield - стварање нових постројења,
•	 Brownfield - делови грађевинског земљишта који су угрожени ра-

нијим коришћењем, који су запуштени, који се више не користе, 
који могу да створе проблеме загађености, који се налазе у изграђе-
ном урбаном подручју, и који захтевају инвестицију како би били 
враћени на квалитетније коришћење,

•	 Заједничка улагања - инострана компанија учествује у значајном 
капиталу новонастале домаће компаније,

•	 Аквизиција (једна компанија преузима другу и постане нови вла-
сник и мерџери (две фирме сличне величине усагласе се да наставе 
посао као нова компанија,

•	 Концесије и Б.О.Т. концесије.

Велики је значај страних директних инвестиција за нашу земљу (ин-
вестициони пакети које доносе СДИ, доносе не само капитал, већ и тех-
нологију, организаторска и менаџерска знања, приступ тржишту.  Стране 
директне инвестиције преко свих набројаних појавних облика, доприно-
се самом процесу транзиције у Србији директно, кроз прилив капитала и 
индиректно кроз трансфер технологије, менаџерског, производног и орга-
низационог кноw-хоw-а, затим и кроз стварање нових квалитетних про-
дајних канала за домаћа предузећа, и кроз јачање конкуренције и процеса 
реструктурирања у домаћој привреди.
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СРБИЈА У ПРОЦЕСУ ГЛОБАЛИЗАЦИЈЕ

Балкан је геостратешки гледано, веома значајно европско подручје и 
представља практично “геополитичко чвориште” Истока и Запада. Нарав-
но, као последица тога, настају и специфични глобализациони процеси на 
балканским просторима. Србија је земља која гради свој геополитички по-
ложај на Балкану, са свим својим специфичностима и свакако је краси ин-
тензивирање политичке, економске и културне сарадње и међузависности, 
као и стварање интеграционих процеса. 

Свака земља у глобализацију као неминовни друштвени процес улази 
наравно и са сопственим специфичностима, предностима, али и са свим 
својим недостацима. Србија је тако у процес транзиције ушла са позиције 
слабо развијене мале земље, социјалистички оријентисане и то је била 
њена стартна позиција и са аспекта глобализационих процеса.

Глобализација је, свакако, најзначајнији процес епохе и сама по себи 
контрадикторна појава, па је и предмет бројних спорова. Тако је и питање 
позитивних или негативних утицаја на Србију понекад спорно. Другим 
речима, поставља се питање да ли је Србија добила или је више губила у 
процесу глобализације? Ипак, може се рећи да је глобализација као реалан 
друштвено-економски процес, довела интегрисање економије Србије у је-
дан посве глобални систем. Позитивни утицаји су свакако снажнији, јер 
глобализацијом Србија је неминовно постала део света, јача се конкурен-
ција, подиже се на крају и ниво увоза и извоза. 

Полазећи од садашње ситуације у којој се налази наша земља, свакако 
да треба што више јачати конкурентске предности наше економије, али 
са друге стране и јачати конкурентске предности појединачних предузећа 
привреде у целини. У процесу глобализације, Србија је пре свега знатно 
добила на побољшању конкурентских предности, и то посебно тако што се 
користе специфични локални ресурси и потенцијали. 

Посебно је, у конкурентској предности, важно то што је Србија ус-
војила нове информационе технологије, које је собом донела глобализа-
ција. Основни продукт глобализације, појава мултинационалних компа-
нија у Србији, које су након преузимања домаћих компанија обезбедиле 
повећање економске ефикасности тако што су, поред других примењених 
мера, извршиле смањење и реструктуирање радне снаге. Нема никакве 
сумње да има сасвим довољно простора, да Србија остварује свој раст у 
условима глобализације преко многих активности, где се посебно истичу 
стране директне инвестиције и недовољно коришћене концесије.
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КОНЦЕСИЈЕ И БОТ ПОСЛОВИ

Главне предности СДИ за земљу домаћина је повећање производње, 
побољшање технологије и повећање ефикасности домаћих компанија, раз-
вој људског капитала, промоција страних трговина, повећање приходи и 
употреба домаћих инвеститора, као и добра инвестициона клима у земљи 
(Schularick, M., Solomou, S., 2011, стр. 34). Када се ради о страним директ-
ним инвестицијама, мора се рећи да је у основи реч о остваривању високе 
профитне стопе, било преко својине или учешћа у предузетништву, док 
су други мотиви секундарни: трансфер сопствене технологије, проширење 
производње савладавање царинских баријера.

Концесије у Србији су регулисане Законом који регулише основне ка-
рактеристике концесија. Концесија представља, у основи, правни однос 
између државе (концедента) и правног или физичког лица (концесионара), 
у коме држава уступа правном или физичком лицу право коришћења при-
родног богатства или добра у општој употреби, или вршење јавне служ-
бе ради остваривања јавних интереса уз одређену накнаду. БОТ послови 
заједно са концесијама, третирају се као посебан облик страних улагања. 
Они представљају једну савремену варијанту страних улагања, веома за-
ступљену у међународној пословној пракси. Сам израз БОТ је прихваћен 
у међународном праву, али и код нас, и он указује на садржину овог посла. 

Суштински, БОТ посао је једна варијанта страних улагања по моделу 
финансирања конкретног инфраструктурног пројекта, који по правилу 
обухвата све фазе: од пројектовања објекта, преко његове изградње и оп-
ремања, све до његове експлоатације за, уговором утврђени период, и ње-
говог преношења у својину другој уговорној страни. У најширем смислу, 
под БОТ послом подразумева се: привлачење међународног конзорцију-
ма (страних инвеститора), за финансирање свих трошкова и реализацију 
пројектних и грађевинско - монтажних радова, експлоатацију и техничко 
опслужење објекта, уз уговарање, односно, обезбеђење начина повраћаја 
уложеног капитала и остварења одговарајуће добити. Након истека уго-
вореног рока код БОТ посла, објекат преузима наручилац посла, без било 
каквих плаћања. Код БОТ послова, велики је значај локалне радне снаге, 
њеног квалитета и ниских трошкова за њу (Egger, ет. ал, 2010, стр. 1241).



358

Д. Терзић ЗНАЧАЈ ГЛОБАЛИЗАЦИЈЕ И СТРАНИХ ...

ПРИЛИВ СТРАНИХ ДИРЕКТНИХ ИНВЕСТИЦИЈА У СРБИЈУ

Један од најтежих ефеката економске кризе који ће погодити Србију, 
представља пад прилива страних директних инвестиција. Наредни гра-
фикон показује какав је заправо прилив страних директних инвестиција 
изражен према развијеним или земљама у развоју.

Графикон 1: Прилив страних директних инвестиција у милијардама УСД 
(1980-2012).
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1980 1990 2000 2005 2009 2010 2011 2012
Укупно свет 54 069 207 362 1 413 169 989 618 1 216 475 1 408 537 1 651 511 1 350 926
Земље у развоју 7 469 34 762 264 543 334 521 530 289 637 063 735 212 702 826
Транзиционе земље 24 75 7 038 33 612 72 750 75 056 96 290 87 382
Развијене земље 46 576 172 525 1 141 588 621 485 613 436 696 418 820 008 560 718

Извор: UNCTAD Handbook of Statistics2

Светска економска криза је како приказује графикон, више утицала на 
развијене земље, где се прилив СДИ у 2012. години смањио на 560 718 ми-
лијарди са 820 008 милијарди колико је износио у 2011. години (смањење 
од око 32,7%). Прилив СДИ, према подацима UNCTAD, у земље у развоју 
смањио се за око 4% са 735 212 милијарди долара у 2011. години на 702 826 
милијарди долара у 2011. години)

На следећем графикону приказан је нето прилив СДИ у периоду од 
2000. до 2012. године.

2	 http://www.unctad.org/Templates/webflyer.asp?docid=10193&intItemID=1397&lang=1&m
ode=, datum pristupa 19.02.2014
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Графикон 2: Нето прилив СДИ у периоду од 2000. до 2012. године (у 
милијардама УСД).

Извор: НБС, Сектор за економске анализе и истраживања, 
Одељење статистике платног биланса

У Србији је удео страних инвестиција у укупним инвестиционим ула-
гањима износио 4,6% у 2012. години и по том показатељу били смо на 160. 
месту међу 194 економије, док је њихов удео у 2011. био 27,4%, и били смо 
једна од највише зависних економија у свету од прилива СДИ (на 52. месту), 
где је само Црна Гора имала већи релативан показатељ од Србије у региону 
(на 12. месту са уделом од 67,9%). На статистике СДИ највише је утицала 
продаја Делта Максија у 2011. години, када је белгијска трговачка компа-
нија преузела велики удео на српском тржишту малопродаје, док је у 2012. 
години највећи утицај на укупну вредност имао реоткуп акција Телеком-а 
Србија. Пад прилива СДИ утиче на смањење увођења нових производних 
капацитета, што ће имати за последицу смањење броја нових радних мес-
та, смањен раст извоза, смањену тражњу и крајња последица јесте успора-
вање привредног раста земље. 

Привлачење страних директних инвестиција, представља основни 
услов за повећање производње и извоза земаља домаћина до нивоа који 
би јој омогућио стабилан економски раст, као и успешно сервисирање ду-
гова, па је један од основних циљева креатора економске политике управо 
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стварање инвестиционе климе која погодује привлачењу страних директ-
них инвестиција). Србији као земљи у транзицији, неопходне су стране 
директне инвестиције које би представљале главни покретач економског 
раста земље у наредном периоду. Србију карактерише низак ниво домаће 
штедње из које би се самостално финансирао развој, недостатак савремене 
технологије, као и одговарајућег управљачког знања.

Поменути недостаци могу се надокнадити доласком страних инвести-
тора, који би са инвестицијама донели нова знања, искуства и нове тех-
нологије. У Србији је прилив страних директних инвестиција имао тренд 
раста који је трајао све до краја 2006. године. Највећи удео у укупном при-
ливу имали су приходи од приватизације, док су греен фиелд инвестиције 
имале знатно мањи удео. Привредни раст у Србији за 2009. годину, према 
прогнозама ММФ-а из октобра 2008. године, требало је да износи 6%, али 
у јануару 2009. године прогноза је редукована, па је привредни раст Србије 
смањен на 3,5%, да би данас он био и испод 2 %, што наравно негативно 
утиче на прилив СДИ у Србију. 

ЕФЕКТИ И РЕЗУЛТАТИ СДИ У СРБИЈИ 

Досадашњи ефекти прилива СДИ на српско тржиште и привреду су: 
•	 куповина тржишта, 
•	 дисторзије тржишта (олигополи у велетрговини и ланцима хипер-

маркета, банкарству, производњи цигарета, пива, кафе, млека и 
млечних производа; монопол у производњи челика), 

•	 раст конкуренције, 
•	 повећање извоза и увоза, 
•	 почеци греенфиелд ФДИ оријентисаних на извоз на трећа тржишта, 
•	 скромније стварање низводних и узводних веза са домаћим фир-

мама, 
•	 преузимање менаџерских знања од успешнијих домаћих фирми, 
•	 укључивање домаћих фирми у међународне производне мреже.

Резултати СДИ у Србији су у томе да велики број домаћих предузећа, 
посебно у текстилној, аутомобилској, дрвној, или ИТ индустрија, доноси 
развијену пословну сарадњу са водећим светским компанијама (Hugo Boss, 
General Мotors, Delphi, IKEA и друге). Српски произвођачи убрзано уводе 
међународне системе квалитета: HACCPEUREPGAP, CE, ISO серија и ос-
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тали. У Србији коначно веома успешно послују бројне мултинационалне 
компаније и велике банке.

На прилив СДИ се јасно гледа као на кључни извор пожељног прили-
ва страног капитала, па треба имати у виду да СДИ могу одиграти одлу-
чујућу улогу у трансформацији производне структуре привреде и транс-
феру знања. Оне могу знатно побољшати извозне перформансе привреде, 
посебно ако се ради о ‘’вертикалном’’ типу инвестиција. Дакле, СДИ исто-
времено теже да ‘’освоје’’ домаће тржиште али и да појачају извозне потен-
цијале домаће привреде.

УТИЦАЈ ГЛОБАЛНЕ ФИНАНСИЈСКЕ КРИЗЕ НА СДИ У СРБИЈИ

Ефекти глобалне финансијске кризе који погађају Србију, веома су из-
ражени кроз пад прилива страних директних инвестиција. У околности-
ма финансијске кризе, инвеститори су конзервативнији и све више избе-
гавају улагања у тржишта у развоју (попут Србије), при том максимално 
избегавајући сваки ризик. Према истраживању UNCTAD (United Nations 
Conference on Trade nd Development) у 2008. години, глобални прилив СДИ 
опао је за 21% 1.400 милијарди долара и тај силазни тренд, како се очекује, 
према њиховим проценама наставио се и у 2010. години. Светска економ-
ска криза је више утицала на развијене земље, где се прилив СДИ у 2012. 
години смањио на 1.350,9 милијарди долара, и била је за једну петину мања 
него у 2011. години. Србији, као земљи у транзицији, неопходне су стране 
директне инвестиције које би представљале главни покретач економског 
раста земље у наредном периоду. Недостатак капитала није једини про-
блем са којим се Србија суочава.

МЕЂУЗАВИСНОСТ СДИ И ПРИВРЕДНОГ РАСТА У СРБИЈИ

Одржавање макроекономске стабилности и остваривање високе сто-
пе привредног раста, чине кључне циљеве економске политике. Почев од 
2000. године, долазило је у Србији до све већег раста производне активнос-
ти, преко транзиције, као и реформе привредног система, тржишта рада и 
социјалног сектора. Спровођене су структурне реформе, приватизација и 
донето је близу 400 системских закона, којима се подржавају структурне 
реформе (UNCTAD: Assessing the impact of the current financial and economic 
crisis on global FDI flow, јануар 2009) . Привреду Србије у периоду од 2001. до 
2006. године, карактерише висок реални раст бруто домаћег производа, по 
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просечној стопи од 5,4% у последњих пет година, с тим да је у 2004. години 
остварена највиша стопа раста БДП од 8,4%. Постоје бројна ограничења 
привредном развоју: релативно низак ниво укупне привредне активности 
(реални ниво БДП у 2006. години износи око 2/3 од нивоа из 1990.), низак 
ниво инвестиционе активности, проблеми спољног и унутрашњег дуга, 
висок спољнотрговински дефицит. 

Употребу бруто домаћег производа карактерише високо учешће личне 
потрошње, ниско учешће инвестиција и висок спољнотрговински дефи-
цит и дефицит текућег рачуна. Учешће бруто инвестиција у основна сред-
става је у Србији на ниском нивоу и са просеком од око 15% у последњих 
пет година, далеко је испод просека за транзиционе земље. 

Повећање инвестиција у привредну инфраструктуру и нове техноло-
гије и опрему, основна су претпоставка за постизање виших стопа раста 
БДП, повећање конкурентности и раст извоза. За превазилажење техно-
лошког заостајања и остваривање привредног развоја неопходне су инвес-
тиције у износу од око 25% од БДП. Следећи графикон показује реални 
раст БДП у Србији за период 2001 – 2013. године.3

Графикон 3: Реални раст БДП 2001-2013. године
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Реални раст БДП у трећем кварталу 2013. године, у односу на исти пе-
риод претходне године, износио је 3,7%. Највећи раст је у пољопривреди, 
шумарству и рибарству, снабдевању електричном енергијом, гасом и па-
ром, и у прерађивачкој индустрији. Пад је забележен у грађевинарству, ус-
лужним делатностима, трговини на велико и мало и поправци моторних 
возила. Обим индустријске производње у 2013. години био је за 6,3 одсто 
већи него претходне године. Том расту највише је допринео сектор снабде-
вања електричном енергијом, гасом и паром. Пољопривредна производња 
у 2013. години била је већа за 22,1 одсто, а вредност радова у грађевинар-
ству је пала за 27,9 одсто. Промет у трговини на мало реално је мањи за 5,1 
одсто, а у трговини на велико је у благом паду. У сектору услуге смештаја 
и исхране у 2013. години, забележен је реални раст од 0,4 одсто, док је број 
ноћења повећан за један одсто. 

Обим саобраћаја и складиштење је повећан за 2,2 одсто, а у телекому-
никацијама раст је био 24,9 одсто што је веома значајан податак.4 Следећи 
графикон, показује показатеље укупног БДП у Србији (у текућим ценама и 
у милонима динарима) у периоду 2007 - 2013. године.

Графикон  4.: Показатељи укупног БДП у Србији 2007 – 2013.  (у текућим 
ценама и милионима динара)
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Графикон показује раст БДП изражен у динарима, тако да је у Србији 
у 2012. години он износио 3397 милона динара, што говори о номиналном 
и реалном расту БДП у Србији током посматраног периода. Међутим, у 
прва три квартала 2013. године је посматрано према кварталима, дошло 
до мањих износа БДП исказаних у текућим ценама. Привредни раст пред-
ставља повећање националне производње током времена. Са уласком 
страних директних инвестиција, која су посебно значајна и утицајна како 
на привредни раст тако и на раст продуктивности улагања у предузећа 
и банке, у Србији је дошло до отварања нових радних места, и повећања 
запослености на дужи рок. У Србији се значајно остварује учешће страних 
инвестиција, у корист улагања у предузећа и банке. Велики значај за при-
вредни раст, и развој земаља у развоју, као и земаља у транзицији, имају 
страна улагања. Директне инвестиције могу убрзати привредни раст као 
додатак домаћој штедњи, али и обезбеђују приступ новој технологији, и 
доносе трансфер савремених знања.

ОЧЕКИВАЊА ОД СТРАНИХ ДИРЕКТНИХ ИНВЕСТИЦИЈА У 
СРБИЈИ

У 2009. години је потписан уговор са „Фијатом”, који, поред уплаћених 
сто милиона евра, значи и долазак читавог низа „Фијатових” добављача 
који су током 2010. године покренули послове, што значи нова постројења, 
инвестиције у опрему, запошљавање и на крају извоз, и не тиче се само 
аутомобилске, већ и низа других индустрија. 

Агенција за страна улагања и промоцију извоза СИЕПА је током 2011. 
године приказала око две милијарде евра страних инвестиција у Србију, 
међу којима се највећа улагања очекују од шведске „Икее” и аустријског 
„Вакер Нојсона”, али и великог броја коопераната „Фијата”. У СИЕПА 
наглашавају да од већих инвеститора очекују долазак шведске фабри-
ке намештаја „Икеа”, аустријске компаније за производњу грађевинских 
машина „Вакер Нојсон”, данске компаније „Грундфос”, која производи 
индустријске пумпе, словеначке компаније „Цинкарна Цеље”, италијан-
ске „Калцедоније”. Са друге стране Дански „Грундфос” требало би да уло-
жи око 80 милиона евра у Инђији, а у исту општину доћи ће и словеначка 
„Цинкарна Цеље”, док ће италијанска „Калцедонија” уложити око 20 ми-
лиона евра у Сомбор.

Велика су надања и очекивања од страних директних инвестиција. Да 
би се успешно искористиле прилике које нуди међународна интеграција, 
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Србији је потребна уређена и стабилна држава, па је основно питање за 
Србију  свакако у томе како унапредити њену атрактивност за све неоп-
ходније и важније стране директне инвестиције.

ЗАКЉУЧАК

У овом тексту се пошло од претпоставке да постоји значајан утицај 
глобализације на старне директне инвестиције. Такође се пошло од пре-
тпоставке да су стране директне инвестиције од од великог значаја за раст 
и развој транзиционих земаља. У раду се посебно истраживао утицај стра-
них директних инвестиција на Србију, као резултат става да ће правилна 
примена страних директних инвестиција, допринети бољем развоју и рас-
ту за Србију.

Имајући у виду анализу у раду, основни закључак у раду је да стране 
директне инвестиције представљају једну од најзначајнијих консеквенци 
глобализације и преузимају функцију кључног развојног фактора привре-
де земаља у транзицији, што се односи и на Србију. Са аспекта предузи-
мања одговарајућих мера како би се прилив СДИ повећао и континуирано 
ради на стварању бољег амбијента за инвестирање, Србија је доста учини-
ла. Међутим, нужно је да се побољшава кредитни рејтинг земље, које би 
инвестирање међународних финансијских институција остварило као по-
вољнијима, а страним инвеститорима би се на тај начин улива поверење да 
је српско тржиште вредно улагања. Очекивања су у наредном периоду да 
ће се стране директне инвестиције оставривати у већем и квалитетнијем 
облику.

SUMMARY 
THE RELEVANCE OF GLOBALIZATION AND FOREIGN 

DIRECT INVESTMENT FOR SERBIA

The key feature of modern social and economic life of a country seems 
to be a state of interdependence. Globalization is interdependence and global 
connectivity over a wide area. The purpose of this paper is to link globalization 
to the issue of foreign direct investment (FDI), which is of great importance for 
developing countries and transition economies, but especially for the already 
developed countries. All sides benefits from FDI - both the investors and the 
country in which they invested, because it raises the standard of the country, 
creates new jobs, increases the level of education, introduces new technology and 
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improves the country’s infrastructure. In this paper we focus on foreign direct 
investment in Serbia from the perspective of globalization. 

Keywords: globalization, foreign direct investment, concessions, international 
capital flows, economic growth.
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RÉSUMÉ

Globalization refers to social processes and relationships that have 
planetary influence and that are manifested in all aspects of world affairs. Key 
supporters and initiators of globalization are transnational companies and 
media organizations. Apart from them, inter-governmental organizations, 
non-governmental organizetions and alternative governmental organizations 
are also included in the process. Globalization is a modern level of economic, 
political and cultural integrations of countries and world regions. It refers to a 
high level of world integration and is actually the relationship that overcomes 
national boundaries.

The effects of Global financial crises affecting Serbia are those that provoke 
a drop in FDI. Given the Global financial crises circumstances, investors are 
more conservative and avoid any risk which results in avoiding investment 
into developing markets (such as Serbia). On the other hand, Serbia, being a 
transition country, needs FDI as a main initiator of the country’s economic 
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growth in future. FDI refer not only to the most useful but also to the cheapest 
source of capital for the development and further construction of Serbia.

A drop in FDI removes Serbia from the track of Euro integrations and retards 
its economic development. FDI aspire to win the domestic market as well as to 
strengthen export potentials of the domestic economy (horizontal investments 
are mainly aimed at the domestic market, while vertical ones are directed to 
optimal geographical positioning of different production phases within a 
multinational company, their aim mainly being export). Serbia sees FDI afflux 
as its main chance of growth and development.

The main conclusion of the paper is that attracting FDI to Serbia means 
a key condition of its production and export increase up to the level of stable 
economic growth and successful debt service.

Овај рад је примљен 17.03.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 14.05.2014. године.
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ДРЖАВА: ТРАНСФОРМАЦИЈА КОНЦЕПТА?

САЖЕТАК: Питања о настанку државе, њеној природи 
и улози, њеном смислу и функционисању, структури и 
елементима, постављају се веома дуго, из различитих научних 
углова и теоријских становишта, од стране филозофа, 
политиколога, антрополога, правника, социолога. Због 
чега такав континуиран, разгранат и разноврстан интерес 
за државу, како у различитим епохама, тако и у научним 
приступима пре свега, европске цивилизације и из бројних 
научних и филозофских опција? Одговор на то питање 
није једноставан ни лак, на њега дефинитивaн одговор није 
ни дат, али већ сама чињеница да актуелност тог питања 
добија на значају, чини разумљивим актуелност интереса 
за државу и њен континуиран modus vivendi, како на пољу 
теорије тако и праксе. Онтолошка “формула” државе је у 
бити плуралистичка. Она се темељи на комплексу спознаја 
и плурализму вредности и пракси као што су: слобода, 
правда, људска права, институција, организација, право, 
правна држава, политичке теорије, политичке филозофије, 
политичке социологије, политичких система, политичке 
етике, интеракције међу појединцима итд. Из овог произилази 
да сваки покушај одређивања етимолошке и садржинске 
карактеристике државе показује да “морамо бити свесни да 
је то најпроблематичнији појам у политици” (Винсент, 2009., 
стр.13). Зашто? Разлог према Винсентовом мишљењу не лежи 
само у њеној сложеној историји или њеном централном 
значају везаном за данашње, односно актуелне политичке 
прилике, већ је проблем у њеној амбивалентности – заправо: 

1	 nesic.ana.88@gmail.com
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извесности, са једне стране (она је conditio sine qua non) и у 
њеној истовременој недокучивости, са друге стране. 

Кључне речи: држава, политика, развој државе, теорије 
државе

КОНТИНУИРАНИ РАЗВОЈ ДРЖАВЕ

Дефинисање појма државе представљало је изазов филозофима, те-
олозома, историчарима, политичким антрополозима, аналитичарима 
прошлости и минулих векова и указало на разноврсност схватања и де-
финисања не само термина државе, него и државе као институције, орга-
низације, практичке творевине или епске инспирације. У историји европ-
ске културне баштине настали су бројни синоними за државу као што су: 
societas civilis2, status publicus3, res publica4, republique5, commonwealth6, body 

2	 Концепт societas civilis потиче из римске политичке и културне традиције и његовим 
творцем се сматра Цицерон (106 п.н.е.-43 п.н.е.). Политички дискурс овог класичног 
периода Римске империје, истиче значај идеје “доброг друштва”, које је задужено да 
обезбеди мир и ред међу становништвом.  Филозофи и мислиоци овог периода нису 
правили јасну разлику између друштва и државе. Државу су видели као представника 
цивилне форме друштва, а “цивилизованост” је била нужни услов за држављанство, 
држава је била “цивилизована” степеница друштва.

3	 Као status publicus држава се буквално посматра као “јавно стање”. Овакво виђење 
државе везује се често за средњевековни концепт, у ком је држава “јавна држава”. У 
контексту средњевековних појмова, држава је оличење грехова, или врлина заједнице.

4	 Res publica представља такав концепт који обједињује све ствари од јавног интереса. 
Употребљаван као термин “јавне ствари“, res publica је означавао целокупну римску 
империју, као и њене интересе. За римског “политичара” учествовање у “јавној ствари” 
подудара се са преводом “учесвовање у политици”, тако да би рес публица могла да се 
тумачи и као партиципација у јавном политичком животу.

5	 Republique je термин који, према мишљењу нововековних теоретичара важи 
искључиво за суверене државе, за разлику од термина estate који означава само форму 
владавине.

6	 Commonwealth је енглески концепт везиван за политику и државу, који 
би буквално значио опште добро. Commonwealth се најчешће односи на 
политичку заједницу, а типови заједнице за које се сматра да могу носити овај 
назив су: политичка заједница, правно основана договором људи ради општег 
добра, федеративна унија конститутивних земаља, заједница суверених 
држава, република, или демократски конституална монархија.
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politic7, gemeinem Nutzen8. Етимологија речи држава упућује нас и на ла-
тинске речи стајати и статус, положај, стање. Термин “статус” се користио 
у двојаком значењу: у првом значењу за нешто што је установљено, или 
трајно у неком положају, док се други део значења везује за положај у одно-
су према нечему. И на француском и на енглеском говорном подручју зна-
чења речи положај и држава су повезана. Средњевековни термин статус 
означава сталеж, или положај који подразумева постојање владара, краље-
вине или кнежевине (Винсент, 2009).

Вредни су пажње бројни “глобални”, класно-политички покушаји “об-
рачуна” са државом и њеним отпремањем у музеј старина – ропотарни-
цу историје. И поред великог, значајног утицаја ових напора на промену 
маин стреама политичке историје Европе, држава је остајала “непотопље-
на”, а у извесним преломним историјским тренуцима чак главни ослонац 
друштва и политичке заједнице. Не могу се занемарити ни они теоријски 
и практични напори који државу своде “на ноћобдију друштва” (Ласал9) 

7	 Body politic обухвата све људе једне земље, сматрајући их једном целином. Концепт 
се појављује и у француском језику као corps-état. Body politics, као концепт, развио 
се у доба ренесансе. Основу је чинила аналогија политичке заједнице са биолошким 
организмом. 

8	 Gemeinem Nutzen или концепт Gemeinwohl, означава добробит, општу корист, 
заједничко добро, опште благостање целе заједнице. Овај концепт, познат и као sa-
lus publica, bonum commune, bonum generalis, common good, bien public, схвата се као 
супротност не само појединачним, већ и групним интересима, зарад општег, најбољег 
интереса заједнице.

9	 Ласал (Ferdinand Johann Gottlieb Lassalle, 1825–1864), немачки правник, филозоф и 
социјални политичар. Остао је упамћен као један од иницијатора социјалистичких 
покрета и теорија у Немачкој. За разлику од Маркса, Ласал државу није видео као 
апсолутно негативну, као класну структуру моћи, чији је циљ очување постојеће 
класне расподеле и неједнакости. Ласал је државу видео као независни ентитет и 
инструмент неопходан за остваривање социјалистичког програма.
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као ни они који иду за тзв. “минималистичком” државом (Нозик10) или 
“празном” државом11 (Џесоп12). На другој страни држава је показивала екс-
тремно “ружно лице” (и суштину) у неукротивом апсолутизму типа “др-
жава то сам ја” (Ĺ etat ć est moi) или у тоталитарном фашистичком и стаљи-
нистичком облику, или у колективистичком моделу државе са “командном 
економијом” и “директивним” планирањем у социјалистичком моделу 
политичке заједнице, или у свим централизованом и хипертрофираним 
атрибутима државе које су расуте у свим епохама и различитим деловима 
света. Отуда бројне дефиниције и одреднице државе и о држави. Оне и 
поред угледа њихових аутора често и нису у стању да одговоре “глобалним 
размерама” државе и социјално-политичком капацитету у коме она увек 
игра одређену, више или мање значајну улогу. 

Држава има тенденцију да се са забрињавајућом лакоћом неопажено 
провуче кроз многе идеје и праксе. Ипак, држава није нешто што се от-
крива на “први поглед”. Упркос њеној очигледној чврстини (одмах ће ре-
аговати на покушај да се прође пасошка контрола без одговарајућег доку-
мента) тешко је државу идентификовати као пуку идеју о њеном постојању 
(Винсент, 2009). Разлози који се манифестују као тешкоће у спознаји “фе-
номена” државе леже у чињеници да се држава не понаша као “неутрална 

10	 Роберт Нозик (Robert Nozick, 1938 - 2002) амерички професор и политички филозоф 
аутор је студије „Анархија, држава и утопија“ (1974) која се сматра се једним од 
најзначајнијих дела савремене политичке филозофије по томе што је она извршила 
снажан утицај на теорије и уверења нове деснице не само у Америци, већ и свету. 
Тврдио је да власничка права морају стриктно да се поштују нарочито уколико 
је богаство стечено на поштен начин или је на одговарајући начин пренесено с 
једне особе на другу. Ово становиште подразумева подршку минималној влади и 
минималним порезима и супротставља се прерасподели и држави благостања. Нозик 
је теорију правде засновану на правима развио најпре као одговор на фасцинантне 
идеје америчког етичара и филозофа политике Џона Ролса (John Rawls, 1921-2003) 
познатог по светском бестселеру „Теорија правде“ (A Theory of Justice, 1971) у којој 
своју теорију темељи на политчком либерализму (political lirberalism) и правди као 
правичности (justice as fairness). У основи он развио вид либертанијанизма близак 
Локовом, а минималистички модел државе види кроз подршку минималној влади, 
минималним порезима и отпор прерасподелама у држави благостања. Касније је 
одступио од крајњег либертијанизма.

11	 Празна држава представља концепт настао као резултат деловања три комплементарна 
процеса који угрожавају суверенитет националне државе. Ти процеси се огледају у 
глобализацији, али и истовременом преношењу управљања на поддржавне нивое, као 
што су регионалне и локалне заједнице. Трећи процес је реструктурирање државе, 
које се огледа кроз дерегулацију и приватизацију јавних служби.

12	 Џесоп (Bob Jessop, 1946 - ), британски академик, теоретичар и професор социологије 
на Ланкастер Универзитету у Енглеској. Објавио је низ публикација везаних за 
теорије о држави, као и радове из политичке економије.
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институција”. Наиме, неке њене најосновније одлике и особине настајале 
су постепено. Ипак, већи део њене форме и структуре може се потпуно 
разумети једино уколико се схвате правне и политичке теорије садржане 
у њима. Понекад се у том смислу користи ex post facto теоретисање које по-
кушава да спозна истински настале структуре, док у другим случајевима, 
међутим, сама теорија утиче на развој посебних институција. Будући да 
идеје државе одређују форму државе и наш став према њој, суштински је 
важно да разумевање основних институција државе буде део политичког 
образовања. У арсеналу тешкоћа разумевања државе еманира и чињеница 
да се приликом разматрања идеје или појма државе често јавља једна вели-
ка појмовна збрка, нарочито кад су у питању колатерални појмови држа-
ви као што је заједница, нација, власт, моћ, суверенитет, итд. Ови појмови 
се често замењују појмом државе, а ова забуна настаје услед недовољног 
поклањања пажње различитим потребама наведених појмова у оквиру 
различитих теоријских склопова. Дакле, линије аргументације појединих 
теорија нису довољно профилисане и недопустиво супституишу појам др-
жаве (Винсент, 2009). Најзад, проблем се може појавити на парадоксу да 
новије политичке теорије управо почивају на премиси државе. Шта то зна-
чи? Да размишљање о појмовима као што су закон, право и обавеза под-
разумева постојање неког облика државе! Ови појмови су vollens-nollens 
умрежени у држави.

Основни задатак државе је институционално посредовање између мно-
штва различитих, појединачних интереса и општег, заједничког интереса. 
Сувереност државе се огледа у њеној трајности, контроли над осталим асо-
цијацијама и промовисању општих интереса (Беyме, 1974). Организација 
која контролише становништво настањено на дефинисаној територији је 
држава уколико (1) се може разликовати од других организација које опе-
ришу на истој територији; (2) уколико је аутономна (3) централизована (4) 
а њени делови формално координирани међу собом (Тilly, 1975). Држава 
представља трајну интеракцију у друштвеној структури, институционал-
но и организационо стабилно постављену. Она се разликује од других 
друштвених организација по следећим обележјима: монополском контро-
лом над средствима насиља, територијалношћу, сувереношћу, безличном 
структуром власти и легитимитетом. Држава као организацијски апарат 
служи остваривању низа потреба становника, које се задовољавају у ин-
ституцијама које држава формира (Пусић, 1999). У сваком случају, појам 
државе представља темељ политике и политичког система. Држава пред-
ставља политичку заједницу свих њених чланова - оних којих владају и 
оних којима се влада, која је уређена на основу правила, која сви (својевољ-
но, или под принудом) прихватају (Степанов, 2008). Дефиниције државе 
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подразумевају више-мање идеалне системе које је веома тешко достићи у 
реалности, чак и у условима високе развијености друштва. Трендови раз-
воја указују на јачање, већ и иначе снажних држава у свету и повећавање 
броја „празних“ држава које све чешће функционишу у складу са препору-
кама тих моћнијих. Трансформација концепта државе постоји и за једне и 
за друге, али у различитим смеровима.

АНТИЧКА ПРОТОДРЖАВА

За дух античке Грчке, веома је значајно виђење света као смисленог, 
сређеног, уравнотеженог поретка, при чему се општи склад и равнотежа 
узимају као значајне претпоставке дефинисања човека и његове позиције у 
свету и друштву. Међутим, дефинисање античког човека у свету и друштву 
не може се никако одвојити од његове заједнице, односно полиса. Три су 
доминантне идеје античке политичке теорије полиса: човек као друштве-
но биће, правда као највиша врлина и заједница као интегрум политичког. 
И терминолошки, „политика“ је настала од, односно из полиса, предста-
вљајући послове града, као посебне заједнице слободних људи. Основ ове 
политичке заједнице није тежња ка индивидуализму, личној слободи или 
самосталности, већ нагон ка савршеној људској заједници, ка животу у и за 
полис. За античког човека постоји држава као основ политичке заједнице 
која не представља вољу за самоодређењем, за личном слободом, него као 
умну људску заједницу. 

Човекова друштвена природа одговорна је за појаву политичке зајед-
нице, а она подразумева питање власти, породице, као основне заједнице и 
пријатељства, као етичке јединице. “Заиста је тешко разумети да се истин-
ско политичко умење не мора бринути о добру појединаца, него да се мора 
бринути о добру читаве заједнице (јер опште добро је оно што повезује 
државу, док је користи појединаца разбијају), да је корисно и за појединца 
и за заједницу ако се већа брига посвећује општем добру, неголи корис-
ти појединаца” (Платон, 1990., стр.309). Платон је у својој концепцији др-
жаве покушао да одстрани елементе субјективности, који се огледају кроз 
субјективно право појединца на властита уверења, знања, субјективне свр-
хе, који за њега представљају деструктивни принцип у полису (Перовић, 
1997). Овакав смисао за заједништво и целину протеже се од петог века 
пре наше ере, кад је дошло до преласка са космолошког периода, на период 
грчке филозофије са човеком у центру. 
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За Аристотела „крајњи циљ свих наука и уметности јесте добро, а 
највеће добро је циљ највише науке, науке о држави (политике)“ (Аристо-
тел, 1970., стр.93), што се можда најјасније види у Аристотеловој дефини-
цији човека, где је човек зоон политикон, односно политичко биће, при 
чему он своју природу, односно суштину изражава тек у заједници. Ари-
стотел је, тако, сматрао да је целокупан развој друштва везан за живот у и 
за полис.

Аристотел, а још више Платон у својим схватањима државе, политике 
и друштва остају на нивоу разматрања политичке заједнице са питањем 
поретка у њиховом историјском тренутку, са доста идеалистичких и уто-
пистичких момената. Слобода је веома битна категорија у античком све-
ту, а она се односи првенствено на политичку слободу, тј. на политичко 
учествовање у вршењу власти. У античком виђењу политике и државе, ка-
тегорија правде истиче се као највиша вредност. Заправо, полисом и ње-
говим писаним законима правда се своди на покоравање њима. Платон и 
Аристотел целокупни грчки развој, стварање складног друштва и поредка 
виде кроз систем правде као највишег принципа заједнице. 

Платон је у својој “Држави” покушао да формулише апсолутно најбољу 
државу, при чему се највише базира на идеји правичности и правде, док је 
Аристотел уочио да не постоји апсолутно најбоља држава већ само рела-
тивно најбоља држава у односу на постојеће стање. Платон каже “ако не 
знам шта је правичност, тешко ћу знати и да ли је она врлина, или не, и да 
ли је срећан или несрећан онај који је поседује” (Платон, 1969., стр.39) и на 
таквој правичности, Платон гради своју визију државе. Аристотел је своју 
слику државе базирао на реалнијим принципима од Платонове, он своју 
државу објашњава као савршено људско друштво које је постигло циљ 
пуне самодовољности и које, иако настаје из животних потреба постоји да 
омогући најбољи живот.  

Идући корак даље од античких класичних филозофа и настајући на 
грчко-римској културној и историјској подлози, стоици, а пре свих Сене-
ка, човека су видели као створеног за заједнички живот, за удруживање и 
образовање државе. Међутим, ту природну повезаност људи нису огра-
ничили само на припадање једној држави, већ на чланове и припадност 
целокупној екумени. Стоици су увели епоху космополитизма и појам чове-
чанства, истичући да се човек, као органски део космоса, не понаша само 
према државном закону, него и према законима света, које красе слобода 
и људскост. 
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СРЕДЊЕВЕКОВНА ТЕОЛОШКА ДРЖАВА

Политичка мисао средњег века ослањала се у великој мери на своје 
античке претходнике, највише у смислу повезивања етике и политике, 
додуше под теологизованим окриљем. Јасно се виде утицаји Платона на 
Аурелија Августина и Аристотела на Тому Аквинског, као најутицајније 
теоретичаре хришћанског средњег века. Такође, наслеђе се види и у томе 
што је циљ и државе и политике био етички дефинисан - да се у овозе-
маљској, политичкој заједници води моралан и хришћански уређен жи-
вот. Овај императив је временом измењен, па је тако већ од петог века наше 
ере и Августинове „Двадесет две књиге о држави Божјој“ циљ политике 
промењен, а држава постаје пролазна категорија и политика и држава 
се постављају као станице за припрему верника на вечно блаженство и 
спас. Августин сматра да „човјечанство, са својом историјом стоји у једин-
ству с божанском историјом, али у одвојеним сферама, што се манифес-
тује као борба двије државе (града): земаљске (Civitatis Terrenae), у којој су 
самољубиви, зли и грешни људи, те божанска (Civitatis Dei), која окупља 
око хришћанске цркве мањи дио човјечанства“ (Перовић, 1997., стр.173). 
Супротстављањем Божије државе и Земаљске државе ствара се дуализам 
који ће до данас опстати, а који се односи на супротстављање духовне и 
световне власти, као и цркве и државе. 

Политику Аугустин сагледава много реалније и шире од теоретичара 
његовог времена, указујући да полтика нема моћ да допринесе стварању 
јаснијих оквира у којем би се схватала и реализовала суштина људске ег-
зистенције (Аугустин, 1982).

Држава би морала да подстиче активности и да их надзире различи-
тим средствима, која одређује разум, а задатак власти је да води рачуна да 
прави човек дође на право место (Аквински, 1990). Тек тада се може сма-
трати да је ред успостављен, што би значило да је мноштво постало целина 
и да су створени предуслови за постизањем заједничког циља. Држава је 
организација која се заснива на људском закону, а политичка моћ је засно-
вана на божијем ауторитету, тако што Бог даје владару власт којом би он 
остваривао правду на земљи и као чувар праведности, владар постаје и за-
конодавац, извршитељ закона и врховни судија. Наравно, опсег његове за-
конодавне власти зависи од политичког поретка, а за Аквинског, најбољи 
поредак је монархија, владавина једне особе, јер се јединство поданика 
боље постиже владавином једног човека. Да би уопште људске заједнице 
опстале, Августин истиче да су им потребне институције, као што је држа-
ва, које су истовремено и лек и казна за грешни људски живот. Земаљска 



377

СТР.  369-384

држава мора, колико је то у њеној „овоземаљској“ моћи, да успоставља еле-
менте мира, стабилности и поретка, по узору на слику мира и поретка Не-
беске државе, за прву је то репресија и присила, а другој је то иманентно 
стање. Глосатори су однос Божје и Земаљске државе поставили на ниво 
равнотеже, тиме што је цар господар у држави, а папа у цркви и независни 
су један од другог, па се тако и њихове „власти“ и надлежности не мешају.

КЛАСИЧНЕ ТЕОРИЈЕ ДРЖАВЕ И ПОЛИТИЧКА МОДЕРНА

Грађанска епоха донела је са собом другачије приступе и човеку и др-
жави. Настала у периоду између 15. и 18. века у току значајних унутрашњих 
промена у феудалном друштву, грађанска епоха је допринела успоста-
вљању низа друштвених промена. Реформација, хуманизам и ренесанса, 
нова географска и технолошка открића, миграције и револуције облико-
вале су нове теоретичаре и погледе на државу и политику. 

Класичном, или традиционалном учењу о држави претходило је раз-
мишљање Клубера13 и Јелинека14. Позитивистички оријентисан, Јелинек 
је јасно дефинисао и објаснио значајне појмове државне територије, ста-
новништва и државне власти, односно суверенитета. Класичне теорије о 
држави је посматрају као склоп управо та три елемента: територије, ста-
новништва и суверености, који су међусобно повезани. Под територијом 
једне државе подразумева се подручје на којем се простире власт те др-
жаве, односно њених законодавних, извршних и судских органа. Станов-
ништво означава људе који живе на територији државе и који су у обавези 

13	 Клубер (Johann Ludwig Klüber, 1762 - 1837), немачки правник и публициста. Био је 
први професор права на Универзитету у Хајделбергу. Најзначајнији Клуберови 
радови су: Öffentliches Recht des Teutschen Bundes und der Bundesstaaten (Јавни закон 
Немаца и федералних држава), Kryptographik : Lehrbuch der Geheimschreibekunst in Sta-
ats- und Privatgeschäften (Уџбеник тајне уметности писања у државним и приватним 
пословима), Droit des gens moderne de l’Europe: avec un supplément contenant une bib-
liothèque choisie du droit des gens (Закон модерне Европе: са додатком који садржи 
изабрану библиотеку међународног права).

14	 Јелинек (Georg Jellinek, 1851 - 1911), аустријски правник. Заједно са Келзеном, припадао 
је групи правних позитивиста и сматран је представником јавног права у Аустрији. 
Познат је по својим есејима, у којима се залаже за универзалну теорију права. Јелинек 
је тврдио да се Француска револуција, као кључна тачка 19.века, не треба посматрати 
као последица чисто француске традиције и околности, већ као веома повезан догађај 
са револуционарним покретима и идејама Енглеске и САД-а. Најутицајнији радови 
Георга Јелинека су: Allgemeine Staatslehre (Опште учење о држави), Die Erklärung der 
Menschen- und Bürgerrechte (Објашњење људских и грађанских права), System der sub-
jektiven öffentlichen Rechte (Систем субјективног јавног права).
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да поштују правни поредак те државе. Суверенитет као појам представља 
сложенији појам, из простог разлога што су се око њега, још од 16. века 
водиле озбиљне полемике у научним круговима. Творац термина сувере-
нитет, Жан Боден, у свом делу „Шест књига о републици“ даје тумачење 
суверенитета као суштинског начела државе. Боден суверенитет поставља 
на нови ниво тиме што га представља као основни, структурни моменат 
државе, не описујући га узвишеношћу већ вечитошћу и универзалношћу, 
без обзира на то које су личности, или институције носиоци суверенитета. 
Суверенитет је оличен у државној власти, која је независна, неограничена 
и „највиша“, као и „врховна изнутра, а независна према споља“ (Степанов 
2008., стр.46). Јасна промена која се уочава у односу на ранија становишта 
је трагање за објашњењима власти, са новим појмом сувренитета који 
представља основни систем заштите државе и онога што се у њој дешава. 

Ново Доба - Модерна, као историјска епоха, започела је око 1500. годи-
не, открићем Новог света, коперниканском сликом света, реформацијом у 
правцу личног развоја, ренесансом са секуларизацијом наука и открићем 
стваралаштва према мишљењу Крајкера. Модерна је заснована на принци-
пу саморефлексивности, што значи да она саму себе разуме као разлику у 
односу на раније епохе, свесна својих различитости у односу на претхо-
дне периоде. Најзначајнији представници Политичке Модерне су Макија-
вели, Боден, Хобс, Лок и Русо. Али Модерна није донела само напредак, 
уз Модерну се појавило и низ цивилизацијских катастрофа у виду рато-
ва, доминација, конфликата. Политичка Модерна је донела велике новине 
у плурализму у политици, плурализму у јуриспруденцији и плурализму 
становишта о држави  (Крајкер, 2005). Пратећи промене у социјалној и 
економској сфери политичка модерна је стварала предуслове за нови сис-
тем односа у држави и међу државама, а упоредо су се припремали и нови 
приступи дефинисања државе.

САВРЕМЕНЕ КОНЦЕПЦИЈЕ ДРЖАВЕ

Савремене теорије државе су настале као последице заједничке неса-
гласности теоретичара са дотадашњим критеријумима за дефинисање др-
жаве. Иако ниједан од савремених социјалних мислилаца не спори постав-
ке теоретичара који дефинишу државу помоћу само три категорије, сви су 
сагласни да је такав приступ у најмању руку њено редуковање. Приступи 
који чине савремене теорије државе, појављују се у другој половини два-
десетог века и настоје да комплексност овог појма сагледају из другачије 
перспективе, не бацајући светло на појединачне делове државе, већ је пос-



379

СТР.  369-384

матрајући као сложену целину. Чисту и универзалну категоризацију је и 
овде доста тешко направити, јер се вредносни, културолошки и методо-
лошки критеријуми за дефинисање државе значајно разликују. Као најиз-
разитије савремене теорије државе могу се издвојити: 

Неолиберализам, или становиште „нове деснице“ државу види као по-
литичко тржиште, „те се у складу са том аналогијом у њеној структури 
разликују страна потражње (demand side) и страна понуде, тј.страна снаб-
девања јавним добрима (supply side)“ (Бранковић, 1997., стр.11). 

Плуралистички концепт, на који у некој литератури наилазимо и под 
називом неоутилитаристичко становиште (Ласвел, Истон, Дал, Труман, 
наведено према: Бранковић), настаје првенствено у САД-у и Великoj Бри-
танији, где идеолошка позадина политике не чини основу за активности 
на политичкој сцени и где је интерес мотив, а највише пажње се обраћа 
на интересе група, као главних актера. Ове групе, оличене у синдикатима, 
интересним групама, професионалним асоцијацијама послодаваца, ет-
ничким и религиозним групама, различитим лобијима и групама за при-
тисак, јавно добро виде као отворен процес чији и исход и садржај зависе 
искључиво од односа снага интересних група. 

Wеlfare state концепција држави даје задатак да буде кључни фактор 
решавања разарајућег класног (социјалног) конфликта, да гради и гарана-
тује нови институционални аранжман, који се мора темељити на класном 
компромису. Ова левичарска и (нео)марксистичка концепција држави  на-
меће врло активну улогу у друштву која је највише повезана са главним 
социјалним актерима, односно представницима рада и капитала – у овој 
концепцији држава гарантује минимални животни стандард, заштиту 
синдикалних и политичких права и слобода, избегавање масовне неза-
послености и слично. Теоретичари левичарског приступа (Хабермас, Офе) 
критикују капиталистичку државу аргументима да она подрива тради-
ционалне вредности капитализма као што су штедљивост и радна етика 
и идеологију капитализма о поштеној и фер размени и природно регули-
шућем механизму тржишта. 

Неовеберијански концепт, или концепција развојне државе базира се 
на питањима аутономије државе, капацитете и снагу државе да опслужи 
друштво у развоју, као и пројектовање и спровођење развојне политике. 
Ослањајући се на Веберово виђење државе, по којем се снага државе огле-
да у њеној рационалности и организацији, теоретичари развојне државе 
(Еванс, Амсден) користе и Веберове аргументе о предностима и надмоћи 
државне администрације утемељене на модерној бирократији. Држава 
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мора да обезбеди адекватан правни амбијент, примену закона, да креира 
и води добру макроекономску политику, ствара и одржава социјалну ста-
билност, створи тржиште које ће да ради у интересу људи. 

Неокорпоративистички приступ поставља корпоративне групе као ак-
тере у креирању политике, заправо, оне су врло активне у стварању поли-
тике и њихови међусобни аранжмани, као и аранжмани са владом имају 
чвршћи и трајнији карактер. Представници неокорпоративистичког кон-
цепта (Шмит) инсистирају на „укључивању социјалних, пре свега економ-
ских актера у глобални систем интересне медијације у коме најважнију 
посредничку улогу игра држава“ (Степанов, 2008., стр.50). 

УМЕСТО ЗАКЉУЧКА 

У низу тешкоћа у разумевању државе доминирају проблеми разма-
трања идеје или појма државе, нарочито кад су у питању појмови државе 
као што је заједница, нација, власт, моћ, суверенитет. Ови појмови се чес-
то замењују појмом државе, а забуна настаје услед недовољног поклањања 
пажње различитим предусловима навођења појмова у оквиру различитих 
теоријских склопова. Понекад се у том смислу користи еx post facto теоре-
тисање које покушава да спозна истински настале структуре, док у другим 
случајевима, међутим, сама теорија утиче на развој посебних институ-
ција. Онтолошка “формула” државе је у бити плуралистичка и темељи се 
на комплексу спознаја о плурализму вредности и пракси као што су: сло-
бода, правда, социјална правда, људска права, институција, организација, 
право, правна држава, социјална мрежа, политичке теорије, политичке 
филозофије, политичке социологије, политичких система, политичке ети-
ке, интеракције међу појединцима. Из овог произилази да сваки покушај 
одређивања етимолошке и садржинске карактеристике државе показује 
да “морамо бити свесни да је то најпроблематичнији појам у политици” 
(Винсент, 2009., стр.13). Разлози за такав став су не само у сложеној исто-
рији или њеном централном значају везаном за данашње односно актуел-
не политичке прилике, већ и у променљивости и нестабилности појма и 
статуса државе у савременим условима. Појму држава често се приписује 
значење друштва, нације и владавине. Винсент сматра да разлика између 
државе и друштва представља основу за класичну либералну мисао. Ам-
бивалентности у дефинисању доприносе, према мишљењу аутора, и „из-
весности са једне и недокучивости са друге стране“ (стр.14). Појмовну збр-
ку подржавају и недефинисани други појмови који се односе на заједницу, 
нацију, власт, сувереност и слично. Савремена социолошка наука држа-
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ву посматра као подсистем друштва и објашњења државе су усмеравана 
кроз анализе друштава, што су различити теоријски приступи и учинили 
у својим прилазима. Објашњење појма друштва, нејасноће и двосмисле-
ности у дефинисању у великој мери отежавају разумевање и појма зајед-
нице. И друштво и заједницу је могуће посматрати као друштвено-науч-
не категорије, али и етичке, социјалне, економске... Повезаност нације и 
државе могуће је разматрати кроз призму национализма и теорија које га 
објашњавају, подржавају или оспоравају. Припадност појединца некој др-
жави је најуже повезана са законским оквирима, припадност појединца 
нацији је повезана са емоцијама, крвним сродством, културом и другим 
феноменима. Појмови владавина и управа су током историје на различите 
начине били повезивани са појмом држава, али не могу да се поистовете са 
државом и то је видљиво у бројним европским државама. Такође, владави-
на је постојала и пре државе. 

Промене везане за државу, које се дешавају много брже, отварају низ 
питања на која је веома тешко одговорити. Како ће изгледати концепти 
државе у будућности? У ком правцу ће се кретати теорије државе? Да ли 
ће једина шанса за опстанак бити приближавање античким принципима 
државе, или ће се критеријуми за дефинисање одређивати према економ-
ској, политичкој или некој другој врсти моћи? И да ли ће се прво дефини-
сати правци трансформације, или је то у већој мери непредвидив процес 
којим се не може у потпуности управљати? Сама држава се много брже 
трансформише него у претходним периодима, а тако се и теоретичари др-
жаве и њихови концепти све више разликују, настојећи да уваже постојеће 
разлике. Тенденције враћања држави веома су актуелне у последњим деце-
нијама. Теда Скокпол у уводу књиге „Bringing the State back In“, истичући 
примаран значај државе као такве, указује на „неизбежну испреплетеност 
развоја на националном нивоу са променама светског историјског конте-
кста“ (Skockpol, 1985: 28), која намеће промену тежишта интересовања са 
друштва на државу.

Концепти о држави су значајни пре свега јер указују на холистичке по-
гледе на државу, обухватајући њене улоге, задатке и значај, а у ком правцу 
ће се модерне државе (заједно са својом влашћу) развијати зависиће у ве-
ликој мери од њихове спремности за промене и прилагођавање, као и раз-
вијања демократских и институционалних капацитета. 
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SUMMARY 
THE STATE:  TRANSFORMATION OF THE CONCEPT

Questions regarding the origin of the state, its nature and role, its meaning 
and function, structure and elements have been posed for a long time, from 
different scientific and theoretical perspectives, by philosophers, political 
scientists, anthropologists, lawyers, sociologists. Why such a sustained, wide and 
varied interest in the entity of the state, throughout different epochs, and why 
so many different scientific approaches (primarily in the European civilization), 
as well as numerous scientific and philosophical options? The answer to these 
questions is not simple or easy, and the definitive answer has not been found 
yet, but the mere fact that this subject has gained in importance explains the 
topicality of the state and its enduring modus vivendi in the field of both theory 
and practice. Ontological “formula” of the state is essentially pluralistic. It is 
based on a complex knowledge and pluralism of values and practices such as: 
freedom, justice, human rights, institutions, organizations, law, legal system, 
social networks, political theory, political philosophy, political sociology, 
political system, political ethics, interactions between individuals and so on. 
Defining the concept of the state was a challenge to philosophers, historians, 
anthropologists and political analysts, and they have all highlighted the diversity 
in understanding and defining not only the term, but the state as an institution, 
organization, practical creation or a major inspiration. In the European cultural 
heritage there are numerous synonyms for the state. From this it follows that 
any attempt to determine the etymological characteristics and content of the 
state shows that we must be aware that this is the most challenging concept in 
politics. Why? The reason lies not only within its complex history and its central 
importance for the current political situation, but also in its ambivalence - in its 
inevitability on the one hand (it is a conditio sine qua non) and its simultaneous 
elusiveness, on the other hand.

Keywords: state, politics, development of state, theory of state. 
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RÉSUMÉ

The state tends to slip easily through many different ideas and practices. 
However, the state is not something that can be known at a glance. Despite its 
apparent strenght (it immediately responds to an attempt to pass the passport 
control without proper documents) it is difficult to identify the state as a mere 
idea of its existence. The difficulty in understanding the phenomenon of the state 
lies in the fact that the state does not act as a “neutral institution”. In fact, some of 
its basic characteristics and properties have emerged gradually. However, much 
of its form and structure can be fully understood only if we understand the legal 
and political theories underlying them. It is sometimes used in this sense, ex post 
facto theorizing that attempts to realize true of the structure, while in other cases, 
however, the theory influences the development of specific institutions. Changes 
in the concept of state that occured rapidly, raised a number of questions that 
are very difficult to answer. How will the concept of the state look like in the 
future? In which direction will the theory of state go? Will the only chance of 
survival lie in getting closer to the ancient principles of the state, or will the 
criteria for the definition be determined by economical, political or any other 
kind of power? And will the directions of transformation be defined first, or will 
that be an unpredictable process that cannot be fully controlled? The state itself 
is transforming much faster than in previous periods, and so the state theorists 
and their concepts are becoming increasingly distinct, trying to take into account 
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the existing differences. Since the idea of the state is determined by the shape 
of the state and our attitude towards it, it is essential to understand the basic 
institutions of the state as part of political education. In the arsenal of difficulties 
in understanding the concept of state, there is also the fact that in considering 
the idea of the state, there is often great conceptual confusion, especially when 
it comes to the collateral concept of the state as a community, nation, authority, 
power, sovereignty, and so on. These terms are often used interchangeably with 
the term state. Finally, the problem can create the paradox that recent political 
theories are based exclusively on the premise of the state. What does that mean? 
By all means, concepts such as law, rights and obligations imply the existence of 
some form of state. These terms are vollens - nollens included in the state. Such 
concepts of the state are important primarily because they suggest a holistic view 
of the state, including its role, tasks and importance, and the direction in which 
the modern state (along with its government) will develop. This development of 
state will depend in large part on the willingness of the state itself to change and 
adapt, and develop a democratic and institutional capacity.

Овај рад је примљен 14.03.2014. а на састанку редакције часописа  
прихваћен за штампу 14.05.2014. године.
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носно коаутора, и након фусноте уписати звање аутора односно коауто-
ра;

Испод имена аутора односно коаутора унети назив институције, ус-
танове, факултета и седиште у којој је аутор односно коаутор запослен 
(величина слова 12pt Regular);

Наслов радасе пише величином слова 14 pt Bold, сва слова велика, 
центриран уз леву маргину (Align Left). Уколико је рад део неког истра-
живачког пројекта, након наслова уноси се фуснота у облику звездице (*) 
из главног менија Insert/Reference/Footnoteу прозоруFootnote and Endnote 
подешавања Custom mark: *, Numbering: Restart each Page)у фусноти која 
ће се појавити у дну стране унетиосновне информације о пројекту- назив 
пројекта, ознаку, назив институције из које се финансира итд;

Након наслова иде наслов САЖЕТАК (само ова реч Times New 
Roman, величина слова 12 pt,Bold и сва слова велика),величина слова 
12pt (Regular) који треба да садржи 100-250 речи,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), 
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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