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UVODNIK 
 
Visoka poslovna škola strukovnih studija „Prof. dr Radomir Bojković“ Kruševac, pod pokroviteljstvom 
Grada Kruševca, 17. maja 2018. godine organizuje drugu Nacionalnu naučno-stručnu 

konferenciju sa međunarodnim učešćem „TRENDOVI U POSLOVANJU 2018“ i objavljuje tri 
publikacije: Zbornik radova (u štampanom obliku), Zbornik radova (u elektronskom obliku) i Zbornik 
rezimea (u štampanom obliku). 

Svrha konferencije je da se sa multidisciplinarnog stanovišta najpre istraže, a potom i analiziraju 

aktuelni trendovi u poslovanju poslovnih subjekata, u cilju predikcije njihovog uticaja na poslovanje u 

budućnosti. 

U skladu sa tim konceptom, struktura publikacija Zbornika radova i Zbornika rezimea je definisana 

tako da obuhvata aktuelne trendove u poslovanju privrednih subjekata, a koji se razmatraju u okviru 

više tematskih oblasti. 

Publikacijama je obuhvaćeno ukupno 32 rada. Broj objavljenih radova razvrstan po navedenim 

tematskim oblastima je sledeći, i to: poslovna ekonomija (4 rada), menadžment (6 radova), 
preduzetništvo (3 rada), finansije (3 rada), poslovna informatika (5 radova), turizam i ugostiteljstvo (3 

rada),  obrazovanje (4 rada), tehnologija (2 rada) i ekologija (2 rada). 

U izradi objavljenih radova učestvovalo je 63 autora i koautora, iz zemlje i inostranstva. 

Svi objavljeni radovi su prošli recenziju od strane 16 anonimnih recenzenata. Recenzenti su objavljene 

radove sa naučnog stanovišta razvrstali u sledeće kategorije, i to: stručnih radova (20); preglednih 
radova (2); originalnih naučnih radova (4); kratkih ili prethodnih saopštenja (2); informativnih priloga 

(2) i naučnih kritika, odnosno polemika (2).  

Publikacija je namenjena, pre svega, stručnim i naučnim poslenicima, koji se bave pitanjima koja su 

tretirana navedenim tematskim oblastima konferencije. Po našem mišljenju, ovako konceptirana 
publikacija će, pored navedenih, biti korisna i zanimljiva i zaposlenima u poslovnim subjektima, 

studentima, kao i širem stručnom auditorijumu. 

Iskreno se nadamo da će konferencija, u pogledu novih trendova u poslovanju privrednih subjekata, 

doprineti daljem razvoju, širenju i primeni naučne misli i praktičnih iskustava na našim prostorima. 

 

Maj, 2018. 

 

Urednik 

Prof. dr Milan Krstić 
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OBRAZOVANJEM I VEŠTINAMA DO SAVREMENE 
FORMULE USPEHA 

EDUCATION AND SKILLS – A KEY TO MODERN 
FORMULA OF SUCCESS 

Slavko Karavidić | Visoka škola za poslovnu ekonomiju i preduzetništvo, Beograd |  

skaravidic@gmail.com  

Zoran Bajić | Visoka poslovna škola strukovnih studija "Prof. dr Radomir Bojković" Kruševac |  

zopran.bajic@indmanager.edu.rs  

Sažetak 

U radu smo pokušali da damo odgovor na pitanje: šta razlikuje uspešne ljude od neuspešnih? 
Odgovora je mnogo. Pre svega, pogled na život i biznis. Uspešni ljudi shvataju značaj stvaralačke 
snage znanja, poslovnih i socijalnih veština, a neuspešni brane ono što znaju. Uspešni grade svoj 
biznis, koji im služi za bolji život, a neuspešni rade u svom biznisu i služe mu. Odluka je naša da li smo 
u životu i radu pilot ili putnik. Za uspešne ljude, upravljanje vremenom je stil života, a za neuspešne 
stres. Realni cilj vide samo veliki igrači. 

Abstract 

In this paper we tried to answer the question: What distinguishes successful people from unsuccessful 
ones? The answer is multi-fold. Primarily, it is the way people look at life and business. Successful 
individuals realize the importance of the creative power of knowledge, business and social skills, and 
unsuccessful individuals defend what they know. The first build their business to use it in order to 
have a better life, and the latter work and serve in their business. We are the ones that decide in life 
and work if we want to be the pilot or the passenger. For successful people, time management is a 
lifestyle, and for unsuccessful ones, it represents stress. The real goal is seen only by big players. 

Ključne reči: Biznis, obrazovanje,vreme, stres 

Keywords: Business, education, time, stress 

1. UVOD 

Dugogodišnja ekonomska i tranziciona kriza, kao i socijalni problemi izraženi strukturalnom 
neravnotežom i siromaštvom podstiču sveže misli i saznanja naučnog značaja o odgovornom 
i aktivnom prilagođavanju procesima globalnih promena zasnovanih na znanju i veštinama.  

Savremeni trendovi generišu nova znanja koja traže nov način učenja, savremene formule 
uspeha i nove inovativne i kreativne tehnike.  Znanje je glavni pokretač promena i njihovih 
vrednosti. Međutim, uspeh leži prevashodno u nama i u spoznaji toga šta smo mi u 
sopstvenoj koži. Pobeđuju oni koji umeju da unesu potrebne promene, donesu ideje, 
energiju, strast stvaranja, inovacje, preduzetnički naboj. Ovo tim pre što mnogi danas 
provode vreme braneći ono što znaju, umesto da otkrivaju ono što ne znaju. 

„Globalni pasoš“ dobijaju samo obrazovni inovativni kadrovi koji razmišljaju drugačije, rade 
drugačije, ruše stare koncepte i nude nove inovativne ideje, imaju drugačije motive, 
vrednosne vertikale, potrebe i ciljeve. 
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Kako reče veliki umnik Dositej Obradović „potrebna nam je škola poznavanja života i ljudi, 
aktivna škola razumnog čoveka, rada i učenja čime se stiče potrebno iskustvo“. Ništa se do 
danas nije promenilo. Veoma mali broj ljudi se izdigne iz zone konfora sa pogledom u 
budućnost. 

Za uspeh je važno imati izbor, prepustiti budućnosti da se desi – velike ciljeve vide samo 
veliki igrači. „Svaki veliki uspeh je trijunf upornosti i znanja“ (Sigmund Frojd) 

Uspeh je skupina ispoljenih vrednosti, a najvažnije je da ih svako sam u sebi sagleda, spozna 
samog sebe, svoje ciljeve, pronađe svoj put uspeha. 

Nikad nije prekasno za promenu pravca, možda je za to vreme baš sada!  

Najveći prijatelj istine je vreme. 

Za nauk, podsetimo se reči Iva Andrića: “Mnogo je stvari u životu kojih smo se plašili, a nije 
trebalo, trebalo je živeti“. 

2. FORMULA USPEHA – ZNANJEM I VEŠTINAMA DO USPEHA 

Narasle tranzicione protivurečnosti i interesna matrica posledica su sistema i strukturalne 
krize privrednog sistema koji se našao na složenom raskršću i pred brojnim problemima 
svoga razvoja. Izostao je temeljan odnos prema sadržajima i oblicima tranzicije u kojima je 
razvoj preduzetništva trebalo da bude ključ privrednog rasta i razvoja Srbije. 

Sa niskim stepenom misaonih sposobnosti ne može se doći do neophodnog privrednog i 
ekonomskog razvoja. Za razvoj privrede neophodni su stvaralačka snaga znanja i 
intelektualni potencijal - obrazovanje kao proces usvajanja znanja, izgrađivanja veština i 
razvijanja sopstvenosti, usvajanje sistema vrednosti, nove tehnologije, kao i poslovne i 
organizacione kulture. 

Kriza privrede u Srbiji je sistemska i strukturalna i zahteva menjanje institucionalne osnove, 
stvaralačko osavremenjavanje u načinu proizvodnje, tehnologije, promene u organizaciji rada 
i upravljanja, kao i snažan razvoj proizvodnih snaga i njihovu sposobnost primene. 

Za iskorak iz krize neophodna je temeljna primena novih razvojnih potencijala. Znanje, 
proizvodnja i inovacije su najznačajniji izvori promena i osnova su izgradnje savremenog 
privrednog sistema zasnovanog na poslovnom znanju i socijalnim veštinama. Prema Singu i 
Soltani [1], savremeno poslovno okruženje karakteriše velika konkurencija i strategija i one 
koje su bile efikasne juče mogu ili ne moraju biti efikasne i sutra. Znanje predstavlja jedan 
od ključnih faktora postizanja konkurentnosti. Da bi znanje bilo izvor konkurentske prednosti, 
preduzeća moraju da usklade strategiju unapređenja znanja sa poslovnom inteligencijom. [2] 
Brojna istraživanja pokazuju veliki značaj koji znanje ima za dugoročni privredni rast i razvoj. 

Koreni loših tranzicionih reformi i zaostajanje u privrednom i ekonomskom razvoju su u 
neznanju, neobrazovanosti, u gušenju sopstvenosti i samostalnosti, nesnalaženju i prevelikim 
očekivanjima bez rada. 

Obrazovanje u funkciji rada ili zanimanja dominantna je potreba privrede. Zbog svega toga, 
istraživanjem smo želeli steći potpun uvid u obrazovne potrebe za stručnim obrazovanjem i 
usavršavanjem, kao i koliko sadržaj rada opredeljuje obrazovne potrebe. Dakle, nije 
ostvareno odgovarajuće prilagođavanje strategije i ciljeva kreativne [re] tranzicije primenom 
stečenih i novih kompetentnih znanja, a pre svega ispoljavanjem interesa za stručnim 
obrazovanjem i usavršavanjem. 

Traganje za razrešenjem protivurečnosti u razvoju privrednog sistema otvara prostor za 
ispoljavanje stvaralaštva i jačanje razvojnih snaga kroz razne oblasti obrazovanja, učenja i 
sticanja veština, afirmišući praksu i različite puteve obrazovanja i savremene formule razvoja.  
Znanjem će doći do oslobađanja ekonomskih zakonitosti, do jačanja proizvodne i tržišne 
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racionalnosti i optimalnog aktiviranja razvojnih faktora. Podizanje svesti, obučavanje i 
kvalifikacije zaposlenih jesu ključni faktor u tržišnoj konkurenciji. [3]  

To će, s jedne strane omogućiti selekciju i dominaciju najboljih, najkonkurentnijih, 
najkompetentnijih, a s druge strane voditi većoj produktivnosti i efikasnosti ljudskog rada, 
unapređenju proizvodnih snaga otvaranjem sistema prema razvojnim snagama društva. 

Privreda Srbije se nalazi pred brojnim iskušenjima uz prisutnu lepezu socijalnih problema, 
različitih orijentacija u shvatanju i ekspanziji promena. Za iskorak iz krize neophodna je 
temeljna promena novih razvojnih filozofija i aktivnog stvaralačkog potencijala, a bez 
obrazovanja se ne može otvoriti prostor za njihovo stvaralaštvo, razvoj i njihovu aplikativnu 
sposobnost. 

Savremeni svet zahvaćen je promenama koje su bitno promenili i menjaju njegovu strukturu 
i dinamiku, njegovo biće i svest, a presudan uticaj na te promene ostvaren je posredstvom 
nauke i obrzovanja. Izvršene su krupne promene u načinu proizvodnje, u tehnologiji, 
svojinskim odnosima, organizacije rada i upravljanja. 

Pod uticajem globalnih procesa otvorene su globalne društvene promene od industrijskog ka 
informatičkom društvu, od nacionalnih privreda ka svetskoj privredi, od centralizovanih ka 
decentralizovanim, parcipativnim ekonomskim sistemima.  

Brojna itraživanja pokazuju veliki značaj koje znanje ima za dugoročni privredni rast i razvoj 
– izgradnju sposobnosti zemlje da stvori, širi i koristi znanje. 

Srbija u pogledu razvoja ekonomije zasnovane na znanju značajno zaostaje za najrazvijenijim 
zemljama. Savremene tendencije razvoja tržišne privrede pokazale su da se nauka i 
obrazovanje nalaze u samom vrhu prioriteta globalnih i nacionalnih strategija, kao i politika 
društveno-ekonomskog i tehničko-tehnološkog razvoja i napretka. 

To podrazumeva kreativno i sinergijsko korišćenje resursa, a pre svega kompetentnih znanja 
koja se mogu primenjivati u različitim oblastima: transferabilne veštine i znanja, nove vizije 
multidisciplinarnosti, kao i transdisciplinarne kompetencije kroz ispoljavanje interesovanja za 
stručnim obrazovanjem i usavršavanjem. 

Ljudski i socijalni kapital čine zajedno intelektualni kapital koji znanjem, veštinama i ukupnim 
ponašanjem stvara i svrsishodno koristi sve ostale resurse. [4]  

Na inovacijskom talasu koji se temelji na novom kvalitetu obrazovanja privredni subjekti su 
okrenuti ka budućnosti podsticanjem konkurentnosti, fleksibilnosti, mobilnosti i različitosti, 
što podrazumeva vrednosti usklađene sa novim globalnim i lokalnim uslovima i okolnostima. 
Put ka razvijenom društvu zahteva “kvalitetno obrazovanje za sve“. 

Obrazovanje za 21. vek nije samo jedan od mnogih instrumenata razvoja, već predstavlja i 
jedan od njegovih suštinskih ciljeva i jedan od njegovih sastavnih delova. [5]  

Pravci delovanja obrazovanja podjednako su brojni na nivou društvene zajednice i na nivou 
pojedinaca, kroz povezanost obrazovanja sa fundamentalnim društvenim ciljevima i 
dominantnim društvenim vrednostima, kroz organizovano osposobljavanje za ostvarivanje 
osnovnih ciljeva na nivou društvene zajednice, organizacije, grupe i pojedinaca.  

Ekonomija znanja glavno je sredstvo u pravcu novog modela ekonomskog i društvenog rasta 
i razvoja. [6]  

U ekonomskoj literaturi postoje ubedljivi argumenti o ulozi obrazovanja u privrednom 
razvoju. Nesporno je da obrazovanje značajno podiže nivo znanja, intelektualne sklonosti, 
pomaže ljudima u pronalaženju njihovih ličnih identiteta i u izboru načina života.  

U svim studijama koje smo analizirali, prosečno povećanje proizvodnje za 4 godine 
obrazovanja u tradicionalnim uslovima je 1,3% u poređenju sa 9,5% povećanja u 
savremenim uslovima poslovanja privrednih organizacija.     
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Formalno školovanje uglavnom se odnosi na pismenost, računanje i opšte obrazovanje u 
kojima su generisane osnove “sposobnosti da uče”, a neformalno je od vitalnog značaja u 
inovativnim procesima razvoja. 

Verovatno da, koliko god bi obuhvatili izvode iz literature koji govore o udelu obrazovanja - 
to bi bilo nedovoljno. No, i ovako skromno priređen uvid u literaturu pokazuje i dokazuje 
ozbiljnost uloga i kanala kroz sistem koje i kojima obrazovanje deluje na privredni i društveni 
razvoj,  kroz vrednosti, sposobnosti, znanja, navike, kompetencije, veštine zaposlenih. 

Žak Delor navodi: “Koncept učenja u toku celog života predstavlja ključ koji otvara vrata XXI 
veka” [7] 

3. EMPIRIJSKO ISTRAŽIVANJE 

U skladu sa teorijskim istraživanjem naša empirijska istraživanja usmerili smo na utvrđivanje 
međuzavisnosti obrazovanja i sadržaja rada zaposlenih u privredi. 

Uvidom u raznolikost potreba, naročito u “skalu” obrazovnih impulsa, stvaraju se uslovi za 
projektovanje strategija obrazovanja u okviru koje sve kategorije zaposlenih u privredi mogu 
potražiti i iskoristiti svoju šansu i pospešiti inovativnost svoje radne delatnosti, podstaći i 
obogatiti svoju delatnost novim kvalitetnim metodama i tehnikama i značajno oplemeniti 
sposobnost i raznovrsnost stvaralaštva zaposlenih. 

Empirijskim istraživanjem smo pokušali da utvrdimo stavove zaposlenih o iskorišćenosti 
stečenog znanja u toku školovanja, u organizaciji u kojoj rade, o doprinosu obrazovanja i 
znanja ekonomskoj uspešnosti organizacije, koliko su obrazovna znanja u funkciji tehničko-
tehnološkog razvoja, o motivima da se uključe u obrazovanje itd. 

Istraživanje je sprovedeno na uzorku od 716 zaposlenih iz različitih radnih sredina privrednih 
organizacija.  

Ispitanici su anketirani individualno i u manjim grupama, uglavnom na radnom mestu. 

3.1 Rezultati istraživanja i diskusija 

3.1.1 Stavovi zaposlenih o upotrebljivosti stečenog znanja u toku školovanja na poslu koji 
obavljaju: 

Iskorišćenost znanja stečenog u toku školovanja - Obrazovanje je bitan faktor 
produktivnosti rada i ekonomske uspešnosti. Naši ispitanici smatraju da na poslu koriste 
stečeno znanje iz škole: dovoljno 8,2%, malo 33,7%, a nimalo 58,1% (Grafikon 1). Ovi 
rezultati su zabrinjavajući, ali u isto vreme očekivani s obzirom na obrazovnu strukturu. 

 

Grafikon 1. Iskorišćenost znanja stečenog u toku školovanja 
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Stavovi zaposlenih o doprinosu znanja i obrazovanja ekonomskoj uspešnosti njihove 
organizacije - Rezultati pokazuju da zaposleni prilično visoko vrednuju doprinos znanja i 
obrazovanja ekonomskoj uspešnosti organizacije: 20,5% mnogo, 40,8% dovoljno, 34,7% malo, 
2% nedovoljno i 2% nimalo (Grafikon 2). Dobijeni rezultati ne iznenađuju, ma da je teško reći da 
li je on posledica sadržaja rada ili nivoa obrazovanja ispitanika ili nekih drugih faktora. 

 

Grafikon 2. Stavovi zaposlenih o doprinosu znanja i obrazovanja ekonomskoj uspešnosti njihove 
organizacije 

Procena funkcionalnosti znanja stečenih u toku školovanja - problem funkcionalnosti 
znanja stečenog u školovanju ozbiljan je problem, jer je izvesno da ni privreda ni škola nisu 
zadovoljni stepenom upotrebljivosti znanja koja se stiču obrazovanjem. Neposredni izvršioci 
prilično negativno procennjuju upotrebljivost znanja na poslu stečenih u školi i to: 1%   
mnogo,  23,7% malo, 33% nedovoljno i 42,3% nimalo, što je u korelaciji sa njihovim 
stepenom obrazovanja i sadržajem njihovog rada. Međutim, postoje bitne razlike u zavisnosti 
od sadržaja rada zaposlenih, odnosno između profesionalnih kategorija. Najpozitivniji stav 
prema funkcionalnosti znanja stečenog obrazovanjem iskazali su istraživači - 71,4%, dok u 
relativno skromnom procentu takvo mišljenje imaju neposredni rukovodioci i inženjersko-tehnički 
kadar - 9,9%, viši rukovodioci i stručnjaci - 15,2%, administrativno osoblje - 5,1% itd. (Grafikon 
3). Iako su moguća različita tumačenja ovih rezultata, čini se da veću kritičnost prema ovom 
problemu ispoljavaju profesionalne grupe kojima su potrebna praktična znanja koja naše 
obrazovanje zaista ne pruža u dovoljnoj meri, ostvarenjem povezanosti teorije i prakse. 

 

Grafikon 3. Procena funkcionalnosti znanja stečenih u toku školovanja 
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Raskorak između „sveta rada“ i „sveta obrazovanja“ je veliki. Ispoljen je visok stepen 
kritičnosti prema dosadašnjem konceptu obrazovanja, da obrazovne institucije nisu u 
dovoljnoj meri u funkciji rada. 

Spremnost organizacije da iskoristi znanja i sposobnosti zaposlenih - Pokazatelj 
spremnosti organizacije da podstiče obrazovanje i sticanje znanja i njeno nastojanje da u 
potpunosti iskoristi znanje i sposobnost zaposlenih je značajan motivacioni faktor 
zainteresovanosti za obrazovanje i doprinos znanja i obrazovanja ekonomskoj uspešnosti, 
rastu i razvoju organizacije. Na osnovu utvrđenih statističkih pokazatelja, možemo 
konstatovati da subjektivna procena ispitanika o spremnosti organizacije da iskoristi znanje i 
sposobnosti zaposlenih bitno zavisi od sadržaja rada zaposlenih. Skoro dve trećine rezultata 
grupišu se oko srednjeg pola varijable – malo (67,7%), prema negativnom polu varijable – 
nimalo - 15,6%, a dovoljno - 16,7% ispitanika. Najkritičniji u pogledu spremnosti 
organizacije da iskoristi znanje i sposobnosti zaposlenih su neposredni izvršioci 28,9% i 
neposredni rukovodioci i inženjersko-tehnički kadar (25,8%). (Grafikon 4).   

 

Grafikon 4. Spremnost organizacije da iskoristi znanja i sposobnosti zaposlenih 

Procena ispitanika koliko su obrazovna znanja u funkciji tehničko-tehnološkog 
razvoja – primedbe da obrazovni sistem ne odgovara u dovoljnoj meri na zahteve naučno-
tehničkih promena nisu bez osnova jer u našem istraživanju na pitanje koliko su školska znanja u 
funkciji tehničko-tehnoloških promena veliki broj ispitanika procenjuje da su znanja nedovolna 
62,4%, malo 29%, a samo 8,6 posto da su dovoljna. (Grafikon 5.) Najviše kritičnosti u tome 
ispoljili su neposredni izvršioci, koji imaju najmanje znanja iz tog područja, što se svakako 
odrazilo na njihove procene, dok istraživači, tehnička inteligencija i viši rukovodioci i stručnjaci 
smatraju das u obrazovna znanja u funkciji tehničko-tehnoloških promena. 



 Obrazovanjem i veštinama do savremene formule uspeha 

 

7 

 

 

Grafikon 5. Procena ispitanika koliko su obrazovna znanja u funkciji tehničko-tehnološkog razvoja 

Da ovaj rezultat nije slučajan potvrđuju i nalazi i drugih autora, ali i naše istraživanje o 
proceni ispitanika da nisu upoznati sa tehničko-tehnološkim promenama gde je skoro 2/3 
ispitanika odgovorilo – nedovoljno 59,4%, malo 32,3% i dovoljno 8,3% (Grafikon 6.). 

 

Grafikon 6. Procena ispitanika da nisu upoznati sa tehničko-tehnološkim promenama 

Rezultati ukazuju da zaposleni nisu stekli dovoljno znanja za tehničko-tehnološke promene, 
odnosno posle završene škole nisu dopunili i osvežili svoja znanja iz struke, posebno znanja u 
funkciji tehničko-tehnološkog razvoja. 

Istraživači predstavljaju jedinu profesionalnu kategoriju koja je u potpunosti upoznata sa 
tehničko-tehnološkim promenama. 

3.1.2 Motivi za uključivanje u obrazovanje 

Najvažnije mesto na listi motiva za obrazovanjem zaposlenih u najvećem broju ispitivanja 
zauzimaju “veći lični dohodak” i “bolje radno mesto”, što je pokazalo i naše  istraživanje, koje 
sledi tu logiku. 

Dobijeni rezultati su u skladu sa dosadašnjim istraživanjima i potvrđuju da je povećanje ličnih 
primanja najučestaliji motiv za obrazovanje i učenje zaposlenih (31,7%). Da je materijalna 
korist prioritetan motiv za učenje zaposlenih potvrđuje i to što je znatan broj zaposlenih 
svoje motive za obrazovanje vide u dobijanju boljeg radnog mesta (21,9%) (Grafikon 7.) 
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Ova pojava motiva za obrazovanjem i učenjem može se objasniti instrumentalnom teorijom 
motivacije u osnovi koje se učešće u obrazovnim aktivnostima vezuje za mogućnost 
ostvarivanja najvažnijih ličnih ciljeva – veća lična primanja i bolje radon mesto. 

 

Grafikon 7. Motivi za uključivanje u obrazovanje 

Želja za usavršavanjem u struci zauzima treće mesto u rangu motiva za obrazovanjem. 

Mogućnost stvaralačkog rada je značajan motiv (9,9%). Rezultat ne iznenađuje, između 
ostalog, i zbog strukture uzorka u kome su značajno prisutni istraživači.  

Moglo se očekivati da društveni položaj nije posebno značajan za učenje zaposlenih u 
ispitivanim organizacijama. 

Prirodno je bilo pretpostaviti da je sadržaj rada kao varijabla u značajnoj vezi sa izborom 
motiva za obrazovanjem i usavršavanjem. Tom pretpostavkom je u potpunosti potvrđena 
postavljena hipoteza: „Sadržaj rada značajno utiče na stav zaposlenih prema obrazovanju i 
motive za uključivanje u obrazovanje i profesionalno usavršavanje“. 

Isto tako, sa velikom statističkom verovatnoćom možemo zaključiti da se ispitanici s obzirom 
na sadržaj rada razlikuju u preferencijama motiva za uključivanje u obrazovanje i 
usavršavanje.  

Rezultati istraživanja u dobroj meri potvrđuju rezultate naših i stranih autora u odnosu na 
zainteresovanost zaposlenih za pojedine vidove obrazovanja, a da je sadržaj rada 
opredeljujuća varijabla preferencija zaposlenih u oblasti sticanja znanja. To istovremeno 
znači da bi bilo poželjno i potrebno da istraživači ove problematike sadržaj rada kao 
podsticajni faktor obrazovanja i učenja neposredno dovode u vezu sa širim okruženjem, 
odnosno socio-kulturnom sredinom, ali i sa intelektualnim i psihološkim karakteristikama 
zaposlenih. 

Prilikom utvrđivanja područja i sadržaja obrazovanja moraju se uzeti u obzir praktični zahtevi 
rada i radne situacije zaposlenih. Očekivano je, na primer, da je prvenstveni interes 
neposrednih izvršilaca osnovno obrazovanje odraslih, stručno osposobljavanje za radno 
mesto i prekvalifikaciju, dok je mali broj njih zainteresovan za programe koji imaju šire 
profesionalno znanje, što je uglavnom karakteristično za ostale profesionalne grupe u 
organizacijama.  

Sprovedeno istraživanje, analiza i interpretacija rezultata istraživanja je u funkciji 
sagledavanja, definisanja i razumevanja neposrednog doprinosa obrazovanja i njegovog 
uticaja na pozitivne probleme i razvoj  u Republici Srbiji. 
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Privredi i društvu je potrebno nešto drugo u odnosu na ovo što danas imamo – što šire 
otvoriti prostor nauci i obrazovanju za nove inovativne programe sa jasno kontrolisanim 
kriterijumima kvaliteta. Mora se izgraditi svest o interaktivnim vezama društveno-
ekonomskog razvoja i obrazovanja. 

Krupne i dalekosežne promene u strukturi i sadržaju rada i radne delatnosti zasnovane na 
automatizaciji i visokim tehnologijama, intelektualnim sadržajima racionalizatorske i 
inovativne delatnosti snažno afirmišu potrebu kontinuiranog učenja i obrazovanja, kao i 
interesovanje za različitim dimenzijama profesionalnog i ukupnog razvoja čoveka i njegovih 
civilizacijskih vrednosti. 

Glavni izazov budućeg perioda je ostvarivanje strukturnih promena razvoja kroz kreativno i 
sinergijsko korišćenje resursa, pre svega kompetitivnog znanja. 

Naučno proučavanje potvrđuje da rad i obrazovanje, kao nezaobilazni činioci društvenog i 
vlastitog razvoja imaju izuzetno značajno mesto i ulogu u podsticaju i zadovoljenju različitih 
ljudskih potreba. 

4. FORMULA USPEHA – UPRAVLJANJE VREMENOM KAO STIL ŽIVOTA 

Čovek ne može da bira vreme u kojem će se roditi  i okolnosti u kojima će živeti. To ne zavisi 
od nas, ali ono što zavisi od nas je važna životna odluka – da li ćemo u životu, radu i 
vremenu biti pilot ili putnik. 

Činjenica je da vreme ne čeka nikog i da uspešne ljude od neuspešnih razlikuje i način na 
koji upravljaju vremenom. Kako bismo bili uspešni, ne znači da treba da radimo više već 
mudrije. Kako u datom vremenu pronaći pravi put, kada je naizgled svaki isti? Kako mi da 
pomognemo sebi? Previše pitanja. 

Svi mi znamo kako to da uradimo? Možda i ne. Možda nismo spremni da uložmo vreme i 
napor potreban za promene.  

Život i vreme nas često stavljaju na ispit i proveru, suočavaju sa sopstvenim nemirima, 
strahovima, uspesima i neuspesima. Kako pobediti sebe ako postoji samo jedan problem, a 
to je sam pojedinac. Jednostavnog odgovora nema: svako od nas vidi stvari iz svog ugla, 
svoje perspektive. Život je kratak, a sticanje znanja dugo, iskustvo varljivo, a povoljna prilika 
trenutna. 

Vremenom je, zapravo, nemoguće upravljati. Možemo upravljati sami  sobom u  odnosu na 
vreme. Ne možemo birati da li ćemo ga potrošiti, nego kako ćemo ga potrošiti. Protok peska 
u peščaniku određuje protok vremena. Svaki dan novi račun sa 86.400 sekundi ili 1440 min. 
Nemojte reći da nemate vremena, toliko su imali i Tesla, Pupin, Ajnštajn, Andrić, Puškin, 
Pikaso itd. 

Izgubljeno vreme ne možemo vratiti, vreme ne možemo kupiti, pozajmiti, ukrasti, naslediti. 

Ponašanje u upravljanju vremenom može se okarakterisati kao kombinacija procene 
vremena, postavljanja ciljeva, planiranja i praćenja aktivnosti. [8] Upravljanje vremenom je 
način života, niz aktivnosti, postupaka i resursa, kako bismo efikasno i efektivno iskoristili 
svoje vreme, kako u poslovnom tako i u privatnom životu. 

Nikada nećemo imati vremena za sve, a ono što može da  bude urađeno u bilo koje vreme 
ne bude urađeno nikada. 

Ključ uspeha  je baviti se  rešenjima, a ne problemima kroz stimulisanje misaonih procesa. 
Cilj je da se na svako pitanje odgovara pitanjem, što Vas bukvalno tera da sami dođete do 
odgovora. Kako? Uvidom u sopstveno mišljenje. Za to su neophodni znanje i veštine, 
postojanje pozitivnog cilja i dobra namera, moramo  da znamo šta hoćemo. Istina se obično 
prikazuje gola, kako bi svako mogao da je obuče po svojoj volji. Za nekoga je realnost uzgoj 
krastavaca, za druge proizvodnja aviona, osvajanje vlasti itd. 
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Realan cilj vide samo veliki igrači. 

Formula za dolaženje do dobrog rešenja je: "Čujmo naše misli". Formula je, dakle, u stavu. 
Upravljanje vremenom je upravljanje samim sobom u vremenu i prostoru,  upravljanje 
svojim životom. Ono što je prošlo više ne postoji, ono što će biti još nije došlo. Sada postoji 
samo danas. Danas je dar. Sadašnjost je budućnost koja je počela. 

Vreme ne čeka nikoga.  Svoj život, pored onoga što nam je od boga dato određujemo mi. On 
je posledica slobodnog izbora i  odluka koje donosimo. Sve je moguće, ko želi naći će način, 
ko ne  želi naći će izgovor. 

Novo vreme zahteva nova znanja i veštine - primenu novih inovativnih i kreativnih tehnika i 
koučing modela koji omogućavaju da postanete inspirativni, da se suočite sa samim sobom. 
Mora se biti hrabar u predstavljanju sebe, što omogućava da iskoristimo svoje vreme 
najbolje moguće. Nikad nije prekasno za promenu pravca ka dostižnom cilju.  

Šta znači kad neko kaže (veoma česta pojava): „Samo da mi dan traje 26 sati, sve bih uspeo 
da pozavršavam na vreme“. Delimičan odgovor na postavljeno pitanje možemo naći i u 
istraživanjima o upravljanju vremenom menadžera: 54% radi više od 10 sati dnevno, 71% 
redovno nosi posao kući, 75% ima snove o poslu, 75% je reklo da zbog  brige o poslu ne 
može da spava, 57%je odložilo praznik ili vikend. Ovde je jasno da obaveze kontrolišu 
menadžere, a ne menadžeri svoje obaveze.  

Ako vam u životu sve što je hitno postaje bitno, propali ste.  

Ljudi su sve više dezintegrisani individualci, mreža njihovih odnosa je sve složenija i 
nepredvidivija, a u osnovi su egoizam i subjektivnost, opterećenost impresijama o sebi, kada 
lično dobro postaje važnije od opšteg.  

Dakle, vreme neće izneveriti onoga ko ume da ga koristi. 

Uspešne od neuspešnih ljudi razlikuje, između ostalog, način kako upravljaju vremenom. 
Buđenje potencijala podrazumeva da upoznate sebe (prioritete, vrednosti, ciljeve). Bitna 
pretpostavka je i da spoznate limit svojih mogućnosti. Dobro planiranje aktivnosti 
podrazumeva odvajanje bitnog od nebitnog. Dobro organizovanje traži vreme, ali 
dezorganizacija traži mnogo više vremena.Trik postizanja uspeha nije uvek da radite sve, već 
da uradite ono što je važno. Podsetićemo Vas na Maksimenov zakon: "Nikad nemam 
vremena da to učinim kako valja, ali uvek ima vremena da to učinim ponovo." 

Da li je teško biti drugačiji? Ne. Mnogo je teže provesti život radeći sve ono što vi niste i da 
se na kraju kajete. 

Koji je pravi put kada je naizgled svaki isti? 

Tomas Edison je jednom prilikom rekao :"Nisam neuspešan, uspeo sam da pronađem 10.000 
načina kako ne bi trebalo da radim". Igor Stravinski je rekao: "Nemam vremena da žurim". 

Ako u jednom trenutku prestanemo sebe da shvatamo previše ozbiljno, to će biti najbolja  
odluka koju ćemo doneti, intuitivno ili nesvesno svejedno. 

Treba živeti svoju realnost, ne tražiti je van sebe, život uvek nađe put. U svakom neredu 
postoji i tajni red. 

Vreme je najveći prijatelj istine. Istina je jednostavna - nema običnih trenutaka. Šta znači 
milisekunda pitajte Milorada Čavića. Za zaposlene, trenutak istine je kada na poslu piju 
poslednju kafu u 22h. 

Kada je najteže uvek naletite na sebe. Za novu istinu nema ništa štetnije od stare zablude.  

Ljudi vas koriste samo sa vašom dozvolom. Kradljivci vremena su nemilosrdni. Najčešći 
kradljivci vremena su: nejasni ciljevi, neorganizovanost, previše aktivnosti odjednom, predugi 
sastanci, previše vremena provedenog u telefonskim razgovorima, učestalo upadanje 
stranaka, instagram, fejsbuk itd. 
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Mnogi se vezuju za iznenadne aktivnosti. Unutrašnje prepreke ili kradljivci vremena su: 
kašnjenje, odlaganje, perfekcionizam, nedovoljna motivisanost, negativne emocije, umor itd.  

Postoje mnoga pravila za upravljanje vremenom od Pareto sistema za upravljanje vemenom 
pa do raznih načina planiranja vremena, ali se mi time nećemo baviti već nekim životnim, 
svakodnevno primenjivim savetima: shvatite važnost svoga vremena i ne dozvolite drugima 
da  njime upravljaju, organizujte se: postavite ciljeve, poređajte ih po prioritetima i razvijte 
strategiju akcije, vladajte sobom izbegavajući aktivnosti koje uzaludno  troše vaše vreme, 
jednostavno recite NE, odvojte bar 10 min. dnevno za razgovor sa samim sobom. 

Vrlo je važno odvojiti bar 10 minuta dnevno za razgovor sa samim sobom, gde ćete 
osloboditi vaše misli, uvežbati sebe da se osećate dobro, svesni da možete da odaberete 
kako ćete se osećati. 

5. UPRAVLJAJTE STRESOM – ŽIVOT POSTAJE ČAROBAN KADA 
ODUSTANETE OD SAVRŠENE SLIKE O NJEMU 

U ovom delu rada pokušali smo da ukažemo na činjenicu da formula uspeha u velikoj meri 
zavisi od upravljanja stresom kao svakodnevnom pojavom i limitirajućim faktorom uspeha. 
Pod pojmom stres se obično podrazumeva „fizička i psihološka tenzija koju pojedinac oseća 
kada je suočen sa iskušenjima vanrednih zahteva, pritiscima ili prilikama čiji ishod se 
procenjuje kao neizvestan, ali i važan” [9]. 

Mnoga pitanja traže odgovor. 

Umete li da kažete „ne“, dozvoljavate li drugima da upravljaju Vašim žvotom? Da li vaš biznis 
služi Vašem boljem životu ili Vaš život biznisu? Posvećujete li svakodnevno bar deset minuta 
razgovoru sa sobom? Nažalost, odgovori na ova pitanja nisu baš optimistični, a sve je više 
dezorjientisanih, gnevnih, bespomoćnih i apatičnih ljudi izneverenih očekivanja koji su pod 
konstantnim stresom. 

Šta radi mudar i uspešan čovek kad doživi pad? Ustane i kreće dalje svestan cene koju je 
morao da plati da dođe do nekih ključnih saznanja: da je istina onakva kakvu mi želimo, da 
svesno donosi mnogo bola, ali i više radosti i uspeha. Dakle, neophodno je stalno traganje za 
istinom u želji da pobedimo potrebu za samoobmanjivanjem. Pobeđuje onaj koji je svestan 
šta može izgubiti. Pobeda ili poraz, uspeh ili neuspeh, predstavljaju veliki kazan izazova i 
šansi.  

Da li postoji garancija? Ne! 

Koji su najčešći simptomi stresa i šta ljudu najčešće rade kada su u tom stanju? 

Stres je stanje ili osećaj kada mislimo da smo izgubili kontrolu nad događajima. Najčešći 
simptomi stresa su: razdražljivost, osećaj nemoći, usamljenosti, depresija, opšte 
nezadovoljstvo, osećaj žrtve, itd. Ljudi u stanju stresa ne vide šansu, zadržavaju, a ne 
rešavaju probleme, opterećeni su  negativnim mislima, osećaj krivice prerasta u bol. 

Svi u sebi nose „pun kofer“ neizvesnosti, pogrešnim mislima „inficiraju“ jedni druge, pozivaju 
„piromana“ u pomoć da gase požar, kajanjem se vraćaju u prošlost zbog koje ne vide 
sadašnjost. Zajednički problem je: osećaj bespomoćnosti, strah i unutrašnje osećanje da ne 
mogu bilo šta da promene, izbegavaju odgovornost za svoj život, često im izbor pada na 
manje od dva zla. Jezik im je brži od pameti, a misli struje bez kontrole i teško se 
„isključuju“.  

“Stres i depresija su najrasprostranjenije bolesti današnjice”, ističu psihijatri i psiholozi. To je 
danak koji čovek plaća kompjuterizaciji i potčinjavanju života karijeri. [10]  

Stoga, danas imamo talas dezorijentisanih, gnevnih, bespomoćnih i apatičnih ljudi 
izneverenih očekivanja koji su pod konstantnim stresom. Mladi, školovani ljudi su bez šansi u 
ovom vremenu „osvete“ loših đaka, itd.  
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U takvoj virtuelnoj realnosti u kojoj živimo percepcije o samom sebi se lako menjaju, svi 
imaju svoju viziju, svoju percepciju stvarnosti, svoja očekivanja i lične želje. Okruženi smo 
„lakim rešenjima“, a tehnologija i paralelne informacije su stvorili novi front obmane.  

Naš um je samo refleksni organ koji reaguje na sve to i prozvodi mnogo stresa. Um je veoma 
moćan, pa tako može da stvori „rad od pakla“, ali i „pakao od rada“. 

Sve se u životu uči, pa i upravljanje stresom. 

Morate naučiti kako: 

• da spoznate limit svojih mogućnosti kroz upoznavanje sebe u sopstvenoj koži; 

• da se osećate dobro, svesni da možete da odaberete kako ćete se osećati; 

• da oslobodite vaše misli od svih teških zapisa iz prošlog vremena, ne osvrćući se na 
greške koje ste pravili, jer to nije pravac u kome idete, to je strah od budućnosti. 

• pristup „vrućim“ temama zahteva hladnu glavu. 

Mi jesmo deo problema, ali i vrlo bitan deo rešenja. Ako neki problem ne možemo da rešimo, 
onda to više nije naš problem. 

Morate naučiti da kažete NE i ne dozvolite drugima da upravljaju vašim životom. 

Zdrav način da se opustite i oslobodite stresa je da: provodite što više vremena s porodicom, 
idite u šetnju, radite u bašti, izbacite napetost dobrim treningom, igrate sa kućnim 
ljubimcima, primenite relaks masažu, slušate muziku, opustite se uz dobru knjigu itd. 

Na kraju, ono najvažnije, sve molitve ovog sveta, u stvari, traže ljubav. Kako Dante reče: 
Ljubav pokreće i sunce i vreme. Budućnost pripada onima koji veruju u lepotu svoje duše, 
misli i snove. 

Zato treba biti srećan unapred, sreća ne funkcioniše unazad. Sreća je stvar vaše odluke, 
vašeg izbora. Moramo podržati životnu energiju i negovati je, jer nas ona vodi napred, a ne 
unazad. To je ugao gledanja unapred u budućnost, prihvatanje sebe, što daje zdravu 
energiju i motive da se usvoje i učvrste racionalni obrasci ponašanja koji nas čine srećnim 
unapred. Kada ste u nekoj od nižih vibracija, aktivirane su očvrsle stare misli, pogled unazad.  

Odlučite šta vam je važnije: da budete u pravu sa svojim uverenjima ili da budete srećni, jer 
jedno i drugo ne idu zajedno.  

Ljudi su srećni onoliko koliko im njihove misli dozvole da budu srećni. Često ćete čuti da su 
„samo realni“, a to je samo izgovor pesimiste. Energija dolazi tamo gde je usmerena pažnja. 
Istina je jednostavna, nema običnih trenutaka. Ispunite godine životom, a ne život 
godinama. 

6. ZAKLJUČAK 

U radu smo kroz teorijska i empirijska istraživanja potvrdili značaj obrazovanja, znanja i 
socijalnih veština na institucijalne osnove i stvaralačko osavremenjavanje društva koji su 
promenom globalne ekonomije, naraslim tranzicionim protivurečnostima i interesnim 
matricama naišli na složeno raskršće i pred brojnim su problemima svog razvoja. 

Nauka i obrazovanje su glavni pokretač privrednog razvoja i njegovih vrednosti, a rad 
(sadržaj rada i obrazovanja) stožer koji povezuje mnoge privredne delatnosti i predstavlja 
celokupnu vrednost društvenog razvoja – hoda i toka njegovog razvoja, izvor vrednosti.  Tim 
pre jer svet prolazi kroz novu tehnološku revoluciju društvenih mreža, koje menjaju globalnu 
ekonomiju.  

Obrazovanje i učenje mogu pospešiti izmene u sadržaju rada i radne delatnosti, podstaći i 
ubrzati obogaćivanje rada novim metodama i tehnikama i veoma mnogo doprineti 
oplemennjivanju čovekovih sposobnosti stvaralaštva i umeće življenja. 
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Svesni smo složenosti ispitanog problema, teškoća u organizaciji obrazovanja i sadržaja rada 
kao i njegovih elemenata koji predstavljaju formulu uspeha. Zato naše teorijsko-empirijsko 
istraživanje bi trebalo razumeti kao pokušaj da se delimično pronikne u suštinu 
međuzavisnosti društveno-ekonomskog razvoja, sadržaja rada i obrazovanja u cilju 
utvrđivanja pozitivnih pokazatelja tih odnosa i razrešenja do sada uočenih protivurečnosti i 
nedoumica. U tome i nalazimo određen značaj i vrednost našeg istraživačkog rada koji će, 
nadamo se, pokrenuti nova istraživanja i rasprave o ovom važnom problemu. 

Ma koliko tražili opravdanje i izgovore u okruženju i datim okolnostima, samo od nas zavisi 
kako ćemo se osećati u bilo kom trenutku našeg vremena. 

Nikada nije prekasno za promenu pravca ka realnim i dostižnim ciljevima uz moto: mora da 
može bolje od ovoga.   

Možda je za to vreme baš sada. 
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Sažetak 

Tehnološki progres dramatično menja našu svakodnevicu, naše svrsishodno delovanje, ponašanje, 
navike, dokolicu, preferencije, kao i profesije (sadašnje i buduće). Svedoci smo nezabeleženog razvoja 
tehnologije, kao što su veštačka inteligencija, robotika, internet stvari, autonomna vozila, 3D štampa, 
nanotehnologije, biotehnologije, nauke o materijalima, skladištenje energije i kvantno računarstvo. Po 
svemu sudeći, na početku smo još jedne etape u razvoju društva - industrijske revolucije 4.0, koja po 
svojim obeležjima (obimu, brzini sprovođenja i efektima koje proizvodi) nadilazi sve prethodne. Jedan 
od njenih neželjenih efekata tiče se promena u profesijama, koje se manifestuju u nestajanju 
pojedinih profesija, a u generisanju drugih, u promeni načina rada u okviru postojećih profersija i sl. 
Svrha ovog rada je da se u kontekstu industrijske revolucije 4.0 razmotre pitanja vezana za profesije u 
pogledu predikcije njihovog daljeg opstanka ili nestanka i šta se s tim u vezi može preuzeti. U tom 
smislu je od strane autora sprovedeno teorijsko desktop istraživanje o uticaju industrijske revolucije 
4.0 na profesije u budućnosti.  U radu se ukratko prezentuju rezultati tog istraživanja, koji su potvrdili 
naznake značajnih transformacija na profesionalnom planu, iz kojih su proistekle određene  smernice 
kako da se navedene transforamcije u Republici Srbiji što bezbolnije sprovedu. 

Abstract 

Technological progress dramatically changes our everyday life, our purposeful action, behavior, habits, 
leisure, preferences and professions (present and future ones). We are witnessing an unprecedented 
development of technology, i.e. artificial intelligence, robotics, Internet of things, autonomous 
vehicles, 3D printing, nanotechnology, biotechnology, materials science, energy storage and quantum 
computing. In all likelihood, we are at the beginning of another phase in the development of society, 
the Industrial revolution 4.0, which by its characteristics (volume, speed of implementation and the 
effects of its products) goes beyond all the previous ones. One of its undesirable effects is the change 
in professions, which manifests itself in the disappearance of certain professions and generating new 
ones, in changing its way of work etc. The purpose of this paper is to consider questions related to 
professions in the context of the Industrial revolution 4.0, in terms of the prediction of their further 
survival or disappearance, and what can be done in that respect. Therefore, the author has conducted 
a theoretical desktop research on the impact of the Industrial revolution 4.0 on the future professions. 
This paper briefly presents the results of this research. The results confirmed the indications of 
significant transformations in the professional plan, which resulted in emphasizing certain guidelines 
dealing with the ways to make the aforementioned transformation in the Republic of Serbia as 
painless as possible. 

Ključne reči: industrijska revolucija, profesija, transformacija profesija, istraživanje 

Keywords: industrial revolution, profession, transformation of professions, research 

1. UVOD 

Živimo u svetu u kome se dramatično brzo menja naša svakodnevica zahvaljujući novim 
otkrićima i značajnim naučnim prodorima u mnogim oblastima, uz pomoć kojih  se pojavljuju 
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nove tehnologije, čiji uticaj iz osnova menja naš doskorašnji način života, komunikaciju, 
navike, preferencije, profesije.   

Svedoci smo razvoja tehnologije, kao što su: veštačka inteligencija, robotika, internet stvari, 
autonomna vozila, 3D štampa, nanotehnologije, biotehnologije, nauke o materijalima, 
skladištenja energije i kvantno računarstvo.  

Razvoj društva, posebno izražen u pojedinim vremenskim periodima, u okviru kojih je 
dolazilo do pojave i nastanka  specifičnih, novih tehnologija, a  koji je presudno uticao i na  
razvoj u svim ostalim područjima ljudskog života, naziva se  industrijskom  revolucijom. Sve 
dosadašnje industrijske revolucije dramatično su menjale dotadašnji svet – ekonomiju, 
međunarodne odnose, kulturu, način života, socijalne obrasce, društvenu strukturu itd. Po 
svemu sudeći, na početku smo nove, industrijske revolucije 4.0, odnosno nove etape u 
razvoju društva koja već na osnovu sadašnjih naznaka u svojim efektima ukazuje da će biti 
duboka kao prethodne tri [1]. 

Industrijska revolucija 1.0 koristila je vodu i paru za mehaničku proizvodnju. Sledeća 2.0  je 
koristila električnu energiju za stvaranje masovne proizvodnje. Naredna 3.0 je koristila 
elektroniku i informacionu tehnologiju za automatizaciju proizvodnje. Aktuelna 4.0 izgrađena 
je na industrijskoj revoluciji 3.0 i zasniva se na digitalizaciji, koja se pojavila sredinom 20. 
veka. [2]. Iz navedenog je evidentno da se u osnovi svake od industrijskih revolucija nalazi, 
u tom trenutku aktulena, izvesna radikalna inovacija ili više inovacija koje nesumnjivo  imaju 
naročito veliki društveni značaj, budući da kao ključni pokretač  tehnološkog progresa stoje u 
pozadini svih proteklih karakterističnih etapa u razvoju društva – industrijskih revolucija, koje 
karakterišu izrazite kvalitativne društvene promene.  

Svaka od industrijskih revolucija imala je, kako pozitivnih,  tako i negativnih uticaja na 
pojedine segmete društvenog života. Sa strane pozitivnih uticaja, ključni efekti koje 
industrijska revolucija 4.0 donosi su: očekivanja kupaca, uticaj na poslovanje, uticaj na 
poboljšanje proizvoda, kao i uticaj na kolaborativne inovacije i na organizacione forme 
privrednih subjekata [3]. 

Sa strane negativnih uticaja ključne su:  nejednakost, sigurnost i identitet individue. Sa 
stanovišta ovog rada, od posebnog je interesa nejednakost, čiji je glavni generator 
industrijska revolucija 4.0 koja je upravo potencijal za povećanje nezaposlenosti. Sve 
industrijske revolucije do sada su stvarale nove poslove, a neke od njih su činile suvišnim. 
Nažalost, postoje dokazi da po pravilu - nove industrijske revolucije stvaraju relativno manje 
novih poslova [1]. 

Svrha ovog rada je da se u svetlu industrijske revolucije 4.0  razmotre pitanja vezana za 
profesije u pogledu predviđanja njihovog daljeg opstanka ili nestanka i šta se s tim u vezi 
može preduzeti. 

2. INDUSTRIJSKA REVOLUCIJA 4.0 

Evolucija (lat. revolutio, “preokret“) je temeljna promena moći ili organizacionih  struktura 
društva (u kulturi, ekonomiji, politici, društveno-ekonomskim pojavama i drugim područjima) 
koja se događa u relativno kratkom vremenskom periodu [20].  

Revolucije koje označavaju promene u razvoju tehnologije, a zasnivaju se na znanju, 
nazivaju se industrijske revolucije. Istorija ljudskog društva beleži ih ukupno četiri, Tabela 1. 
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Tabela 1. Industrijske revolucije  (Izvor: [1])     

  Revolucija Godina Informacija 

 
1 1784 Para, voda, mehanička proizvodnja energije 

 
2 1870 Podela rada, elektricitet, masovna proizvodnja 

 3 1969 Elektronika, IT, automatizovana proizvodnja 

 
4    ? Mreža sajber-fizičkih sistema 

 
Industrijska revolucija 1.0 je shvaćena kao otklon od oslanjanja na životinje i ljudske napore 
kao izvora mehaničke snage i biomase kao primarnog izvora energije. Industrijska revolucija 
2.0 je donela je veliki prodor u pogledu distribucije električne energije, žične i bežične 
komunikacije, sinteze amonijaka i novih oblika proizvodnje energije. Industrijska revolucija 
3.0 je donela razvoj elektronskih sistema, komunikacije i brzog napretka u računarskoj moći, 
što je omogućilo nove načine generisanja, obrade i  razmene informacija. Industrijska 
revolucija 4.0 (?) donosi mrežu "sajber-fizičkih sistema" koja uključuje potpuno nove 
mogućnosti za ljude i mašine [1]. 

Među teoretičarima ima i mišljenja da industrijska revolucija 4.0 i nije nova revolucija, već da 
je u pitanju samo evolucija industrijske revolucije 3.0 [5]. 

2.1 Karakteristike industrijske revolucije 4.0 

Termin  Industrijska revolucija 4.0  (u literaturu se još koristi Četvrta industrijska revolucija  i 
skraćeni, INDUSTRIJA 4.0) odnosi se na tehnologije i koncepte lanca vrednosti organizacije.  

Industrijsku revoluciju 4.0 „karakteriše fuzija tehnologija koju zamagljuju linije između 
fizičkih, digitalnih i bioloških sfera“ [3]. 

Industrijska revolucija 4.0 integriše sajber-fizičke sisteme, internet stvari, baze velikih 
podataka, računarske „oblake“, robotiku, sisteme zasnovane na veštačkoj inteligenciji i 
proizvodnju [4].  

U poređenju sa prethodnim industrijskim revolucijama, čije su brzine razvoja imale linearni 
karakter,  Industrijska revolucija 4.0 ima brzinu razvoja eksponencijalnog karaktera.  

Industrijska revolucija 4.0 je omogućila da se milijardu ljudi poveže putem mobilnih uređaja 
u jedinstvenu mrežu koja raspolaže kapacitetima za skladištenje i pristup znanju, a ove 
mogućnosti se iz dana u dan uvećavaju [2].   

Na primer, mreža 5G će do 2025. godine omogućiti povezivanje na internet  oko 100 milijardi 
pametnih uređaja, kao što su: telefoni, tableti, dronovi, autonomna vozila, hladnjaci, TV 
uređaji itd., a kako bi to moglo da se ostvari, kod mreže dolazi do  uvećanja brzine prenosa 
podataka, proširenja frekventnog pojasa i smanjenja vremena odziva (latencije) [6].   

Procene su da će do 2030. godine biti više od 100 biliona senzora koji digitalno povezuju 
ljudsko i prirodno okruženje u globalnoj distribuiranoj inteligentnoj mreži [5].   

Slika postaje još impresivnija kada se ovome pridoda i razvoj veštačke inteligencije (VI) koja 
je već implementirana u nama dostupnu stvarnost, poput:  robota, autonomnih vozila, 
dronova, virtuelnih asistenata, prevodilaca, softvera za otkrivanje novih lekova i dr. [2].  

U okviru Industrijske revolucije 4.0 digitalna tehnologija se već danas toliko raširila tako da 
obuhvata: personalne računare, mobilne telefone, internet, internet stvari, društvene medije, 
skladištenje podataka, tehnologiju obnovljivih izvora energije, tehnologiju izrade, robotiku, 
veštačku inteligenciju, spajanje i sekvenciranje gena, sintetičku biologiju, GPS praćenje, 
kreativnu industriju (digitalnu muziku i video, televiziju, medije, sektor znanja), a od nedavno 
i energetski sektor, sektor transporta i maloprodajni sektor i dr. [5].   

Već sada se sagledavaju obrisi Industrijske revolucije 4.0, Tabela 2. 
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Tabela 2. Obeležja Industrijske revolucije 4.0  (sačinjena na osnovu izvora  [21]) 

Obeležja Opis 
Internet stvari Internet digitalnih uređaja  predstavlja nov način na koji će se ostvariti  komunikacija sa 

mašinama, predviđanja su da će do 2020. godine biti međusobno povezano  10 milijardi 
tradicionalnih kompjuterskih uređaja (mobilni telefoni, tableti i kompjuteri) i 24 milijardi  
ostalih (frižidera, automobila, bezbednosnih sistema i dr.)    

Kuća budućnosti Do 2030.g. svi uređaji u kući biće međusobno povezani, tako da će oni moći da se 
kontrolišu sa mobilnog telefona  

Auto saobraćaj 
budućnosti 

Do 2020. na putevima će biti 200 miliona automobila povezanih sa internetom, od kojih 
će neki biti autonomni  

Poljoprivreda 
budućnosti 

Poljoprivrednici će pomoću raznih međusobno povezanih uređaja moći da imaju veći 
kvalitet i bolje prinose useva sa manjim ulaganjima, npr.  putem senzorskog merenja 
vlažnosti u tlu,  daljinskog upravljanja navodnjavanjem ili đubrenjem njive i dr. 

Škole budućnosti Učenici će u budućnosti imati personalizovane školske programe, kreirane prema 
karakteristikama i sposobnostima svakog učenika pojedinačno  

VI će moći da zameni različite vrste profesija, kao što su na primer računovođe,  vozači - 
isporučioci, agenti za nekretnine, agenti osiguranja motornih vozila i dr. Pesimističke procene 
su da nadolazeća automatizaciju ugrožava čak 47% radnih mesta u SAD. [6] 

Ako je Jozef Shumpeter inovaciju nazvao „kreativna destrukcija“, ovo se zasigurno može 
smatrati "olujom“ kreativnih destrukcija. [7] 

2.2 Regulatorni okvir za Industrijsku revoluciju 4.0 

Kako bi se države što bolje prilagodile onome što donosi Industrijska revolucija 4.0, od 
strane donosioca politike stvaraju se odgovarajući institucionalni oblici organizovanja. Na 
primer, EU je 2016. godine u cilju jačanje svoje konkurentnosti, a budući da je industrija 
jedan od njenih glavnih stubova ekonomije,  pokrenula inicijativu Digitalizacije evropske 
industrije (DEI) [8].    

Svrha DEI je da se stvori regulatorni okvir koji odgovara digitalnom dobu u okviru digitalnog 
jedinstvenog tržišta, koji treba da osigura svim poslovima u EU, bez obzira na sektor, lokaciju 
ili veličinu, da mogu da imaju punu korist od digitalnih inovacija. U tom smislu je kreiran 
regulatorni okvir, Slika 1, koji se oslanja na pet glavnih stubova [9], i to: 

1) Evropsku platformu nacionalnih inicijativa o digitalizaciji industrije 

2) Digitalne inovacije za sve: digitalni inovacioni centri (hub-ovi) 

3) Jačanje liderstva kroz partnerstva i industrijske platforme  

4) Regulatorni okvir koji odgovara digitalnom dobu 

5) Pripremu Evropljana za digitalnu budućnost 

 

Slika 1. Regulatorni okvir DEI (Izvor: [9]) 
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3. PROFESIJE 

Profesija (lat. professio) predstavlja „zanimanje zasnovano na specijalizovanom obrazovnom 
osposobljavanju, čija je svrha pružanje indiferentnog objektivnog savetovanja i usluge 
drugima, za direktnu i definitivnu nadoknadu, u potpunosti odvojeno od očekivane druge 
poslovne dobiti” [10]. 

Pod zanimanjem se podrazumeva skup poslova (odnosno skup radnih zadataka i dužnosti 
srodnih po sadržaju koje jedno lice obavlјa ili treba da obavlјa), a koji su sadržajno, 
tehnološki i organizaciono u velikoj meri srodni i međusobno povezani [11].  

3.1 Evolutivan razvoj profesija 

Profesije su proizašle iz društvene podele rada i sprovođenja načela racionalizacije koja je 
započela sa industrijalizacijom.  

Profesije kakve danas poznajemo vezuju se za vreme sekularizacije znanja i nastanak prvih 
univerziteta. Savremene profesije nastaju iz postojećih zanimanja kroz specifičan proces koji 
se može nazvati  - profesionalizacija. Da bi jedno zanimanje moglo da postane profesija, 
potrebno je da se najpre do određenog nivoa razviju i sistematizuju izvesna teorijska znanja i 
tehnike za pružanje određene usluge. U tom smislu institucionalnu osnovu nastanka 
savremenih profesija čine visokoškolske ustanove koje na sistematski način razvijaju i 
prenose znanje studentima - budućim profesionalcima. Svršeni studenti - profesionalci u 
okviru svojih profesija mogu potom da osnivaju profesionalna udruženja i da utvrđuju 
regulativu za svoje delovanje, koje nesumnjivo doprinose manjoj ili većoj afirmaciji njihove 
profesije u društvu [12].   

Istorijski posmatrano, do značajnijeg nestanka aktuelnih i nastanka novih profesija po pravilu 
je dolazilo u periodima odvijanja industrijskih revolucija. Situacija je slična i kada je u pitanju 
industrijska revolucija 4.0. 

3.2 Nojmajerova robotska kriva  

Kod analize profesija, odnosno analize složenosti i osposobljenosti zaposlenih za obavljanje 
različitih vrsta poslova u pogledu složenosti i mogućnosti njihovog automatizovanja, od 
koristi je Nojmajerova robotska kriva za rangiranje poslova, Slika 2.  Sa krive je evidentno da 
što je posao složeniji (manje rutinski) i manje automatizovan, to je pozicioniran više na 
krivoj, i obrnuto, što je posao prostiji (više rutinski) i više automatizovan, pozicioniran je niže 
na krivoj.   

Međutim, protokom vremena učenje i standardizacija dovode do repozicioniranja poslova, 
odnosno manje rutinski (kreativni) rad vremenom postaje sve više rutinski i korak po korak 
pomera se ka kvalifikovanom radu, kvalifikovani  rad se polako pomera ka automatizovanom 
radu (naučenom napamet), automatizovani rad se onda postepeno zamenjuje robotizovanim 
radom  [13].   

Hijerarhija poslova na robotskoj krivoj je sledeća [13]. 

• Kreativan rad na krivi zauzima najvišu poziciju (vrh), i obuhvata naučno-istraživački 
rad (poslovna otkrića, pronalaske, proizvode i nove poslovne ideje), i ima najvišu 
vrednost jer su njegovi troškovi najviši. 

• Kvalifikovani rad na krivi se nalazi jednu stepenicu niže, i obuhvata rad 
profesionalaca, kao što su na primer lekari, advokati, profesori, i dr. Tehnike koje su 
prvi među njima koristili u svom radu bile su originalne, međutim danas su one 
postale standardizovane ili najbolja praksa.  

• Automatizovani rad na krivi zauzima još jednu stepenicu niže i obuhvata 
standardnizovan stručni rad koji je naučen od strane operatora koji on obavlja skoro 
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automatizovano. Za obavljanje ovih poslova mogu se angažovati i nekvalifikovani 
operatori koji nakon realativno kratke obuke mogu obavljati te poslove. 

• Robotizovan rad na krivi zauzima najnižu stepenicu i obuhvata rad robota (mašine), 
koji u potpunosti zamenjuje rad operatora, na primer robot za zavarivanje šasije 
automobila, ili robot za bojenje i lakiranje automobila 

 

Slika 2. Neumeier–ova robotska kriva [13] 

Jasno je da od strane zaposlenih postoji opšta težnja ka višem pozicioniranju na krivi. U 
Industrijskoj revoluciji 4.0 posebno do izražaja dolazi pitanje: „Kako biti što više pozicioniran 
na robotskoj krivi?“ s obzirom na preuzimanje poslova od strane VI. 

4. UTICAJ INDUSTRIJSKE REVOLUCIJE 4.0 NA PROFESIJE  

Rad u kontekstu Industrijske revolucije 4.0 sve manje će imati veze sa tradicionalnom 

kancelarijom, fabrikom i fiksnim radnim mestom, što neće ostati bez posledica, jer se već 

danas u mnogim privrednim sektorima beleži potreba za smanjenjem ljudskog rada. Na taj 

način će se sve  više ispoljavati uticaj Industrijske revolucije 4.0 na status profesija. 

4.1 Profesije u nestajanju 

Već danas se postavljaju prognoze o tome koje profesije bi u bližoj ili daljoj budućnosti 
mogle nestati. Sve industrijske revolucije uklanjaju i kreiraju poslove, ali nažalost, podaci 
ukazuju da nove industrije kreiraju relativno manje poslova nego što ih je bilo u prošlosti.  

Industrijska revolucija 4.0 već sada je prouzrokovala značajne promene u pogledu privredne  
strukture, prostora, vremena rada, a za očekivati je da će te promene  sa protokom vremena 
biti još i veće.    

Kada se radi o privrednoj strukturi, učešća u stvaranju BDP pojedinih privrednih sektora u 
svetu su danas sledeća: poljoprivreda 5,9 %, industrija 30,5 % i usluge 63,6 %.  

Kada se radi o sektoru usluga, tu brojne IT aplikacije izvesne profesije dovode u nezavidan 

položaj, Tabela 3. 
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Tabela 3. Nove aplikacije u uslugama koje ugrožavaju profesije (sačinjeno na osnovu izvora: [14]) 

Rb Naziv aplikacije Pojašnjenje Ugrožava profesiju 
1.  Urbi  kar-šering taksista 
2.  Uber anti-taksi taksista 
3.  BlaBlaCar prevoz na većim rastojanjima vozač autobusa    
4.  TripAdvisor online bukiranje turističkih aranžmana turistički agent 
5.  Airbnb online bukiranje hotelskih aranžmana hotelski radnik 
6.  Supermarket24 online kupovina roba sa kućnom dostavom trgovac 

Kada se radi o uvođenju veštačke inteligencije pesimistička predviđanja kažu da čak za 85% 
usluga i korisničkih servisa neće biti potrebna ljudska radna snaga, već će njih realizovati 
sistemi veštačke inteligencije [15]. 

Kada je automatizacija u pitanju, istraživanje o mogućnosti automatizacije pojedinih 
profesija, Tabela 4  rangira potencijalne profesije po verovatnoći nestajanja [1]. 

Tabela 4. Najverovatnija automatizacija profesija (Izvor: [1]) 

Verovatnoća Profesija 

0.99 telemarketar 
0.99 poreznik 
0.98 agent osiguranja, procenjivač oštećenja automobila 
0.98 sprortske sudije i drugi zvaničnici 
0.98 pravni sekretari 
0.97 hostese, zaposleni u restoranu, salonu i kafiću 
0.97 agenti za nekretnine 
0.97 radnik na farmi 
0.96 sekretari i administrativni asistenti (osim pravnih, medicinskih i izvršnih) 
0.94 poštari i kuriri 

Najnovije pesimističke procene su da bi u doglednoj budućnosti Industrijska revolucija 4.0  
samo u Evropi mogla učiniti nepotrebnim od 5 do 15 miliona miliona radnih mesta [14].   

Procene su da će za deset godina mnoge, danas poznate  profesije potpuno nestati. 
Živećemo u dobu u kome glavnu ulogu igraju automatizacija, softver i VI [16]. 

Već danas se mogu nazreti profesije koje su u nestajanju: računovođe (osim za velike 
kompanije), turistički radnici, novinari i TV prezenteri, bibliotekari, inženjeri poljoprivrede 
[17]. 

Procene su da će do 2025. godine polovina sada poznatih poslova biti zamenjena sa VI, a u 
narednoj deceniji 35 odsto zanimanja može da bude automatizovano [18].  

Predviđanja švajcarske banke UBS su da će ekstremni nivo automatizacije pogoršati ionako 

veliki jaz između bogatih i siromašnih zemalja sveta [19]. 

4.2 Profesije u nastajanju 

S obzirom na značajne i duboke promene koje sa sobom donosi Industrijska revolucija 4.0, 
od interesa je da se sagleda kako se postojeće industrije prilagođavaju promenama koje ona 
donosi i koje su to nove industrije koje se pojavljuju, jer će  promene mnoga zanimanja  
podvrgnuti temeljnoj transformaciji, budući da one generišu skoro istovremeni uticaj i na 
zapošljavanje i na potrebu za novim setovima veština.   

Istraživanje sprovedeno od strane Svetskog ekonomskog foruma [22] u vezi zapošljavanja, 
veština i strategije za radnu snagu u okviru Industrijske revolucije 4.0 do 2020. godine, 
ukazalo je sledeće: 

• u okviru dva ključni faktora za zapošljavanje – 1) Demografska i socio-ekonomska 
siituacija i 2) Tehnologija, Slika 3, najznačajniji pokretači promena su: 1) Promena 
prirode posla i fleksibilan rad (44%), kao i 2) Mobilni internet i tehnologija „oblaka“ 
(34%).  
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• sa stanovišta potencijala za zapošljavanje, značajniju perspektivu za zapošljavanje 
imaju familije poslova Kompjuter i matematika (3,21%) i Arhitektura i inženjerstvo 
(2,71%), a sa stanovišta redukovanja poslova po profesijama najznačajniji pad 
zapošljavanja se može očekivati kod familija Kancelarijski poslovi i administracija     
(– 4,91%) i Proizvodnja i proizvodi (-1,63%), Slika 4. 

Aktuelni trendovi mogli bi na globalnom tržištu rada da [22]: 

• prouzrukuju gubitak od 7,1  radnih mesta, od kojih 2/3 trećine obuhvataju familije 
Kancelarijski poslovi i administracija, i istovremeno 

• da omoguće otvaranje 2 miliona novih  radnih mesta, koncentrisanih u okviru više 
familija poslova (Kompjuter i matematika, Arhitektura i inženjering, Menadžment). 

 

Slika 3. Ključni pokretači promena (Izvor: [22]) 

 

Slika 4.  Izgledi za zapošljavanje po ključnim familijama poslova (Izvor: [22]) 

U daljoj budućnosti profesije i poslovi unutar njih [23] više će ličiti na naučnu fantastiku, a 

mnogo manje na svet koji danas  poznajemo. Čini se da je vreme sticanja profesija nakon 
školovanja, a koje su omogućavale linearne karijere sa kojima se išlo u penziju, završeno. 
Danas su karijere više spoj specijalnosti i skupa mikro veština za prilagođavanje novim 
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okolnostima. U tom smislu će se za digitalno doba u budućnosti oblikovati posebne profesije, 
od kojih su neke prezentovane u Tabeli 5. 

Tabela 5. Profesije budućnosti (sačinjeno na osnovu izvora: [23]) 

Naziv profesije Opis 
Rekonstruktor prirodne 
sredine 

Stručnjaci za agrikulturu i zaštitu životne sredine koji će raditi na vraćanju urbane 
sedine (betoni i asfalti) u prvobitno stanje, zelenilo (šume) 

Botovi lobisti Profesionalci koji su onlajn prisutni na mreži i koji lobiraju za određene firme i/ili 
proizvode firmi 

Simplifikatori stvarnosti Stručnjaci koji će pokazivati ljudima u čemu leži njihova sreća, na šta ne treba 
trošiti vreme i kako ispunjeno živeti na jednostavan način 

Digitalni detoksikator Socijalni radnici specijalizovani za rehabilitaciju ljudi od digitalne  zavisnosti i njihov 
povratak u realan svet 

Rekonstruktor prošlosti Multimedijalni ekspert koji će se baviti virtuelnom  rekonstrukcijom prošle epohe u 
lokalnom ambijentu na zahtev klijenta  

Regruter za nova 
zanimanja 

Stručnjak koji će se baviti prekvalifikovanjem  i regrutovanjem ljudi za zanimanja 
budućnosti 

Prema [24], grupa zanimanja će svakako biti usmerena na probleme koje čovečanstvo još 
uvek nije uspelo da reši, kao što su klimatske promene, rešenje problema terorizma, kao i 
sajber sigurnost, Tabela 6. 

Tabela 6. Nova zanimanja koja nisu programerska (Izvor: [24]) 

Profesija Opis 
Tehnolozi i dizajneri 
novih materijala 

Specijalisti koji se bave dizajnom i inovacijama u materijalima, koji se koriste u 
proizvodnji nameštaja, automobila, aviona, odeće, gotovo svega  

Dizajner unutrašnjosti 
automobila 
 

Specijalisti dizajneri koji se bave projektovanjem pametnih automobila budućnosti, 
i mada oni liče na klasične, više je nego sigurno da će se njihov izgled menjati sa  
razvojem elektronike i njihovom masovnijom upotrebom 

Digitalni marketing 
analitičar 

Specijalisti za marketing i analitiku, budući da se marketing sve više zasniva na 
podacima  

Nezavisni stvaralac 
sadržaja 

Pojedinci koji kreiraju svoje lične sadržaje (jutjub, vlog, blog, influenser, podcast, 
itd.) u  okviru raznih tržišnih segmenata i konkurišu čak i velikim kućama   

Specijalista za podatke Specijalista koji se bavi naukom o podacima (Data Science)   

Industrijska revolucija 4.0 će transformisati današnji svet, u kome će glavnu ulogu igrati 
automatizacija, softver i veštačka inteligencija. Procene su da će mnoga zanimanja nestati, a 
da će već za deset godina većina sadašnjih osnovaca raditi poslove koji danas ne postoje. 
Osnovna pismenost 21. veka će počivati na razvoju algoritamskog načina razmišljanja i 

programiranja [25].  

Industrijska revolucija 4.0 uvodi novu generaciju fabrika, digitalizovane fabrike, kod kojih se 
odustalo od masovne proizvodnje, a gde najteže poslove pruzimaju roboti i mašine. Procene 
su da će samo EU do 2030. u digitalizaciju  investirati 350 milijardi evra [26].  

Sagledavanja vezana za Industrijsku revoluciju 4.0 u Republici Srbiji su sledeća: 

• Iako se smatra da poljoprivreda kao privredna grana ima zanemarljiv potencijal za 
digitalizaciju, ona može doneti brojne koristi profesiji poljoprivrednika. Na primer,  
platforma AgroSens koja primenom satelitskih snimaka prati stanje poljoprivrednih  
proizvodnih parcela, o čemu obaveštava svoje korisnike i preko mobilnih telefona, 
uspela je da za samo nekoliko meseci od uspostavljanja,  okupi više od 5.000 
korisnika, sa kojima  bez nadoknade deli podatke vezane za njihove parcele [27]. 

• šanse u ovom trenutku se sagledavaju u obrazovanju mladih ICT inženjera i u 
definisanju  mera za očuvanje i razvoj proizvodne i prerađivačke industrije [26]. 

4.3 Uloga visokoškolskih ustanova u Industrijskoj revoluciji 4.0 

Uloga visokoškolskih ustanova u odgovoru na izazove Industrijske revolucije 4.0 ogleda se u 
kreiranju profesija koji će moći adekvatno da odgovore zahtevima novog doba. Stoga bi 
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visokoškolske ustanove već sada trebalo da prate trendove koje ona donosi, i u skladu sa 
njima pristupe pripremi odgovarajućeg odgovora, koji obuhvata predviđanje poslova u 
budućnosti i identifikovanje potrebnih veština za njihovo izvršenje, i u skladu sa tim - 
projektovanje odgovarajućih kurikuluma studijskih programa.  

Uvođenje novog studijskog programa od visokoškolske ustanove zahteva donošenje 
strategijske odluke, koja se tiče izbora vrste i tipa studijskog programa. Od trenutka kada se 
donese odluka o uvođenju novog studijskog programa, do trenutka kada prvi studenti na 
njemu i diplomiraju, prođe i vremenski period duži od pet ili više godina, Slika 5. Stoga je   
potrebno da se što je moguće preciznije predvide delovanja potencijalnih ključnih faktora 
(okruženja, normativni, i individualni) od kojih su posebno značajni faktori okruženja 
(konkurencija, demografski faktori, srednješkolsko obrazovanje, privredni subjekti, 
zaposlenost, nova naučna saznanja i nove tehnologije, kao i kompetencije za nove 
tehnologije i nove profesije [28]. U tom smislu, faktore treba ažurirati u skladu sa 
trendovima Industrijske revolucije 4.0. 

 

Slika 5. Strateška odluka, planiranje studijskog programa (Izvor: [28]) 

5. DISKUSIJA  

Industrijska revolucija 4.0 u nastupanju po svojim obeležjima (obimu, brzini sprovođenja i 
efektima koje proizvodi) nadilazi sve prethodne. 

Što se obima tiče, ona je već zahvatila kompletan IT sektor i polako se širi i na druge sektore 
(energetika, kreativna industrija, saobraćaj, i dr.), kao i na naučne oblasti (medicina, 
biologija,   i dr.), ali i na svakodnevni život. 

Što se brzine tiče, ona ima karakter  eksponencijalne krive. 

Što se efekata tiče, pozitivni se ogledaju u uticaju na očekivanja kupaca, na poslovanje, na 
poboljšanje proizvoda, na kolaborativne inovacije i na organizacione forme privrednih 
subjekata, dok se negativni ogledaju u uticaju na socijalnu nejednakost, sigurnost podataka i 
identitet pojedinaca. U tom smislu pojedine profesije čini deplasiranim (kao što su taksista, 
vozač, poreznik, pravni sekretar, agent za nekretnine), a pritom generiše nastanak potpuno 
novih (kao što su simplifikator stvarnosti, digitalni detoksikator, rekonstruktor prošlosti i dr.).  
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Problem je u tome što se stiče utisak da se više profesija gasi, a manje pojavljuje. Otuda se 
sa pravom može postaviti pitanje da li je opravdana bojazan u pogledu radnih mesta od 
nadolazeće veštačke inteligencije, posebno od robota. 

Kod mišljenja preduzetnika u vezi Industrijske revolucije 4.0 preovladava entuzijazam,  83% 
anketiranih preduzetnika smatra  da će imati  pozitivni uticaj na zaposlene [30].  

Mišljenje je da je bojazan neopravdana, budući da su današnji roboti i dalje relativno 
primitivni, a njihove veštine specifične za određeni posao, dok ljudi imaju sposobnost da 
razviju vrhovne saznajne veštine, koje su zapravo pokretač za inovacije i ekonomski rast. 
Roboti će zasigurno dominirati u onim oblastima u kojima postoji opasnost po zdravlje ljudi, 
gde su teški uslovi po čoveka, gde se poslovi moraju odvijati noću, i sl.  [13]. 

Efekti Industrijske revolucije 4.0 se mogu posmatrati na kratak i na dugi rok.  Na kratak rok 
nove tehnlogije će najverovatnije zameniti veliki broj zaposlenih, zbog čega će oni ostati 
trajno nezaposleni. Pošto je broj poslova ograničen, a što više poslova budu obavljale 
tehnologije, manje će  ih ostati za ljude. Na dugi rok broj poslova postaje “promenljiva u 
jednačini”, jer se sada sa sigurnošću ne može predvideti koji će novi poslovi nastati u daljoj 
budućnosti, pa ne znamo šta će sa sobom doneti nova tehnologija. Ovde jedino možemo da 
se oslonimo na iskustvo iz poslednja dva veka tehnološkog razvoja, kada su se ista ova 
pitanja postavljala, a iskustvo ukazuje da su bojazni bile neosnovane, jer su nove tehnologije 
stvorile više novih i boljih poslova od onih izgubljenih. U Industrijskoj revoluciji 4.0 sigurno 
će biti gubitnika, i ona će nesumnjivo biti tragična za pojedince, ali je sigurno da neće imati 
negativan uticaj na društvo u celini [29].  

U prilog iznetom ukazuje i mišljenje da će Industrijska revolucija 4.0 doneti dobro samo onim 
zemljama koje su sposobne za inovaciju i prilagođavanje  [30].   

Znači, logičnije je da se pitanje preformuliše u sedeće: Šta bi Republika Srbija trebalo da 
uradi da se nađe u kategoriji zemalja koje su sposobne za inovaciju i prilagođavanje?  

Odgovor na ovo pitanje trebalo bi potražiti u konkurentnosti i sposobnosti Republike Srbije u 
inovacijama. Prema Globalnom indeksu konkurentnosti (GIK) [31], od 137 rangiranih zemalja 
Srbija zauzima 78. mesto, Slika 6. 

     . 
    . 
    . 

 

Slika 6. Rang država po Globalnom indeksu konkuretnosti (Izvor: [31]) 

Sigurno je da će pozicija na navedenoj listi opredeljivati da li će, i u kojoj meri, Industrijska 
revolucija 4.0 Republici Srbiji doneti dobro.  

Fokus kod budućih stranih  investicija treba usmeriti u pravcu znanja i tehnologija, radi 
ostvarivanja „efekta prelivanja“ (pozitivnih eksternalija) u pravom smeru [32].    

Pojedine najave da je “digitalizacija šansa za nova radna mesta” zvuče optimistički, ali tek 
traže verifikaciju u praksi [33].  

Svakako da ohrabruje to što je Srbija prepoznala digitalizaciju, još samo da to vidimo i u 
svakodnevnom životi [34]. 
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6. ZAKLJUČAK 

U ovom radu prezentovani su rezultati sprovedenog desktop istraživanja uticaja Industrijske 
revolucije 4.0 na profesije u budućnosti.   

Rezultati istraživanja su potvrdili opravdanost, jer većina današnjih predikcija o statusu 
profesija u kontekstu Industrijske revolucije 4.0  ukazuje na značajno prestrukturiranje  koje 
se može očekivati na profesionalnom planu, i to već u skoroj budućnosti.   

Procene su da će do 2025. godine polovina sada poznatih poslova biti zamenjena veštačkom 
inteligencijom, a u narednoj deceniji 35 odsto zanimanja može da bude automatizovano 
[18]. Od toga zasigurno neće biti biti izuzeta ni Srbija, pa tim više ovo istraživanje dobija na 
značaju. 

S druge strane stoji ocena da će zemlje koje su inovativne [30], odnosno više pozicionirane 
na GIK, daleko lakše podneti neželjene efekte tranzicije Industrijske revolucije 4.0. Čak iako 
nisu visoko rangirane po GIK, one mogu ublažiti negativne efekte ako na vreme shvate 
značaj promena koje sa sobom donosi Industrijska revolucija 4.0, i ako počnu da deluju u 
tom pravcu, a što pojedine zemlje već čine [35].   

Ovo istraživanje bi moglo da posluži kao svojevrstan predlog za slično delovanje i u našoj 
zemlji. 
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Sažetak 

Savremeni trendovi u poslovanju nameću kao imperativ i praćenje savremnih tehničkih pomagala, koji 
su nezaobilazan segment uspešnog poslovanja. Raditi nešto, a ne potkrepiti svoj posao dobrim 
marketingom je nešto što savremene kompanije i institucije ne mogu sebi da dozvole. Jedan od jako 
korisnih alata koji se danas koriste su mobilne mreže i mobilni uređaji, od kojih se većina korisnika 
retko odvaja u toku dana. Bežični pristup internetu se danas podrazumeva na svakom mestu – od 
tržnih centara, kafića, restorana, aerodroma, do obrazovnih i institucija kulture - te korisnici na 
svakom mesto očekuju besplatnu bežičnu Wi-Fi pristupnu tačku. Platforma za Wi-Fi marketing može 
pomoći da se na efikasan način dobije više stalnih klijenata, a pritom uz vrlo lak i jednostavan način 
kreiranja marketinških kampanja. Ona omogućava da uradite mnogo više od jednostavnog nuđenja 
besplatnog Wi-Fi hotspota-a. Pre svega, potrebno je privući nove korisnike slanjem prikladnih i lepo 
dizajniranih i provokativnih reklamnih materijala kada korisnik želi da se priključi na Vašu bežičnu 
mrežu, a kasnije i slanje poruka već registrovanim korisnicima koji su posetili Vaš objekat, a koji se 
sledeći put nađu u blizini. Dakle, potreban je uređaj i aplikacija koju možete instalirati ili platiti trećoj 
strani da za vašu firmu to uradi radi više korisnih stvari: da sakuplja podatke o navikama i ponašanju 
vaših kupaca, generiše za vas kontakt listu vaših klijenata i šalje automatske marketinške poruke. 
Korišćenjem Wi-Fi-ja, može se uvećati prisustvo na društvenim mrežama bez dodatnog angažovanja, 
samo kroz pružanje besplatnog Wi-Fi interneta Vašim korisnicima. 

Abstract 

Modern trends in business strongly imply monitoring of modern technical aids, that are an inevitable 
segment of successful business. Doing something and not supporting your business with good 
marketing is something that modern companies and institutions cannot afford. One of the most useful 
tools used today are mobile networks and devices, most of which are rarely separated during the day. 
Wireless access to the Internet today is implicit in every place - from shopping centers, cafeterias, 
restaurants, airports, to educational and cultural institutions – hence, users expect a free wireless 
access point everywhere. Wi-Fi marketing platform cis able to provide more permanent clients in an 
efficient way, with a very easy and simple way to create marketing campaigns. It allows you to do 
much more than simply offering a free Wi-Fi hotspot. First of all, to attract new users by submitting 
suitable and well-designed and provocative promotional materials when a user wants to connect to 
your wireless network, and later send messages to registered users who visited your facility and which 
are next to be found nearby. So, the device and application you can install or pay to a third party to 
do for your company is useful for more things: it collects data about the habits and behavior of your 
customers, generates a contact list for your clients and sends you automatic marketing messages. 
Using Wi-Fi can increase the presence on social networks without additional engagement, just by 
providing free Wi-Fi internet to your users. 

Ključne reči: bežična mreža, Wi-Fi, pristupna tačka, marketing 

Keywords: wireless network, Wi-Fi, access point, marketing 
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1. UVOD 

Wi-Fi, Wireless-Fidelity - Bežična vernost (IEEE 802.11) je bežična mreža gde se podaci 
imeđu dva ili više računara prenose pomoću radio frekvencija (RF) i odgovarajućih antena. 
Najčešće se koristi u LAN mrežama (WLAN), ali se u poslednje vreme sve više nudi i bežični 
pristup WAN mreži - internetu. Wi-Fi je brend Wi-Fi Alianse koja propisuje standarde i izdaje 
certifikate za sve Wi-Fi uređaje. Wi-Fi je 1991. godine izumela NCR Korporacija/AT&T u 
Nieuwegein-u, Holandija. Prva mreža se zvala WaveLAN i radila je na brzinama od 1 do 2 
Mbit/s. Ocem WiFi-a se smatra Vik Hajes, čiji je tim osmislio standarde za Wi-Fi kao što su 
IEEE 802.11b, 802.11a i 802.11g. 

 

Slika 1. Logo Wi-Fi  

1. Telekomunikacioni standardi koji se primenjuju su sledeći: 

• 802.11a standard ima teoretsku brzinu od 54 Mbps (megabita u sekundi), ali najčešće 
ona iznosi oko 30 Mbps. Ovaj standard je skuplji, jer WiFi kartice zasnovane na „a“ 
standardu rade na višim frekvencijama (5GHz, za razliku od 2.4 GHz kod „b“ i „g“ 
standarda) 

• 802.11b standard je predstavljen 1999.g, u isto vreme kada i 802.11. U ovakvim 
mrežama brzina protoka podataka je do 11 Mbps, ali uz velike prepreke i smetnje 
brzina može spasti na malih 1 do 2 megabita/s. Ovo je ujedno i najjeftinija varijanta 
WiFi mreže. 

• 802.11g je predstavljen 2003. godine i objedinio je prethodna dva standarda. Radi na 
2.4 GHz, ali ima skoro istu brzinu kao i 802.11a standard. 

• 802.11n standard radi na 2.4, ali i na 5 GHz, sa dosta povećanom najvišom brzinom 
koja iznosi od 54 do 600 Mbps. 

2. WI-FI MARKETING 

2. Wi-Fi marketing je jedan od najinovativnijih i efikasnijih načina za oglašavanje. Radi 
se o komunikaciji poruke ili sadržaja direktno sa potencijalnim kupcima ili korisnicima 
blizu tačke emisije. 

3. Tehnički gledano, kreiranje zone pokrivanja zasnovano na Wi-Fi bežičnoj tehnologiji 
omogućava svakome sa mobilnim uređajem (laptopovima, noutbuk računarima, 
pametnim telefonima, tabletima i sl.) opremljenim Wi-Fi tehnologijom za povezivanje 
i pristup uslugama ili sadržaju koji je bio dostupan. 

4. Korisnici sve više traže besplatan Wi-Fi da bi pristupili internetu za rad, proveravali e-
poštu, pristupili društvenim mrežama ili za slanje tekstova. 

5. Marketinški informacini sistemi olakšavaju slobodan pristup kupcima, ali da bi 
iskoristili ovo, prvo moraju da se kreću kroz prilagođeni sadržaj na internetu, koji je 
pripremljen za njih. Ovde marketeri imaju priliku da pokažu svoje proizvode, usluge, 
ponude, promocije ili jednostavno bitne informacije vezane za poslovanje. 

6. Kada korisnik poseti i pregleda ovaj izvorni sadržaj, veza će se otvoriti za pristup bilo 
kojoj usluzi koju žele. 

7.  
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8. Sistem je programiran tako da korisnik mora vratiti prvobitni sadržaj nakon što je 
povezan određeni vremenski period. Ovo će ih podsetiti ko pruža uslugu i izbegava 
neodređene i neželjene veze. 

3. PRIMENA WI-FI MARKETINGA 

Izuzetno široka je mogućnost primene u raznim oblastima poput sledećih: 

Hoteli 

9. U turizmu internet igra jako važnu ulogu. Preko 80% putnika informacije dobija 
upravo preko interneta. Pristup internetu žele i tokom svog boravka u destinaciji. WiFi 
platforme sa prikpuljanjem informacija o svojim korisnicima osigurava hotelima i 
turističkim objektima uštedu vremena i novca. 

10.  

11.  

Slika 2. Skica prikaza funkcionisanja Wi-Fi mreže marketinga [2] 

12. Restorani i kafići 

Internet u restoranima je postao nužnost i obaveza svakog ozbiljnijeg restorana. Ali da 
posetioci ne bi stalno pitali zaposlene za internet šifru, da bi imali evidenciju ko se sve 
prijavljivao na našu mrežu, da brzina pristupa internetu ne bi bila premala i da pola ulice ne 
bi potpuno beplatno koristilo vaš Wi-Fi hotspot, korisno je postaviti uređaj i softver koji će 
analizirati sve navedeno i reagovati na prijavljene korisnike. Moguća je komunikacija sa 
posetiocima, slanje reklamnih sadržaja na bežične uređaje koji su prijavljeni na mrežu i 
podsećanje na pogodnosti koje se nude u Vašem restoranu i/ili kafiću. 

13.  

Slika 3. Skica prikaza funkcionisanja Wi-Fi mreže i marketinga [6] 

14.  

15.  
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16. Trgovine i prodajni centri 

17. Posetioci prodajnih centara provode dosta vremena u potrazi za posebnim 
ponudama, popustima i akcijskim cenama za one artikle koje ih zanimaju, ali pored 
njih spremni su, ako je ponuda dobra, kupiti i one artikle koje nisu bili primarni razlog 
dolaska. 

Koncert i događaj 

18. Ukoliko radite promociju ili organizujete koncert ili događaj, omogućite posetiocima 
da se preko Social Spot-a ( Društveni hotspot) prijave na društvene mreže i svima se 
pohvale kako su trenutno na Vašem događaju. 

Autobus 

19. Koliko nam se puta dok putujemo javnim prevozom čini da gubimo vreme ili nam je 
dosadno? Mobilni Social Spot može da se primeni za gradski i međugradski autobuski 
saobraćaj. Bilo bi jako korisno da imamo WiFi pristup tokom putovanja u autobusu ili 
vozu, čime bi i putnici bili zadovoljni, a i vlasnik autobusa i prevoznik može da iskoristi 
priliku da pružajući uslugu besplatnog pristupa internetu plasira svoju reklamu i 
ponudu. 

Turističke zajednice 

20. Korišćenje interneta za promociju turističke destinacije danas je samo deo trenda u 
turističkom marketingu. Neizbežni deo takođe predstavlja lokacijski marketing koji 
prikazuje sadržaje poput promocije destinacije, događaja, informisanja, kao i servisne 
informacije. 

 

Slika 4. Skica prikaza hotspotova u Nemačkoj [3] 
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4. ŠTA SVE PLATFORMA ZA WI-FI MARKETING SKUPLJA ZA NAS 

Platforme za onlajn marketing ispunjavaju više prethodno postavljenih ciljeva za 
organizaciju: 

1) Sakupljaju podatke o navikama i ponašanju vaših kupaca ili korisnika usluga 

2) Generišu kontakt listu vaših klijenata 

3) Šalju automatske marketing poruke 

Svaka od ovih funkcija radi kao jedan zajednički system, u cilju promocije vašeg biznisa i to 
na jedan moderan način[4]. Pogledaćemo sada svaku stavku pojedinačno. 

4.1 Sakupljanje podataka o navikama i ponašanju vaših kupaca 

Pametni telefoni koji imaju Wi-Fi modul, neprestano pokušavaju da pronađu mrežu na koju 
mogu da se povežu. To čini emitujući signal „tražeći“ konekciju na Wi-Fi baznu stanicu. Pri 
tome, svaki uređaj ima svoj jedinstven identifikator u vidu MAC adrese. MAC adresa je u 
stvari neka vrsta unikatnog serijskog broja dužine 12 karaktera, koja jednoznačno određuje 
mobilni uređaj kome pripada. Možete ga zamisliti kao serijski broj našeg telefona, a serijski 

brojevi se, kao što znamo, ne ponavljaju – već su jedinstveni. 

Wi-Fi marketing platforma ume da prepozna ove serijske brojeve, pa tako tačno zna kada je 
neko došao ili otišao iz dometa Wi-Fi mreže, ali i koliko je dugo ostao ili npr. koliko se puta 
vraćao. 

Mobilni uređaj čak i ne mora da se registruje na Wi-Fi mrežu da biste dobili sve te podatke. 
Potrebno je samo da ima uključen Wi-Fi! 

To, prosto, znači da možemo prikupljati neke vrlo interesantne i važne informacije koristeći 
samo Wi-Fi mrežu, slično kao što to google analytics radi na vebu. To uključuje broj 
jedinstvenih posetilaca, ponovnih poseta, vremena boravka, „prolaska pored mreže“ i slično. 
To su podaci od neprocenjive vrednosti za svako prodajno mesto, a posebno i ukoliko ih 
imate više, možete ih porediti međusobno. 

4.2 Generisanje kontakt liste vaših korisnika 

Wi-Fi marketing platforma vam omogućava da prikupljate podatke o korisnicima vaših 
proizvoda/usluga koji će vam ih dati dobrovoljno, u zamenu za pristup internetu koji ćete im 
omogućiti. To se radi tako što ćete otvoriti Wi-Fi pristup (biće bez lozinke), a korisnike 
usmeriti na vašu brendiranu stranicu gde se moraju prvo registrovati da biste im omogućili 
besplatan pristup internetu. Ta login stranica će im omogućiti da se prijave, putem imejla, 
SMS-a, fejsbuka, tvitera ili naloga na nekoj drugoj društvenoj mreži. Podaci koje prikupimo 
na ovaj način će nam biti od neprocenjive vrednosti za naše kasnije (automatizovane) 
marketinške aktivnosti. 

Sem toga, ovo ima još jednu jako važnu funkciju, a to je povezivanje klijentovog kontakta sa 
prethodno spomenutom MAC adresom na njegovom mobilnom uređaju, tako da sada umesto 
da znate kada je neki telefon došao ili otišao iz vaše mreže, možete znati kada je to neki vaš 
klijent uradio. Tako da umesto serijskog broja od 12 karatera, sada ćete zahvaljujući fejsbuk 
regitraciji znati da je to bio Petar Petrović, koji ima 27 godina, živi u Pančevu, posećuje vašu 
radnju jednom nedeljno i ostaje u proseku 20 minuta. 



Primena bežičnih mreža u marketingu 

 

34 

 

 

Slika 5. Prikaz prozora analitičke obrade prikupljenih podataka 

4.3 Distribucija automatskih marketinških poruka 

Onog trenutka kada se MAC adresa „pridruži“ odgovarajućim kontakt podacima, postaje 
moguće da izgradimo set automatizovanih marketing pravila i okidač – trigger, a i počnemo 
da im šaljemo poruke i promotivne kupone. 

Neki od najpopularnijih okidača su: 

• Okidanje prilikom dolaska u prodajni objekat – ovaj okidač  je idelan za podsticanje 
prodaje. 

• Okidanje prilikom odlaska iz prodajnog objekta – ovaj okidač  je idelan za podsticanje 
ponovne posete i lojaliti aktivnosti 

• Okidanje kada se utvrdi opasnost od gubitka kupca tj. ako kupac nije bio duže 
vreme – idealno za reaktivaciju pasivnih kupaca 

Sve navedene marketinške kampanje su vrlo efikasne, jer uzimaju u obzir i lokaciju kupca, a 
to čini poruke koje šaljemo vrlo relevantnim za primaoce. Sem toga, za dodatno targetiranje 
možemo koristiti podatke kao što su pol, godište i sl. 

5. ZAKLJUČAK 

Kreiranje što originalnije i efikasnije marketinške kampanje, koristeći sve prednosti 
savremenih informaciono-komunikacionih tehnologija je zadatak koji bi danas trebalo da 
svaka ozbiljna institucija i kompanija primenjuje kako bi opstala na današnjem jako 
tubulentnom tržištu. 

Klijenti – kupci ili korisnici usluga u današnje vreme, ne samo da očekuju da im se ponudi 
Wi-Fi besplatno, već oni to i zahtevaju. Da bi besplatan Wi-Fi za naše korisnike prestao da 
bude samo izvor troškova, na ovaj način ga možemo pretvoriti u moćan marketinški alat koji 
će raditi za nas 24 sata dnevno, 7 dana u nedelji prikupljati podatke, kreirati nam listu 
klijenata i automatski reklamirati naš biznis onako kako mi to želimo. 

Social Media Marketing (SMM) ili Marketing preko društvenih mreža je uzbudljiv i efikasan 
novi pristup izgradnji brendova, sticanju novih i saradnji sa postojećim klijentima. SMM 
stvara dvosmernu komunikaciju između korisnika i brenda, sa fokusom na kreiranju velikog 
dela sadržaja oko specifičnog cilja ili biznisa. Nijedan respektabilan biznis u svetu danas se 
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ne planira bez korišćenja društvenih mreža kao promotivnog i marketinškog alata. Ova 
praksa postaje pravilo i u našem okruženju. Praktično, ne postoji uticajna kompanija koja ne 
posvećuje dužnu pažnju svojim prezentacijama na društvenim mrežama. Prisustvo na 
internetu ostvareno kroz statične prezentacije "klasične veb-sajtove" naprosto više nije 
dovoljno, pa se pažnja sve više usmerava na interaktivne sadržaje, u čijoj izradi učestvuje 
šira društvena zajednica, ne samo kompanija. Na taj način kompanija dobija "humano" lice, 
postaje subjekat komunikacije, gradi pozitivan rejting i brže i lakše dolazi do ključnih 
informacija o tržištu na kome posluje, i to iz "prve ruke" – od svojih klijenata. 
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Abstract 

Fruit processing & cold storage industry is the second high industry regarding annual export increase 
achieved from Serbia, being predominantly to European Union countries. As such, fruit processing 
industry is the subject of permanent quality assurance improvement and maintenance. This paper deals 
with specification of quality improvements achieved by establishment of an information system in order 
to properly manage business data and processes in fruit processing companies. The fruit purchase, 
processing and cold storage information system was designed and developed by authors of the paper 
as part of their consulting business and it provides data recording about business processes of fruit, 
forest fruit, vegetables and mushrooms purchase/collecting, processing and cold storage; even more 
strict procedures of organic food processing can be followed. The web application is available within 
company intranet or from a remote location via Internet, e.g. a company's purchasing station, using 
various devices (built with responsive design). Regularly maintained business data allows for a number 
of process quality pieces of information, significant for meeting the requirements of the Food safety 
legislation, such as a food traceability or fruit row material waste. As such, the paper suites well to 
emphasize information system benefits for further improvements in food industry.   

Sažetak 

Industrija prerade i zamrzavanja voća i povrća je druga po redu delatnost po godišnjem izvozu iz Srbije, 
i to pretežno u države Evropske unije. Zbog toga je industrija prerade i zamrzavanja voća i povrća 
predmet stalnog unapređenja i održavanja obezbeđenja kvaliteta. Ovaj rad se bavi sagledavanjem 
unapređenja kvaliteta koja se postižu uvođenjem informacionog sistema, da bi se ispravno upravljalo 
podacima iz procesa poslovanja u firmama za preradu voća. Informacioni sistem za otkup, preradu i 
skladištenje voća projektovali su i programirali autori ovog rada kao deo svog konsultantskog posla. 
Obezbeđuje beleženje podataka o poslovnim procedurama otkupa/sakupljanja, prerade i skladištenja 
voća, šumskog voća, povrća i pečuraka; čak i strožije procedure prerade organske hrane se mogu 
ispratiti. Veb aplikacija je dostupna unutar intraneta hladnjače ili sa neke udaljene lokacije, npr. 
otkupnog mesta hladnjače, primenom raznih uređaja (korisnički interfejs se prilagođava veličini ekrana). 
Redovno održavani poslovni podaci omogućavaju veći broj informacija o kvalitetu procesa, značajnih za 
ispunjenje zahteva propisanih Zakonom o bezbednosti hrane, kao što su sledljivost hrane ili kaliranje 
(otpad) sirovine. Zato ovaj rad može dobro istaći koristi od informacionog sistema za dalja unapređenja 
u industriji hrane. 

Keywords: fruit processing, cold storage, quality assurance, information system, food traceability 

Ključne reči: prerada voća, hladnjače, obezbeđenje kvaliteta, informacioni sistem, sledljivost hrane 

1. INTRODUCTION 

According to [1], fruit processing & cold storage industry is among the first five industries with 
the second high annual increase regarding export achieved from Serbia in the year of 2015. 
This industry almost exclusively realizes export to European countries (predominantly to 
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European Union countries). As such, it is bounded to a very strict legislation procedure, 
especially regarding quality assurance. It is quite a challenge to achieve permanent quality 
standards in the industry being so dependent on weather- and other hardly predictable 
conditions (affected to row material fruit quality and availability). That is why it is very 
important to design and implement process quality procedures very carefully, thoroughly and 
strictly. 

Krunet is the consulting company oriented to implementation of international food safety 
standards in Serbia. In their consulting practice, working on implementation of food-safety-
related standards in (forest) fruit/vegetables/mushrooms purchase/collecting, processing & 
cold storage industry, the Krunet consultants have been facing with difficulties and even 
inability of fruit processing & cold storage companies to strictly follow all procedures imposed 
by international standards given in Codex Alimentarius (CAC/RCP 1-1969, Rev. 4-2003) 
(especially for organic products) when manually writing process data (on a paper document). 
The problem is particularly acute in companies purchasing fruit and vegetables from partners 
and/or individual growers. This is due to congestion (‘bottleneck’) in business process 
information flow, arising from several factors, such as lack of manpower and time during fruit 
purchasing and processing season peaks, or insufficient education level of employees etc. The 
Krunet’s CEO and principal consultant Saša Petrović has looked for the solution of this problem 
in application of modern information technology to make business process monitoring easier, 
simpler, faster and more accurate, as well as to improve compliance with international food-
safety-related regulations and principles (especially to enable food traceability reports).  

The software, exclusively designed and developed by Krunet consulting company’s consultant 
(the first author of this paper), to record data for fruit purchasing, processing and cold storage 
efficiently and accurately, to allow for optimal storage location selections, as well as to improve 
and impose the Food safety legislation’s quality requirements and indicators in fruit processing 
& cold storage industry is presented, and quality system improvements arising from utilization 
of such an information system are elaborated in this paper. In addition, the software improves 
monitoring of financial debit and discharge, as well as fruit raw material waste in processing. 
The second section of the paper deals with specification of business processes in fruit 
processing & cold storage companies, as observed by Krunet consultants. The third section 
sets up the software requirements arising from all observations, interviews and analysis carried 
out between Krunet and fruit processing & cold storage companies owners, management and 
operations stuff. Business process engineering in order to achieve quality improvements is 
described in the fourth section. The most distinctive software options for implementation of 
those quality improvements are classified, described and illustrated in the fifth section. The 
sixth section brings out the concluding remarks. 

2. BUSINESS PROCESSES SPECIFICATION AND REQUIREMENTS 

The Krunet consultants have reviewed the descriptions of business processes being held in 
fruit processing & cold storage industry company (further mentioned as ‘a company’) as 
follows: 

• A company has usually established its own fresh (forest) fruit, vegetables and 
mushrooms purchasing stations, where individual farmers/collectors can submit their 
fresh raw materials. In that case, a company should keep records about each purchase 
round from the same individual farmer/collector and its items purchased, as well as 
issue receipts for purchased goods. 

• Purchased items should be associated to a farmer and/or to a purchaser per purchase 
round, as two parallel contexts. During fruit purchasing season peaks, purchased items 
from all her farmers are firstly distributed to the cold storage house by a company’s 
purchaser, and documents about each purchasing round for individual farmers are to 
be submitted few days later. Hence, the information system should provide recording 
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of total purchased amounts, as well as (optionally) those amounts from individual 
farmers, and not to mix or double account for them. 

• Moreover, some additional debt charge or release is to be referenced to a certain 
purchasing round, that should account for extra costs (e.g. transport of goods on a 
purchaser side) or decrease of price due to e.g. low quality of goods purchased. 

• Some separated costs of company’s vehicles and workers are also to be recorded. 

• As crates and/or pallets, being containers of purchased or sold raw materials and 
products, are often very expensive (especially those for delivery to supermarkets), they 
are also to be recorded for a purchasing or a sale round (those returned loaded or 
empty to a company, as well those released to purchasers and/or individual farmers 
for future deliveries).  

• A company purchases and stores fresh or frozen (forest) fruit, vegetables and 
mushrooms (raw materials) in company’s cold storage house chambers. In each cold 
storage house chamber, there are multiple areas of pallet places with the same number 
of ‘floors’ (pallets stored one above another on the same location in the chamber) in 
each place. Each pallet carries a number of boxes with the same type of product, as 
illustrated in Figure 1. 

 

Figure 1. An example of a (forest) fruit, vegetables and mushrooms products cold storage house 
Source: Banana ripening chamber, http://www.bombayammoniarefrigeration.com/fruit-ripening-

chambers.html 

• Fresh raw materials are then being processed in one or more process phases. Each 
process phase takes place in the following manner: firstly, (forest) fruit, vegetables or 
mushrooms to be processed are taken from the proper floor and pallet places (within 
a corresponding cold storage house) and then transported to the fruit processing line. 
Processed products from the processing line are classified (processed products of 
different types are placed on separate pallets) and then taken back to (possibly and 
probably other) pallet places. Examples of these process phases include cooling, deep 
refrigeration, sorting, cleaning, peeling, filtration, pressing, partial crushing, cutting, 
cooking etc. (depending on fruit, vegetable and mushroom sorts). As an illustration, 
the processing phase of washing and sorting of apricots is shown in Figure 2. 
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Figure 2. Fruit processing example: washing and sorting of apricots 

Source: Plants & Machines for processing apricots, peaches and plums, 
http://www.bertuzzi.it/en/apricot-peach-plum 

• When a fruit product is sold, food traceability is often required by the Food safety 
legislation. It is the related chain of performed activities (‘trace’) in order, from the 
given sale back to the fruit raw material purchases of interest, through the intermediate 
fruit processing items. 

• Purchase and delivery receipts and invoice should be available as automated reports 
when purchase or processing data are entered. 

• Fruit raw material waste rates should be monitored by generating automatic reports 
for getting insight into summarized values for each fruit processing (being the 
difference between the amounts coming into and out of the given fruit processing). 

• Products on stock (along with a list of pallet place labels) automated report can be 
generated for selected start and end dates. 

• Payments should be referenced to purchasing or selling rounds, but some limited 
support should also be made for general payments between partners. 

• Financial reports regarding turnover by product types and purchases from individual 
fruit producers should be available. 

3. SETTING UP THE SOFTWARE REQUIREMENTS 

Based on their interviews with fruit processing & cold storage company management and 
technology staff during their standardization-related campaigns, the Krunet consulting 
company consultants were facing with the need to further automate business data flow about 
fruit/wild fruit/mushrooms purchase/collecting, processing and cold storage, in order to be 
able to generate automated reports about very important food-safety-legislation indicators, 
such as a food traceability or fruit row material waste, as well as to optimize pallet storage 
place selection and review. 

Shortly afterwards, potential benefit of introduction of some financial and accounting data 
emerged, as well as some control indicators to be generated out of it. This lead to recording 
the prices of purchased and sold fruit products and generation of automatic reports for 
purchase or delivery receipt. 

The software should be simultaneously accessible in an accounting staff office, as well as in a 
very dynamic environment, on the spot where actual processing operations take place (in fruit 
processing rooms and cold storage houses). That is why it should be built as a distributed web 
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application (for simultaneous access of many users with various devices), within responsive 
web design framework, thus being adaptable to various screen sizes of available devices 
(desktops, tablets, smart phones etc.), each of them suitable in corresponding environments 
(for example, tablets or smart phones are convenient tools in processing rooms and cold 
storage houses for recording data from currently operated processes, and desktops are 
suitable in an accounting office). 

Additionally, application users should be protected from unauthorized access and from one 
another in their own responsibilities for entered data. That is why the software application 
users should have their own accounts (identified by username and password) to access this 
information system software. They should immediately be assigned a role, being a set of 
capabilities in the software application that could be set for example according to authorities 
based on working position. Four roles could initially be distinguished, being as follows: 
Purchase recorder, Processing recorder, Payment recorder and All capabilities.  

4. BUSINESS PROCESS REENGINEERING FOR QUALITY IMPROVEMENTS 

In order to fulfill its requirements, the information system software solution has imposed some 
business process reengineering. 

4.1.  Unique enumeration of pallet places 

Unique enumeration of pallet places has been performed according to layouts of cold storage 
house chambers. Each pallet place is labeled as sequence of numbers and characters 
representing sub labels of more and more specific areas of a given pallet storage location. Each 
numeric sub label takes two decimal places and there is only one character label designating a 
custom chamber area with the same layout of pallet places (with the same number of floors on 
each pallet place location). For example, the label 01L020305 means the pallet place on the 5th 
floor (from the ground), 3rd place from the left in the 2nd row (from the deepest position, most 
far away from the chamber entrance) in the Left section of the Chamber 01. A chamber setting 
can be set so that its pallet place position can be also counted from the right. The software 
should give a user friendly and optimized way of pallet place selection by tapping its position 
button within a software-generated chamber situation plan map (customized for each chamber 
according to its sections and their layout, as shown in Figure 3). 

 

a 

 

b 

Figure 3. Optimal selection of chamber’s pallet place location: a) desktop   b) mobile screen 
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The pallet place buttons should be highlighted (blue button indicates at least one pallet place 
floor with the same product type already on a pallet; green button means there is at least one 
free pallet place on the floors of the given chamber’s pallet place location), and thus a user 
can optimally select a pallet place in each chamber (desktop page in Figure 3a). The 
application, being responsive, has the same page on mobile devices (smart phones and tablets) 
as illustrated in Figure 3b. 

4.2.  Processing phases and partners generalization and repository settings 

Different product turnover data settings are listed in Table 1. There are two separated, parallel 
contexts being associated namely to a purchaser and / or a farmer (both listed in Partners 
table), recorded for fruit products supply, as well as for repayments for supplied goods. If 
purchase lists for all her farmers are to be available immediately when full amount of goods 
are transferred by a purchaser and stored in the cold storage, all data are available, as well as 
in case of having goods purchased directly from farmers (without any purchaser), in which 
case the Farmer should be recorded as a purchaser as well, if that Farmer is planned to be 
shown in reports along with purchasers. In the similar manner, if a Farmer who supplies the 
cold storage company directly (via no purchaser at all) is not meant to be shown in reports 
along with farmers selling their goods to the company via purchasers, then such a Farmer 
should not be recorded in the Farmer data field, but in the Purchaser / Supplier data field only. 
To be more concise, it implies that farmers selling their goods to the cold storage company 
directly or via purchasers should be recorded only in contexts when they are meant to be 
shown in reports. 

Table 1. Product turnover use cases and their solutions in data settings 

Turnover data settings 
Repay-

ment 
Use case Processing 

phase 

Farmer Purchaser 

/Supplier 

Repository 

otkup 
(purchase) 

    
purchase lists immediately 

available with supplied goods 

prijem 
(repo. input) 

    a purchaser / supplier transports 
full amount to the cold-storage, 

purchase lists afterwards or never 

not associated with one another 
otkup 

(purchase) 
    

otkup 

(purchase) 
 

 
 (Farmer) 

  
purchased goods from farmers 

directly  

 - recorded data; OR* - repayment either for repo input by purchasers only, or for purchases by farmers too 

The use case when a Purchaser / Supplier transports full amount of goods purchased from her 
farmers to the cold storage, and purchase lists will have been available afterwards and never 
meant to be associated exactly with that transfer (nor even recorded - also covered). This use 
case should be handled as follows: firstly, when the purchaser comes with purchased items 
from her farmers, the repository inputs (prijem) are to be recorded (with purchaser and no 
data about farmers, as shown in Table 1). If the data about purchases from purchase lists for 
individual farmers are to be recorded afterwards, they should be recorded as separate turnover 
items, marked as otkup (purchase), but with no data about repository. If purchase list items 
data have been (or are going to be) entered, repayments for purchased goods should be 
associated (referenced) to them, except for the case when actually paying to purchasers only 
(and farmers data are just for evidence). If these data about farmers are for sure not meant 
to be recorded (ever), then it is advisable to associate repayments to repository input items 
(no data for farmers). Certainly, if the latter is the case, then data could also be recorded as 
if were directly purchased from purchasers (most likely with no data in the farmer data field) 
and thus reject any possibility for recording details. 

Sold products should be recorded with buyer instead of a purchaser (without a farmer). 

OR* 

OR 
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5. INFORMATION SYSTEM SOFTWARE OPTIONS FOR QUALITY 
IMPROVEMENT 

Information system distributed responsive web application’s options for quality improvement 
are presented in this section. 

5.1.  Various user roles and their capabilities (authorities) 

First pages for logged in users in Figure 4. Users with different roles have different menu options 
and thus authorities in the application, as illustrated in Figure 5 – menus for administrator All 
capabilities role, Purchase and sale recorder and Payment recorder roles respectively. Roles and 
their capabilities can be set in the application by an admin user (All capabilities role), as shown 
in Figure 6. Thus business data are protected and accessible only to authorized users. 

 

Figure 4. First page for a logged in user 

 
a 

 
b 

 
c 

Figure 5. The menus for a) All capabilities b) Purchase and sale c) Payment recorder user roles 
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Figure 6. Administrators can set new and update existing roles and associate role’s capabilities 

In these application pages, application users can select one of existing items displayed in a 
page (they want to update) by clicking on the drop down combo izbor: at upper top corner of 
page. As an example of pages for updating these foundational business data (also available 
from the Osnovni podaci - Foundational data submenu), the products page with expanded 
combo drop down izbor: for product selection is shown in Figure 7. 

 

Figure 7. The page for updating products selected in a drop down combo grid (expanded) 

5.2.  Fruit / vegetable / mushroom products purchase, sale and processing forms 

As same as in the rest of the application, products purchase, sale and processing forms are 
responsive, hence can be used as well in mobile devices, tablets, etc. They all consist of the 
main tab for general details, being purchase, or sale, or processing date, label, partners (from 
the same database table), days due, as well as associated tabs for processed product items. 
Repository inputs and outputs are entered in separate tabs, as well as crates and pallets. 
Purchase (Otkup) general details form is shown in Figure 8, along with their items (products 
in their respective amounts from the same partner in the same tour), as well as crate and 
pallet (Gajbice) items form in Figures 9 and 10 respectively. 
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Figure 8. Purchase (Otkup) general details form 

 

Figure 9. Purchase (Otkup) items form Stavke otkupa 

 

Figure 10. Crate and pallet items form Gajbice 

optimal pallet 

place selection 

purchase list 

purchase selection 
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5.3.  Processing reports: purchase list, delivery report, invoice, traceability 

The following documents for a selected purchase, or sale, or processing phase are available: 
purchase list (Figure 11a), delivery report (Figure 11b), invoice (Figure 11c) and traceability 
diagram (Figure 12). Purchase item prices are entered including VAT(value-added tax), and 
sale item prices are entered without VAT part. Purchase and sale prices are calculated with 
and without VAT for the respective documents, as well as automatically generated in-words 
statements for numerical total amount. 

 

a 

 

b 

 

c 

Figure 11. Purchase / sale documents: a) purchase list, b) delivery report, c) invoice 

 

Figure 12. Food traceability diagram for a selected 
sale or processing activity 

As probably the most significant option 
regarding standard assurance and food 
safety legislation conformance, there is 
the Sledljivost option (meaning 
traceability) of Izveštaji o obradi 
(processing reports) sub menu item (as 
can be seen in Figure 5a), that is 
applied to currently active processing 
item. Hence the most useful chain of 
processing and pallet items is for sold 
products, all back to fruit raw materials 
received in a cold storage company. 
Such a traceability report for sold 
raspberry is illustrated in Figure 12. 
prodaja - sale activity is at top of the 
diagram, all back to initial purchase 
activity at bottom of the diagram; 
processing and pallet items are 
depicted as gear and pallet icons 
respectively. 

The diagram has been implemented as 
SVG (Scalable Vector Graphics), 
automatically generated in browser by 
appropriate XSLT (eXtensible  
Stylesheet 
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Language Transformation) applied to application-generated XML (eXtensible Markup 
Language) data of processing and pallet items obtained out of recursive (self-invoking) 
procedures in PHP language. 

5.4.  Payments and payment types 

Various payment procedures are supported in the application. In addition to regular direct 
payment (from company to farmers) for purchased goods (including VAT), separated 
payments for VAT and for goods are also possible (based on the calculated VAT debt). There 
is an additional payment option for goods. A cold storage company pays an advance (deposit) 
to purchasers at the beginning of season and those amounts are being repaid during season 
when purchasers pay off farmers directly for purchased goods (and VAT must be paid to 
farmers’ bank accounts). Besides being kept exactly as described above, cold storage company 
could choose to book financial record as complete payment to a farmer, plus return of an 
advance from a purchaser. In addition to manual payment records (Figure 13), one can use 
automatic repayment form from Uplate za dugovanja (Repayments) menu item to pay selected 
farmers a full amount of debt (Figure 14). Due payments to farmers and to the company are 
listed on the left and right hand side on the first page respectively, as shown in Figure 4. 

 

Figure 13. Manual payment form (with payment types expanded) 

 

Figure 14. Form for automatic payment of full amounts to selected farmer 

5.5.  Periodical reports 

There are many reports available that use filter data (Figure 15) from the Periodični izveštaji i 
izdvajanje podataka (Periodical reports and data filters) menu item. All reports use date period 
and some of them use selected raw material or partner data filters from the selection form. 
Report examples, being available on corresponding buttons below are shown in Figure 16. 
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Figure 15. Periodical reports and data filters form 

 

 

Figure 16. KEP and chronological reports respectively as examples of reports in the application 

6. CONCLUDING REMARKS 

Further improvements of this software include support for automatic pallet cataloguing via 
RFID or barcode technologies, as well as implementation of web browser’s local storage and 
thus no need for Internet connection on remote purchasing stations (along with automatic 
synchronization of data when on company’s premises).  
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Sažetak 

Jedna od najznačajnijih karakteristika savremenog poslovanja zasnovanog na konceptu marketinga jeste 
usmerenost na potrošače. Ostvarivanje i održavanje kontakta sa potrošačima, kao i iniciranje njihovih 
reakcija predstavlja svojevrsnu umetnost u aktivnostima kvalitetnog menadžmenta. Komunikacija i 
promocija koja se na njoj temelji u pomenutim procesima predstavljaju jedne od glavnih načina za 
stvaranje i održavanje odnosa sa kupcima, nezavisno od toga da li je reč o direktnom ili masovnom 
pristupu ciljnom tržištu. Promotivni instrumenti se neprekidno razvijaju, a svaki od njih na određen način 
utiče na tržište, kako samostalno, tako i u kombinaciji sa drugim, stvarajući tako miks komunikacionog 
delovanja. Njihova primena se razlikuje i sa stanovišta veličine privrednog subjekta koji ga primenjuje, 
što ostavlja dosta prostora za analizu njihovog korišćenja po tom osnovu.  

Cilj ovog rada je da ukaže na odnos vlasnika i menadžera prema korišćenju pojedinih oblika 
promotivnih aktivnosti u mikro, malim i preduzećima srednje veličine na teritoriji Moravičkog upravnog 
okruga, sa fokusom na grad Čačak. 

Abstract 

One of the most important features of modern business based on the concept of marketing is 
consumer orientation. Realizing and maintaining contact with consumers, as well as initiating their 
reactions, represents a kind of art in the activities of quality management. The communication and 
promotion based on it are some of the main ways of creating and maintaining customer relationships, 
regardless of whether it is a direct or mass approach to the target market. Promotional instruments 
are constantly evolving, each of them in a certain way influencing the market, both individually and in 
combination with others, thus creating a mix of communication action. Their application differs based 
on the size of the business entity applied, which leaves a lot of room for analyzing their use. 

The aim of this paper is to point out to the attitude of owners and managers towards the use of 
certain forms of promotional activities in micro, small and medium-sized enterprises in the territory of 
the Moravica Administrative District, with a focus on the town of Čačak. 

Ključne reči: marketing, marketing menadžment, promocija, komunikacioni miks 

Keywords: marketing, marketing management, promotion, communication mix 
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1. UVOD 

Upravljanje poslovanjem privrednih subjekata je jedna od najznačajnijih i ujedno 
najodgovornijih aktivnosti dodeljena menadžerima. Dok liderstvo kreira viziju (ostvarljivu 
sliku budućnosti) i strategiju (logiku kako da se ostvari vizija),  menadžment stvara planove 
(faze i vreme primene strategije) i akcije (prevođenje plana u aktivnosti) [1].  „Neke od njih 
su krajnje jednostavne, druge veoma složene, ali sve one imaju jednu zajedničku 
karakteristiku, a to je potreba da budu dobro isplanirane, organizovane, da njihovo odvijanje 
bude rukovođeno i nadgledano od za to ovlašćenog pojedinca ili grupe ljudi – neophodno je 
da postoji upravljanje“[2].U okviru sagledavanja menadžmenta po poslovnim funkcijam i 
nadležnostima, uporedo sa prihvatanjem marketing koncepta i stavljanja potrošača u centar 
pažnje, dolazi do pojave i neprestanog jačanja marketing menadžmenta, kao njegovog 
sastavnog dela. Njegova uloga je u današnjim često izrazito konkurentnim uslovima 
poslovanja sve značajnija, imajući u vidu da od odnosa kompanije marketara prema kupcima 
u velikoj meri zavisi i odnos koji će kupci imati prema iznetoj ponudi. „Često se kaže da je 
marketing prva među jednakim poslovnim funkcijama. To je funkcija koja ima istovremeno i 
strategijski i operativni karakter. Marketing je objedinjavajuća funkcija usmeravajućeg 
karaktera, ideja koja spaja celokupan poslovni sistem, ciljno i dugoročno orijentisana. Za 
marketing se, dalje, često kaže da je najodgovorniji za poslovni uspeh, ali najčešće na udaru 
kad poslovni rezultat izostane“[3].  

Marketing menadžment je „umetnost i nauka izbora ciljnih tržišta i sposobnost pridobijanja, 
zadržavanja i povećanja broja kupaca putem stvaranja, isporuke i komuniciranja superiorne 
vrednosti za kupce“[4]. Obuhvata „tim koji je odgovoran za vođenje marketinškog 
poslovanja kompanije, obično vođen od direktora marketinga“, uključujući  „sve marketinške 
funkcije kompanije i odgovornosti, od koncepta i planiranja do implementacije, evaluacije i 
kontrole“[5]. Može se posmatrati i kao „proces postavljanja marketinških ciljeva za 
organizaciju (s obzirom na interne resurse i tržišne mogućnosti), planiranje i izvršenje 
aktivnosti u svrhu ispunjavanja tih ciljeva i merenje napretka prema njihovom 
ostvarenju“[6], odnosno kao „planiranje i nadzor nad marketinškim poslovanjem kompanije i 
efikasnom implementacijom marketinškog plana“[7].  

Mnoge mogućnosti koje su dostupne većim kompanijama, mikro, malim i srednjim 
preduzećima nisu na raspolaganju, ali je mogućnost improvizovanja i primene novih, po 
osnovu fleksibilnosti, kreativno osmišljenih strategija, daleko više prisutno i predstavlja glavni 
instrument njihove promotivne borbe. To se može posmatrati i kroz koncept preduzetničkog 
marketinga u širem smislu, koji predstavlja „proaktivnu identifikaciju i eksploataciju 
mogućnosti za sticanje i zadržavanje odgovarajućih stejkholdera kroz inovativne pristupe 
upravljanja rizikom, korišćenju resursa i stvaranja vrednosti“ [8], a koji su Garabinović i 
Nikitović [9]analizirali sa stanovišta sinergije instrumenata marketing miksa 4P i instrumenata 
preduzetničkog marketing miksa, dajući i primer istraživanja primene strategije instrumenata 
marketing miksa u preduzećima u Srbiji (Moravički okrug). Neprekidni razvoj savremenih 
tehnologija i njihova široka dostupnost dodatno unapređuju lepezu komunikacionih aktivnosti 
koja od strane analiziranih organizacija može biti korišćena.  

Sektor marketinga je jedan od sektora kompanije u kojem je veoma potrebno intenzivirati 
nivo angažovanja zaposlenih, jer opstanak i prosperitet kompanija zavisi  u velikoj meri od 
kvaliteta marketinških odluka [10]. Nepostojanje zasebnih odeljenja koja se bave 
marketingom takođe je prisutno, posebno u slučaju novoosnovanih ili preduzeća male 
veličine. Bez obzira na to da li postoje ili ne, ključno je da marketing aktivnosti budu dobro 
osmišljene i međusobno usklađene među svim zaposlenima, svim delovima organizacije, 
povezujući ih u jednu skladnu celinu. Odluke koje se donose u oblasti marketinga mogu imati 
značajan uticaj na poslovanje preduzeća, kako pozitivno tako i negativno, a promocija, kao 
njegov sastavni deo, postaje jedna od glavnih determinanti poslovnog uspeha. Zbog toga je i 
analiziranje primene nekih od oblika promotivnih aktivnosti povezanih sa veličinom 
privrednog subjekta veoma važno kako bi se stvorila kompletnija slika o načinu na koji ovaj 
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sektor privrede pristupa tržištu, posebno sa aspekta korišćenja određenih dostupnih modela 
komunikacije. Iz tog razloga će u nastavku rada biti predstavljeni osnovni instrumenti 
promotivnog miksa sa svojim glavnim specifičnostima, a potom i rezultati istraživanja o 
korišćenju istih od strane menadžera i vlasnika na analiziranoj teritoriji. 

2. OSNOVNI ELEMENTI MIKSA MARKETING KOMUNIKACIJA 

Poslovanje u uslovima dinamičnih i visokokonkurentnih tržišta nameće zahteve učesnicima da 
analizirajući okruženje i promene u njemu pronađu najbolji način da se sa pomenutim 
izazovima izbore. Samo organizacija koja realno sagledava svoju tržišnu poziciju, prepoznaje 
svoje snage i slabosti i teži konstantnom razvoju može odgovoriti izazovima, odgovoriti 
promenama ili čak inicirati nove. Adekvatno kombinovanje različitih aktivnosti koje obuhvata 
poslovanje kompanije radi dostizanja postavljenih ciljeva u skladu sa usvojenim marketing 
konceptom predstavlja jedan od ključnih elemenata potencijalno poslovno uspešnih 
kompanija.  

Marketing je, sam po sebi, veoma složen skup aktivnosti usmerenih ka kupcima i njihovim 
potrebama i zahtevima. Sinergija se postiže samo zajedničkim usaglašenim delovanjem svih 
elemenata, jedinstveno se fokusirajući na najvažniji deo tržišta, a to su, u skladu sa 
marketing konceptom, zasigurno potrošači.  

U aktivnostima markeiting menadžemnta obično jedan oblik promocije nije dovoljan, pa se 
pristupa njihovom kombinovanju kako bi se zajedničkim delovanjem ostvarili bolji efekti  
(slika 1). Promene u savremenom svetu i prisutni trendovi razvoja poslovanja doveli su do 
toga da je integrisanje među različitim elementima promotivnog miksa postalo neophodan 
uslov stvaranja i održavanja konkurentske prednosti. Na taj način nastaje novi koncept 
baziran na usaglašenom delovanju više od jednog oblika marketing komunikacija radi 
kreiranja i slanja jasne i nedvosmislene poruke tržištu, oličen u pojmu integrisane marketing 
komunikacije. 

 

Slika 1. Integrisanje marketing komunikacija s ciljem izgradnje vrednosti brenda [5] 

Promocioni miks koji se još naziva i miks marketing komunikacija predstavlja „opseg 
promotivnih alata, tehnika i aktivnosti, kombinovan i prilagođen kako bi se zadovoljile 
potrebe pojedinih marketinških kampanja“[6]. Prema istom izvoru, miks može obuhvatiti: 
oglašavanje, postprodajne aktivnosti, body media, brendiranje i pozicioniranje, kataloge, 
korporativne komunikacije, direktnu poštu, direktan marketing, e-trgovinu, izložbe, 
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interaktivne video snimke, internet aktivnosti, livery dizajn i prikazivanje, tržišno obrazovanje, 
marketing istraživanje, merchandising, mini medije, pakovanja, point-of-sale displeje, 
strategiju cena, štampu: potrošačku literaturu, štampu: trgovinsku literaturu, promotivne 
poklone, odnose s javnošću, podršku prodajnoj sili, prodajnu literaturu, sponzorstva, 
uniforme osoblja i pribor za pisanje [6]. 

2.1 Oglašavanje 

Nijedan segment ukupnih promotivnih aktivnosti ne može se posmatrati i primenjivati bez 
analize njegove povezanosti sa drugim elementima, kao i bez sagledavanja postojeće tržišne, a 
prvenstveno marketinške situacije. U tom smislu se ni oglašavanje u postavljanju svojih ciljeva, 
a potom u odabiru poruke, medija, budžeta i sl., ne sme posmatrati kao potpuno nezavistan i 
izdvojeni deo procesa marketing komunikacija. Šta je cilj propagande zavisi od toga čemu i 
kome kompanija-marketar teži, načina na koji isti može sprovesti, mogućnosti marketara i 
potencijala za njihovo dodatno unapređivanje i angažovanje. Kao jedna od najprisutnijih 
podela oglašavanja javlja se ona na štampano (najznačajniji su novine, časopisi i sl.), 
elektronsko (radio i televizija), a kao zasebna vrsta se može izdvojiti digitalno - internet ili 
onlajn oglašavanje, koje u osnovi integriše sve prethodne oblike, a može biti i troškovno 
znatno povoljnije.  

Pre nego što se krene u obraćanje prethodno odabranoj ciljnoj publici, marketar ima nimalo lak 
zadatak da informacije koje želi preneti, a po osnovu postavljenih ciljeva pretvori u formu 
poruke pogodne za propagandnu aktivnost. Sadržaj, struktura i oblik poruke variraju u 
zavisnosti od odabranog načina pristupa auditorijumu, a u skladu sa karakteristikama i 
marketara (kompanije prodavca) i kupaca. U poruci treba da bude iskazana suština onoga što 
se želi reći, najčešće u formi kratkog obraćanja, tako da se trenutno utiče na svest 
targetiranog. Precizan odabir reči, teksta i zvuka ukomponovanih na način prilagođen tržištu i 
njegovim specifičnostima (razumljivost), ali i proizvodu i onome što se želi reći, predstavlja 
jedini mogući put ostvarivanja motivišućih efekata i željene reakcije auditorijuma.  

Veza između poruke i načina na koji se ona saopštava je veoma važna, bilo da je u pitanju 
direktna ili posredna povezanost. Cilj je da poruka bude razumljiva i da ostavi što je moguće 
snažniji i dugotrajniji pozitivan utisak.  

Kada je reč o štampanom oglašavanju, poseban uticaj na učinak reklame imaju veličina 
reklame, kvalitet štampe, boje, veličina teksta, kao i mesto (medij) u kome će isti biti prisutan. 
Pored novina i časopisa, trebalo bi pomenuti i kataloge i žute strane koje Gajić i Golijanin 
posmatraju kao nekadašnje štampane medije, prvenstveno misleći na kataloge „koje su 
izdavale velike robne kuće i populističkih „malih“ oglasnika koje su izdavale telefonske 
kompanije – žute strane“, nastale iz telefonskih imenika[11]. Njihove glavne karakteristike 
bile su prema Kotleru i Keleru[5] odlična lokalna pokrivenost, visok stepen poverenja, širok 
domet i niski troškovi sa jedne strane, i velika konkurencija, dug period čekanja na kupovinu 
reklame i kreativna ograničenja sa druge strane. 

Na radiju su reklame kratke, a kreiranje i plasman reklamnih poruka nije previše skupo, što uz 
često ponavljanje predstavlja jednu od značajnih pogodnosti koje oglašavanje putem ovog 
medija nosi sa sobom. Pogodnost radija je i mogućnost istovremenog slušanja i obavljanja 
drugih aktivnosti, i to na svim mestima uz pomoć uređaja koji prima signal (npr. mobilni 
telefoni). Razvojem savremenih tehnologija i emitovanje radio programa postaje jednostavnije, 
tako da se brišu prostorno predviđene granice njegovog dometa i on postaje globalni medij, 
što marketing menadžerima promovisanje proizvoda, u prostornom smislu,  čini gotovo 
neograničenim.Trebalo bi obratiti pažnju na to da li uopšte ciljna publika sluša radio, koju 
stanicu, kao i u kom periodu dana. Ukoliko se sve pravilno proceni, uz mogućnost stvaranja 
kreativnih reklama, radio može, baš zbog svoje specifičnosti, postići značajne efekte u 
ostvarivanju postavljenog cilja marketinga. Sa druge strane, audio prezentacija može imati i 
negativne efekte – sve zavisi od imaginacije koju reklama kod slušalaca podstiče.  
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Odabirom adekvatne televizije, elementa programa koji se plasira i vremena emitovanja kod 
koga u što većoj meri dolazi do podudaranja strukture gledalaca i strukture ciljnog tržišta 
kompanije-marketara, efekti koji se postižu, čak i sa malom frekvencijom ponavljanja, mogu 
biti izuzetno dobri.  

Nisu samo troškovi emitovanja ono što oglašavanje putem televizije čini skupim. Da bi se 
konačno stiglo do plasiranja poruke televizijskom auditorijumu, ona prvo mora da se kreira i 
posebno prilagodi karakteristikama televizije kao medija. Kompanija-marketar taj posao može 
odraditi sama ili u saradnji sa drugim licima specijalizovanim za poslove oglašavanja i 
pravljanja reklame, ali i u jednom i u drugom slučaju troškovi su neminovni ukoliko se želi 
postići zadovoljavajući rezultat. Neadekvatna reklama, u najboljem slučaju, neće biti primećena 
ili će njeni efekti na ciljno tržište biti zanemarljivi, ali je problem što ona može imati veliki 
uticaj, ne samo na buduće, već i na postojeće potrošače i širu javnost i dovesti do krajnje 
negativnih posledica po sam proizvod/uslugu, ali i imidž same kompanije. 

Oglašavanje na internetu sprovodi se najčešće kroz postavljanje tzv. onlajn reklama, koje 
mogu imati različite oblike. Gugl kao jedan od najpopularnijih internet pretraživača nudi 
mogućnost onlajn reklamiranja (u čemu gledajući druge pretraživače nije usamljen), a između 
ostalog, to su: search oglasi ili oglasi povezani sa pretragom, multimedijalni oglasi, video 
oglasi, univerzalne kampanje za aplikaciju.  

Kao specifična vrsta oglašavanja javlja se usmena propaganda. U savremenom svetu, uloga 
usmene propagande nije ništa manja nego u prošlosti – jedan od najvažnijih i najubedljivijih 
prenosilaca informacija jeste čovek. Lider mišljenja je „osoba koja je često u mogućnosti da 
utiče na stavove i ponašanje drugih potrošača“[12].  

Poredeći oglašavanje sa ličnom prodajom i direktnim marketingom, Donaldson[13]navodi da 
se ono karakteriše usmerenošću na masovnu publiku, neličnim, indirektnim kontaktom, 
ustaljenim formatom, radom u širinu (in breadth), jednosmernošću, organizovanom 
povratnom informacijom (MIS, marketinško istraživanje), relativno niskim troškovima 
(kriterijum po 1000) i pull efektom. Tri glavne osobine kojima se odlikuje, a koji su sastavni 
delovi mnogih definicija oglašavanja su pristup masovnom tržištu, nelični pristup i plaćeni 
oblik promocije i one predstavljaju i pozitivne i negativne strane, sve u zavisnosti od situacije 
i načina njihove implementacije. 

2.2 Unapređenje (podsticanje) prodaje 

Unapređenjem prodaje teži se pronalaženju nestandardnih rešenja za aktiviranje lica (kupaca i 
prodavaca) u smislu njihove veće posvećenosti realizaciji marketarove ponude na tržištu, 
dobija se od njih neposredan, jasan i pre svega merljiv odgovor kao reakcija na preduzete 
aktivnosti. Kao jedan od najbitnijih delova spektra ukupnih promotivnih aktivnosti koji teži da 
pobudi interesovanje tržišta, unapređenje prodaje čini i kariku koja preko ostalih elemenata 
marketing komunikacija povezuje druge instrumente marketing miksa radi zajednički 
koncipiranog tržišnog nastupa. Korisnost koja se time nudi i koja treba da pokrene kupce mora 
činiti konzistentan deo ukupne ponude, ukoliko se želi dostizanje odgovarajućeg nivoa 
promotivne usklađenosti. Među najčešće korišćenim oblicima unapređenja prodaje nalaze se 
svakako popusti, promotivna pakovanja, nagradne igre, uzorkovanje, besplatne probe i sl., i 
mogu uticati kako na kupce (fizička i pravna lica), tako i na same prodavce kao deo kompanije. 
Prema Sue Peattie i Ken Peattie [14] tri osnovna elementa definisanja unapređenja prodaje su: 
nestandardnost (non-standard), orijentisanost na odgovore (response-orientated) i 
orijentisanost na korist (benefit-orientated).  

Neke od prednosti korišćenja sredstava unapređenja prodaje sa stanovišta marketing 
menadžera su podsticanje probe i kupovine (smanjenje zaliha), laka merljivost rezultata, sve 
veće usmeravanje ka individualizovanoj ponudi korišćenjem baza podataka  i sl. Nasuprot 
tome, visoki troškovi i kratkoročnost sprovođenja mogu biti nedostaci, posebno ukoliko se 
dopune sa agresivnim nastupom, velikom učestalošću ili „stalnim“ sniženjima. 
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2.3 Događaji i iskustva 

Marketing putem događaja i iskustva predstavlja jedan od načina da se skrene pažnja ciljnog 
auditorijuma na kompaniju, da se poboljšaju i prodube međusobni odnosi kroz nova iskustva 
susreta sa brendom. Prepoznatljivost koju kompanija po tom osnovu može ostvariti ne 
predstavlja samo mogućnost prodaje proizvoda, već identifikovanje kupaca sa njim i stvaranje 
čvršćih i dugoročnijih odnosa. Primena događaja kao promotivnog instrumenta, ukoliko je 
pažljivo osmišljena, predstavlja dobar način za targetiranje i upoznavanje ciljnog tržišta sa 
radom kompanije. Auditorijum kome je događaj namenjen bi u tom slučaju trebalo da se u što 
većem procentu podudara sa marketarevim trenutnim i potencijalnim kupcima, ostvarujući sa 
njima direktan kontakt i pružajući im iskustvo novog oblika saradnje.  

Za razliku od organizovanja događaja, sponzorstva se mogu definisati kao „promocija putem 
povezanosti sa entitetom, događajem ili aktivnošću, koja obično donosi izloženost primarno 
ciljanoj publici pomoću logotipa sponzora i sekundarnoj spominjanjem sponzora u povezanom 
medijskom pokriću, u zamenu za cenu dogovorenog sponzorskog ugovora plus trošak 
proizvodnje povezane vizuelne identifikacije sponzora“[15]. U skladu sa tim, „sponzori su 
primarno zainteresovani za publiku koja se okuplja oko događaja, bilo da ona direktno 
učestvuje u događaju ili ga indirektno prati (preko sredstava informisanja)“[12]. 

Neke od prednosti korišćenja marketinga putem događaja su: mogućnost targetiranja ciljnog 
auditorijuma, upoznavanje sa kupcima, jačanje i razvoj brenda i kredibiliteta kompanije, 
dobijanje odgovora i povratnih informacija od kupaca, isticanje kompanije i proizvoda u 
odnosu na konkurenciju, mogućnost veće medijske prisutnosti, testiranje tržišta, 
identifikovanje sa određenim društvenim vrednostima i načinima razmišljanja, identifikovanje 
kupaca sa kompanijom i njenim proizvodima i stvaranje emocionalne povezanosti, stvaranje 
mogućnosti za ostvarenje saradnje sa drugim organizacijama i razvoj poslovanja, 
povezivanje sa drugim brendovima i kompanijama, jačanje posvećenosti zaposlenih 
ostvarivanju ciljeva kompanije, lična uključenost kupaca, posredna prodaja bez velikog 
ubeđivanja i sl. Sa druge strane, marketing menadžeri treba da obrate posebnu pažnju na 
nepredvidivost događaja koji može izmaći kontroli organizatora/sponzora, velika ulaganja 
kako u događaj, tako i u aktivnosti dodatne promocije, otežano merenje efekata, preteranu 
zastupljenost drugih kompanija ili sličnih događaja i dr. 

2.4 Odnosi s javnošću 

U savremenim uslovima poslovanja stvaranje i održavanje dobrih odnosa sa javnošću ne samo 
da je poželjno, već predstavlja jedan od uslova za nesmetano odvijanje privrednih aktivnosti, 
zahtev na koji se mora pravovremeno i adekvatno odgovoriti. Kao što i sam naziv govori, 
odnosi s javnošću povezuju dva elementa koja čine njegovu celinu – „to su koncept odnosa i 
koncept javnosti“[16]. „Javnost (public) je bilo koja grupa koja ima stvarni ili potencijalni 
interes ili uticaj na sposobnost organizacije da dostigne svoje ciljeve“[17]. Prema Kotleru i 
Armstrongu [17] može se identifikovati sedam tipova javnosti, od kojih se prvih šest mogu 
posmatrati kao spoljna (eksterna) publika, nasuprot internoj javnosti koja se nalazi u okviru 
samog preduzeća, a to su: finansijska javnost, medijska javnost, vladina javnost, građansko-
akciona javnost, lokalna javnost, opšta javnost, interna javnost“.  

Promovisanje putem publiciteta, često posmatranog i kao deo celine odnosa s javnošću, 
omogućava da se informacije pozitivnog karaktera plasiraju javnosti koristeći medije kao 
sredstva javnog informisanja, ali je glavna karakteristika da preduzeće za te aktivnosti ne 
plaća nikakvu novčanu naknadu. Kompanija-marketar na ovaj način dobija besplatan 
medijski prostor koji predstavlja značajan doprinos aktivnostima ukupnog promotivnog 
miksa. Sa druge strane, od javnosti se očekuje reakcija na primljene informacije, i to od 
medija ali i kompanije-marketara. U zavisnosti od fidbeka koji se dobije, zavisiće i obim i 
struktura novih poruka. Kratko rečeno, promovisanje putem publiciteta „obuhvata razna 
saopštenja i informacije, objavljene među vestima, u stručnim emisijama ili drugim medijima, 
koji nisu emitovani na zahtev oglašivača, niti on snosi troškove njihovog objavljivanja“[12]. 
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Tabela 1. Prednosti i nedostaci odnosa s javnošću 

 

Neke od pozitivnih i negativnih strana odnosa s javnošću (i publiciteta) sa stanovišta 
marketara mogu se videti u tabeli 1. 

2.5 Direktni marketing 

Direktni marketing predstavlja ostvarivanje neposrednog kontakta između direktnog marketara 
sa jedne strane, i potencijalnog kupca sa druge strane. To je  „upotreba direktnih medija za 
uspostavljanje bližeg odnosa sa potrošačima“[18].  

Po osnovu svojih specifičnosti u okviru šire posmatranog direktnog marketinga, mogu se 
izdvojiti određeni elementi koji čine njegovu strukturu, a istovremeno predstavljaju i 
instrumente marketing komunikacije za sebe. Njihovu klasifikaciju nije lako izvršiti, što 
pokazuju i brojne do sada sprovede podele. Kotler i Armstrong [17] kao forme direktnog 
marketinga navode: prodaju licem u lice, marketing direktne pošte, kataloški marketing, 
telemarketing, marketing televizije direktnog odgovora, kiosk marketing, nove digitalne 
tehnologije, onlajn marketing. Direktan lični kontakt koji se ostvaruje na relaciji prodavac-
kupac kroz fizičko prisustvo na istom mestu čini osnovnu komponentu lične prodaje, koja je 
odvaja od svih ostalih oblika direktnog marketinga. Između njih se vodi razgovor (dijalog) ne 
samo verbalno, već i brojnim neverbalnim načinima komuniciranja. U svakom slučaju, 
posvećenost obe strane kroz model dvosmerne komunikacije dovodi do toga da razgovor traje 
sve dok učesnici to žele, pa se promotivne aktivnosti razvijaju u skladu sa tokom samog 
dijaloga, često skrećući sa glavne teme kako bi se pojasnile pojedinosti koje su u vezi sa njom i 
otklonile nedoumice koje kod kupaca mogu postojati. Postavljanje pitanja i davanje odgovora 
na njih svih uključenih strana jedini je način održavanja komunikacije „živom“, a ne pasivnog 
informisanja neaktivnih slušalaca. Odgovor koji se dobija od potencijalnih kupaca nije samo 
sadržan u izgovorenim rečima, već i u skrivenim porukama koje svojim ponašanjem šalju, a 
koje iskusni prodavci znaju da prepoznaju i dodatno iskoriste prilike koje im se pružaju.  

Direktni oblik prodaje karakterističan je za različite oblike organizacija, nezavisno od 
delatnosti i od svoje (ne)profitne orijentacije. Neposredna komunikacija između ljudi je njen 
bazični oblik. To je iskonska potreba čoveka, okrenutost ka sebi i svojim korenima. 
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3. ISTRAŽIVANJE ODNOSA VLASNIKA I MENADŽERA PREMA KORIŠĆENJU 
POJEDINIH OBLIKA PROMOTIVNIH AKTIVNOSTI 

Istraživanje je sprovedeno u drugoj polovini 2017. godine na teritoriji Moravičkog upravnog 
okruga (grad Čačak) putem ankete zatvorenog tipa, u kome je učestvovalo 117 ispitanika koji 
su zaposleni, menadžeri ili vlasnici u privrednim subjektima. Među ispitanicima je bilo više žena 
(91; 53,22%) nego muškaraca (80; 46,78%), a starosna struktura (prosek godina 43,68) je 
sledeća: 30-50 godina (84; 49,12%), preko 50 godina (52; 30,41%) i do 30 godina (29; 
16,96%). Obrazovna struktura ispitanika: srednja škola (112; 65,50%), fakultet (35; 20,47%), 
viša/visoka škola (18; 10,53%), master i magistratura (po 1; po 0,85%). Prema sektoru kome 
pripadaju, najveći udeo ispitanika je u privatnom (167; 97,66%), a samo mali procenat u 
državnom (4; 2,34%). Najveći procenat anketiranih su zaposleni/radnici (105; 61,40%), a 
dosta manje su zastupljeni vlasnici/osnivači (63; 36,84%) i menadžeri – top, srednji i niži (3; 
1,75%). Većina ispitanika dolazi iz mikro privrednih subjekata (87; 50,88%), dok ostatak dolazi 
iz malih (54; 31,58%), srednjih (20; 11,70%), velikih (3; 1,75%) i bez odgovora (3; 1,75%).  

Iz gore pomenutog istraživanja biće izdvojeni odgovori sa stanovišta vlasnika/osnivača i 
menadžera iz privatnog sektora, kojih ima ukupno 65, od kojih 4 nisu dali svoj odgovor na 
pitanje o instrumentima komunikacije sa ciljnim tržištem, pa će biti predstavljen pregled 
stavova o korišćenju pojedinih instrumenata miksa marketing komunikacija od strane 61 
ispitanika, koji dolaze iz mikro (41; 67,21%), malih (16; 26,23%) i srednjih (4; 6,56%) 
privrednih subjekata, posmatrano po njihovoj veličini. 

3.1 Rezultati istraživanja 

Kada je reč o vlasnicima/osnivačima i menadžerima iz privatnog sektora, može se videti 
(slika2) da je kod najvećeg dela ispitanika zastupljena lična prodaja (50; 81,97%) i da ona 
ubedljivo zauzima prvo mesto. Sa dosta procenata manje javlja se direktni marketing (16; 
26,23%), propaganda/oglašavanje (10; 16,39%), unapređenje prodaje (8; 13,11%) i 
događaji i iskustva (3; 4,92%). Ukoliko se lična prodaja posmatra kao deo direktnog 
marketinga, onda se može reći da je direktni marketing (u širem smislu) prisutan kod 54 
ispitanika, što je 88,52% anketiranih lica. 

 

Slika 2. Korišćenje instrumenata komunikacije sa ciljnim tržištem (vlasnici/osnivači i menadžeri) 
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Ispitanici iz mikro preduzeća su u velikoj većini odgovorili da koriste ličnu prodaju (39; 
95,12%), dok je kod nešto više od petine ispitanih prisutan direktan marketing (9; 21,95%), a 
potom oglašavanje (7; 17,07%), unapređenje prodaje (2; 4,88%) i događaji i iskustva (2; 
4,88%). Karakteristično je da svi koji koriste direktni marketing koriste i ličnu prodaju.  

Više od polovine ispitanika iz malih preduzeća koristi ličnu prodaju (10; 62,50%), nešto manje 
od trećine unapređenje prodaje (5; 31,25%), četvrtina direktan marketing (4; 25,00%), a 
zatim slede oglašavanje (3; 18,75%) i događaji i iskustva (1; 6,25%). Jedinstveno posmatranje 
direktnog marketing i lične prodaje dovodi do još boljih rezulata ovog oblika komuniciranja sa 
ciljnim tržištem – 12 ispitanika, odnosno tri četvrtine (75,00%).  

Menadžeri/vlasnici iz privrednih subjekata srednje veličine su izjavili da najviše koriste direktni 
marketing (3; 75,00%), a potom u jednakom broju unapređenje prodaje i direktan marketing 
(1; 25,00%). Lice koje koristi ličnu prodaju koristi i direktni marketing.  

Uporedni pregled korišćenja instrumenata komunikacije sa ciljnim tržištem prema veličini 
privrednog subjekta (mikro, mala i srednja) može se videti na slici 3. 

 

Slika 3. Korišćenje instrumenata komunikacije sa ciljnim tržištem prema veličini privrednog subjekta 

Iz navedenih podataka se može zaključiti da je direktan marketing u širem smislu (uključujući 
ličnu prodaju) najprisutniji oblik promocije kod svih analiziranih ispitanika, nezavisno od 
veličine privrednog društva kome pripadaju – mikro, mala ili srednja. 

4. ZAKLJUČAK 

Adekvatan odabir sredstava komunikacije sa ciljnim tržištem predstavlja jedan od ključnih 
činilaca postizanja optimalne strukture odnosa sa kupcima u okviru aktivnosti marketing 
menadžmenta. Bilo da je reč o pojedinačnoj ili kombinovanoj strategiji promocije, važno je 
istu istovremeno prilagoditi karakteristikama i marketara i kupaca, a pre svega je međusobno 
uklopiti sa drugim sličnim, ali i strategijama proizvoda, cene i distribucije koji zajedno čine 
nerazdvojivu celinu. Svest o njihovom uticaju na uspešnost poslovanja prisutna je i kod 
vlasnika i menadžera analiziranih mikro, malih i srednjih preduzeća, budući da samo njih 4 
(6,15%) nije navelo niti jedan oblik komuniciranja sa ciljnim tržištem. Zasebno posmatrajući 
ličnu prodaju, može se videti da je ona u velikoj većini prisutna kao izbor promovisanja kod 
celine ispitanika (50; 81,97%), kao i kod mikro (39; 95,12%) i malih (10; 62,50%) 
privrednih subjekata, dok je kod tri četvrtine organizacija srednje veličine primetno da je 



Analiza primene instrumenata promotivnog miksa u aktivnostima marketing menadžmenta 

58 

 

direktni marketing najprisutniji instrument promocije (3; 75,00%). Ukoliko bi se lična prodaja 
posmatrala kao sastavni deo direktnog marketinga, što po vremenu nastanka svakako i jeste, 
kod većine ispitanih lica (54; 88,52%), kao i kod svih analiziranih privrednih subjekata 
nezavisno od njihove veličine, direktni marketing bi zauzimao prvo mesto po učestalosti 
korišćenja: mikro (39; 95,12%), mala (12; 75,00%) i srednja (3; 75,00%). Na osnovu  
prethodno navedenog može se zaključiti da je neposredan kontakt između marketara i kupca 
oblik promocije koji sa stanovišta vlasnika i menadžera ima dominantnu ulogu kod 
analiziranog sektora privrede na teritoriji grada Čačka, i šire posmatranog Moravičkog 
upravnog okruga, ne ulazeći u to da li je reč o nedostatku finansijskih sredstava za primenu 
drugih instrumenata, ili se sa druge strane želi brzo i jednostavno sprovođenje 
komunikacionog procesa prema preferencijama potrošača, a na zadovoljstvo obe strane. 
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Sažetak 

Jedna auto-kompanija može biti zatečena promenama u određenoj sredini, ali isto tako uz pomoć 
dobre marketinške strategije može anticipirati određene tržišne situacije i u skladu sa tim – proaktivno 
reagovati. Tako se često govori da pojedine auto-kompanije prave konstantno loš izbor kad je u 
pitanju tržište i targetirana populacija potrošača. Svaka auto-kompanija obavlja analizu potencijala 
tržišta prevashodno iz razloga obezbeđenja relevantnih informacija povodom određivanja adekvatne 
strategije nastupa na istom tom tržištu. U radu je izvršena procena marketinških mogućnosti u auto-
kompanijama, takođe je dato objašnjenje situacione i PESTEL analize u auto-kompanijama. 

Abstract 

A car company can be caught up with changes in a certain environment, but also with the help of a 
good marketing strategy, it can anticipate certain market situations and accordingly - proactively 
react. It is often said that some car companies make a constantly poor choice when it comes to the 
market and the targeted consumer population. Each traffic company performs a potential analysis of 
the market primarily with the aim of providing relevant information regarding the determination of an 
adequate strategy for performing on the same market. The paper assesses marketing opportunities in 
car companies, but it also gives an explanation of situational and PESTEL analysis in this kind of 
companies. 

Ključne reči: auto-kompanije, situaciona analiza, PESTEL 

Keywords: car companies, situational analysis, PESTEL 

1. UVOD 

Svaka auto - kompanija obavlja analizu potencijala tržišta prevashodno iz razloga 
obezbeđenja relevantnih informacija povodom određivanja adekvatne strategije nastupa na 
istom tom tržištu. Određivanje smernica politici prodaje i marketingu ponekad iziskuje vrlo 
hitne informacije jer se posluje u vrlo dinamičnom okruženju.  

Analiza automobilskog tržišta se može sprovesti posredstvom sledećih pomagala: 

• opšteg razvojnog trenda - upućuje na dugoročni pravac kretanja kad je u pitanju 
određenje karakteristika tržišta. 

• cikličnih oscilacija - ukazuju na neujednačenu dinamiku i obim ponude, kao i dinamiku 
intenziteta tražnje. Praćenje ove vrste kretanja tržišta rešava vrlo kompleksne 
poslovne operacije u jednoj kompaniji. Zadatak cikličnih istraživanja ne sastoji se 
samo u prognoziranju date privredne situacije i stava na tržištu, već i u prognoziranju 
kretanja u budućnosti. Simptomi cikličnih kretanja su razmak: novčano tržište, 
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kretanje indeksa proizvodnje, kretanje indeksa cena, kretanje indeksa spoljne 
trgovine i kretanje ponude i tražnje. 

• sezonskih oscilacija - čine sva odstupanja (pozitivna i negativna) od normalne linije 
trenda koji predstavlja osnovni pravac kretanja. Sezonske oscilacije se pojavljuju u 
pravilnim vremenskim intervalima kako im govori i samo ime. Karakteristične su za 
delatnost poljoprivrede, građevinarstva i turizma, ali i u ostalim delatnostima koje 
imaju tzv. sezonski karakter. 

• slučajnih oscilacija - predstavljaju sva neritmična tržišna kretanja i to prevashodno 
zato što su pod uticajem jednokratnih, tj. vanrednih situacija kao što su npr. ratovi, 
vremenske nepogode, i sl. Zbog svoje nepredvidivosti ostavljaju posledice po liniju 
razvoja tržišta i privrede uopšte. 

• dugoročna prognoza u okviru analize tržišta nesumnjivo ima veliki značaj za razvoj 
kompanije. Ona sadrži dve faze: analizu razvoja po grupacijama kompanija na 
tržištu i analizu razvoja kompanije u datoj grani delatnosti. Svrha ovih analiza je da se 
ustanove marketinške mogućnosti na ciljnim tržištima i da se shodno tome sagledaju 
činioci faktora uspeha. Veličina, struktura, grane, kao i mogućnost ulaska i izlaska iz 
date grane, tendencije u datoj grani – sve čine mogućnost za rast grane i 
predstavljaju bitne elemente u fokusu istraživanja.[1] 

2. KREIRANJE MARKETING PLANA U AUTO-KOMPANIJI 

Marketing plan bi trebalo započeti izvršnim rezimeom, tu treba predstaviti osnovne ciljeve 
koji se žele ostvariti sa određenim proizvodom, kao i načine na koje će se ti ciljevi ostvariti. 
Na primer, možemo reći da marketing planom želimo postići povećanje prodaje proizvoda X 
sa 20% na 25%, to se može ostvariti zbog povećanog ekonomskog rasta koji se očekuje. Da 
bi se taj cilj ostvario potreban je budžet za promociju koji iznosi 2% od prodaje itd. 
Marketing strategija predstavlja način na koji firma namerava da ostvari zacrtane ciljeve. 
Njom se diferencirate u odnosu na konkurenciju. To možete postići najnižim cenama, 
najboljim performansama proizvoda, kvalitetom, prestižom, najboljim dizajnom. Dalje treba 
postaviti strategiju komunikacija, koliko novca će biti odvojeno za promociju i reklamu, na 
koje komunikacijske kanale će se utrošiti. Treba odrediti i strateške ciljeve za kanale 
komunikacije,šta se želi postići reklamom. To može biti upoznavanje tržišta sa novim 
proizvodom, građenje imidža branda, pozicioniranje u glavama potrošača, pozivanje na 
akciju da se proizvod kupi. Sada treba sve prethodno definisane strategije i ciljeve pretvoriti 
u konkretne aktivnosti. Treba odrediti datume početka reklanme kampanje, lansiranja novih 
prizvoda, učešća na sajmovima i sl.  Takođe treba imenovati i osobe koje će izvršiti određene 
zadatke, kako bi se znalo ko šta treba da uradi i ko je za šta odgovoran. Svaki marketing 
plan treba da sadrži neki mehanizam kontrole, koji treba da pokaže da li se ciljevi ostvaruju 
prema planu ili ne. Plan bi trebalo kontrolisati mesečno ili tromesečno, a u slučaju da se 
ciljevi ne ostvaruju na željeni način, potrebno je preduzeti korektivne mere tako što će se 
promeniti neke akcije, strategije, ciljna tržišta ili ciljevi. [2] 

Pri izradi marketinškog plana potrebno je u automobilskoj organizaciji : 

• odrediti tržište, geografski prostor, veličinu, odnos ponude i tražnje, način razmene, 
segmentaciju tržišta, profil ciljnih kupaca i tržišta koje će se opsluživati; 

• definisati i opisati ciljne grupe i obezbediti podatke o njihovim demografskim, 

psihološkim i bihejviorističkim karakteristikama i kupovnim navikama; 

• razviti strategiju pozicioniranja kompanije i proizvoda na tržištu; 

• definisati marketinški miks (program nastupa na tržištu); 

• opisati proizvod ili uslugu kao predmet ponude sa konkretnim konkurentskim 
prednostima; 
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• identifikovati i opisati konkurenciju (diferentnu prednost – da li potiče od patenata, 
autorskih prava, marke ili kvaliteta proizvoda/usluge); 

• sastaviti i prezentovati marketinški plan. [3] 

3. PROCENA MARKETINŠKIH MOGUĆNOSTI U AUTO-KOMPANIJI  

Jedna auto - kompanija može biti zatečena promenama u određenoj sredini, ali isto tako uz 
pomoć dobre marketinške strategije može anticipirati određene tržišne situacije i u skladu sa 
tim – proaktivno reagovati. Tako se često govori da pojedina automobilska preduzeća prave 
konstantno loš izbor kad je u pitanju tržište i targetirana populacija potrošača. Sledi da je 
neophodno podvući da je analiza sredine najpouzdaniji izvor informacija u pogledu pravilnog 
odabira adekvatnog tržišta za poslovanje. Tokom analize sredine neophodno je uzeti u obzir 
privredne cikluse koji takođe utiču na automobilsku kompaniju. Konjukturne promene u 
poslovnim aktivnostima koje se odražavaju kroz prosperitet, usporavanje, depresiju i 
oživljavanje predstavljaju način na koji se vrši prilagođavanje marketinške ponude datog 
preduzeća. [1] 

Pravilno identifikovanje marketinških mogućnosti je polazna osnova za stvaranje pravilne 
strategije u poslovanju auto - kompanije. Čini ga 5 faza: 

1) Smer razvoja preduzeća – misija i vizija kompanije, na koju se naknadno 
nadovezuju ciljevi. 

2) Definisanje tržišta – može biti definisanje već postojećeg ili budućeg tržišta 
(procena tržišta se obavlja u zavisnosti od potencijala za rast, kritičnih faktora za 
uspeh i procenjenog rizika izlaska na novo tržište). 

3) Procena sredine – obuhvata prevashodno potrošače, ali i potencijal preduzeća da 
adekvatno odgovori njihovim zahtevima (procena sredine obuhvata analizu i mikro i 
makro elemenata sredine). 

4) Analiza tražnje i predviđanje prodaje – ukazuje na smer prodajne politike 
kompanije u pogledu toga da li se ide na ekspanziju tržišta za već postojeće 
proizvode, uvođenje određenih inovacija kod postojećih proizvoda ili uvođenje 
kompletno novih proizvoda u proizvodni program. 

5) Kreiranje marketing strategije – identifikovanje mogućnosti u pogledu toga koje 
od njih kompanija treba da pokuša da koristi i na koji način je moguće da to uradi. 

Kompanije se različito ponašaju u okviru svojih okruženja i svojim ponašanjem utiču na 
promene u sredini, od onih koja daju skroman doprinos sredini, a pokušavaju pritom da 
makismalno iskoriste spoljnje uslove i kapacitete, do onih koja uvek iniciraju određene 
promene i čine konkretne aktivnosti da se stanje okruženja značajno poboljša. [1] 

U tom svojstvu, razlikujemo tri tipa sredine: 

1) internu sredinu– predstavljaju je sve poslovne funkcije unutar jedne kompanije. 
Neophodno je obezbediti potpunu efektivnost i ekonomičnost svih internih činilaca 
jednog preduzeća kako bi se što je moguće adekvatnije odgovorilo na izazove iz 
spoljnje sredine. 

2) operativnu sredinu– svi oni poslovni subjekti koji direktno ili indirektno utiču na 
ostvarenje poslovnih rezultata date kompanije – ovde ubrajamo kupce, dobavljače, 
distributere i ostale partnerske organizacije. 

3) makro sredinu – uključuje političku, ekonomsku, sociološku, tehnološku, kulturološku 
i konkurentsku sredinu. 
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Kako postoji sveprisutnost interakcija između različitih sredina, neophodno ih je posmatrati 
objedinjeno prilikom analize tržišta. Sigurno je da je najteže sagledati faktore makro sredine 
koji se često nalaze van bilo kakve kontrole date kompanije. [4] 

4. SITUACIONA I PESTEL ANALIZA U AUTO-KOMPANIJI 

Pri proceni atraktivnosti datog tržišta, bilo da se radi o sveukupnom tržištu ili o tržišnoj niši, 
neophodno je vrednovati tip kupaca, njihove potrebe kao i moguće načine da se zadovolje 
njihove potrebe. Najbitnije prilikom konačne odluke nastupa na datom tržištu jeste 
vrednovati kompanijski marketing miks, pošto on stoji u realaciji sa stvarnim potrebama na 
tržištu. Prilikom toga je veoma važno da li će auto - kompanija nastupati na celokupnom 
tržištu, odabrati jedan ili nekoliko segmenata kako bi se orijentisala na određenu tržišnu nišu. 

Postulati situacione analize su: 

• ustanovljenje vremenskog razmaka između postavljenih ciljeva od strane top 
menadžmenta i momenta njihove realizacije 

• identifikovanje eksternih i internih faktora koji mogu uzrokovati usporenu ili 
onemogućenu realizaciju zadatih ciljeva 

• identifikovanje novih mogućih segmenata potrošača 

• identifikovanje novih mogućnosti proizvodnog/uslužnog plasmana 

• identifikovanje mogućnosti za povećanje obima prodaje. 

Kako marketinšku sredinu čini veliki broj nekontrolisanih, delimično kontrolisanih i potpuno 
kontrolisanih varijabli, neophodno ih je sagledati u celini i sagledati sve moguće šanse, ali i 
opasnosti koje vrebaju po jednu kompaniju iz datog okruženja. Usklađivanje potencijala 
svake kompanije sa zahtevima iz okruženja je pretpostavka poslovne uspešnosti svakog 
privrednog subjekta.[1] 

Tako posmatrano kroz analizu profila tržišne strukture dolazimo do efekta 
dodatne prodaje koju auto - kompanija može sagledati kroz sledeće faktore: 
povećanje ukupnog potencijala tržišta grane u kojoj privređuje, povećanje sveukupne 
prodaje na nivou tržišne grane i poboljšanje relativnog tržišnog učešća. Informacije dobijamo 
od spoljašnjih i unutrašnjih izvora, obično preko marketinškog informacionog sistema. [1] 

Zavisno od svrhe i situacije, mogu biti uključeni i detalji o sastavu ciljnih tržišta, o ciljevima 
marketinga, o tekućim marketinškim strategijama, o tendencijama na tržištu, o nivou 
ostvarene prodaje i profitabilnosti pojedinih linija proizvoda, broju prisutnih konkurenata, 
broju distributera itd.[5] 

Za analizu situacije (eksterne i interne) koristi se SWOT analiza. To je metod koji omogućava 
da se biznis definiše na osnovu faktora koji imaju najviše uticaja na poslovanje. Potrebno je 
pronaći jake i slabe strane kompanije (unutrašnje osobine i sposobnosti), a zatim 
identifikovati šanse i opasnosti okruženja (faktori nezavisni od organizacije). 

Situaciono okruženje mogu biti: 

• Tražnja i trendovi u tražnji 

• Socijalni i kulturološki faktori 

• Demografske karakteristike 

• Ekonomski i poslovni uslovi 

• Politički uslovi 

• Zakoni i pravna regulativa 

• Finansijsko okruženje 
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• Vlada 

• Mediji 

• Posebne grupe iz okruženja zainteresovane za konkretno poslovanje[5] 

Pored SWOT analize koja se najčešće koristi u praksi za analizu unutrašnjih i spoljašnjih 
faktora koji utiču na poslovanje određene organizacije postoji još nekoliko analiza koje mogu 
ukazati na kritične tačke poslovanje. Među njima je najznačajnija PESTEL analiza.[6] 

PESTEL je akronim nastao od sledećih reči : Political - Politički faktori, Economic - Ekonomski 
faktori, Social - Socio-kulturološki faktori, Technological - Tehnološki faktori, Environmental - 
Ekološki faktori i Legal – Pravni faktori. Dakle, PESTEL analiza se bavi proučavanjem 
okruženja kroz analizu političkih, ekonomskih, socio-kulturoloških, tehnoloških, ekoloških i 
pravnih faktora. [7] 

Kada se izučavaju politički, odnosni zakonski faktori koji utiču na rad jedne automobilske 
organizacije potrebno je izučiti sledeće elemente: Povlašćeno zakonodavstvo, Zakone o 
zaštiti životne sredine, Poresku politiku, Zakon o zapošljavanju, Politiku vlade, Zakonske 
propise itd. 

I naravno, treba uzeti u obzir sve ostale zakonske okvire koji su specifični za određene 
zemlje i podneblja. 

Ekonomski faktori su ponekad od presudnog značaja za poslovanje firme. Odgovori na 
pitanja poput: „Da li je zemlja u koju se planira prodor u tranziciji?”, „Da li je tržište zasićeno 
određenim proizvodom ili uslugom?” i sl. U mnogome utiču na formiranje strategije 
određenog preduzeća. [7] 

Kada se izučavaju ekonomski faktori, potrebno je analizirati sledeće segmente : 
inflaciju, zaposlenost, raspoloživ prihod, poslovni ciklus, raspoloživost i utrošak energije itd. 
(takođe i ostale faktore koji su specifični za određene zemlje: npr.tragovi tranzicije u zemlji). 

Kada se izučavaju socio-kulturološki faktori potrebno je uzeti u obzir sledeće 
elemente: demografsku strukturu stanovništva, raspodelu prihoda, socijalnu pokretljivost, 
promene načina života, potrošnju, obrazovne nivoe, posebne običaje, verovanja, strahove, 
kao i ubeđenja koja postoje na određenom podneblju. Ne plasira se svaki proizvod isto na 
svako tržište. Navike ljudi, njihove želje, osećanja i nade u mnogome utiču na njihovu želju 
za kupovinom.[7] 

Danas, uticaj tehnologije na rad firmi i preduzeća je ogroman. Period zastarevanja 
informacija i tehnologije je izuzetno kratak i on iznosi obično oko 6 meseci do godinu dana. 
Stoga, potrebno je posebnu pažnju obratiti na izučavanje tehnoloških faktora koji postoje u 
određenoj zemlji, gradu ili podneblju. [7]  

Prilikom analize tehnoloških faktora potrebno je analizirati sledeće faktore : nove 
pronalaske i inovacije, brzinu tehnološkog transfera/prenosa, nivoe zastarevanja, internet, 
informacione tehnologije itd. 

Ekološki i pravni faktori su takođe od velikog značaja u ovoj analizi i u velikoj meri zavise od 
ostalih pomenutih faktora. 

5. STUDIJE SLUČAJA ZA MODEL TOYOTA LAND CRUISER PRADO  

Na osnovu metoda koje su predstavljene i objašnjene u gorenjem delu rada izvršena je 
situaciona analizu za model Toyota Land Cruiser Prado koji kompanija Tojota treba da lansira 
na tržište. Podaci i proračun vrednosti faktora u tabelama 5.1., 5.2., 5.3. i 5.4. je izvršen na 
osnovu informacija sa zvaničnog sajta Toyota Motor Company. 

 



Savremeni trendovi, marketing i analiza konkurencije kod auto - kompanija 

66 

 

 

Tabela 5.1 Proračun vrednosti faktora uticaja za marketing 

 

Množenjem Značaja i Ranga se dobijaju potrebne vrednosti faktora uticaja marketinga za 
model Toyota Land Cruiser Prado. Sabiranjem pojedinačnih vrednosti faktora uticaja 
marketinga dobija se ukupna ocena marketinga za model Toyota Land Cruiser Prado koja je 
izražena u % (procentima). 

Ukupna ocena marketinga modela Toyota Land Cruiser Prado : 10 + 8 + 5 + 16+ 6 + 12 + 

10 = 67% 

Tabela 5.2 Proračun vrednosti internih faktora 
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Tabela 5.3 Proračun vrednosti eksternih faktora 

 

Množenjem Značaja i Ranga kod Snage (S) i Slabosti (W) dobijaju se potrebne vrednosti 
internih faktora uticaja. Sabiranjem pojedinačnih vrednosti internih faktora uticaja dobija se 
ukupna ocena  za model Toyota Land Cruiser Prado, vezana za interne aktivnosti i njihove 
performanse. 

Množenjem Značaja i Verovatnoća kod Šanse (O) i Pretnje (T) dobijaju se potrebne vrednosti 
eksternih faktora uticaja. Sabiranjem pojedinačnih vrednosti eksternih faktora uticaja dobija 
se ukupna ocena za model Toyota Land Cruiser Prado vezana za eksterne aktivnosti i njihove 
performanse. 

Snage (S) + Slabosti (W) = 1,70 + 0,62 = 2,32 – interni faktori 

Šanse (O) + Pretnje (T) = 0,65 + 1,25 = 1,90 – eksterni faktori 

Tabela 5.4. Proračun vrednosti koeficijenata faktora uticaja PESTEL analize 

Toyota Land Cruiser Prado Snaga 
uticaja 

Značaj Ukupna 
ocena 

Politička 

 
 

∑18 

1.  sticanje saradnje sa auto poslovnim 
subjektima za povećanje prodora na tržište 
Distribucije 

 

+3 

 

6 

 

18 

 
 

Ekonomska 
 

 

∑10 

1.  novi učesnici u istom segmentu sa 
boljim karakteristikama i nižom cenom 

-2 7 -14 

2.  visoka cena SUV-segment se širi +1 6 6 
3.  loš marketing može uticati na kupce da 
kupuju  Toyota automobile sa visokom 
cenom 

 
+2 

 
9 

 
18 

Socijalna 

 

∑29 

1.  robustan i mišićav stil +3 7 21 
2.  neverovatno prostran i pruža velike 
mogućnosti za vozača 

 

+1 

 

8 

 

8 

Tehnološka 

 

 

1.  pogon koji daje odlične mogućnosti za 
rukovanje 

-5 5 -25 

2.  nudi najbolje karakteristike u klasi za  
terenca 

+4 8 32 
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Uku
pna 
oce
na marketinga za model Toyota Land Cruiser Prado je 67%, što ukazuje na dobar marketing, 
reklamiranje i prisustvo brenda.  

Dalje analize nam ukazuju da je uticaj internih faktora (2,32) malo veći od uticaja eksternih 
faktora (1,90) na model Toyota Land Cruiser Prado. 

Ukupan rezultat PESTEL analize je +68, pa je zaključak da tržište ima pozitivan učinak na 
model Toyota Land Cruiser Prado.  

Rezultat za Socijalne, Političke i Tehnološke performanse (Social, Political i Technological) je 
+29, +18 i +15, što označava visoku efikasnost i stepen ostvarenja performansi. 

Rezultat za ostale performanse (posebno Legal) pokazuje veoma slabu efikasnost i stepen 
ostvarenja performansi. 

Takođe, preporučuje se da bi trebalo odložiti lansiranje modela Toyota Land Cruiser Prado 
dok mu se performanse znatno ne poboljšaju (posebno Pravne, Ekonomske i Ekološke). 

Sa druge strane, kod modela Toyota Land Cruiser Prado treba unaprediti i marketing, 
reklamiranje i prisustvo brenda. 

6. ZAKLJUČAK 

Novi uslovi poslovanja, kao što su razvoj novih tehnologija, posebno informacionih 
tehnologija, zahtevaju promenu organizacione strukture i primenu novih koncepata 
menadžmenta u preduzećima. Automobilsko preduzeće treba da bude vrlo fleksibilno i 
inovativno i u mogućnosti da odgovori na specifične zahteve korisnika u kratkom 
vremenskom periodu. Na ovaj način preduzeće ostvaruje bolju poziciju na tržištu i veću 
konkurentsku prednost.  

Jedan od svakako najznačajnijih problema ostvarenja konkurenske prednosti, rasta i razvoja 
preduzeća koja funkcionišu prvenstveno u zemljama u razvoju je neadekvatno postavljanje 
poslovnih ciljeva. Poslovni ciljevi automobilskog preduzeća predstavljaju bitnu okosnicu 
efikasnosti korišćenja resursa i efektivnosti zadovoljavanja potrošača. Stalne promene u 
tržišnom i ukupnom okruženju nameću imperativ menadžmentu da stalno preispituje 
postavljene poslovne ciljeve preduzeća kako bi stekao, očuvao i unapređivao poziciju na 
tržištu, a time doprineo i poslovnoj uspešnosti.  

Situaciona analiza pokazuje da Tojota treba da ubrza širenje poslovanja u brzorastućim 
zemljama u razvoju, treba da izvrši temeljno i studiozno praćenje stanja na tržištu u tim 
regionima i uvođenje proizvoda koji su prilagođeni karakteristikama i potrebama tih tržišta. 
Treba da nastoji da uspostavi proizvodnju, snabdevanje i realizaciju usluga po optimalnim 
cenama, kao i poboljšanje lanca vrednosti pružanja širokog spektra usluga klijentima u 
svakoj zemlji i regionu. Pored stavljanja vrhunskog prioriteta na bezbednost, treba temeljno 
da vrši poštovanje zakona i propisa. Svi faktori identifikovani u ovoj situacionoj analizi Tojote 
makro okruženja uglavnom stvaraju mogućnosti za kompaniju. Na primer, firma može da se 
fokusira na razvoj proizvoda i da iskoristi prilike na tržištu.  

 

 
∑15 

3. jaka konkurencija u segmentu SUV, što 
znači mali udeo na tržištu 

 

+1 

 

8 

 

8 

Ekološka 

∑10 

1.  Indija, Australija, Velika Britanija, Japan 
su glavna tržišta 

 

+2 

 

5 

 

10 

Pravna 
 

∑6 

1.  žestoka konkurencija na tržištu sa 
nemačkim proizvođačima 

+2 9 18 

2.  ograničena dostupnost u Americi i 
Evropi, koji su velika tržišta 

-3 4 -12 
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Niska primanja predstavljaju najveći problem preduzeća, jer je kupovna moć potrošača 
slaba. Problem predstavlja i tehnološka opremljenost zbog koje konkurenti lakše lakše dolaze 
na tržište. 

Situaciona analiza pokazuje da Tojota treba da ima za cilj da prati industrijske tokove i 
socijalne infrastrukture širom sveta neprekidnim snabdevanjem proizvodima i uslugama koje 
predviđaju potrebe kupaca. Takođe treba da razmatra i mogućnost prelazak na manji i više 
štedljiv model vozila koji mogu proizvoditi po relativno niskoj ceni, a koji će na tržištu održati 
rast profita. 

Takođe, ona može da poboljša poslovanje i prisustvo na tržištu, da iskoristi mogućnosti na 
osnovu ekonomskih spoljnih faktora. Međutim, mora da reši pretnje na osnovu rastućeg jaza 
u bogatstvu stanovništva. Tehnološke mere i inovacije proizvoda mogu se pokazati korisnim 
u ovom poduhvatu. Tako da je ova situaciona analiza pokazala da Tojota ima značajne 
mogućnosti za rast i stabilnost. Samo treba da nastavi da preduzima napore da ojača svoju 
platformu za upravljanje IS i da podiže vrednost korporacije kroz smanjenje troškova i 
povećanje svog poslovanja u određenim tržištima u razvijenim zemljama. 

Izbor zavisi od sadašnje i buduće strategije preduzeća, kao i od mogućnosti top 
menadžmenta. Ukoliko početne menadžment mere motivišu zaposlene i pritom se ostvare 
kratkoročna poboljšanja u poslovanju, sa velikom sigurnošću se može očekivati 
prevazilaženje krizne situacije. Takođe, potrebna je adekvatna analiza vrednosti, koja 
predstavlja proces identifikovanja i eliminisanja nepotrebnih troškova, posebno proizvoda ili 
usluge. Tako da bi pri formulisanju strategije trebalo uzeti u obzir konkurenciju, 
konkurentske prednosti, izvršiti segmentaciju tržišta na osnovu posebnih obeležja proizvoda i 
obratiti pažnju na faze u evoluciji proizvoda i tržišta.[8] 
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Sažetak 

Optimalno trošenje i planiranje prihoda i rashoda od izuzetne je važnosti za funkcionisanje svakog 
preduzeća i njegov opstanak i razvoj. Ukoliko se troškovi permanentno ne kontrolišu i kontinuirano ne 
prate, svako preduzeće može ugroziti svoj opstanak. Dilema koje troškove možete smanjiti i u kojoj 
meri zahteva detaljnu analizu, razumevanje šire slike poslovanja, kao i razumevanje dugoročnih 
implikacija sadašnjih odluka. Upravljanje troškovima je jedna od bitnijih oblasti svakog preduzeća. Nju 
je veoma bitno razmatrati u toku samog poslovanja, ali i prilikom uvođenja novih prodajnih programa, 
kao i prilikom prodaje već postojećih, radi njihovog svakodnevnog unapređenja. 

Abstract 

Optimal spending and planning of revenues and expenditures is of utmost importance for the 
functioning of each and every business, its survival and development. If the costs are not permanently 
controlled and continuously monitored, each business can endanger its survival. Knowing which costs 
you can reduce and to what extent requires detailed analysis, understanding the wider image of the 
business, as well as anticipating long-term implications of the current decisions. Cost management is 
one of the most important areas of every business. It is not only to be considered during the business 
itself, but also when introducing new sales programs, as well as during the sales of the existing ones, 
with the aim of their daily improvement. 

Ključne reči: prihodi, rashodi, troškovi, analiza 

Keywords: income, expenditures, costs, analysis 

1. UVOD 

Troškovi se mogu definisati na više načina. Funkcije troškova su statičke teorijske 
konstrukcije koje pokazuju koliki (minimalni) troškovi odgovaraju alternativnim nivoima 
proizvodnje i kako troškovi variraju sa promenom tog nivoa [6]. 

U savremenim uslovima poslovanja troškovi su faktor od presudnog značaja za poslovanje, 
opstanak i razvoj preduzeća. Budući da su troškovi relativno zanemarena ekonomska 
kategorija u pogledu uticaja koji imaju na poslovni uspeh preduzeća, trebalo bi istaći da 
troškovi predstavljaju stimulans i faktor od presudnog uticaja na poslovni uspeh preduzeća, 
poslovnu političku i razvoj preduzeća. Svako sistematizovanje i klasifikovanje troškova koje 
se javlja u ekonomskoj teoriji i poslovnoj praksi ima svoje opravdanje i značaj, te stoga može 
biti od koristi pri proučavanju, praćenju i analiziranju. Različite podele omogućavaju da se 
shvati suština troškova, njihov značaj za donošenje racionalnih poslovnih odluka, te time i 
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njihov uticaj na poslovni uspeh preduzeća. Loše upravljanje troškovima može rezultovati 
smanjenjem vrednosti preduzeća. 

Troškovi predstavljaju najkvalitetniji pokazatelj poslovnog uspeha svake organizacije. Oni su 
postali funkcija ekonomije preduzeća, jer je gotovo nemoguće zamisliti poslovanje bez 
troškova. Gde god se odvija proces proizvodnje ili pružanja usluga, troškovi ih prate kao 
senka. Njih je nemoguće izbeći, ali efikasnijim upravljanjem može se uticati na njihovu 
veličinu, strukturu i dinamiku [4]. 

Prihodi su sastavni deo bilansa uspeha. Za razliku od bilansa stanja koji pokazuje finansijsku 
poziciju na tačno određen dan, bilans uspeha je periodičan izveštaj [5]. Analiziranja vrednosti 
relevantnosti različitih kategorija prihoda (poslovni prihod, finansijski prihodi, vanredni 
prihodi, prihodi od izvršenih aktivnosti, neto prihodi) podržava mogućnost korišćenja 
poslovnog prihoda u proučavanju evolucije berzanskih indikatora za kompanije koje 
evidentiraju gubitke, dok neto dohodak pruža odgovarajuće informacije u slučaju 
ekonomskog entiteta koji ostvaruje profit [3]. Sveobuhvatni prihod se razlikuje od klasičnog 
koncepta neto prihoda, prihvaćen kao prihod računat na osnovu principa opreznosti i 
istorijskog troška [9]. Koncept sveobuhvatnog prihoda identifikuje svoju genezu u 
produženoj argumentovanoj raspravi na prezentaciji finansijskog poslovanja preduzeća [7]. U 
ovom pogledu se primećuje postojanje dvostrukog pristupa porekla profita kompanije kao 
ekonomskog subjekta koji ostvaruje profit tako što transformiše proizvodne faktore u robu 
čija je prodajna vrednost viša od troškova potrošenih resursa ili jednostavnim povećanjem 
cene proizvodnih faktora koje poseduju [2]. Relevantni prihod je onaj koji meri varijaciju 
vrednosti kapitala, tj., obogaćivanje akcionara [8]. Dakle, prihod više neće biti razlika između 
prihoda i rashoda klasično evidentiranih po istorijskom trošku, već prema njihovoj tržišnoj 
vrednosti ili korisnosti [7]. 

2. RASHODI 

Prema Međunarodnim računovodstvenim standardima rashodi su sva smanjenja ekonomskih 
koristi u toku obračunskog perioda, nastala u obliku odliva ili smanjenja imovine, a povećanja 
obaveza, što za posledicu ima smanjenje sopstvenog kapitala ili neto imovine. Strukturu 
ukupnih rashoda JKP „Tržnica“ za 2016. godinu čine: 

• poslovni rashodi (209.030.48 dinara sa učešćem od 94,65%) 

• finansijski rashodi (9.600.000 dinara sa učešćem od 3,88 %) 

• ostali rashodi (3.633.370 dinara sa učešćem od 1,47%). 

Tabela 1.  Rashodi JKP “Tržnica” 

OPIS Plan 2016. Ostvareno 2016. 
Prethodna 

2015. 

POSLOVNI RASHODI 234.266.630 209.030.483 197.861.639 

Bruto  zarade 151.054.692 136.958.017 123.353.396 

Troš. dopr. i P. kom-poslod. 27.476.848 24.912.664 22.436.763 

Ostali poslovni rashodi 55.735.090 47.159.802 52.071.480 

FINANSIJSKI  RASHODI 9.600.000 7.890.096 6.347.222 

Rashodi kamata 9.600.000 7.890.096 6.347.222 

Drugi finans. rash.Robne rezerve    

OSTALI  RASHODI 3.633.370 6.697.582 4.717.583 

Gubici po osn. rashod.  opreme. 133.370  18.594 

Rash. po osn. direkt. otp.potraž.. 100.000   

Obezvređ. utuž.potraživanja 2.300.000 5.331.149 3.109.953 

Ostali rashodi- iz ran.godina 900.000 1.097.601 1.346.030 
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Ost. nepom. rash.  

(manjkovi i obezvr.zaliha) 
100.000 268.832 60.694 

Ostali nepomenuti rashodi 100.000  182.312 

Rash.po osn.ispravke greške    

RASH. PO OSN. OBEZVR. IMOV.    

UKUPNI RASHODI 247.500.000 223.618.161 208.926.444 

 
Uočava se da u strukturi ukupnih rashoda najveće učešće od 94,65% imaju poslovni rashodi 
koji se sastoje od: 

1) Troškova zarada sa doprinosima na teret poslodavca u iznosu od 161.977.000 dinara, 
učestvuju sa 68% u ukupnim rashodima,  manji su za 18% od planiranih, i veći su za  
10% u odnosu na isplaćene zarade u 2015. godini. 

2) Ostali poslovni rashodi u iznosu od 47.859.000 dinara manji su za 5% od ostalih 
poslovnih rashoda planiranih za 2016. godinu, a veći za 12% od ostvarenih u 2015 
godini. 

Finansijski rashodi se odnose na kamate (8.226.000 dinara). Učestvuju u ukupnim rashodima 
sa 4%. Isti su manji za 14% u odnosu na planirane u 2016. god, a za 4% su veći od 
ostvarenih u 2015 godini. 

Strukturu rashoda kamata čine: kamate po bankarskim kreditima 5.500.000 dinara, kamata 
prema dobavljačima 2.426.000 dinara i kamata za porez na imovinu 300.000 dinara. 

Kamate po kreditnim zaduženjima uglavnom se odnose na kamatu po Ugovoru o 
dozvoljenom prekoračenju po dinarskom tekućem računu (dozvoljenom minusu) od 
30.000.000 dinara sa rokom dospeća 24.4.2017. godine. Iste se plaćaju na iskorišćeni deo 
prekoračenja, što mesečno  u proseku iznosi oko 450.000 dinara ili na godišnjem nivou oko 
5.500.000 dinara. 

Ostali rashodi ukupno iznose 8.196.000 dinara i veći su za više od 2 puta od planiranih u 
2016. godini, a  za 22% u odnosu na ostvarene u 2015. godini ili za 1,5 miliona.  

Ostale rashode čine: 

• obezvređena utužena potraživanja (4.667.000 dinara) - ispravka vrednosti 
potraživanja kod kojih je rok   za naplatu duži od godinu dana. 

• rashodi iz ranijih godina (3.229.000 dinara - obaveza za Robne rezerve zbog razlika u 
ceni od  2.279.000 dinara i revalorizacija duga u ukupnom iznosu od  950.000 
dinara). 

2.1 Poslovni rashodi 

Poslovne rashode JKP „Tržnica” možemo podeliti u dve zasebne kategorije i to na: 

1) Troškove zarada sa doprinosima na teret poslodavca u iznosu od 136.958.017 dinara, 
koji učestvuju sa 68% u ukupnim rashodima,  manji su za 18% od planiranih, i veći 
su za 13.604.621 dinara u odnosu na isplaćene zarade u 2015. godini. Iste su 
isplaćivane redovno po mesecima, ali ne po planiranim iznosima zbog nedostatka 
novčanih sredstava. Od isplaćenih u 2015. godini veći su za 36,6 miliona dinara, a u 
odnosu na planirane za 2016. godinu manje su za 2,5 miliona dinara. 

2) Ostale poslovne rashode u ukupnom iznosu od 52.859.000 dinara, koji su manji za 
5% od ostalih poslovnih rashoda planiranih za 2016. godinu, a veći za 12% od 
ostvarenih u 2015 godini. Njihovo učešće iznosi 25% i čine ih: troškovi amortizacije, 
utrošena električna energija, utrošena voda, mobilna i fiksna telefonija, iznošenje 
smeća, reprezentacija, isplaćene dnevnice, utrošeno gorivo, naknada članovima 
nadzornog odbora, privremeni i povremeni poslovi, ugovori o delu, takse, tekuće 
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održavanje i usluge održavanja, troškovi platnog prometa, troškovi privremenog 
umanjenja zarada i ostalo. 

Tabela 2.  Pregled troškova zarada JKP „Tržnica” za 2015. i 2016. godinu 

Troškovi zarada 2015. godina 2016. godina 

Ukalkulisani bruto lični 

dohoci 
101.273.140 112.442.533 

Doprinos za PIO 14.802.407 16.434.962 

Doprinos za zdravstveno 

osiguranje 
6.352.699 7.053.337 

Doprinos za osiguranje od 

nezaposlenosti 
925.150 1.027.185 

Ukupno: 123.353.396,00 136.958.017,00 

 
U tabeli 2. prikazan je pregled troškova JKP “Tržnica” za 2015. i 2016. godinu po stavkama, 
gde se jasno vidi da je u 2016. godini došlo do povećanja za 13.604.621 dinara.  

Razlog za drastično povećanje ovih rashoda, iako se broj zaposlenih u ove dve analizirane 
godine i nije praktično menjao, leži u tome što je doneta odluka da se svakom od zaposlenih 
u ovom preduzeću procentualno uveća zarada početkom 2015. godine. 

2.2 Finansijski rashodi 

Tabela 3.  Pregled troškova zarada JKP „Tržnica” za 2015. i 2016. godinu 

Finansijski rashodi 2015. godina 2016. godina 

Rashodi kamata 6.215.098 7.751.618 

Negativne kursne razlike 132.124 138.478 

Drugi finans. rash.Robne rezerve / / 

Ukupno: 6.347.222 7.890.096 

 
Iz tabele 3. se može zaključiti da su finansijski rashodi posmatranog preduzeća veći u 2016. 
godini u odnosu na prethodnu godinu. 

2.3 Ostali (vanredni) rashodi 

Tabela 4.  Pregled troškova zarada JKP „Tržnica” za 2015. i 2016. godinu 

Vanredni rashodi 2015. godina 2016. godina 

Gubici po osn. rashod.  opreme 18.594 / 

Rash. po osn. direkt. otp.potraživanja / / 

Obezvređ. utuž.potraživanja 3.109.953 5.331.149 

Ostali rashodiiz ranijih godina 1.346.030 1.097.601 

Ost. nepom. rash. (manjkovi i obezvređenih zaliha) 60.694 268.832 

Ostali nepomenuti rashodi 182.312 / 

Ukupno: 4.717.583 6.697.582 

 
Iz tabele 4 se može zaključiti da su vanredni rashodi posmatranog preduzeća veći u 2016. 
godini u odnosu na prethodnu godinu. 

2.4 Odnos ukupnih prihoda i rashoda 

Na osnovu proknjiženih knjigovodstvenih podataka u periodu od 01.01. - 31.12.2016. godine 
JKP “Tržnica” je ostvarilo ukupne prihode  koji sadrže i odložene poreske prihode  perioda 
(271.444 dinara) u iznosu od  216.857.170  dinara i ukupne rashode u iznosu od 



 Analiza rezultata poslovanja JKP „Tržnica“ NIŠ 

 

75 

 

208.926.444 dinara, tako da je  poslovala sa pozitivnim poslovnim rezultatom od 7.930.726 
din. 

Realni dobitak po osnovu razlike prihoda i rashoda od 7.659.282 dinara uvećava se  u bilansu 
uspeha za 2016. godinu za iznos odloženih poreskih prihoda posmatranog perioda  u 
vrednosti od 271.444 dinara, tako da ukupni dobitak iznosi 7.930.726 dinara. 

Tabela 5.  Prihodi JKP “Tržnica” za 2016. godinu 

R.br OPIS 
Plan 

2016 

Ostvarenje 

2016 
Razlika 

1 2 3 4 5 

1 Poslovni prihodi 216.400.000 201.060.190 -15.339.810 

2 Finansijski prihodi 4.300.000 698.950 -3.601.050 

3 Ostali prihodi 27.000.000 14.826.586 -12.173.414 

4 Odloženi prihodi 0 271.444 +271.444 

Ukupni prihodi 247.700.000 216.857.170 30.842.830 

U 2016. godini JKP “Tržnica” je ostvarilo ukupne prihode u iznosu od 216.857.170  dinara, 
što je za 4%  manje od ostvarenih prihoda u 2015. godini,  tj. skoro za  8 miliona  dinara 
manje, a za 13% manje od planiranih.  

Nizak životni standard  i pad kupovne moći stanovništva, kao i konkurencija imala je  uticaja  
na pad ukupnih prihoda. 

• od prihoda od mesečne higijene 4.100.958 dinara i prenosa tezgi 82.340 dinara, što 
ukupno iznosi  7.108.845 din  

• naplaćenih otpisanih potraživanja, sudskih taksi utuženih zakupaca (652.228 din)  

• prihoda od iznošenja smeća (2.070.332 dinara) i  

• ostalih nepomenutih prihoda.  

Odloženi poreski prihodi kao razlika između računovodstvene i poreske amortizacije iznose 
271.444 dinara i u tabeli sa podbilansima prihoda uključeni su u ostale prihode. 

Tabela 6.  Analitički pregled prihoda po stavkama 

OPIS Plan 2016. 
Ostvareno 

2016. 

Prethodna 

2015. 

POSLOVNI PRIHODI 216.400.000 200.292.020 201.060.190 

Prihodi od prodaje proizv. i usluga 180.500.000 166.310.964 168.269.258 

Prihodi  od zakupa 35.300.000 33.553.577 32.789.828 

Ostali posl.prihodi-donacije i subvenc. 600.000 427.479 1.104 

FINANSIJSKI  PRIHODI 4.300.000 977.744 698.950 

Prihodi od kamata 2.800.000 977.744 698.950 

Prihodi od povezan. pravnih  lica 1.500.000   

Poz.efek.proc.vedn.inv.nekretnina    

Ostali finansijski prihodi    

OSTALI  PRIHODI 27.000.000 23.016.369 14.826.586 

Naplaćena otpisana potraživanja 2.000.000  375.539 

Prih.iz ranijih god.(smanjenje obaveza.) 14.100.000 13.091.633 4.728.562 

Prih.od mes.higij. i prenosa  tezgi 7.200.000 7.108.845 7.159.612 

Prihodi od iznošenja smeća 1.000.000 2.070.332 1.948.843 

Prih.od učeš. na sajam. Manifest 500.000 46.483 276.808 

Prih.od sud.taksi i utuž, zakupaca 700.000 652.228 337.222 

Ostali  nepomenuti prihodi 1.500.000 46.848  
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U tabeli 6 su jasno analitički predstavljeni svi prihodi posmatranog preduzeća. Na prvi pogled 
se uočava da su prihodi veoma slični u obe posmatrane godine i da su opet bili manji od 
očekivanih. 

Tabela 7. Odnos prihoda i rashoda JKP „Tržnica” 

OPIS Plan 2016.g. 
Ostvareno 

2016.g. 

Prethodna 

2015.g. 

POSLOVNI PRIHODI 216.400.000 200.292.020 201.060.190 

FINANSIJSKI  PRIHODI 4.300.000 977.744 698.950 

OSTALI  PRIHODI 27.000.000 23.016.369 14.826.586 

UKUPNO 247.700.000 224.286.133 216.585.726 

ODLOŽENI PORESKI PRIHODI  255.390 271.444 

UKUPNI PRIHODI 247.700.000 224.541.523 216.857.170 

POSLOVNI RASHODI 234.266.630 209.030.483 197.861.639 

FINANSIJSKI  RASHODI 9.600.000 7.890.096 6.347.222 

OSTALI  RASHODI 3.633.370 6.697.582 4.717.583 

RASH. PO OSN. OBEZVR. IMOV.    

UKUPNI RASHODI 247.500.000 223.618.161 208.926.444 

DOBITAK bez odložen. poresk.  prihoda 200.000 667.972 7.659.282 

DOBITAK sa  odložen. poresk.  

prihodima 
 923.362 7.930.726 

GUBITAK    

U prethodnoj tabeli prikazan je odnos prihoda i rashoda u posmatranom preduzeću, gde se 
jasno vidi da je preduzeće u prethodne dve godine pozitivno poslovalo (bez gubitaka). 

3. ANALIZA RASHODA 

Planiranje, organizacija poslovanja, raspolaganje imovinom, organizacija ljudskih resursa i 
kontrola poslovanja kao osnovne funkcije upravljanja u preduzeću u većoj ili manjoj meri 
oslanjaju se na informacije iz finansijskih izveštaja [1]. 

Analiza finansijskih izveštaja svodi se na upoređivanje određenih bilansnih pozicija i 
izračunavanje koeficijenata. Koeficijenti ocenjuju različite dimenzije poslovanja: 
profitabilnost, likvidnost, finansijsku stabilnost, investicione mogućnosti preduzeća i sl. 
Ukoliko se uporede sa istim pokazateljima iz prethodnih godina primećuje se postepeni 
razvojni trend preduzeća. Slično tome, ako se uporede sa koeficijentima sličnih preduzeća, 
može se sagledati položaj preduzeća u odnosu na konkurenciju. Pouzdanost zaključivanja na 
osnovu koeficijenata zavisi od pouzdanosti podataka na osnovu kojih su izračunati. Stoga je 
revizija finansijskih izveštaja preduslov valjane analize. 

Tabela 8. Pregled rashoda JKP “Tržnica” 

R.br OPIS 
Plan 

2016. 

Ostvarenje 

2016. 
Razlika 

1 2 3 4 5 

1 Poslovni rashodi 234.266.630 209.030.483 -25.236.147 

2 Finansijski rashodi 9.600.000 7.890.096 -1.709.904 

3 Ostali rashodi 3.633.370 6.697.582 +3.064.212 

Ukupni rashodi 247.500.000 223.618.161 -23.881.839 
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3.1 Analiza poslovnih rashoda 

Iz tabele 8 se može zaključiti da je u 2016. godini JKP “Tržnica” ostvarilo ukupne rashode u 
iznosu od 247.500.000 dinara, što je za 15,59% više (ili za 23.881.839 dinara) od ostvarenih  
rashoda u 2015. godini, a za 16% manji od planiranih. 

Tabela 9. Analitički pregled poslovnih rashoda 

Opis Plan 2016 g 

Ostvarenje  

01. 01- 31.12. 

2015. 

Ostvarenje              

01. 01- 31.12. 

2016 

2 3 4 5 

Troškovi kancelarijskog materijala 600.000 426.214 450.535 

Utrošak  električne energije 5.000.000 3.885.773 3.702.663 

Utrošak vode 4.000.000 2.725.903 2.661.893 

Utrošeno gorivo 1.500.000 1.231.304 985.619 

Troškovi bruto 2 zarada 178.531.540 161.870.681 145.790.159 

Naknada po ugovoru o delu 225.000 37.843 804.925 

Privremeni  i povr.posl.i ug.o delu. 1.500.000 2.345.355 1.658.366 

Stipendije 150.000 114.697 126.354 

Naknada čl. N.O 949.368 889.614 949.367 

Otpremnine 1.590.722 1.145.206 268.323 

Solidarna pomoć 500.000 137.112 364.470 

Jubilarne nagrade    

Ostala davanja  ( N.G.paketići , 8 mart) 400.000 91.000 84.000 

Tr.za zapošljavanje invalida   497.651 

Dodatno osiguranje 200.000   

Prevoz radnika 5.500.000 4.539.631 4.590.496 

Pomoć u slučaju smrti zaposlenog 200.000   

Dnevn. i nakn. tr. zaposl. na sl.putu 150.000 215.501 251.805 

Transportne usluge 200.000 32.100 30.000 

Troškovi PTT 600.000 527.376 639.020 

Ostalo-parking 150.000 162.101 113.080 

Troškovi održavanja 2.500.000 634.401 1.069.389 

Usluge održavanja 3.000.000 1.445.729 1.095.652 

Održavanje higijene u objektima 900.000 366.921 300.023 

Trošk.angažovanje zatvorenika po ugov.KPD   699.825 

Troškovi zakupa 100.000  38.117 

Trošk.učešća na sajmovima u  Duvaništu 500.000 516.697 599.545 

Troškovi reklame i propag. 630.000 646.860 636.120 

Pretplata na   stručne časopise 350.000 354.885 350.013 

Ostalo –internet i vodni doprinosi 200.000 54.723 7.366 

Troškovi usluga zaštite na radu 300.000 422.335 255.587 

Troškovi drugih proizvodnih usluga 400.000 1.041.841  

Amortizacija 10.250.000 9.036.108 9.490.645 

Troškovi zdravstvenih usluga   19.200 

Troš.stručnog.usavr.savetov.i seminara. 100.000 110.933 178.390 

Troš. advokatskih usluga 700.000 676.399 670.813 

Troškovi revizije 250.000 211.702 180.821 

Troškovi odvoza smeća 2.300.000 2.082.737 1.979.077 
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Opis Plan 2016 g 

Ostvarenje  

01. 01- 31.12. 

2015. 

Ostvarenje              

01. 01- 31.12. 

2016 

2 3 4 5 

Ost.troškovi neproizvod. usluga (kontrola 

namirnica itd.) 
200.000   

Troškovi   reprezentacije 320.000 651.056 871.046 

Troškovi  premije osiguranja 750.000 681.495 1.017.271 

Troškovi platnog prometa 1.100.000 742.374 607.126 

Ostale članarine -UPS 300.000 172.800 86.400 

Porez na imovinu 2.500.000 2.287.200 2.287.200 

Naknada za GGZ  ( revaloriz.starog duga)    

Ostalo(firmarina i komunalne takse) 120.000 146.607 150.692 

8% naknada za  poljoprivredu    

Ostali porezi,naknade i takse 50.000   

Takse po izvršnom rešenju(sudski tr.) 500.000 385.026 237.774 

Ostalo(narez.ključ.i pečata)   25.710 

Troškovi zauzeća javnih površina 400.000 180.746 395.244 

Ostalo-dozvole,registracija vozila 600.000 291.742 164.486 

Troškovi oglašavanja i licitacija 100.000 43.200  

Donatorstvo 120.000 199.993 183.207 

Ost.nematerijalni.trošk.-rekreacija, cvetni 

aranžm. 
200.000 315.683 310.800 

Kazne za privred.prekršaje 1.000.000 2.337.760 1.641.758 

Humanitarna pomoć (poplave) 200.000 199.325  

Ugovori o posl.teh.saradnji 1.100.000 391.000 88.000 

Ostali nem.troš. privr. umanjenje  zarada  1.544.794 7.775.617 

Troškovi po KU 0,5% čl. 54 480.000 480.000 480.000 

Rashodi kamata (dobavlj.dozv.minus i 

zajam) 
9.600.000 7.890.096 6.347.221 

Drugi finansijski rash. R.R.    

Gubici po osn.rashodov.osn.sredstava 133.370  18.594 

Efekti ugovorene zaštite od rizika- promena 

cene šećera za R.R. i rev. duga za GGZ 
700.000 1.097.601 208.264 

Rashodi po osnovu direktnog otpisa potraž. 100.000 58.597  

Ostali rashodi 100.000   

Rash. po osnovu rashodovanja zaliha i robe    

Rashodi iz ranijih godina-RR 200.000  1.137.767 

Izdaci za zdravstvo   40.000 

Ostali nepomenuti  rashodi 100.000  203.005 

Obezvređenje utuženih potraživanja iz 

zakupa 
2.300.000 5.331.149 3.109.953 

UKUPNI RASHODI 247.500.000 223.618.161 208.926. 

Tabela 9. sadrži detaljan analitički pregled svih (planiranih i ostvarenih) rashoda 
posmatranog preduzeća za 2015. i 2016. godinu, gde se jasno može uočiti da su rashodi u 
2016. godini veći u odnosu na rashode iz prethodne godine, ali da nisu premašili planirane 
rashode ovog preduzeća. 
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Tabela 10. Prikaz zastupljenosti poslovnih rashoda u ukupnim rashodima za 2015. i 2016. godinu 

UKUPNI RASHODI U 2015. godini 208.926.444 100 % 

Ukupni poslovni rashodi u 2015.godini 197.861.639 94,70% 

UKUPNI RASHODI U 2016. godini 223.618.161 100% 

Ukupni poslovni rashodi   u 2016.godini 209.030.483 93,48% 

U tabeli 10. izvršen je prikaz zastupljenosti poslovnih rashoda u ukupnim rashodima za 2015. 
i 2016. godinu. 

Ukupni poslovni rashodi u 2016. godini  u ukupnim rashodima bili su zastupljeni 93,48 %, 
dok su u istom periodu u 2015.godini bili zastupljeni  94,70%. Poslovni rashodi u 2016. 
godini su manji za 1,22 % u odnosu na isti period 2015. godine. 

Tabela 11. Prikaz zastupljenosti pojedinačnih poslovnih rashoda u ukupnim poslovnim rashodima za 
2015. i 2016. godinu 

U tabeli 11 prikazani su pojedinačni poslovni rashodi sa uporednim prikazom za dve godine, 
gde je u 2016. godini zabeležen ukupni poslovni rashod od 209.030.483 dinara, dok je isti u 
istom periodu 2015. godine iznosio 197.861.639 dinara. 

U 2016. godini zabeleženo je povećanje troškova osnovnih sredstava za 14.01%, troškova 
materijala za 0.73%, troškova neproizvodnih usluga za 0.61%, dok je smanjenje troškova 
zabeleženo kod troškova zarada za 10.21% i troškova proizvodnih usluga za 5.22%. 

3.2 Analiza finansijskih rashoda 

Ukupni finansijski rashodi u 2016. godini u ukupnim rashodima bili su zastupljeni sa 3,88%, 
dok su u istom periodu u 2015. godini bili zastupljeni sa 3,04% (tabela 12). Prema tome, 
finansijski rashodi u ukupnom  rashodu u 2016. godini  su veći  za  0,84% u odnosu na isti 
period 2015.godine. 

Tabela 12. Prikaz zastupljenosti finansijskih rashoda u ukupnim rashodima za 2015. i 2016. godinu 

UKUPNI RASHODI U 2015. godini 208.926.444 100% 

Ukupni finansijski rashodi u 2015. godini 6.347.222 3,04% 

UKUPNI RASHODI U 2016. godini 223.618.161 100% 

Ukupni finansijski rashodi u 2016.godini 7.890.096 3,88% 

U tabeli 13. prikazani su pojedinačni finansijski rashodi i njihova zastupljenost u ukupnim 
finansijskim rashodima za 2015. i 2016. godinu u preduzeću M. 

  

Poslovni rashodi 2016. godina 
Zastuplje- 

nost  u % 
2015. godina 

Zastuplje-

nost u % 

Troš. osnov. sredstava 49.428.121 23,65 % 18.897.185 9,55 % 

Troš. materijala 2.627.163 1,26 % 1.052.059 0,53 % 

Troš. zarada 123.353.396 59,01 % 136.958.017 69,22 % 

Troš.neproizv. usluga 23.579.901 11,28 % 21.121.221 10,67 % 

Troš. proizv. usluga 10.041.902 4,80 % 19.833.157 10,02 % 

Ukupni posl. rashodi: 209.030.483 100% 197.861.639 100% 
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Tabela 13. Prikaz zastupljenosti pojedinačnih finansijskih rashoda u ukupnim finansijskim rashodima  
za 2015. i 2016. godinu 

Finansijski rashodi 2015. godina 
Zastupljenost 

u % 

2016. 

godina 

Zastupljenost 

u % 

Rashodi kamata 6.215.098 97,92 % 7.751.618 98,24 % 

Negativne kursne razlike 132.124 2,08 % 138.478 1,76 % 

Ukupno: 6.347.222 100% 7.890.096 100% 

Pojedinačni finansijski rashodi su u 2016. godini zabeležili ukupni finansijski rashod od 
7.890.096 dinara, dok je u istom periodu 2015. godine taj rashod iznosio 6.347.222 dinara.  

U 2016. godini zabeleženo je povećanje finansijskih rashoda u odnosu na 2015. godinu 
(tabela 13.). Rashodi kamata su povećani za 0,32 %, dok su negativne kursne razlike 
smanjene, takođe za 0,32 %. 

3.3 Analiza vanrednih rashoda 

Ukupni vanredni rashodi u 2016. godini iznosili su 342.636,92 dinara i u ukupnim rashodima 
bili zastupljeni sa 1,86%, dok su u istom periodu u 2015. godini iznosili 384.249,07 dinara i 
bili zastupljeni  sa 2,47% (tabela 14). 

Tabela 14. Prikaz zastupljenosti vanrednih rashoda u ukupnim rashodima za 2015. i 2016. godinu 

UKUPNI RASHODI U 2015. godini 208.926.444 100% 

Ukupni vanredni rashodi u 2015. godini 4.717.583 2,26 % 

UKUPNI RASHODI U 2016. godini 223.618.161 100% 

Ukupni vanredni rashodi u 2016. godini 6.697.582 3,0 % 

Dakle, vanredni rashodi u ukupnom rashodu u 2016. godini  veći su čak  za  0,74% u odnosu 
na isti period 2015. godine. 

U 2016. godini zabeležen je ukupni vanredni rashod od 6.697.582 dinara, dok je u istom 
periodu 2015. godine taj rashod iznosio 4.717.583 dinara (tabela 15.). 

Tabela 15. Prikaz zastupljenosti pojedinačnih vanrednih rashoda u ukupnim vanrednim rashodima  za 
2015. i 2016. godinu 

Vanredni rashodi 
2015. 

godina 

Zastupljenost 

u % 

2016. 

godina 

Zastupljenost 

u % 

Gubici po osn. rashod.  opreme 18.594 0,39% 0 0 % 

Rash. po osn. direkt. otp. 

potraživanja 
0 0 % 0 0 % 

Obezvređ. utuž. potraživanja 3.109.953 65,92% 5.331.149 79,60 % 

Ostali rashodi iz ranijih godina 1.346.030 28,53 % 1.097.601 16,39 % 

Ost. nepom. rash.  

(manjkovi i obezvređenih zaliha) 
60.694 1,29 % 268.832 4,01 % 

Ostali nepomenuti rashodi 182.312 3,86% 0 0% 

Ukupno: 4.717.583 100% 6.697.582 100% 

U 2016. godini zabeležen je ukupni vanredni rashod od 6.697.582 dinara, dok je u istom 
periodu 2015. godine iznosio 4.717.583 dinara.  U 2016. godini zabeleženo je ogromno 
povećanje ukupnih vanrednih rashoda u odnosu na 2015. godinu. U 2016. godini došlo je do 
smanjenja kod pozicije Gubici, po osnovu rashoda opreme za 0,39%, ostalih rashodi iz 
ranijih godina za 12,14%, ostalih nepomenutih rashodi za 3,8%, dok je došlo do povećanja 
kod obezvređenja utuživih potraživanja za 13,68%, ostalih nepomenutih rashoda (manjkova i 
obezvređenih zaliha) za 2,72%. 
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3.4 Analiza odnosa rashoda i prihoda 

U 2016. godini ukupni prihodi iznosili su 221.884.000 dinara, što je u proseku oko 18,5 
miliona dinara mesečno. Ukupni  rashodi su bili 215.258.000  dinara ili mesečno oko 18 
miliona dinara. Dobitak za 2016. godinu  iznosi  6.626.000 dinara. 

Struktura rasporeda ukupnog prihoda zapravo pokazuje opterećenje ukupnog prihoda 
pojedinim vrstama rashoda. 

Tabela 16. Pregled opterećenosti ukupnih prihoda ukupnim rashodima u 2015.i 2016. godine 

Pregled opterećenosti 

uk. prihoda ukupnim 

rashodima 

2015. 

godina 

Opterećenost 

u % 

2016. 

godina 

Opterećenost u 

% 

Ukupni rashodi: 208.926.444 
96,34 % 

223.618.161 
99,59 % 

Ukupni prihodi: 216.857.170 224.541.523 

Ukupni rashodi terete ukupan prihod kod posmatranog preduzeća sa 96,34 %  u 2015. 
godini, odnosno sa 99,59 % u 2016. godini. 

Dakle, kod ovog preduzeća opterećenje ukupnog prihoda ukupnim rashodima u 2016. godini 
u odnosu na 2015. godinu se neznatno povećalo (skoro do same visine ukupnih prihoda). 

Poslovni rashodi najviše terete ukupan prihod, kod posmatranog preduzeća to opterećenje 
iznosi 91,24%. Opterećenje ukupnog prihoda rashodima finansiranja uslovljeno je 
vlasničkom strukturom pasive, visinom kamatnih stopa i samom vrstom delatnosti javnog 
preduzeća. Kod tipičnog preduzeća to opterećenje ne bi trebalo da pređe jednocifreni 
procenat. 

Tabela 17. Pregled opterećenosti ukupnih prihoda ukupnim rashodima pojedinačno u 2016. godini 

Pregled opterećenosti uk. prihoda uk. rashodima 

pojedinačno u 2016. godini 
Procentualno opterećenje % 

Ukupni poslovni rashodi u 2016. godini 93,48 % 

Ukupni finansijski  rashodi u 2016. godini 3,53 % 

Ukupni vanredni rashodi u 2016. godini 3,0 % 

Vanredni rashodi terete ukupan prihod kod tipičnog preduzeća neznatno, ispod 1%. Visoko 
opterećenje ukupnog prihoda vanrednim rashodima ukazuje na neuredno poslovanje 
preduzeća, što se manifestuje preko manjkova i naknadno utvrđenih troškova iz prethodne 
godine, kao i na slabu brigu o kreditnom bonitetu, što se manifestuje preko otpisa 
potraživanja. 

U navedenom primeru vanredni rashodi terete ukupan prihod kod posmatranog preduzeća sa 
3,0 % u 2016. godini, odnosno sa 2,18 % u 2015. godini.  

Opterećenje ukupnog prihoda ukupnim rashodima u suštini pokazuje koliko je ukupnog 
prihoda upotrebljeno za pokriće ukupnih rashoda. 
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Tabela 18. Pregled ostvarenih  prihoda,  rashoda i dobitka u  2015. i 2016. godini  
kao i plan za 2016. godinu 

 OPIS Plan 2016 

Ostvar. 

01.01.-

31.12.2016. 

Ostvar. 

01.01.-

31.12.2015. 

1 2 3 4 5 

 POSLOVNI PRIHODI 216.400.000 200.292.020 201.060.190 

1. Prihodi od prodaje proizv. i usluga 180.500.000 166.310.964 168.269.258 

2. Prihodi  od zakupa 35.300.000 33.553.577 32.789.828 

3. Ostali posl.prihodi-donacije i subvenc. 600.000 427.479 1.104 

 FINANSIJSKI  PRIHODI 4.300.000 977.744 698.950 

1. Prihodi od kamata 2.800.000 977.744 698.950 

2. Prihodi od povezan. pravnih  lica 1.500.000   

3. Poz.efek.proc.vedn.inv.nekretnina    

4. Ostali finansijski prihodi    

 OSTALI  PRIHODI 27.000.000 23.016.369 14.826.586 

1 Naplaćena otpisana potraživanja 2.000.000  375.539 

2. Prih.iz ranijih god.(smanjenje obaveza.) 14.100.000 13.091.633 4.728.562 

3. Prih.od mes.higij. i prenosa  tezgi 7.200.000 7.108.845 7.159.612 

4. Prihodi od iznošenja smeća 1.000.000 2.070.332 1.948.843 

5. Prih.od učeš. na sajam. Manifest 500.000 46.483 276.808 

6. Prih.od sud.taksi i utuž, zakupaca 700.000 652.228 337.222 

7. Ostali  nepomenuti prihodi 1.500.000 46.848  

 UKUPNO 247.700.000 224.286.133 216.585.726 

 ODLOŽENI PORESKI PRIHODI  255.390 271.444 

 UKUPNI PRIHODI 247.700.000 224.541.523 216.857.170 

 POSLOVNI RASHODI 234.266.630 209.030.483 197.861.639 

1. Bruto  zarade 151.054.692 136.958.017 123.353.396 

2. Troš. dopr. i P. kom-poslod. 27.476.848 24.912.664 22.436.763 

3. Ostali poslovni rashodi 55.735.090 47.159.802 52.071.480 

 FINANSIJSKI  RASHODI 9.600.000 7.890.096 6.347.222 

1. Rashodi kamata 9.600.000 7.890.096 6.347.222 

2. Drugi finans. rash. robne rezerve    

 OSTALI  RASHODI 3.633.370 6.697.582 4.717.583 

1. Gubici po osn. rashod.  opreme. 133.370  18.594 

2. Rash. po osn. direkt. otp.potraž.. 100.000   

3. Obezvređ. utuž.potraživanja 2.300.000 5.331.149 3.109.953 

4. Ostali rashodi- iz ran.godina 900.000 1.097.601 1.346.030 

5. 
Ost. nepom. rash. ( manjkovi i 

obezvr.zaliha) 
100.000 268.832 60.694 

6. Ostali nepomenuti rashodi 100.000  182.312 

7. Rash.po osn.ispravke greške    

 RASH. PO OSN. OBEZVR. IMOV.    

 UKUPNI RASHODI 247.500.000 223.618.161 208.926.444 

 DOBITAK bez odložen. poresk.  prihoda 200.000 667.972 7.659.282 

 DOBITAK sa  odložen. poresk.  prihodima  923.362 7.930.726 

 GUBITAK    
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4. ZAKLJUČAK 

Povećanje ekonomičnosti privrednih društava ne podrazumeva permanentnu štednju, već 
uštede u procesu reprodukcije u cilju smanjenja mase ukupnih troškova. Fokusiranost na 
internu ekonomičnost doprinosi njenom povećanju, a samim tim i na povećanje dobiti, kao i 
na maksimizaciju bogatstva preduzeća. 

Na bazi ispitivanja poslovanja i promena u kvalitetu ukupne ekonomije preduzeća, pod 
dejstvom troškova može se dobiti uvid u to dejstvo. Ispitivanje i istraživanje promena u 
kvalitetu ekonomije svakog preduzeća, a koje nastaju pod dejstvom troškova, potrebno je 
izvršiti analiziranjem promena u osnovnim principima kvaliteta ekonomije preduzeća, 
odnosno u izrazu rentabilnosti, produktivnosti i posebno - ekonomičnosti. 

Analizom finansijske pozicije JKP „Tržnica“, došlo se do saznanja da je u posmatranom 
preriodu ovo preduzeće poslovalo sa dobitkom, ali da još postoji prostor za napredak u 
poslovanju i da bi uz kontinuiranu analizu troškova poslovanje bilo još optimalnije. 
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Sažetak 

U ovom radu analizira se bonitet zajmotražioca kredita na osnovu podataka iz finansijskih izveštaja  za 
period 2010-2015. godine. Istraživanje je sprovedeno na primeru tri trgovinska preduzeća iz Republike 
Srbije (iz oblasti trgovine namestajem, trgovine farmaceutskim proizvodima i iz oblasti trgovine 
konditorskim proizvodima). Metodologija rada obuhvata izračunavanje pokazatelja finansijske strukture 
i zarađivačke sposobnosti preduzeća, kao  i njihovu  međusobnu komparaciju. Cilj rada je rangiranje 
analiziranih preduzeća prema stepenu boniteta. Analiza je pokazala da najbolji bonitet ima preduzeće  
iz oblasti trgovine farmaceutskim proizvodima, iako je poslednje dve godine analize poslovalo sa 
gubitkom. Ako se uzme u obzir da je gubitak ostvaren zbog obezvređivanja potraživanja povezanog 
preduzeća i da je ova kompanija likvidna tokom celog perioda posmatranja, ali je i najmanje zadužena, 
može se zaključiti da je najsigurniji potencijalni dužnik. 

Abstract 

This paper analyzes the solvency of the loan borrowers based on the data of financial statements 2010-
2015. The survey was conducted on the example of three trading companies from the Republic of Serbia 
(in the fields of furniture trade, pharmaceutical products and confectionery products). The methodology 
of the work includes the calculation of the indicators of the financial structure and the earning capacity 
of the enterprise and their mutual comparison. The aim of the paper is to rank the analyzed companies 
according to the degree of creditworthiness. The analysis has shown that the company has the best 
credit rating in the field of trade in pharmaceutical products, although in the last two years of the 
analysis it has been operating with a loss. If one takes into account that the loss was incurred due to 
the impairment of the receivables of the related enterprise and that this company is liquid for the entire 
period of observation, but it is least indebted, it can be concluded that it is the most secure potential 
borrower. 

Ključne reči: bonitet, zajmotržilac kredita, finansijska struktura, zarađivačka sposobnost, neto obrtni 
fond 

Keywords: solvency, credit borrowers, financial structure, earning capacity, working capital 
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1. UVOD 

Bonitet se najčešće poistovećuje sa kreditnom sposobnošću, odnosno likvidnošću preduzeća. 
Međutim, bonitet je širi pojam, jer pored kreditne sposobnosti i likvidnosti, pokazuje i finansijski 
položaj preduzeća i perspektivu njegovog razvoja. U ovom radu utvrđuje se bonitet na primeru 
tri trgovinska preduzeća analizom finansijskih izveštaja, odnosno bilansa stanja i bilansa 
uspeha za period 2010-2015. godine. Utvrđuju se pokazatelji finansijske strukture i zarađivačke 
sposobnosti preduzeća.  

Da bi se sagledao bonitet preduzeća neophodno je analizirati finansijsku strukturu preduzeća  
i njegovu zarađivačku sposobnost. Finansijska struktura preduzeća se analizira preko analize 
obrtnih sredstava, neto obrtnog fonda i racio pokazatelja. Zarađivačka sposobnost preduzeća 
se utvrđuje na osnovu rezultata iz osnovne delatnosti, rezultata po osnovu finansiranja i ostalih 
prihoda i rashoda, kao i na osnovu stope prinosa na sopstveni kapital i ukupno angažovana 
sredstva.  

Zaključak o bonitetu preduzeća može se doneti tek nakon uzimanja u obzir svih izračunatih 
pokazatelja, iz razloga što pojedini parcijalni pozitivni pokazatelji ne znače nužno i dobar 
bonitet, odnosno kreditnu sposobnost preduzeća. U tom kontekstu, cilj ovog rada jeste analiza 
finansijskih izveštaja preduzeća, utvrđivanje pokazatelja finansijske strukture i zarađivačke 
sposobnosti, kao i rangiranje preduzeća na osnovu stepena boniteta. 

Rad se sastoji iz tri dela. Teorijski okvir rada odnosi se na analizu samog pojma boniteta i 
njegovu interpretaciju u literaturi. Metodološki okvir rada se bavi definisanjem pokazatelja za 
ocenu boniteta preduzeća. U okviru empirijskog okvira rada anaiziraju se podaci iz finansijskih 
izveštaja preduzeća i utvrđuje finansijski položaj preduzeća na osnovu ostvarenih rezultata 
poslovanja i ocenjenih indikatora. Poslednji deo rada je zaključak. 

2. PREGLED EMPIRIJSKE LITERATURE O OCENI BONITETA PREDUZEĆA 

Da bi preduzeće moglo da se definiše kao dobar i siguran dužnik, potrebno je da poseduje 
određeni skup osobina koje ga čine takvim, kao što su: vrednost, pouzdanost, poslovna i 
kreditna sposobnost, odnosno bonitet. Bonitet preduzeća je kvantitativni i kvalitativni izraz 
poslovne sposobnosti preduzeća i sigurnosti njegovog privređivanja [1]. 

Postoje različiti pristupi u oceni boniteta preduzeća, u zavisnosti od toga da li se ocena izvodi 
sa ciljem da se utvrdi da li se preduzeće može smatrati sigurnim dužnikom ili se ocenjuje 
položaj preduzeća na tržištu. U tom smislu bonitet ima svoj uži i širi smisao. U užem smislu, 
bonitet se može posmatrati kao likvidnost preduzeća i njegova kreditna sposobnost. U širem 
smislu bonitet podrazumeva ukupnu poziciju preduzeća – organizacionu, kadrovsku i 
finansijsku konstrukciju, poslovnu reputaciju i poziciju na tražištu, perspektivu i razvojne 
programe. 

Postoje dva osnovna modela ocene boniteta koje je iskristalisala empirijska literatura, 
tradicionalni model i savremeni model (Altmanov Z-eta model). Pošto se ova dva modela 
razlikuju, pojedini istraživači vrše uporednu analizu ocene kreditnog boniteta preko oba modela 
[2]. Moderan pristup izučavanju boniteta preduzeća je američki model ili Zeta skor [3, 4].  
Ocena boniteta povezana je i sa faktorima koji izazivaju kreditni rizik i rizik ostvarenja 
finansijskog rezultata. Ovi faktori bitno utiču na kreditni bonitet preduzeća i njegovu finansijsku 
stabilnost [5].  

Na osnovu tradicionalnog modela ocene kreditnog boniteta, ocena boniteta izvodi se na osnovu 
pokazatelja o [1]: 

1) Finansijskom položaju – poslovna aktivnost 

2) Imovinskom položaju – imovinska struktura 

3) Prinosnom položaju – uspešnosti 
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4) Upravljanju 

5) Tržišnoj vrednosti akcija 

Agencija za privredne registre Republike Srbije ustanovila je metodologiju za utvrđivanje 
podataka o bonitetu privrednih društava, zadruga, ustanova i preduzetnika i davanje ocena 
boniteta privrednih društava. Ovom metodologijom određuje se sadržina izveštaja o bonitetu 
preduzeća, kao i postupak utvrđivanja ocena boniteta i sadržina skoringa preduzeća. Podaci o  
bonitetu u skladu sa ovom metodologijom su [6, Član 2]: 

1) osnovni (statusni) podaci (podaci o identifikaciji, osnivanju, osnivačima i osnivačkom 
kapitalu) 

2) finansijski podaci i pokazatelji (utvrđuju se iz redovnih godišnjih finansijskih izveštaja 
preduzeća) 

3) podaci o reviziji finansijskih izveštaja (preuzimaju se iz baze revizorskih izveštaja) 

4) podaci o danima nelikvidnosti (preuzimaju se od Narodne Banke Srbije) 

5) podaci o zabrani raspolaganja (sadrži datum zabrane raspolaganja sredstvima i takođe 
se pribavlja od Narodne Banke Srbije) 

6) podaci o hartijama od vrednosti (utvrđuju se na osnovu finansijskih izveštaja koji se 
pribavljaju iz Registra Komisije za hartije od vrednosti i registara na berzi) 

7) drugi relevantni podaci. 

Izveštaj o bonitetu je sistematizovan set podataka o bonitetu za period od tri godine, koji je 
osnov za sagledavanje uspešnosti poslovanja i finansijskog položaja privrednog društva, 
zadruge, ustanove ili preduzetnika [6, Član 16]. Ovaj izveštaj može biti standardizovan i 
specijalizovan. Standardizovan izveštaj o bonitetu je izrađen za opšte namene, dok je 
specijalizovan izveštaj izrađen za specifične namene u skladu sa potrebama tržišta. Što se tiče 
nivoa ocena boniteta, oni mogu biti osnovni i specifični. Za potrebe ovog rada koristiće se 
osnovni nivoi ocene boniteta i to: A-odličan bonitet, B-veoma dobar bonitet, C-dobar bonitet, 
D-prihvatljiv bonitet i E-veoma slab bonitet.  

3. METODOLOŠKI OKVIR INTEGRISANOG SISTEMA POKAZATELJA 

Stabilnost preduzeća ogleda se u dobroj finansijskoj strukturi. Ukoliko preduzeće ima dobru 
finansijsku strukturu biće u povoljnom položaju i lakše če se prilagođavati promenama na 
tržištu, tehnološkim promenama, kao i finansijskim uticajima koji mogu delovati na poslovanje 
preduzeća. 

Analiza finansijske strukture vrši se prvenstveno analizom obrtnih sredstava, zatim analizom 
neto obrtnog fonda, kao i analizom odnosa pojedinih pozicija aktive i pasive, odnosno racio 
analizama. Obrtna sredstva su deo poslovnih sredstava koja svoju vrednost po pravilu 
odjednom prenose na proizvod nove upotrebne vrednosti [1]. Sredstvo koje se u toku jednog 
ciklusa reprodukcije transformiše iz početnog pojavnog oblika tj. novca u završni pojavni oblik, 
takođe novac, smatra se obrtnom sredstvom.  

Koeficijent obrta nam pokazuje koliko se puta obrtna imovina obrnula u periodu za koji se obrt 
meri, a broj dana pokazuje koliko je dana trajao jedan obrt. Ukoliko je koeficijent obrta viši i 
broj dana obrta manji, veća je efikasnost obrtnih sredstava i obrnuto, efikasnost je manja 
ukoliko je broj dana obrta veći, a koeficijent obrta manji [7]. 

 Koeficijent obrta    = Poslovni prihodi / Obrtna sredstva                                   (1) 

Neto obrtni fond (working capital) predstavlja razliku između dugoročnih izvora finansiranja 
(dugoročne obaveze i sopstveni kapital) i stalnih sredstava. Ako je pozitivan, onda predstavlja 
deo obrtnih sredstava koja su finansirana iz dugoročnih izvora [7]. 
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Neto obrtni fond = Dugoročni izvori finansiranja –  Stalna sredstva                 (2) 

Neto obrtni fond je značajan za finansijsku analizu jer je deo zahteva zlatnog bilansnog pravila 
u širem smislu, koje podrazumeva da stalna sredstva moraju biti finansirana iz dugoročnih 
izvora. 

Racio likvidnosti pokazuje sposobnost preduzeća da izmiruje dospele obaveze uz održavanje 
dobrog kreditnog boniteta [7]. 

Racio opšte likvidnosti = Obrtna sredstva / Kratkoročne obaveze                       (3) 

Racio opšte likvidnosti naziva se još i „bankers-ratio” ili „current-ratio”. Standard za ovaj 
pokazatelj je 2:1. Pored racia opšte likvidnosti, kao pokazatelj likvidnosti koristi se i racio 
reducirane likvidnosti, koji se dobija na sledeći način [7]: 

Racio  reducirane likvidnosti = Likvidna sredstva  / Kratkoročne obaveze      (4) 

Likvidna sredstva u formuli (4) obuhvataju gotovinu, potraživanja i kratkoročne plasmane. 
Pokazatelj reducirane likvidnosti se naziva Acid  test. Ako preduzeće ima odnos 1:1, smatra se 
da je stanje njegove tekuće likvidnosti relativno zadovoljavajuće. 

Solventnost preduzeća predstavlja sposobnost preduzeća da izmiri sve obaveze i dobija se kao 
odnos sopstvenog i tuđeg kapitala [7]: 

Koeficijent solventnosti = Sopstveni kapital / Tuđi izvori                                      (5) 

Racio finansiranja treba da pokaže u kojoj meri su imobilizacije finansirane sopstvenim, 
odnosno dugoročnim kapitalom.  

Racio zaduženosti posmatra se iz odnosa tuđih izvora i poslovne aktive. Pokazuje koliko je 
učešće tuđih izvora sredstava u finansiranju ukupne active. 

Da bi se sagledalo koja poslovna aktivnost je u najvećoj meri uticala na finasijski rezultat 
preduzeća posmatra se rezultat preduzeća iz osnovne delatnosti, zbog koje je došlo i do 
osnivanja preduzeća, zatim rezultat iz finasniranja, kao i rezulat proizašao iz ostalih prihoda i 
rashoda. Rezultat iz osnovne delatnosti dobija se oduzimanjem poslovnih rashoda od poslovnih 
prihoda, što predstavlja poslovni dobitak, odnosno gubitak. 

Rezultat iz osnovne delatnosti=Poslovni prihodi–Poslovni rashodi                     (6) 

Najznačajniji pokazatelj zarađivačke sposobnosti preduzeća je stopa prinosa na ukupno 
angažovana sredstva koja se dobija iz odnosa poslovnog dobitka i ukupno angažovanih 
sredstava, odnosno poslovnu aktivu preduzeća [7]. 

                  Poslovni dobitak 
Stopa prinosa na angažovana sredstva =                 (7) 

                                                                       Ukupno angažovana sredstva 
 

Rentabilnost preduzeća ocenjuje se stopom prinosa na sopstveni capital koja predstavlja odnos 
neto dobitka i sopstvenog, odnosno akcijskog kapitala [7]. 

                                                                  Neto dobitak 
Stopa prinosa na sopstveni kapital =                       (8) 

                                                                   Sopstveni kapital 
Rezultat po osnovu finansiranja dobija se oduzimanjem finansijskih rashoda od finansijskih 
prihoda: 

Rezultat po osnovu finansiranja= Finansijski prihodi – Finansijski rashodi       (9) 

Rezultat koji proističe iz ostalih rashoda i prihoda dobija se oduzimanjem ostalih rashoda od 
ostalih prihoda.  
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Rezultat iz ostalih prihoda i rashoda=Ostali prihodi – Ostali rashodi                (10) 

Na osnovu ovako definisanih pokazatelja, u daljem tekstu se vrši njihova empirijska primena 
uz pomoć podataka iz finansijskih izveštaja (bilans stanja i bilans uspeha) konkretnih 
trgovinskih preduzeća, za odabrani petogodišnji period. 

4. EMPIRIJSKA ANALIZA BONITETA TRGOVINSKIH PREDUZEĆA  

Empirijska analiza boniteta bavi se analizom finansijskog položaja, kao i ocenom ostvarenog 
rezulatata poslovanja tri preduzeća iz Republike Srbije, a to su: preduzeće „A“, iz oblasti 
trgovine nameštajem, preduzeće „B“ iz oblasti trgovine farmaceutskim proizvodima i preduzeće 
„C“ iz oblasti trgovine konditorskim proizvodima. Analiza je zasnovana na podacima iz 
finansijskih izveštaja pomenutih preduzeća u periodu od 2010. do 2015. godine.  

4.1 ANALIZA BONITETA PREDUZEĆA IZ OBLASTI TRGOVINE NAMEŠTAJEM  

Prvi korak u analizi boniteta ovoga preduzeća  je analiza finansijske strukture putem analize 
obrtnih sredstava i analize neto obrtnog fonda. Nakon toga analiziraju se određeni racio 
pokazatelji. Zatim se analizira zarađivačka sposobnost preduzeća preko stope prinosa na 
sopstveni kapital, stope prinosa na angažovana sredstva i na kraju preko strukture ostvarenog 
rezultata. 

Finansijska struktura se pre svega ogleda u strukturi pasive bilansa stanja preduzeća i pokazuje 
nam na koji način su finansirana poslovna ulaganja preduzeća. Analiza finansijske strukture 
vrši se prvenstveno analizom obrtnih sredstava, zatim analizom neto obrtnog fonda, kao i 
analizom odnosa pojedinih pozicija aktive i pasive, odnosno racio analizama. 

Analiza obrtnih sredstava bavi se merenjem brzine cirkuisanja obrtnih sredstava. Korišćenjem 
formule (1) dobijaju se vrednosti koeficijenta obrta obrtnih sredstava, predstavljeni u tabeli 1. 

Tabela 1.  Koeficijent obrta obrtnih sredstava preduzeća „A“  

Pozicija 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Poslovni prihodi 5.826.844 6.166.145 6.252.371 6.361.168 6.614.852 7.138.087 

Obrtna sredstva 2.873.804 2.721.571 2.673.196 2.612.405 2.604.444 2.937.473 

Koeficijent obrta 2,028 2,266 2,339 2,435 2,540 2,430 

Broj dana 

trajanja obrta 
180,02 160,10 156,06 149,90 143,71 150,21 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „A“ preuzetih sa sajta 

APR: http://fi.apr.gov.rs/ 

Na osnovu podataka iz tabele zaključuje se da je preduzeće „A“ imalo visok koeficijent obrta 
konstantno u posmatranom periodu. Koeficijent obrta je u posmatranom periodu preko dva, 
sa tendencijom porasta iz godine u godinu, što ukazuje na dobru organizovanost poslovanja, 
kao i visok nivo upravljanja obrtnim sredstvima. 

Neto obrtni fond predstavlja najpouzdaniji pokazatelj o tendencijama u razvoju finansijske 
strukture preduzeća. Pokazuje na koji način su finansirana stalna sredstva preduzeća, kao što 
je navedeno u formuli (2). Rezultati obračuna su prikazani u tabeli 2. 
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Tabela 2. Neto obrtni fond preduzeća „A“ 

Pozicija 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Sopstveni 

(trajni) izvori 
1.667.084 1.757.115 1.914.589 2.298.046 2.504.113 2.835.831 

Dugoročni 

(tuđi) izvori 
1.242.184 834.611 999.521 1.392.263 1.151.473 1.162.802 

Ukupni 
dugoročni 

kapital 

2.909.268 2.591.726 2.914.110 3.690.309 3.655.586 3.998.633 

Stalna sredstva 1.954.554 1.983.521 1.999.911 2.214.363 2.287.353 2.435.185 

Sopstveni neto 
obrtni fond 

-287.470 -226.406 -85.322 83.683 216.760 400.646 

Neto obrtni 
fond 

954.714 608.205 914.199 1.475.946 1.368.233 1.563.448 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „A“ preuzetih sa sajta 

APR: http://fi.apr.gov.rs/ 

Preduzeće „A“ ima pozitivan neto obrtni fond svake godine posmatranog perioda. Može se reći 
da se stalna sredstva, odnosno nematerijalna sredstva - nekretnine, postrojenja i oprema 
finansiraju iz dugoročnih izvora, a to su sopstveni kapital i dugoročne obaveze. Iz tabele se 
vidi da je u 2010, 2011. i 2012. godini jedan deo stalnih sredstava finansiran kapitalom, dok 
je ostatak finansiran dugoročnim izvorima, pa je stoga i sopstveni neto obrtni fond negativan.  

Odnos između obrtne imovine i kratkoročnih obaveza predstavlja racio opšte odnosno tekuće 
likvidnosti. On pokazuje sa koliko dinara obrtne imovine je pokriven svaki dinar krtkoročnih 
obaveza. 

Tabela 3. Racio pokazatelji preduzeća „A“ 

Pokazatelj 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Racio opšte 

likvidnosti 
1,502 1,293 1,533 2,297 2,129 2,163 

Racio reducirane 

likvidnosti 
0,818 0,783 0,944 1,440 1,188 1,226 

Racio solventnosti 0,528 0,598 0,698 0,904 1,055 1,125 

Racio finansiranja 

imobilizacija 
kapitalom 

0,853 0,886 0,957 1,038 1,095 1,165 

Racio finansiranja 
imobilizacija 

izvorima 

1,488 1,307 1,457 1,667 1,598 1,642 

Racio zaduženosti 0,654 0,625 0,587 0,522 0,485 0,469 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „A“ preuzetih sa sajta 

APR: http://fi.apr.gov.rs/ 

Analiza pokazuje da je svaki dinar kratkoročnih obaveza pokriven sa 1,50 din obrtne imovine 
u 2010. godini, zatim 1,29 dinara u 2011. godini, te 1,53 din u 2012. godini, posle koje dolazi 
do povećanja racia opšte likvidnosti na iznos od preko 2 dinara, što se i smatra normom, 
odnosno pravilom finansiranja 2:1. 

Racio reducirane likvidnosti predstavlja strožiji test likvidnosti i podrazumeva podelu ukupne 
obrtne imovine na likvidna sredstva i manje likvidna sredstva. U posmatranoj tabeli vidimo da 
racio reducirane likvidnosti ne zadovoljava potrebnu normu 1:1, jer je u prve tri godine 
posmatranog perioda njegova vrednost ispod 1. U 2013. godini dolazi do povećanja ovog racia, 
pa je njegova vrednost u 2013. godini 1,44 i pokazuje da je sa 1,44 dinara likvidnih sredstava 
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pokriven 1 dinar kratkoročnih obaveza. U 2014. godini pokriven je sa 1,18 dinara likvidnih 
sredstava, dok je u 2015. godini svaki dinar kratkoročnih obaveza pokriven sa 1,22 dinara 
likvidnih sredstava. 

Solventnost preduzeća podrazumeva izmirenje obaveza preduzeća na duži rok. Ovaj racio tek 
u 2014. godini označava sigurnost, jer prelazi vrednost od 1, dok racio ispod 1 označava 
nedovoljnu sigurnost. Sigurnost podrazumeva da svaki dinar tuđih izvora treba da bude 
pokriven barem jednim dinarom sopstvenih izvora, što je za posmatrano preduzeće evidentno 
tek u 2014. godini. Do tada sopstveni izvori nisu bili dovoljni da se pokriju pozajmljeni. 

Iz tabele 3 možemo primetiti da preduzeće nema dovoljno sopstvenih sredstava za finansiranje 
stalne imovine, jer je racio finansiranja manji od 1. Tek od 2013. godine ta vrednost ispunjava 
normu i narednih godina povećava svoju vrednost, pa samim tim i stvara povoljniju finansisjku 
strukturu. 

Vrednost racia finansiranja imobilizacija izvorima je pozitivna i u svakoj godini veća od 1, i 
pokazuje da preduzeće raspolaže neto obrtnim fondom kao viškom dugoročnih izvora koji se 
koristi za finansiranje obrtne imovine.  

Racio zaduženosti dobija se odnosom između ukupnih obaveza i poslovne aktive i pokazuje 
procenat učešća tuđih izvora u finansiranju ukupne aktive. Učešće tuđih izvora u finansiranju 
ukupne aktive opada iz godine u godinu, sa 65,4% u 2010. godini došlo je do 46,9% poslednje 
godine posmatranog perioda, što za preduzeće podrazumeva bolju finansijsku strukturu. 

Da bi se sagledala kompletna slika finansijskog položaja preduzeća, pored ocene finansijske 
strukture neophodno je sagledati i njegovu zarađivačku sposobnost, odnosno rentabilnost. 
Sama analiza rezultata iz osnovne delatnosti nije dovoljna za sagledavanje efikasnosti 
poslovanja preduzeća, već je potrebno sagledati i analizu stope prinosa na ukupno angažovana 
sredstva odnosno stope prinosa na sopstveni kapital, što je prikazano u tabeli 4. 

Tabela 4. Stope prinosa preduzeća „A“ 

Pokazatelj 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Stopa prinosa na 
angažovana sredstva 

0,061 0,106 0,142 0,129 0,126 0,119 

Stopa prinosa na 

sopstveni kapital 
0,041 0,051 0,082 0,167 0,161 0,156 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „A“ preuzetih sa sajta 

APR: http://fi.apr.gov.rs/ 

Iz tabele 4 vidimo da je na svakih sto dinara angažovanih sredstava u 2010. godini ostvareno 
svega 6,1 dinar prinosa, u 2011. godini 10,6 dinara, a najveća stopa prinosa bila je 2012. 
godine i iznosila je svega 14,2 dinara prinosa.  Prinos na sopstveni kapital bio je 4,1 dinar u 
2010. godini i ima tendenciju rasta do 2014. godine, kad ponovo počinje da opada. U 2011.g. 
taj iznos je 5,1 dinar, u 2012. 8,2 dinara, 2013. godine 16,7 dinara, 2014. godine 16,1 dinar i 
u 2015. godini prinos je bio 15,6 dinara. 

Struktura ostvarenog finansijskog rezultata preduzeća „A“ prikazana je u tabeli 5. 
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Tabela 5. Struktura ostvarenog finansijskog rezultata  preduzeća „A“ 

Pozicija 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Rezultat iz osnovne 

delatnosti 
293.714 501.092 662.271 628.558 614.877 638.444 

Rezultat iz 

finansiranja 
-214.281 -336.539 -303.190 -102.821 -87.389 -46.537 

Rezultat iz ostalih 
prih. i rash. 

-6.300 -62.682 -177.314 -128.617 -45.928 -69.480 

Bruto dobit 73.133 101.871 181.767 397.120 481.560 522.427 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „A“ preuzetih sa sajta 

APR: http://fi.apr.gov.rs/ 

Preduzeće je u periodu od 2010. do 2015. godine ostvarilo pozitivan finansijski rezultat iz 
osnovne delatnosti. Najznačajnije povećanje poslovnog dobitka bilo je u 2011. godini, a zbog 
povećanja poslovnih prihoda, odnosno prihoda od prodaje. Preduzeće je celokupnog 
posmatranog perioda ostvarivalo negativan finansijski rezultat po osnovu finansiranja, 
prvenstveno zbog visokih finansijskih rashoda. Rezultat po osnovu ostalih prihoda i rashoda je 
takođe, kao i rezultat po osnovu finasiranja negativan i utiče na ukupan bruto dobitak 
preduzeća. 

Finansijski rezultat preduzeća pozitivan je i ima tendenciju porasta iz godine u godinu, 
prvenstveno usled povećanja rezultata iz osnovne delatnosti. Preduzeće bi trebalo da povede 
računa o stalnim izvorima finansiranja kako bi poboljšalo svoj finansijski položaj. 

4.2 ANALIZA BONITETA PREDUZEĆA IZ OBLASTI TRGOVINE  
FARMACEUTSKIM PROIZVODIMA 

U ovom segmentu analiziraju se obrtna sredstva, neto obrtni fond i racio analiza zasnovana na 
analizama odnosa između pojedinih pozicija aktive i pasive bilansa stanja preduzeća „B“. To 
su pokazatelji finansijske strukture ovog preduzeća. Takođe se u nastavku analiziraju i 
pokazatelji zarađivačke sposobnosti preduzeća „B“i to kroz: analizu rezultata iz osnovne 
delatnosti preduzeća, analizu rezultata po osnovu finansiranja, analizu rezultata po osnovu 
ostalih prihoda i rashoda. 

Za analizu finansijske stukture potrebno je sagledati strukturu imovine, kao i strukturu izvora 
finansiranja. Analiza finansijske strukture vrši se prvenstveno analizom obrtnih sredstava, 
zatim analizom neto obrtnog fonda, kao i racio analizama. 

Analiza obrtnih sredstava sastoji se iz izračunavanja koeficijenta obrta.  

Tabela 6. Koeficijent obrta obrtnih sredstava preduzeća „B“ 

Pozicija 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Poslovni prihodi 21.042.134 21.169.701 25.055.310 24.429.076 25.933.843 27.232.219 

Obrtna sredstva 24.559.284 18.814.319 20.947.769 17.446.245 16.683.873 17.902.752 

Koeficijent obrta 0,86 1,13 1,20 1,40 1,55 1,52 

Broj dana 

trajanja obrta 
426,01 324,39 305,16 260,67 234,81 239,95 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „B“preuzetih sa sajta APR: 

http://fi.apr.gov.rs/ 

U poslovanju preduzeća „B“ dolazi do povećanja brzine obrta obrtnih sredstava, jer se 
koeficijent obrta povećava iz godine u godinu. 
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Neto obrtni fond se menja iz godine u godinu, pa se njegove varijacije mogu analizirati kroz 
komparaciju u nizu godina, što je prikazano u narednoj tabeli 7. 

Tabela 7. Neto obrtni fond preduzeća „B“ 

Pozicija 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Sopstveni 

(trajni) 
izvori 

19.969.559 14.434.790 17.199.812 18.921.652 18.635.105 25.607.961 

Dugoročni 

(tuđi) 
izvori 

5.887.621 5.707.481 5.906.792 5.700.387 5.971.143 2.919.414 

Ukupni 

dugoročni 
kapital 

25.857.180 20.142.271 23.106.604 24.622.039 24.606.248 28.527.375 

Stalna 
sredstva 

17.015.097 15.965.375 15.237.186 15.562.510 16.398.602 15.835.697 

Sopstveni 

neto 
obrtni 

fond 

2.954.462 -1.530.585 1.962.626 3.359.142 2.236.503 9.772.264 

Neto 
obrtni 

fond 

8.842.083 4.176.896 7.869.418 9.059.529 8.207.646 12.691.678 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „B“preuzetih sa sajta APR: 

http://fi.apr.gov.rs/ 

Neto obrtni fond preduzeća „B“ pozitivna je veličina tokom celog perioda analize. Najnižu 
vrednost ima 2011. godine zbog smanjenja sopstvenih izvora finansiranja, odnosno kapitala 
usled ostvarenog gubitka od preko 5 milijardi dinara.  

Osnova za otkrivanje tendencija u razvoju finansijskog položaja preduzeća jeste racio analiza. 

Tabela 8: Racio analiza preduzeća „B“ 

Pokazatelj 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Racio opšte 

likvidnosti 
1,544 1,263 1,587 2,059 1,931 3,315 

Racio reducirane 
likvidnosti 

1,291 0,942 1,102 1,159 1,106 2,098 

Racio solventnosti 0,916 0,701 0,899 1,331 1,276 3,078 

Racio finansiranja 

imobilizacija 
kapitalom 

1,174 0,904 1,129 1,216 1,136 1,617 

Racio finansiranja 

imobilizacija 
izvorima 

1,520 1,262 1,516 1,582 1,501 1,801 

Racio zaduženosti 0,522 0,588 0,526 0,428 0,439 0,245 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „B“preuzetih sa sajta APR: 

http://fi.apr.gov.rs/ 

Za ovaj pokazatelj možemo reći da je najniži 2011. godine, kada je sto dinara kratkoročnih 
obaveza bilo pokriveno sa 126,3 dinara obrtnih sredstava. Tek od 2013. godine možemo reći 
da se počinje poštovati pravilo finansiranja 2:1, odnosno da je racio likvidnosti veći od 2. U 
2015. godini on iznosi čak 3,3 zbog povećanja obrtne imovine i značajnog smanjenja 
kratkoročnih obaveza. 
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Tabela 8 nam govori da je preduzeće u pogledu reducirane likvidnosti skoro u potpunosti 
ispoštovalo pravilo 1:1, osim u 2011. godini. Pozicije obrtnih sredstava koje se u relativno 
kratkom roku mogu upotrebiti za izmirenje kratkoročih obaveza značajno su umanjene 2011. 
godine, kao i 2013. godine. Međutim, bez obzira na to smanjenje u 2013. godini, 100 dinara 
kratkoročnih obaveza bilo je pokriveno sa 115,9 dinara likvidnih pozicija obrtne imovine. 

Racio solventnosti do 2013. godine ne zadovoljava potreban nivo koji podrazumeva da svaki 
dinar tuđih izvora mora biti pokriven makar jednim dinarom sopstvenih izvora. U 2015. godini 
dinar tuđih obaveza pokriven je čak sa tri dinara sopstvenih izvora i to usled povećanja 
sopstvenih izvora, odnosno osnovnog kapitala i neraspoređene dobiti, ali i smanjenja tuđih 
izvora usled smanjenja dugoročnih obaveza, kao i obaveza iz poslovanja. 

Analize racia finansiranja stalne imovine pokazuju nam u kojoj meri je stalna imovina 
finansirana sopstvenim kapitalom, kao i u kojoj je meri finansirana ukupnim dugoročnim 
kapitalom. Osim u 2011. godini, racio finansiranja prelazi jedan, odnosno pokazuje da su stalna 
sredstva finansirana sopstvenim kapitalom, tj. da se na svakih sto dinara stalnih sredstava 
odnosilo 117,4 dinara sopstvenog kapitala u 2010. godini, odnosno 112,9 dinara u 2012. 
godini, 121,6 dinara u 2013. godini, 113,6 dinara u 2014. godini i najviše 161,7 dinara u 2015. 
godini. 

Racio finansiranja može se i sagledati odnosom stalnih izvora, koje čine kapital i dugoročne 

obaveze i stalne imovine, odnosno imobilizacija. Stepen pokrića sredstava stalnim izvorima je 

najniži u 2011. godini i iznosi 126,2 dinara stalnih izvora na svakih sto dinara stalne imovine, 
dok je najviši u 2015. godini i iznosi 180,1 dinar.  

Odnos između tuđih izvora i poslovne aktive predstavlja racio zaduženosti. Učešće tuđih izvora 
u finansiranju ukupne aktive je preko 50% za prve tri godine posmatranog perioda. Nakon 
toga dolazi do smanjenja učešća, da bi u poslednjoj godini ono bilo samo 24,5%.  

Zarađivačka sposobnost preduzeća sagledava se analizom ostvarenog rezultata preduzeća iz 
osnovne delatnosti, zatim rezultata po osnovu finansiranja, kao i rezultata iz ostalih prihoda i 
rashoda. Da bi se utvrdio stepen efikasnosti poslovanja preduzeća potrebno je sagledati stope 
prinosa na sopstveni kapital i angažovana sredstva, prikazano u tabeli 9. 

Tabela 9. Stopa prinosa na ukupno angažovana sredstva preduzeća „B“ 

Pokazatelj 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Stopa prinosa na 

angažovana 
sredstva 

0,056 0,128 0,135 0,104 0,134 0,114 

Stopa prinosa na 

sopstveni kapital 
0,000 0,000 0,162 0,183 0,149 0,116 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „B“preuzetih sa sajta APR: 

http://fi.apr.gov.rs/ 

Stopa prinosa na angažovana sredstva pokazuje nam koliko dinara poslovnog rezultata 
preduzeće ostvaruje na svakih sto dinara angažovanih sredstava. Iz tabele vidimo da je taj 
iznos samo 5,6 dinara u 2010. godini, zatim 12,8 dinara u 2011. godini, 13,5 dinara 2012. 
godine, 10,5 dinara 2013. godine, 13,4 dinara 2014. godine i 11,41 dinara u 2015. godini. 
Stopa prinosa na sopstveni kapital ne postoji u 2010. godini, kao ni u 2011. godini zbog 
ostvarenog gubitka u poslovanju koje je rezultat obezvređivanja potraživanja od preko 
dvanaest milijardi dinara. 

Struktura ostvarenog rezultata preduzeća „B“ prikazana je u tabeli 10. 
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Tabela 10. Struktura ostvarenog finansijskog rezultata preduzeća „B“ 

Pozicija 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Rezultat iz 
osnovne 

delatnosti 

2.323.424 4.493.722 4.915.030 3.463.337 4.446.674 3.868.273 

Rezultat iz 

finansiranja 
16.871 -201.720 -536.160 1.495.826 -960.738 -208.484 

Rezultat iz 
ostalih prih. 

i rash. 

-3.235.546 -9.863.514 -885.214 10.189 -359.601 -304.266 

Bruto dobit -895.251 -5.571.512 3.493.656 4.969.352 3.126.335 3.355.523 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „B“preuzetih sa sajta APR: 

http://fi.apr.gov.rs/ 

Preduzeće „B“ ostvarilo je negativan finansijski rezultat u 2010. i 2011. godini. I pored 
ostvarenog pozitivnog rezultata iz osnovne delatnosti, veoma visok negativan rezulat iz ostalih 
prihoda i rashoda učinio je da preduzeće ima gubitak od čak 5,57 milijardi dinara u 2011. 
godini. Nakon 2011. godine ostvaren je pozitivan rezultat u svakoj godini poslovanja, ali su 
rezulati ostvareni po osnovu finansiranja i ostalih prihoda i rashoda značajno umanjili ukupan 
rezultat, odnosno finansijski rezultat preduzeća, jer su osim 2013. godine, uglavnom bili 
negativne veličine.  

Na osnovu analize poslovanja preduzeća B dolazimo do zaključka da je došlo do bolje 
organizovanosti obrtnih sredstava, na šta ukazuje povećanje vrednosti koeficijenta obrta. Neto 
obrtni fond pokazuje da su stalna sredstva finansirana dugoročnim izvorima, pa preduzeće 
poštuje zlatno bilansno pravilo. 

Obezvređivanje potraživanja od preko 9 milijardi dinara dovelo je do toga da rezultat po osnovu 
ostalih prihoda i rashoda bude 9,8 milijardi dinara gubitka, pa je samim tim uticalo na bruto 
rezultat preduzeća, odnosno ostvaren je gubitak u poslovanju od 5,5 milijardi dinara. Nakon 

toga preduzeće je ostvarivalo pozitivan rezultat i znatno poboljšalo svoje poslovanje. 

4.3 ANALIZA BONITETA PREDUZEĆA IZ OBLASTI TRGOVINE  
KONDITORSKIM PROIZVODIMA 

Preduzeće „C“ je jedan od lidera u trgovini konditorskim proizvodima. Bonitet preduzeća „C“ 
analizira se, kao i kod prethodnih preduzeća, putem pokazatelja finansijske strukture i 
zarađivačke sposobnosti. Finansijska struktura pokazuje nam na koji način su finansirana 
poslovna ulaganja preduzeća. Za ovu analizu bitno je sagledati obrtna sredstva, kao i odnose 
pojednih pozicija aktive i pasive bilansa preduzeća. 

Analizu obrtnih sredstava sagledava se utvrđivanjem koeficijenta obrta, koji se dobija 
stavljanjem u odnos obrtnih sredstava i poslovnih prihoda, prikazano u tabeli 11.  

Tabela 11. Koeficijent obrta obrtnih sredstava preduzeća „C“ 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „C“preuzetih sa sajta APR: 

http://fi.apr.gov.rs/ 

Pozicija 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Poslovni 

prihodi 
6.235.339 6.960.230 8.164.999 8.395.832 9.227.271 10.462.098 

Obrtna 
sredstva 

3.596.994 4.122.660 5.179.388 5.990.687 7.250.777 7.806.776 

Koeficijent 

obrta 
1,733 1,688 1,576 1,401 1,273 1,340 

Br. Dana 

trajanja obrta 
210,56 216,19 231,53 260,44 286,82 272,36 
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Koeficijent obrta obrtnih sredstava ima tendenciju opadanja iz godine u godinu, sve do 
poslednje godine posmatranog perioda. To jasno ukazuje na opadanje nivoa organizacije 
poslovanja i upravljanja obrtni sredstvima, pogotovo kada se uzme u obzir da se uz opadanje 
koeficijenta obrta povećava broj dana potreban za jedan obrt. 

Način na koji preduzeće finansira stalnu imovinu, odnosno neto obrtni fond, pokazuje nam da 
li preduzeće poštuje takozvano zlatno bilansno pravilo da se stalna imovina finansira stalnim 
izvorima.  

Tabela 12. Neto obrtni fond preduzeća „C“ 

Pozicija 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Sopstveni 
(trajni) 

izvori 

4.070.615 4.643.685 602.855 938.414 820.658 1.507.106 

Dugoročni 
(tuđi) 

izvori 

1.176.131 1.002.679 996.615 917.259 1.478.476 1.372.604 

Ukupni 
dugoročni 

kapital 

5.246.746 5.646.364 1.599.470 1.855.673 2.299.134 2.879.710 

Stalna 

sredstva 
2.826.920 2.846.500 2.985.755 2.918.516 2.851.946 3.266.565 

Sopstveni 
neto 

obrtni 
fond 

1.243.695 1.797.185 
-

2.382.900 

-

1.980.102 

-

2.031.288 

-

1.759.459 

Neto 

obrtni 
fond 

2.419.826 2.799.864 
-

1.386.285 
-

1.062.843 
-552.812 -386.855 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „C“preuzetih sa sajta APR: 

http://fi.apr.gov.rs/ 

Neto obrtni fond predstavlja razliku između dugoročnih izvora i stalnih sredstava, odnosno 
pokazuje kako preduzeće finansira stalna sredstva. Preduzeće „C“ imalo je pozitivan neto obrtni 
fond 2010. i 2011. godine, ali je veliko smanjenje sopstvenog kapitala značajno uticalo na 
smanjenje neto obrtnog fonda, koji je do poslednje godine posmatranog perioda, iako u 
tendenciji porasta i dalje negativan. Za kreditore negativan neto obrtni fond znači i negativan 
signal, s obzirom da ukazuje na finansijske poteškoće u kojima se preduzeće nalazi. Takođe 
ukazuje na nepoštovanje bilansnog pravila da se dugoročno vezana aktiva finansira 
dugoročnim izvorima. 

Finansijska struktura preduzeća „C“ prikazana uz pomoć racio pokazatelja prikazana je u tabeli 
13. 

  



 Analiza boniteta zajmotražioca kredita na prim. trgov. preduz. u RS primenom integr. sist. pokazatelja 

 

97 

 

Tabela 13. Racio pokazatelji preduzeća „C“ 

Pokazatelj 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Racio opšte 

likvidnosti 
2,840 2,923 0,762 0,834 0,914 0,942 

Racio reducirane 
likvidnosti 

2,396 2,533 0,683 0,739 0,806 0,852 

Racio solventnosti 1,666 1,924 0,077 0,116 0,087 0,156 

Racio finansiranja 
imobilizacija 

kapitalom 

0,694 0,123 0,129 0,126 0,120 0,124 

Racio finansiranja 

imobilizacija 

izvorima 

1,856 0,354 0,105 0,119 0,140 0,182 

Racio zaduženosti 0,371 0,339 0,920 0,891 0,916 0,864 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „C“preuzetih sa sajta APR: 

http://fi.apr.gov.rs/ 

Racio opšte likvidnosti u 2010. i 2011. godini ispunjavao je normu 2:1, međutim u 2012. godini 
došlo je do ogromnog povećanja kratkoročnih obaveza usled povećanja kratkoročnih kredita i 
kratkoročnih obaveza iz poslovanja, pa je kao posledica toga došlo do smanjenja racia opšte 
likvidnosti na nivo ispod jedan.  

Na sto dinara tuđih izvora odnosilo se prve dve godine 166,6 dinara i 192,4 dinara sopstvenih 
izvora. Međutim, smanjenjem vrednosti sopstvenog kapitala znatno se smanjio racio 
solventnosti za naredni period. Tako je u 2012. godini 100 dinara tuđih izvora bilo pokriveno 
sa svega 7,7 dinara sopstvenog kapitala, u 2013. godini sa 11,6 dinara, 2014. godine sa 8,7 
dinara i na kraju, 2015. godine sa 15,6 dinara. Zaključak je da je preduzeće u izrazito 
nepovoljnom položaju po pitanju solventnosti. Preduzeće „C“ nije u stanju da finansira stalna 
sredstva sopstvenim kapitalom, pa samim tim ima nepovoljnu finansijsku strukturu. 

Stepen zaduženosti je prve dve godine 37,1% odnosno 33,9%. Nakon izuzetno velikog porasta 
vrednosti tuđih izvora, a prvenstveno kratkoročnih obaveza, preduzeće je došlo u nepovoljan 
finansijski položaj. Rezultat toga je visok procenat učešća tuđih izvora u finansiranju ukupne 
aktive od čak 92% u 2012. godini. 

Zarađivačku sposobnost preduzeća merimo i stopom prinosa na ukupno angažovana sredstva, 
stavljanjem u odnos ostvarenog poslovnog dobitka i ukupno angažovanih sredstava. Za 
konkretno preduzeće “C” prikazana je u tabeli 14. 

Tabela 14. Stope prinosa preduzeća „C“ 

Pokazatelj 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Stopa prinosa na 
angažovana 

sredstva 

0,094 0,084 0,116 0,114 0,058 0,086 

Stopa prinosa na 
sopstveni kapital 

0,129 0,124 2,161 0,831 0,182 0,468 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „C“ preuzetih sa sajta APR: 

http://fi.apr.gov.rs/ 

Zanemarljivo povećanje stope prinosa bilo je u 2012. i 2013. godini, pa nakon toga ona pada 
na najniži nivo od samo 5,8 dinara 2014. godine i 8,6 dinara 2015. godine.  Stopa prinosa na 
sopstveni kapital pokazuje nestabilnost tokom posmatranog perioda. Na svakih sto dinara 
sopstvenog kapitala ostvareno je 12,4 dinara u 2011. godini i nakon smanjenja vrednosti 
sopstvenog kapitala i povećanja neto dobitka u 2012. godini taj prinos iznosi 216,1 dinar. U 
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2013. godini dolazi do smanjenja neto dobitka, pa i povećanja kapitala, što za posledicu ima 
smanjenje stope prinosa na 83,1 dinar prinosa, a u 2014. godini taj iznos je samo 18,2 dinara, 
kao posledica značajnog pada ostvarenog dobitka. Poslednje godine stopa prinosa je 46,8 
dinara. 

Struktura ostvarenog rezultata preduzeća „C“ prikazana je u tabeli 15. 

Tabela 15. Struktura ostvarenog finansijskog rezultata preduzeća „C“ 

Pozicija 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

Rezultat iz osnovne 

delatnosti 
618,428 596,363 978,722 1,032,658 595,674 964,984 

Rezultat iz 

finansiranja 
-109,847 -10,883 149,512 -128,065 -413,853 -182,694 

Rezultat iz ostalih 
prih. i rash. 

-13,361 27,604 32,767 5,089 -10,505 54,089 

Bruto dobit 495,220 613,084 1,161,001 909,682 171,316 836,379 

Izvor:  Obračun autora, na osnovu bilansa stanja i bilansa uspeha preduzeća „C“preuzetih sa sajta APR: 

http://fi.apr.gov.rs/ 

Preduzeće je ostvarilo pozitivan rezultat u svakoj godini. Bruto dobit ima tendenciju porasta u 
periodu od 2010. do 2013. godine. U 2014. godini negativan rezultat iz finansiranja umanjio 
je ukupan rezultat, dok je u 2014. znatno smanjen rezultat iz osnovne delatnosti, a kao 
posledica povećanja troškova materijala i ostalih poslovnih rashoda, pa je samim tim i bruto 
dobit na najnižem nivou. U 2015. godini dolazi do ponovnog povećanja bruto dobiti 
povećanjem rezultata iz osnovne delatnosti, ali i rezultata po osnovu ostalih prihoda i rashoda, 
kao i rezultata po osnovu finansiranja. 

5. ZAKLJUČAK 

Na osnovu analize finansijskih izveštaja preduzeća „A“, „B“ i „C“ sagledano je poslovanje 
preduzeća i utvrđeni su pokazatelji boniteta. Kao pokazatelji boniteta analizirane su finansijske 
strukture preduzeća, kao i njihova zarađivačka sposobnost.  

Pokazatelji finansijske strukture su analiza obrtnih sredstava, neto obrtni fond kao i racio 
pokazatelji likvidnosti, solventnosti, zaduženosti i finansiranja. Zarađivačka sposobnost 
sagledana je preko analize rezultata iz osnovne delatnosti, stope prinosa na angažovana 
sredstva i kapital, rezultata po osnovu finansiranja, kao i rezultata po osnovu ostalih prihoda i 
rashoda. Za adekvatnu ocenu boniteta neophodno je u obzir uzeti sve utvrđene  pokazatelje 
kako bi se rezultat sagledao sa svakog aspekta poslovanja preduzeća. 

Analiza je pokazala da najbolji bonitet ima preduzeće „B“, iako je dve godine poslovalo sa 
gubitkom. Ako se uzme u obzir da je gubitak ostvaren zbog obezvređivanja potraživanja 
povezanog preduzeća i da je ova kompanija likvidna tokom celog perioda posmatranja, ali je i 
najmanje zadužena, može se reći da je najsigurniji potencijalni dužnik. 

Preduzeće „A“ tek od 2013. godine svoje poslovanje dovodi na zadovoljavajući nivo likvidnosti, 
solventnosti i zaduženosti, uz pozitivan neto obrtni fond i pozitivan ukupan rezultat poslovanja, 
pa se tako može smatrati sigurnim dužnikom.  

Najlošije pokazatelje boniteta ima preduzeće „C“, jer nakon prve dve godine posmatranog 
perioda dolazi do smanjenja vrednosti pokazatelja boniteta, što je dalje uslovilo pogoršanje 
poslovanja preduzeća. Iako preduzeće posluje sa dobitkom, likvidnost i solventnost opadaju iz 
godine u godinu, dok se zaduženost povećava. Takođe, neto obrtni fond je negativan, te je 
preduzeće narušilo osnovno pravilo finansiranja. 
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VAŽNOST STRATEGIJSKE ANALIZE KAO FAZE 
STRATEGIJSKOG MENADŽMENTA 

IMPORTANCE OF STRATEGIC ANALYSIS AS A 
STRATEGIC MANAGEMENT PHASE 

 

Đurđijana Ilić | Ekonomski fakultet, Niš  | ilicdjina@yahoo.com 
  

Sažetak 

U aktuelnim uslovima poslovanja najznačajnija osobina savremenog menadžera jeste njegova 
sposobnost adaptacije na promene, a menadžersko iskustvo i intelektualni kapital koriste se za 
unapređivanje poslovanja preduzeća i povećanje njihove konkurentnosti. Globalizacija smanjuje 
značajan broj izvora konkurentske prednosti kroz eliminaciju informacionih asimetrija u trgovini, u 
finansijama, politici, kulturi i ekosistemu. Polazeći od mogućnosti preduzeća, podsticajnih i 
ograničavajućih faktora rasta i razvoja, uz anticipiranje izazova i pretnji iz okruženja, od menadžmenta 
se očekuje da izabere strategiju koja će voditi realizaciji postavljenih ciljeva. Od posebne je važnosti da 
izabrana strategija bude konzistentna sa vizijom i ciljevima preduzeća, sa raspoloživim resursima, sa 
okruženjem, kao i sa organizacionom strukturom preduzeća. Ideja rada jeste da pokaže kako u 
savremenim uslovima poslovanja novi menadžerski pristupi, znanja i metodologije, koje su razvijene 
pod uticajem neprestanih promena i adaptacija na njih, preuzimaju primat pri razmatranju jednog od 
najvažnijih strategijskih pitanja, kao što je  strategijska analiza tj. analiza resursnih mogućnosti 
preduzeća i analiza snage njegovih glavnih stejkholdera. 

Abstract 

In current business conditions, the most important feature of modern management is its ability to adapt 
to change. Managerial experience and intellectual capital are used to improve business operations and 
increase their competitiveness. Globalization reduces a significant number of sources of competitive 
advantage through the elimination of information asymmetries in trade, finance, politics, culture and 
ecosystem. Starting from the ability of companies, incentive and limiting factors of growth and 
development, anticipating challenges and threats from the environment, management is expected to 
choose a strategy that would lead to the realization of goals set. It is particularly important that the 
chosen strategy be consistent with the vision and goals of the company, with available resources and 
the environment, as well as with the organizational structure of the company. The idea of the paper is 
to show that, in modern business conditions, new managerial approaches, knowledge and 
methodologies, developed under the influence of continuous changes and adaptation to them, should 
take the lead in considering one of the most important strategic issues, such as a strategic analysis, 
analysis of company's resource capabilities and analysis of its main stakeholders’ strength. 

Ključne reči: strategija, strategijski menadžment, strategijska analiza 

Keywords: strategy, strategic management, strategic analysis 

1. UVOD 

Upravljanje preduzećem obuhvata upravljanje svim njegovim vitalnim procesima i funkcijama 
koji se realizuju u cilju dobijanja optimalnih rezultata poslovanja. To je aktivno delovanje na 
sistem sa ciljem da se prevede u novo, bolje stanje, u efikasnije buduće poslovanje. Strategijski 
menadžment omogućava uspešno suočavanje sa problemom dinamičnog usklađivanja 
potencijala preduzeća sa promenljivim zahtevima okruženja. Izražava, takođe, proaktivan 
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pristup u upravljanju razvojnim ponašanjem preduzeća i sposobnost aktivnog suočavanja sa 
strategijskim promenama koje predstavljaju potpuno novu vrstu problema i za čije rešavanje 
ne postoje rutinski i nesistemski odgovori.  

U fokusu nije samo predviđanje promena u eksternom okruženju, da bi se što bolje, bez 
značajnijih promena interne konfiguracije resursa iskoristile postojeće snage i izbegle slabosti, 
već i neophodne i značajne promene internih struktura. Ono što je zajedničko različitim 
definicijama strategijskog menadžmenta je to da je u pitanju jedan način razmišljanja koji se 
odnosi na donošenje odluka koje se tiču budućnosti preduzeća i na primenu tako donetih 
odluka. Iskustvo velikog broja preduzeća pokazuje da usko grlo za uspešnu primenu 
strategijskog menadžmenta često leži u brzini promene tradicionalnog načina mišljenja i 
ponašanja, naročito kada je u pitanju proces strategijske analize. Jedinstven i uvek 
odgovarajući način, kao i gotova rešenja i modeli ne postoje, a nalaženje pravog rešenja u 
promenljivim uslovima poslovanja u fokusu je tema ovog rada, a istovremeno veliki izazov i 
težak zadatak za svako preduzeće. 

2. ZNAČAJ STRATEGIJSKOG MENADŽMENTA 

Strategijski menadžment spada u domen top menadžmenta, pošto zahteva poznavanje celine 
preduzeća i odnosa sa okruženjem. Odlučivanje iz ovog domena ima dugoročne posledice za 
napredak i uspeh preduzeća – širok prostorni i dug vremenski horizont, kao i viziju strategijskih 
promena. Strategijski menadžment uzima u obzir interese, značaj i odnos snaga većeg broja 
stejkholdera koji direktno ili indirektno utiču na poslovanje preduzeća. On takođe balansira 
zahteve efektivnosti i efikasnosti u poslovanju. Proces strategijskog menadžmenta uključuje i 
četiri ključna, međusobno povezana, segmenta aktivnosti preduzeća: [1] 

1) strategijsku analizu – tj. analizu i predviđanje opšteg i konkurentskog okruženja. 
Ovo je analiza resursnih mogućnosti preduzeća i analiza snage glavnih stejkholdera. 

2) strategijski izbor – koji podrazumeva identifikovanje, opis i ocenu strategijskih 
opcija, ali i izbor strategije preduzeća.  

3) strategijsku implementaciju – koja se odnosi na stvaranje uslova za prevođenje 
strategije u akciju.  

4) strategijsku kontrolu -  u zavisnosti od modela koji se preferira (model A ili B), faza 
kontrole u strategijskom menadžmetu ima različito mesto i različitu ulogu. 

Analogno tome, po modelu A, kontrola predstavlja poslednju fazu u procesu strategijskog 
menadzmenta i sprovodi se ex post. Model B ne poznaje kontrolu kao takvu, već je identifikuje 
kao vrednovanje strategije. Pomenuta faza vrednovanja strategije sada predstavlja treću fazu, 
sprovodi se pre samog implementiranja strategije, odnosno ex ante. U tome i jeste glavna 
razlika navedenih modela. [1] 

U savremenim uslovima poslovanja sugeriše se da je kontrola neophodna aktivnost u svim 
funkcijama i procesima u preduzeću. Samim tim, neophodna je i u svim fazama strategijskog 
menadžmenta, a ne isključivo nakon implementirane strategije. Naprotiv, preduzeće mora 
kontinuirano sprovoditi kontrolu svojih aktivnosti kako bi sve one u zbiru dale pozitivan rezultat. 

3. OSNOVNE DETERMINANTE STRATEGIJSKE ANALIZE 

Strategijska analiza, koja se drugačije naziva situaciona analiza, odnosi se na razumevanje 
strategijske pozicije preduzeća. Ovde je prisutan dobro poznati princip: ne možemo znati gde 
ćemo da odemo ukoliko ne znamo gde smo bili, gde smo sada i zašto smo tu gde jesmo. 
Strategijska analiza u formalnom smislu sadrži dva istraživanja: [2] 

1) analizu okruženja, koja predstavlja valorizaciju naših prethodnih strategijskih odluka i 
na njima zasnovanih akcija. Ova analiza obuhvata sve relevantne eksterne i interne 
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faktore, kao i odluke preduzeća koje su kreirale sadašnju strategijsku poziciju. Ona 
odgovara na sledeća tri ključna pitanja: 

i. kakva je sadašnja strategijska pozicija – odnosno gde smo sada? 
ii. zašto je naša strategijska pozicija takva – odnosno, zašto smo tu gde jesmo? 
iii. gde bi bili da smo izabrali drugi pravac akcije?  

2) analizu perspektive koja predstavlja istraživanje kojim se anticipiraju moguća i 
verovatna kretanja u kompoziciji eksternih i internih faktora. To je analiza perspektivnih 
stanja eskternih i internih faktora, odnosno identifikovanje budućih šansi i opasnosti, u 
odnosu na perspektivne snage i slabosti preduzeća. Ključno pitanje na koje treba da 
odgovori ova analiza je gde bi preduzeće moglo da bude. Ona obuhvata predviđanje 
prirode i značaja budućeg dejstva eksternih i internih faktora. U analizi perspektive se, 
pored retrospektivnog pristupa predviđanju, posebno koristi prospektivan pristup. 
Prospektivan pristup je neophodan za preduzeća koja deluju u složenoj i dinamičkoj 
sredini. Takva sredina je bremenita diskontinuitetima. Diskontinuiteti trendova i pojava 
zahtevaju primenu prospektivnog pristupa predviđanju. 

3) Predviđanje se ne može oslanjati na informacije o prošlosti i sadašnjosti. Potrebne su 
informacije o budućnosti. Na informacijama o budućnosti, gradi se proaktivistički i 
interaktivistički pristup planiranju. Proaktivistički i interaktivistički pristupi su “filozofiije” 
strategijskog planiranja. Samo primenom ovih pristupa u planiranju, preduzeće može 
biti koautor svoje budućnosti. 

4. PREDUZEĆE I  VRSTE NJEGOVOG OKRUŽENJA 

Sve aktivnosti vezane za poslovanje preduzeće obavlja pod uticajem brojnih faktora eksterne 
i interne prirode, jer preduzeća nabavljaju inpute iz eksternog okruženja (kapital, radnu snagu, 
sirovine i energiju), transformišu ih u autpute i kao gotove proizvode vraćaju ih u eksterno 
okruženje. Neposredno okruženje čine interni i eksterni stejkholderi. Interni stejkholderi su: 
zaposleni, akcionari i odbor direktora koji imaju najdirektnije interese u poslovanju preduzeća. 
Eksterni stejkholderi su: potrošači, konkurencija, banke, dobavljači, vlade, finansijske 
institucije, sindikati, mediji i specijalne interesne grupe. 

Analiza i predviđanje okruženja treba da omoguće da se prepoznaju podsticajni i ograničavajući 
faktori i dimenzionira njihov uticaj na buduće poslovanje preduzeća. Koraci u analizi okruženja 
kojima će se, polazeći od opšteg ka pojedinačnom, doći do konkretnih saznanja o šansama i 
opasnostima za buduće poslovanje preduzeća su: [3] 

• pregled uticaja okruženja 

• cena prirode okruženja u smislu promena koje se mogu očekivati i projektovanje 
njihovog razvoja u budućnosti 

• strukturna analiza glavnih komponenti okruženja 

• identifikovanje konkurentske pozicije, kako u pogledu pristupa resursima, tako i kada 
je reč o šansama za promenu tržišnog učešća 

• identifikovanje glavnih šansi i opasnosti u odnosu na koje će preduzeće graditi svoju 
strategiju reagovanja 

Eksterna analiza ima zа cilj odgovor nа pitanja kakav je izbor preduzeću na raspolaganju i šta 
preduzеće može dа izabere dа radi, dok internа analiza pomaže dа se odgovori nа pitanje 
kakve su mu sposobnosti i šanse, tj. štа može dа radi.  

Iz karakteristika preduzeća kao tehnološkog  i otvorenog ekonomskog sistema proizilazi da su 
odnosi sa okruženjem osnovna pretpostavka njegovog funkcionisanja i razvoja. Isto kao i 
preduzeće, tako je i njegovo okruženje podložno promenama, što dovodi do menjanja 
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međusobnih, međuzavisnih direktnih i indirektnih odnosa. Okruženje je faktor opstanka i 
efikasnosti funkcionisanja i efektivnosti razvoja preduzeća. Kreiranje adekvatnog poslovno – 
društvenog ambijenta u kojima preduzeća normalno posluju, rastu i razvijaju se, predstavlja 
permanentan zadatak svake vlade ukoliko želi da obezbedi ekonomski rast i prosperitet zemlje, 
ali i menadžmenta preduzeća da ih identifikuje, predvidi i odredi njihovu veličinu i snagu 
(implikacije). Rezultati interne i eksterne analize omogućavaju preduzeću da stekne bolju sliku 
o sebi i svom okruženju i da na najbolji način definiše svoju korporativnu strategiju. 

5. EKSTERNA I INTERNA STRATEGIJSKA ANALIZA 

Eksterna analiza predstavlja način na koji strategijski menadžeri određuju sa kakvim se 
šansama i opasnostima suočavaju njihove organizacije, stupanjem u međusobne odnose sa 
okruženjem. Poslovni ambijent i preduzetnička infrastruktura ključni su faktori konkurentnosti 
koji nastaju izvan organizacije. Postoje različiti pristupi u pogledu definisanja eksternog 
okruženja firme. Neki autori smatraju da je spoljašnje okruženje potrebno segmentirati na 
opštu sredinu organizacije (posrednu ili dalju) i operativnu sredinu organizacije (neposrednu 
ili bližu). U radu se eksterno okruženje preduzeća posmatra kao: [4] 

• opšte (makro) i 

• konkurentsko – specifično(mikro) 

Poslovna kompetentnost i konkurentnost preduzeća sa svim obeležjima zavisne varijable 
uslovljene su opštim uslovima privređivanja, koje u osnovi diktira i kreira država, dok su delom 
produkt međunarodnog okruženja, tako da ovi faktori uglavnom imaju nezavisne odlike.  

U prvoj dekadi 21. veka najveći deo svetske ekonomije je suočen sa nezaposlenošću, 
siromaštvom, tehnološkom zaostalošću, bolestima i sl, kao  i indiferentnim odnosom 
multinacionalnih kompanija u rešavanju tih problema. Intenzivna liberalizacija svetske 
privrede, kao prioritet 21. veka, podrazumeva promenu odnosa između bogatih i siromašnih i 
povećanu odgovornost za negativne posledice tehnološke ekspanzije i probleme savremenog 
sveta. Da bi se uspešno razvijalo preduzeće u internacionalnim relacijama, nužno je da 
menadžment upozna i razume širok set faktora okruženja koji su tipični za određene nacionalne 
i međunarodne ekonomije.  

Otuda je kod izbora orijentacije i strategijskih varijanti ključni faktor ocena efekata različitih 
elemenata opšteg ili mega okruženja, pošto ispoljava širok trend uslova u privrednom sistemu 
kao celini (prosperitet, stagnacija, kriza) unutar kojih treba pozicionirati određeno preduzeće. 
Ključne faktore opšteg okruženja čine ekonomija, zakoni, politika, socio – kulturni kontekst. 
Međutim, pri ovoj analizi treba imati u vidu i mogućnost da se ono što danas predstavlja priliku 
već sutra može pretvoriti u pretnju i da se današnja pretnja sutra može pretvoriti u priliku [5]. 
Pogodan alat za njeno sprovođenje predstavlja PEST analiza. 

Naziv PEST analize nastao je kao akronim, kombinacijom početnih slova 4 velike grupe faktora 
koji deluju iz makro okruženja: 

1) Political - politički faktori 

2) Economic – ekonomski faktori 

3) Social -  društveni faktori 

4) Technological – tehnološki faktori 

Opšte okruženje predstavlja onaj deo eksternog okruženja koji je daleko od preduzeća (često 
se naziva i udaljeno okruženje – remote environment), stoga preduzeće na njega može teško 
uticati. Iako se radi o indirektnim faktorima, menadžment preduzeća mora uzeti u obzir svu 
složenost i njegove karakteristike kada donosi odluke od strategijskog značaja. 
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Kao deo strategijskog upravljanja, interna analiza je proces evaluacije (procene) organizacionih 
resursa, kapaciteta, ključnih kompetencija i distinktivnih sposobnosti (onih po kojima se jedna 
organizacija izdvaja od ostalih konkurenata). Resursi predstavljaju sve ono sa čim preduzeće 
raspolaže i što koristi u poslovanju. Resursi mogu biti opipljivi (zemljište, objekti, mašine) i 
neopipljivi (znanje, iskustvo i motivacija zaposlenih, reputacija preduzeća, imidž robnih marki, 
baze podataka). Sposobnosti se odnose na mogućnosti da se raspoloživi resursi kombinuju i 
koriste efektivno i efikasno (npr. sposobnost kontinuiranog poboljšanja proizvoda, brze reakcije 
na aktivnosti konkurencije). Interna analiza nam pruža informacije u čemu je organizacija 
naročito dobra, u čemu nije, kojim sredstvima i imovinom raspolaže ili ne raspolaže, šta 
nedostaje ili je nedovoljno da bismo osmislili najadekvatnije i najefikasnije strategije. [5] 

Tradicionalni alat za njeno sprovođenje je SWOT analiza. Naziv SWOT je nastao kao akronim, 
kombinacijom početnih slova 4 grupe faktora, koji deluju iz internog i eksternog okruženja: [6] 

1) Strengths – snage  

2) Weaknesses – slabosti  

3) Opportunities – šanse  

4) Threats – pretnje 

Uvažavanje prilika ili otklanjanje pretnji zavisiće od kvalitetnog skeniranja okruženja, kao i od 
odgovora na uočeno stanje. Strategijska analiza poslovnog okruženja preduzeća ima za cilj da 
pokaže efikasnost i efektivnost primene strategijskih alata u analizi njegovog spoljašnjeg i 
unutrašnjeg okruženja. 

6. ZAKLJUČAK 

Strategijsko upravljanje se shvata i kao odnos preduzeća i okruženja. U pitanju je eksterna 
orijentisanost i reagovanje na promene iz okruženja. S obzirom da su one sve izraženije, a rizik 
i neizvestnost veća, neophodno je racionalno reagovanje usklađivanjem ponašanja preduzeća 
sa faktorima i elementima eksterne sredine. Posebnu grupu pristupa u definisanju strategijskog 
upravljanja čine oni koji polaze od potrebe povezivanja strategijskog razmišljanja i operativnog 
delovanja. To je akcioni proces u kome se u razvijanju strategija polazi od strategijske analize, 
strategijskog izbora, zatim slede implementacija i kontrola. Osnova za izgradnju upravljačke 
infrastrukture jeste poznavanje faktora okruženja koji mogu imati uticaja na funkcionisanje 
preduzeća. 

Ukoliko preduzeće posluje u relativno stabilnim uslovima, menadžment je u mogućnosti da 
predviđa promene u okruženju. U tom slučaju moguće je prilagoditi preduzeće promenama u 
okruženju primenom dugoročne strategije, odnosno planskim odlukama kojima se definiše 
ponašanje preduzeća na duži rok. Međutim, u nestabilnim uslovima poslovanja, naročito u 
periodima ekonomske krize kada su promene u okruženju učestale i neočekivane, menadžment 
preduzeća upućen je na kratkoročne mere. 

Od menadžmenta  preduzeća se očekuje da razume, interpretira, dovede u vezu pojedine 
faktore, ekstrapolira njihovo dejstvo i zauzme stav, odnosno da na osnovu eksplicitnih pravila 
oceni i proceni okruženje. Izazovi menadžmenta jesu prilike i pretnje, a da bi mogli odgovoriti 
adekvatno na njih menadžeri moraju imati znanje, veštine i fleksibilnost.  To je posao koji 
svakim danom zahteva sve više  umeća u kreiranju jedinstvenih i inovativnih rešenja za nove 
i različite probleme koje donosi menadžment  21. veka. 
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Sažetak 

Danas su strateški interesi Srbije evropske integracije, reforma društvenog i privrednog sistema, koja 

podrazumeva neophodne strane investicije i ulaganja u  privredu koja bi dovela do zaustavljanja 

njenog pada, kao i ubrzani oporavak neophodan za ostvarenje strateških ciljeva. Srbija je u proteklom 

periodu konsolidovala sektor osiguranja. Važnost menadžmenta u osiguranju je rasla zajedno sa 

rastom ove privredne grane koja je dostigla gigantske razmere u današnje vreme. Predmet ovoga 

rada je teorijsko proučavanje uticaja menadžmenta na poslovanje osiguravajućih kompanija. Cilj je da 

se analizom uticaja menadžmenta na poslovanje poslovnog sistema s jedne strane, i analizom 

specifičnosti poslovanja osiguravajućih kompanija s druge strane, utvrdi međusobna povezanost i 

uticaj primene menadžmenta na poslovanje osiguravajućih komopanija. Osiguravajuća društva, kako 

bi bila dobro organizovana, moraju da imaju visoko obučene kadrove koji su se specijalizovali za 

proučavanje rizika. Upravljanje rizikom je profesionalni posao koji je star koliko i moderno osiguranje. 

Abstract 

Today, the strategic interests of Serbia are European integration, social and economic system reform, 

which includes the necessary foreign investments and investments in the economy, which would lead 

to the stopping of its decline, as well as the accelerated recovery necessary for achieving strategic 

goals. In the past years, Serbia consolidated the insurance sector. The importance of insurance 

management has grown alongside the growth of this branch of industry that has reached gigantic 

measures today.The subject of this paper is theoretical study of the influence of management on the 

operations of insurance companies. The aim is to determine the interconnectivity and the 

management influence upon the operations of insurance companies by analyzing management 

influence on the one hand, as well as by analyzing the specificity of the insurance companies’ business 

on the other hand. Insurance companies, in order to be well-organized, must have highly trained 

personnel who specialize in risk studies. Risk management is a professional job that is as old as 

modern insurance. 

Ključne reči: sektor osiguranja, menadžment u osiguranju,osiguravajuća društva, upravljanje rizikom 

Keywords: insurance, insurance management, insurance companies, risk management 

1. UVOD 

Svi oblici osiguranja osim obaveznih osiguranja u prethodnom sistemu, zasnovanih na 
društvenoj svojini, skoro da nisu ni razvijeni jer je „socijalna država“ obezbeđivala imovinsku 
i životnu sigurnost građana. Reforma privrednog i političkog sistema, razvoj privatne svojine, 
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formiranje novog finansijskog sistema paralelno sa transformacijom u ostalim društvenim 
oblastima otvorili su pitanje razvoja sektora osiguranja. Posebno je interesnatna oblast - 
savremeni menadžment i osiguranje, koja je bila potpuno potisnuta u prethodnom periodu, a 
veoma je razvijena u zapadnim zemljama. 

U Srbiji je u proteklom periodu konsolidovan sektor osiguranja (uklonjena su insolventna 
društva koja su se ponašala kao kompanije za prikupljanje novca bez ikakvih obaveza) i 
poboljšan je kvalitet prodajne mreže (uklonjeni su nesolventni učesnici - agencije, pravna lica 
i sl.). S druge strane, dat je veliki broj licenci sertifikovanim fizičkim licima koja su položila 
ispit u organizaciji Narodne banke Srbije - NBS ili bankama koje su dobile mogućnost da 
budu učesnici u prodajnoj mreži.  

Nizak nivo osiguranja u Srbiji uzrokovan je pored niskog standarda i nedovoljno obrazovanim 
stanovništvom, kao i lošom reputacijom osiguravajućih kuća.  

U prvoj polovini 2005. godine donet je novi Zakon o osiguranju, a u drugoj polovini iste 
godine je i napor “odradio svoje”, tako što je ugasio ona društva koja su predstavljala 
“najnelojalniju konkurenciju”. 

Prema odredbama Zakona o osiguranju ("Sl. glasnik RS", br. 61/2005) i Zakona o dopuni 
Zakona o Narodnoj banci Srbije ("Sl. glasnik RS", br. 55/2004), nadzor nad obavljanjem 
delatnosti osiguranja poveren je Narodnoj banci Srbije, čime je učinjen prvi korak ka 
uspostavljanju integrisane supervizije finansijskog sektora u celini.  

Zakonski okvir za poslovanje osiguravajućih društava pružaju takođe i Zakon o obligacionim 
odnosima, Zakon o računovodstvu i reviziji, Zakon o Narodnoj banci Srbije, Zakon o tržištu 
hartija od vrednosti i drugi finansijski instrumenati. 

Važnost menadžmenta u osiguranju je porasla zajedno sa rastom ove privredne grane, koja 
je dostigla gigantske razmere u današnje vreme. Proces upravljanja rizikom naročito se 
počeo razvijati poslednjih deset  godina. U samom procesu se javljaju nizovi praktičnih i 
naučnih problema sa kojima se suočavaju pojedinci, nosioci poslovnih poduhvata - menadžeri 
osiguravajućih društava i teoretičari osiguranja. (Marović, 2006, pp.56) 

Osiguravajuća društva, da bi bila dobro organizovana, moraju da imaju visoko obučene 
kadrove koji su se specijalizovali za proučavanje rizika. Upravljanje rizikom je profesionalni 
posao koji je star koliko i moderno osiguranje. 

Ono što je zajednički imenitelj za zakonsku regulativu koja se odnosi na poslove osiguranja 
je to što je ona u fazi stalnih promena, u smislu usaglašavanja sa pravnim i tržišnim 
standardima Evropske Unije. 

Predmet ovoga rada je teorijsko proučavanje uticaja menadžmenta na poslovanje 
osiguravajućih kompanija. Cilj je da se analizom uticaja menadžmenta na poslovanje 
poslovnog sistema s jedne strane, i analizom specifičnosti poslovanja osiguravajućih 
kompanija s druge strane, utvrdi međusobna povezanost i uticaj primene menadžmenta na 
poslovanje osiguravajućih komopanija. 

Cilj rada je da se naprave teorijski okviri na bazi kojih bi funkcionisale osiguravajuće 
kompanije u oblasti upravljanja rizikom, planiranja, organizovanja, kontrole i sl. 

Društvena opravdanost istraživanja proizilazi iz činjenice da se sektor osiguranja suočava sa 
brojnim problemima i izazovima, zbog čega je potrebno intenzivirati istraživačke napore koji 
mogu da doprinesu boljem sagledavanju trenutnog stanja i perspektiva razvoja sektora 
osiguranja. 

Menadžment predstavlja ključnu funkciju preduzeća. Od sposobnosti menadžmenta zavisi 
uspešnost preduzeća ili drugog organizacionog sistema.  Zato se s pravom smatra da je 
glavni uzrok nerazvijenosti mnogih zemalja neprimenjivanje sistema savremenog 
menadžmenta, a ne nedostatak resursa. (Karavidić i ost, 2014, pp.35) Cilj je da se ograničeni 
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resursi (ljudski rad, elementi proizvodnje, novac) racionalno koriste, kako bi se postavljeni 
ciljevi ostvarili uz što veći stepen efikasnosti i efektivnosti. Veoma je značajno napomenuti da 
današnja velika preduzeća zahtevaju primenu sistema profesionalnog menadžmenta. 
Profesionalni menadžeri preduzeća jesu unajmljeni stručnjaci koji raspolažu odgovarajućim 
znanjem, veštinom i iskustvom iz oblasti menadžmenta. Smatra se da je menadžment po 
svojoj prirodi univerzalan i otuda njegova široka primena u različitim oblicima društvenih 
organizacionih sistema. Ključni elementi menadžmenta su univerzalni, i uz odgovarajuću 
adaptaciju primenljivi u različitim sredinama, što su dosadašnja naučna istraživanja i iskustva 
u praksi i pokazala. To ne znači da se menadžment svuda primenjuje na isti način. 

2. MENADŽMENT U OSIGURANJU 

Važnost menadžmenta u osiguranju je  porasla sa rastom ove privredne grane, koja je 
dostigla gigantske razmere u današnje vreme. U SAD, npr. ukupna sredstva angažovana u 
korporativnom i ličnom osiguranju iznose 300 milijardi dolara, što predstavlja oko 5% 
ukupnih troškova preduzeća i domaćinstava. Sredstva osiguravajućih kompanija premašuju 
vrednost od 600 milijardi dolara, a oko 1% ukupnog stanovništva zaposlen je u ovoj oblasti. 
(Carmet, 2003, pp.14) U Velikoj Britaniji, za razliku od SAD, većina ljudi nije toliko osigurana. 
Jedan od razloga za ovo je i činjenica da su u Velikoj Britaniji mnogi rizici i katastrofe 
pokriveni državnim sistemom socijalnog osiguranja. Ovo je još uvek važan i rastući sektor, sa 
preko 4 milijarde funti godišnje, koliko iznose samo premije i anuiteti za životno osiguranje. 

2.1 Faktori okruženja i konkurencija na tržištu osiguranja 

Potreba za uslugama osiguranja nastaje zbog tri tipa sistema koji kreiraju hazarde i 
nesigurnost: (Žarković, 2005, pp.7) 

• Socijalni sistem kreira hazarde kao što su: pljačka, požar, neredi, štrajkovi, 
kidnapovanja, društvene pobune. Ovo postavlja pojedinca ili instituciju u stanje 
finansijske nesigurnosti. 

• Prirodni sistem se odnosi na prirodne sile kao što su: uragani, zemljotresi, gromovi, 
poplave, oluje i sl. 

• Tehnički sistem (koji kreiraju pojedinci i institucije u okviru društva), mogu kreirati 
rizik od: požara, eksplozije, zagađenja, radijacije, kontaminacije, sudara, kvara i sl.  

Postoje tri glavna faktora koji utiču na tržište osiguranja kao dodatak različitim faktorima, koji 
obično utiču na sve druge finansijske institucije. 

Prvo, uticaj zakonodavstva i poreskih koncesija. Zakonski zahtevi i ograničenja mogu imati 
značajan uticaj na veličinu i obim tržišta. Ovaj uticaj može imati nekoliko oblika, idući od 
kontrole broja službenika na tržištu, pa sve do tipova pisanih ugovora ili čak i detaljnih uslova 
polise.  

Drugo, veličina i distribucija populacije i nacionalnog dohotka. Veličina populacije utiče 
direktno na ovo tržište, posebno na životno osiguranje. Međutim, ovo nije obavezno slučaj, jer 
i u obzir treba uzeti i druge faktore kao što su: gustina naseljenosti, demografski i sociološki 
faktori. 

Kada realni dohodak naraste, onda će i lična potrošnja imati tendenciju rasta. Lična štednja će 
u ovim periodima biti privučena u finansijske institucije kao što su banke i građevinska 
društva, kao i u kompanije za životno osiguranje. Ovo pokazuje da postoji veliko potencijalno 
tržište za životno osiguranje kada nacionalni dohodak raste. Glavni problem su konkurencija 
od strane drugih finansijskih institucija i efekti inflacije.  

Treće, konkurencija. Agresivna konkurencija i rastući troškovi usluga i administracije doveli su 
sa jedne strane do eliminisanja malih neprofitabilnih kompanija, a sa druge strane do teškoća 
u pružanju personalizovane usluge. Ovaj trend je doveo do udruživanja osiguravajućih 
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kompanija, kako bi se iskoristila ekonomija obima i omogućile investicije u kompjutere i ostalu 
dodatnu opremu radi: 

• preciznog računanja troškova, 

• postizanja nižih operacionih troškova i 

• povećanja mogućnosti usluživanja. 

Kako bi se pobedila konkurencija, nudi se šire pokriće sa manjom ili bez ekstra premije, npr. 
direktnom prodajom preko kompjutera ili pošte, sa ekonomično sastavljenim i upakovanim 
ugovorima.  

Štednja je takođe pogođena konkurencijom između banaka i građevinskih društava, koje 
obezbećuju dugoročnu i kratkoročnu štednju. Polise životnog osiguranja su forma dugoročne 
štednje, iako mnoge štediše preferiraju držanje gotovine ili kratkoročnih sredstava, što stavlja 
kompanije koje nude životno osiguranje u nepovoljan položaj. Štaviše, pojava inflacije 
poslednjih godina povećala je odbojnost stanovništva da ulaze u dugoročne ugovore.  

Osiguravajuće kompanije će morati da nađu načine i sredstva da odvuku štediše od 
tradicionalnih finansijskih institucija, ili garancijom predatih vrednosti (tj. da se novac 
refundira kada imaoci polise unovčavaju svoju polisu), ili dozvoljavanjem imaocima polise da 
pozajmljuju predatu vrednost kako ne bi imali utisak da je njihov novac potpuno vezan. Kako 
bi se nosili sa marketinškim problemima koji pogađaju ovaj sektor, marketari osiguravajućih 
kompanija koriste set marketinških alata i tehnika. 

2.2 Menadžment rizika 

Mendžment rizika predstavlja proces procenjivanja potencijalnih rizika, strategija razvoja u 
cilju redukovanja i minimiziranja i budućih rizika. Menadžment rizika je metodologija za: 
(Knežević, 2004,pp.8) 

• Procenjivanje potencijalnih događaja u budućnosti koji mogu da prouzrokuju 
negativne posledice za kompaniju, 

• Implementaciju strategija koje su bazirane na kontroli troškova, u cilju redukovanja 
rizika. 

Netačno preneta informacija putem posrednika nije vezana samo za nivoe menadžmenta. Ona 
postoji i u samim poslovnim funkcijama ukoliko nije smanjena  zavisnost izvođenja poslovnih 
procesa od ljudskog faktora. Na primer, izmena tarifnog sistema zahteva distribuiranje na 
osnovu dopisa svim filijalama, svim preuzimačima rizika, a vrlo često i potencijalnim 
osiguranicima. Čitav postupak je vrlo složen i podložan pogrešnim tumačenjima, greškama u 
primeni, kašnjenju čitavog procesa itd, ukoliko ne postoji informacioni sistem koji 
funkcionalno objedinjuje kompanijsko znanje. 

Očigledno, odluka koja je doneta na nekom nivou menadžmenta, kada se pretvori u podatke 
informacionog sistema koji nije konzistentno informatički podržan, može da bude deformisana 
ili netačno sprovedena i na putu kroz poslovne funkcije poslovnog sistema.(Marović i ost., 
2006, pp.67) 

U osiguranju rizik možemo posmatrati sa aspekta osiguranika, sa aspekta prava i obaveza, 
kao i sa aspekta osiguravača. 

Rizik sa aspekta prava i obaveza u materiji osiguranja je element pravnog odnosa osiguranja 
za koji su vezane obaveze osiguravača i osiguranika. Pravni pojam rizika treba da obuhvati 
sve pravno relevantne elemente rizika kao jednog bitnog elementa pravnog osnova 
osiguranja. Kao pravni pojam, rizik predstavlja amortizaciju i njegova vrednost opada. 
(Marović i ost., 2005, pp.63) 

Načela uzajamnosti i solidarnosti su osnovna načela na kojima počiva osiguranje.  
Sagledavanjem osiguranja kroz ova načela, možemo reći da ono predstavlja udruživanje svih 
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onih koji su izloženi istoj opasnosti, s ciljem da zajednički podnesu štetu koja će zadesiti samo 
neke od njih. (Piljan i ost., 207, pp.76) Preko osiguranja se izjednačavaju - izravnavaju rizici 
na prihvatljivom (lako podnošljivom) - mnogo nižem nivou, atomiziraju se. Atomiziranje rizika, 
njegovo raspoređivanje na mnoštvo osiguranika, tj. usitnjavanje krupnih šteta na bezbroj 
malih, kao i njihovo nivelisanje na bitno nižem nivou je tehnička suština osiguranja. 

Osiguranje je kvazi kolektivan ugovor, koji kreiraju potrošači koji su izloženi određenom riziku. 
Odnosi se na one koji su pogođeni tim rizikom. Menadžment u ovoj oblasti ima sve veću i 
značajniju ulogu, posebno zahvaljujući rastućoj konkurenciji u ovoj oblasti. 

Čak i kada je visina premije osiguranja pravilno određena, osiguravač snosi izvestan rizik da 
poslovanje završi negativnim finansijskim rezultatom. 

3. RIZIK OSIGURAVAJUĆIH KOMPANIJA 

Osiguravajuće kompanije su izložene većem riziku i amortizuju rizik većom tržišnom 
vrednošću svoje portfolio aktive. Kao posledica toga, manja je mogućnost neuspeha u 
osiguravajućoj industriji. Najizraženiji tipovi rizika koji prete kompanijama za životno 
osiguranje su: kamatni rizik, kreditni rizik, tržišni rizik i rizik likvidnosti. (Jednak, 2007, pp.200) 

Kamatni rizik. S obzirom na to da kompanije za životno osiguranje imaju veliki broj 
plasmana na dugoročni period, tržišna vrednost njihove aktive, portfolija, veoma je osetljiva 
na promenu kamatne stope. Kada se kamata poveća, kompanije ne mogu finansijski pokriti tu 
razliku po osnovu kapitala koji je uložen u dugoročne ugovore. Da bi amortizovale ovaj 
problem, kompanije smanjuju prosečnu zrelost osiguranja i nude klizne stope, kao što je to 
slučaj kod komercijalnih hipoteka. Obe strategije smanjuju uticaj promene kamatne stope na 
tržišnu vrednost njihovih aktiva. Kako su osiguravajuće kompanije postale svesnije svoje 
izloženosti kamatnom riziku, a uz to su dobro informisane o tehnikama za anuliranje rizika, 
sve više koriste fjučers ugovore i kamatne stope – svopove, kako bi izloženost riziku sveli na 
najmanju moguću meru. 

Kreditni rizik. Korporacijske obveznice, hipoteke, državne i lokalne obveznice i druge hartije 
od vrednosti - HOV su pod uticajem različitog kreditnog rizika. Da bi izbegle ovu vrstu rizika 
osiguravajuće kompanije ulažu prevashodno u HOV koje imaju visok rejting, čime izbgavaju 
povećanje premije na rizik. Takođe, vrše diversifikaciju među potraživanjima osiguranja, tako 
da problemi prilikom otplate korisnika osiguranja bitnije ne utiču na celokupni portfolio. 

Tržišni rizik. Reč je o povezanom riziku, odnosno o riziku koji je rezultat tržišnih kretanja. Na 
primer, pad berze posledično smanjuje tržišnu vrednost uloženih sredstava na berzi 
osiguravajućih kompanija. Vrednost berzanskih portfolia koju su uspostavile osiguravajuće 
kompanije opada sa padom berze, jer oslabljena ekonomija prouzrokuje pad cena finansijskih 
instrumenata. Često su i nekretnine osiguravajućih kompanija pod uticajem ekonomskog 
preokreta. Neke osiguravajuće kompanije su postale insolventne ranih 90-ih godina kao 
posledica ulaganja u nekretnine. 

Rizik likvidnosti. Dodatni rizik kompanijama životnog osiguranja je rizik likvidnosti. Veliki 
broj zahteva isplate premija u isto vreme može kompaniju dovesti do nelikvidnosti, pogotovu 
kada je tržišna vrednost aktive niska. Zahtevi zbog smrtnosti se najčešće ne ponavljaju 
simultano, tako da kompanije za životno osiguranje smanjuju izloženost ovom riziku 
diversifikacijom osnovne starosne granice. Kada se dobro izbalansira starosna grupa, 
kompanije za životno osiguranje povećavaju proporcije likvidnosti, pripremajući se tako za 
veći broj zahteva. Dodatni problem je kada kamatne stope rastu, jer potrošači (klijenti) žele 
da ubrzaju dobrovoljno gašenje životnog osiguranja i da te fondove iskoriste za pokretanje 
sopstvenog biznisa. Tako se protok gotovog novca smanjuje u kompanijama za životno 
osiguranje, ugrožavajući njihovu likvidnost. 
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4. ZAKJUČAK 

Mendžment rizika predstavlja proces procenjivanja potencijalnih rizika, strategija razvoja u 
cilju redukovanja i minimiziranja budućih rizika. Menadžment rizika je metodologija za: 
procenjivanje potencijalnih događaja u budućnosti koji mogu da prouzrokuju negativne 
posledice za kompaniju i implementacija strategija koje su bazirane na kontroli troškova, u 
cilju redukovanja rizika. 

Upravljanje rizikom je proces koji osiguraniku osigurava usklađivanje prava za upravljanje sa 
sigurnošću i prava za upravljanje kontinuitetom poslovanja s poslovnim ciljevima i 
strategijom.  

Uprkos tome što je upravljanje rizikom veoma obiman i kompleksan zadatak, efikasan 
program za upravljanje rizikom može da bude od veoma velike koristi za osiguravajuće 
kompanije, jer značajno utiče na finansijski uspeh.  

Teorijskim proučavanjem postavki menadžmenta i poslovanja osiguravajućih kompanija, 
utvrđena je njihova povezanost. Menadžment igra veoma važnu ulogu u poslovanju 
osiguravajućih kompanija. Samo osiguravajuće kompanije koje razvijaju menadžment 
strategije usmerene prema zadovoljenju potreba osiguranika kroz ponudu višestrukih koristi 
za njega, mogu u budućnosti računati na profit, povećanje prodaje i lojalnost klijenata. 

Dobrim i sigurnim raspolaganjem novcem svojih klijenata osiguravajuće kompanije 
obezbeđuju dobit za sebe i svoje klijente. Kroz uslugu upravljanja rizikom, menadžer 
klijentima osigurava temelj poslovanja poslovnim ciljevima i strategijama. 
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Sažetak 

Generalno gledano, upravljanje ljudskim resursima je izuzetno složen i višedimenzionalni proces. U 
procesu menadžmenta postoje određena pravila, međutim, ne sme se robovati pravilima jer je ljudsko 
ponašanje podložno promenama, često nepredvidivo, a svaki  poslovni subjekt  je priča za sebe. Što je 
primenljivo u jednoj vrsti posla, nije u drugoj, ono što na jednom mestu daje dobre rezultate, na 
drugom ne daje, ono što je dobrodošlo u jednom trenutku, u drugom nije. Da bi se postigli dobri 
rezultati nekog poslovnog  procesa, neophodno je planirati podelu zaduženja na osnovu kompetencija 
zaposlenih, odnosno uključiti održivo upravljanje ljudskim resursima u proces menadžmenta. Održivo 
upravljanje podrazumeva spoj tri komponente: ekonomske, socijalne i ekološke komponente 
upravljanja. Ljudski resursi predstavljaju srž svake organizacije i svakog poslovnog procesa, pa je 
prema tome za menadžere ljudskih resursa jako bitno da poznaju načine motivisanja i da upravljaju 
istim na održivi način u cilju postizanja društveno odgovornog poslovanja. Društveno odgovorno 
poslovanje je jedan od najpoželjnijih načina poslovanja u savremenom biznisu zbog stvaranja dobre 
slike u očima javnosti, a pozitivna slika okruženja o poslovnom subjektu predstavlja razliku između 
uspešnog i neuspešnog  poslovanja. Što je subjekat uspešniji, lakše će svoje poslovanje proširiti na 
veća tržišta. 

Abstract 

Generally, human resources management is an extremely complex and multidimensional process. In 
the process of management there are certain rules, however, man should not be a slave to the rules 
because his behavior is the subject to changes, often unpredictable, the business subject being 
something of its own accord. Applicable in one kind of work may not be applicable in the other, 
something that provides good results in one case, may not provide the same results in the other, what 
is useful at one point is unuseful  at the other etc.  In order to achieve good results in a business 
process, it is necessary for organization to plan the division of responsibilities based on competencies 
of employees, but also to include the sustainable management of human resources within the process 
of management. Sustainable management implies the combination of three components: economic, 
social and environmental component of management. Human resources are the heart of every 
organization and every business process. Therefore, the managers of human resources have 
important role in motivating employees in a sustainable manner on the way of achieving corporate 
social responsibility. Corporate social responsibility is one of the safest ways of doing business in 
today's business world, as well as an important factor of a positive image creation, which often 
represents the boundary between the successful and unsuccessful business with the aim of expansion 
into desired markets. 

Ključne reči: ljudski resursi, upravljanje, održivost, tri komponente savremenog upravljanja, 
društveno odgovorno poslovanje 
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1. UVOD 

Čovek je uvek bio u prilici da donosi odluke, a da često nije ni bio svestan da to čini, zato što 
je odlučivanje sastavni deo njegovog života. Pošto je život vremenom postajao sve 
kompleksniji, javila se potreba da se ovlada novim i savremenijim metodama upravljanja, a 
samim tim i poslovanja. U dalekoj istoriji razvoja ljudske civilizacije, čovek je nastojao da se 
udružuje kako bi napredovao i opstao. Još u vreme praistorije razlog za udruživanje bio je 
opstanak, zaštita od neprijatelja i istraživanje svoje okoline. Zarad što efikasnije odbrane od 
neprijatelja i kasnijeg napredovanja u poslu, javila se potreba za uvođenjem sistema 
upravljanja. U starom Egiptu, Kini i drugim starim kulturama i civilizacijama, za potrebe 
izgradnje piramida, Kineskog zida, kao i sistema navodnjavanja u poljoprivredi, bilo je 
potrebno da sistem upravljanja bude zasnovan na autoritetu, planiranju i odgovornosti. Kod 
starih Grka bio je razvijen sistem upravljanja gradom-državom (polisom). U starom Rimu 
sistem upravljanja bio je zasnovan na principatu i dominatu. Principat je vezivan za državno 
uređenje u Rimskom carstvu, koje je značilo vladavinu jednog cara. Dominat se vezuje za 
državno uređenje u Rimskom carstvu, koje je uspostavio Rimski vladar Dioklecijan i 
označavalo je vladavinu naroda. U srednjem veku u doba feudalizma sistem upravljanja bio 
je u rukama feudalnog gospodara. Prekomorska putovanja i epoha velikih geografskih 
otkrića, novih krajeva i novog bogatstva, takođe pripada srednjem veku. To je dovelo do 
procvata trgovine, jedne od najstarijih privrednih delatnosti. Prava trgovina nastala je 
pojavom novca. Kako bi se zadovoljila ponuda i potražnja na tržištu, bio je potreban i dobro 
organizovan sistem upravljanja. Razvojem industrije u XVIII, XIX i XX veku došlo je do 
revolucionarnih promena, ne samo u ekonomiji, već i u drugim oblicima privrede i života. 
Prva industrijska revolucija odigrala se u Engleskoj, pronalaskom parne mašine. Od tog 
momenta, čovek se rapidno razvijao u svakom pogledu. Najznačajnije promene vezane za 
industrijske odnose, a koje su dovele do stvaranja prvih profesionalnih menadžera, odigraće 
se 1907. godine kada u Engleskoj dolazi do razdvajanja privatnog (porodičnog) vlasništva 
nad kompanijama od upravljačkih funkcija [1]. Razvoj nauke i tehnologije doveo je ljudsko 
društvo do neverovatnih mogućnosti! Međutim, čovek je u svojoj trci za ekonomijom obima 
zaboravio na svoje okruženje i prirodu, te je dobrano narušio iste. Kako bi se ispravilo 
učinjeno, u poslovne procese usvojena je nova dimenzija savremenog poslovanja, odnosno 
održivost ili komponenta održivog razvoja. Održivost podrazumeva spoj ekonomije, društva i 
životne sredine u svim ljudskim, tj. poslovnim delatnostima. Ljudski resursi predstavljaju 
osnovu postojanja svake organizacije, dok se njihova svest mora podići na viši nivo, onaj koji 
će u poslovanje uvesti društvenu odgovornost. Stoga je menadžment ljudskih resursa 
posebna nauka i zahteva pravilan pristup mekim delovima organizacije, koje čine zaposleni. 
Treba naglasiti da pri donošenju odluka menadžer mora da razmišlja o posledicama tih 
odluka, dok će veština donošenja prave odluke razlikovati uspešnog od neuspešnog 
menadžera. U radu će se dati osvrt na upravljanje ljudskim resursima i na novu komponentu 
poslovanja uz novi, održivi pristup  poslovnim procesima. Obzirom da je Menadžment 
ljudskih resursa potekao iz klasične nauke o menadžmentu, razvoju menadžmenta kroz 
vreme će biti posvećena značajna pažnja u startu.  

2. OPŠTE TEORIJE O MENADŽMENTU 

Reč menadžment (management) preuzeta je iz engleskog jezika, a koren ove reči potiče od 
izvorne reči “manage” i znači upravljanje, rukovođenje, poslovanje. Njeno poreklo može se 
naći i u italijanskom jeziku (maneggiare), odnosno latinskom jeziku (manus), što znači ruka, 
francuskom jeziku i reči ménagement, što znači bavljenje domaćinstvom [2]. Menadžment 
predstavlja pojam koji je širi od pojma upravljanja, jer u sebi uključuje aktivnosti planiranja, 
organizovanja, vođenja i kontrole. Menadžment vrši društvenu funkciju u kojoj se njegov 
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pojam stalno razvija i inovira [3]. Dobro razvijen menadžment utiče na ostvarivanje boljih 
pozicija na tržištu i ukupan razvoj poslovanja. Kako bi se postigli što bolji rezultati, potrebno 
je ulagati u proširivanje kapaciteta i obrazovanje ljudskih resursa. U SAD se reč menadžment 
ne odnosi samo na proces, već i na ljude koji obavljaju taj proces [4]. Vremenom su se 
razvile različite teorije koje objašnjavaju kako je najbolje organizovati poslovne procese, od 
klasičnih do modernijih. Klasična škola menadžmenta pojavila se krajem XIX i početkom XX 
veka. Njene temelje postavili su Frederik Tejlor (Frederick Taylor) [5], Henri Fajol (Henri 
Fayol) [6] i Maks Veber (Max Weber) [7]. Frederik Tejllor (1856-1915), rođen je u bogatoj 
porodici u Filadelfijii i smatra se ocem naučnog upravljanja. Henri Fajol (1841-1925) je 
francuski rudarski inženjer, osnivač klasične organizacione teorije. Maks Veber (1864-1920) 
bio je jedan od vodećih naučnika na polju društvenih nauka, a posebno se isticao u oblasti 
sociologije. Na slici 1 predstavljene su teorije klasičnog menadžmenta [8]. 

 

Slika 1.  Podela klasične teorije menadžmenta  

Teorija naučnog menadžmenta, čiji je tvorac Tejlor zasnivala se na menadžmentu rada i 
menadžmentu organizacije, na većoj inicijativi radnika, posebno na većoj inicijativi osoblja 
koje rukovodi i iskrenoj saradnji sa ljudima. Rad Tejlora i viđenje njegovog sistema 
upravljanja može se pročitati u mnogim studijama („Sistem plaćanja po komadu”, 1895., 
„Upravljanje pogonom”, 1903.g. itd.). Henri Fajol, pokretač i osnivač administrativne teorije 
menadžmenta, smatra da se funkcionisanje administracije ostvaruje preko sistema 
planiranja, organizovanja, komandovanja, koordinacije i kontrole. Svoje viđenje rukovođenja 
i upravljanja napisao je 1916. godine u knjizi „Industrijsko i opšte upravljanje”. Principe 
upravljanja naveo je u 14 tačaka, naglašavajući da se u praksi ne mora dosledno pridržavati 
svih principa, već iste treba prilagođavati datoj situaciji. Fajol je izvršio klasifikaciju poslova 
poslovnog subjekta na 6 funkcija (više o tome, u izdanju Menadžment, autora Lončarevića) 
[9]. Maks Veber, nemački ekonomista i sociolog, zalagao se za birokratski sistem upravljanja 
koji karakterišu podela rada, hijerarhija, izbor kadrova na osnovu kvalifikacija, primena 
strogih pravila i procedura. Veber razlikuje tri vrste autoriteta: 1) racionalni, podređeni 2) 
tradicionalni - poštovanje se iskazuje osobi koja se nalazi na uticajnom položaju, 3) 
harizmatski - čine je lične osobine nadređenog. Pored dobrih strana birokratskog sistema 
poput upravljanja, preciznosti, brzine i diskrecije, glavni nedostaci teorije birokratizma jesu 
rigidnost, odnosno negiranje ljudskog faktora [10]. U vreme pojave klasične teorije 
menadžmenta, glavni problemi poslovanja nastajali su u oblasti proizvodnje, te je stoga bilo 
potrebno sa naučnog aspekta pomoći povećanju proizvodnje, dok se manje pažnje 
posvećivalo ljudskim resursima. Nešto kasnije, 30-ih godina XX veka, pristalice 
bihejviorističke teorije bili su mišljenja da međuljudski odnosi utiču na efikasnost rada, te su 
čoveka stavili na prvo mesto. Meri Parker Folet dala je svoj doprinos psihološkoj osnovi 
ljudskih aktivnosti i emocionalnim reakcijama u radnim grupama. Na osnovu istraživanja koje 
je sprovela, dala je novo tumačenje konflikata i autoriteta [11]. Prema Folet, konflikt se 
rešava dominacijom, kompromisom i integracijom. Značajan doprinos bihejviorizmu dao je i 
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Elton Mejo (Mayo), ukazavši na činjenicu da grupa utiče na ponašanje pojedinca. Prema 
Mejo, navođenje ljudi na željena ponašanja dovodi do boljih rezultata rada. Zato je potrebno 
komunicirati sa radnicima, te im omogućiti da učestvuju u rešavanju problema vezanih za 
radne zadatke i uslove rada [12]. Abraham Maslov je američki psiholog i osnivač teorije 
ličnosti. Maslov je osnivač hijerarhijskog modela razumevanja ljudske motivacije, u kojoj se 
na dnu lestvice nalaze bazični fiziološki motivi: žeđ, glad, iznad njih potreba za sigurnošću, 
više od prethodnih su potrebe za ljubavlju i pripadanjem, a još viša je potreba za ugledom 
odnosno poštovanjem. Čovek je kreativna osoba koja ima potrebu da se kroz rad afirmiše i 
zadovolji svoje najviše ljudske motive [13]. Daglas Mekgregor je svoju Teoriju X i Y objavio 
1960. godine u knjizi „Ljudska strana preduzeća”. Proučavao je šta zaposlene motiviše za rad 
i kako menadžeri utiču na njihovu motivaciju, kao i njihove razloge nezadovoljstva poslom. 
Prema njegovom shvatanju, teorija X ima negativan stav zaposlenog prema radu i 
preduzeću, dok  teorija Y prezentuje pozitivan stav [14].  Sistemska teorija menadžmenta 
pripada modernoj teoriji menadžmenta, a pojavila se sredinom XX veka. Posmatra preduzeće 
kao složen sistem, koji se sastoji od više podsistema povezanih  u celinu. Pojedinac je 
potisnut u drugi plan, dok se organizacija proučava kroz podsisteme, čvrsto povezane i 
međusobno uslovljene. Talkot Parsons posmatra preduzeće kao otvoren sistem, u kome je 
veoma važna povezanost preduzeća sa okolinom, kao i povezanost unutar sistema (u 
preduzeću). U funkcionisanju preduzeća, prema Talkotu, najvažniji su tehnički, organizacioni 
i institucionalni podsistemi [15]. Do pojave sistemske teorije, istraživanja su bila bazirana na 
istraživanjima pojedinačnih elemenata i uzroka. Kvantitativna teorija pojavila se u Velikoj 
Britaniji pred početak Drugog svetskog rata. Forminarni su timovi od ekspererata iz oblasti 
prirodnih nauka, čiji je zadatak bio da reše aktuelne probleme odbrane države. Posle rata, 
interesovanje za ovu teoriju se nastavilo iz razloga što su kvantitativni problemi upravljanja, 
izražavani preko matematičkih modela u cilju njihovog prevazilaženja. Kvantitativna teorija 
obuhvata tri oblasti, to su: menadžment nauka - odluka se donosi na kvantitativnim 
osnovama - operativni menadžment - kvantitativnim metodama poboljšava se produktivnost i 
efikasnost proizvodnje i - menadžment informacioni sistem – koji se koristi kako bi menadžeri 
mogli efikasno da koriste informacije u cilju racionalnog poslovanja [16].  Ova tehnika se ne 
može primeniti u svim situacijama, već je poželjna kada pristup problemu treba da bude 
matematički. Prema Damanpuru i Gopalakrišanu (2001), inovacija u organizaciji definiše se 
kao stvaranje nove ideje i novog načina ponašanja u organizaciji [17].  

Za menadžere se može reći da se njihova funkcija ogleda kroz obezbeđivanja stepena i 
kvaliteta liderstva, što je od posebnog značaja za uspeh poslovanja. Za savremenog 
menadžera neophodna su i znanja tehničke i informacione prirode, kao i veštine upravljanja 
projektima, poslovima planiranja ljudskih resursa, poslovima evaluacije, strateškim 
planiranjem, razvojem ljudskih resursa i dr. Cilj efektivnog liderstva jeste ostvarenje 
postavljenih ciljeva putem korišćenja sposobnosti i kvaliteta podređenih. Proces učenja odvija 
se da bi se poboljšala i unapredila znanja kojima organizacija raspolaže. Tako se povećava 
vrednost intelektualnih sredstava, poput inovacije kapitala, prilikom koje se znanje stiče i 
primenjuje. Ako organizacija pokazuje kompentencije u rukovođenju znanjem, može se 
smatrati da je orijentisana ka rukovođenju znanjem [18]. Znanje i organizacija koja uči su 
ključ uspeha na tržištu u današnje vreme. Savremeni menadžeri imaju zadatak da u 
organizaciju implementiraju menadžment znanja. Kultura znanja nastaje i razvija se od vrha 
organizacije tj. od najvišeg nivoa menadžmenta i delegira se na nižim nivoima. Životni ciklus 
implementacije menadžmenta znanja prikazan je na slici 2. 
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Slika 2. Životni ciklus procesa savremenog menadžmenta znanja i organizacija 
Izvor: [19] 

Da bi organizacija opstala na tržištu u savremenim uslovima poslovanja, bez obzira u kojoj 
sferi se nalazi, mora da se poredi sa svojim konkurentima. Glavni alat za to, pored svih 
ostalih procesa i radnji koje ista preduzima, jeste uspešno upravljanje ljudskim resursima.  

3. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA - ODRŽIVOST 

Upravljanje ljudskim resursima je posebna disciplina menadžmenta, koja uključuje sve 
procese i aktivnosti, a koje pak za cilj imaju ostvarenje zadataka. Obuhvata sve aspekte 
odnosa sa zaposlenima. Ostvarivanjem organizacionih  ciljeva, zaposleni će ostvariti i lične 
[20]. Savremeni menadžment svakog poslovnog subjekta bi trebalo da bude novi stil 
upravljanja ljudima koji pre svega obezbeđuje blagostanje svakog pojedinca, pozitivan ljudski 
razvoj, a samim tim i razvoj društva u celini. Znanje predstavlja moć, a moć može biti bilo 
gde i upravo će to biti najveća konkurentska borba u budućnosti [21]. Sistemski pristup 
odnosima sa zaposlenima omogućava visok stepen poboljšanja performansi. Zaposleni 
predstavljaju pokretačku i stvaralačku snagu organizacije, imaju najvažniju ulogu i glavni su 
nosioci uvođenja promena. Danas je sve više organizacija zainteresovano za ulaganje u 
ljudske resurse kao u način da se dođe do konkurentske prednosti. Nematerijalna ulaganja 
mogu da utiču na konkurentsku prednost organizacije, jer ih je teško kopirati [22]. Mnogi 
menadžeri su kroz svoj praktični rad došli do saznanja da su veštine upravljanja ljudskim 
kapitalom usko povezane sa glavnom upravljačkom strategijom. Način upravljanja u 
poslovnim subjektima, u kojima menadžer samostalno donosi odluke i organizuje sve 
aktivnosti, bez komunikacije i konsultovanja sa zaposlenima, smatra se rukovođenjem 
prošlosti. U današnje vreme, u gotovo svim uspešnim organizacijama, razvijena teorija 
menadžmenta predstavlja čoveka kao kompleksno, jedinstveno, emocionalno i racionalno 
biće. Strategija politike kojom se upravlja ljudima zahteva od menadžera da ispoštuje 
osnovna načela čoveka kao ljudskog bića, kako bi funkcionalnost poslovanja bila na 
zadovoljavajućem nivou. Savremeno društvo ima sve veći interes za  upravljanjem i to na 
jedan novi i drugačiji, bolji način [23]. Menadžer mora da deluje decentralizacijski, sa puno 
poverenja u ljude u koje distribuira informacije i znanja. On mora da dodeli svakome jasnu i 
preciznu ulogu, odgovornost, slobodu delovanja, ali i mogućnost povratnih informacija. 
Osnovni prioriteti koje je poslovni subjekt definisao kao glavne ciljeve moraju biti 
predstavljeni svim zaposlenima u poslovanju. Strategijski planovi svake organizacije 
zasnivaju se na ljudskim resursima koji su stvaraoci obrazovnih, kulturnih, tehničkih i 
ekonomskih vrednosti, dok su u isto vreme i njihovi korisnici. Način i stil rukovođenja veoma 
su značajni za motivaciju zaposlenih, jer direktno utiču na način njihovog rada, fleksibilnost i 
slobodu u radu. Savremeni rukovodioci posebnu pažnju posvećuju umeću rada sa ljudima, 
kroz vođenje sastanaka sa grupama i pojedincima na različitim nivoima, upravljanje svim 
vrstama konflikata i kroz pregovaranje na ravnopravnoj osnovi. Oblik poslovnog upravljanja 
koje je u literaturi označeno kao participativno rukovođenje, karakteriše donošenje odluka na 
osnovu mišljenja grupe.  

Kod ovog oblika rukovođenja menadžeri dozvoljavaju zaposlenima da svojim aktivnostima 
utiču na projektovanje organizacionog sistema i proces upravljanja. Ovakav sistem 
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karakteriše zajedničko upravljanje sa ljudskim resursima, umesto upravljanja ljudskim 
resursima. Mnoga ispitivanja ukazuju da su zaposleni veoma zadovoljni kada učestvuju u 
procesu donošenja odluka [24]. Stil vođenja koji karakteriše minimalno uticanje menadžera 
na rad zaposlenih i kojima je dat visok stepen slobode odlučivanja, naziva se Leaissez-faire 
stil. Najbitnija je dvosmerna komunikacija, kako menadžera i zaposlenih, tako i između samih 
zaposlenih. Osnova održivosti ovog stila upravljanja su dobro izgrađeni međuljudski odnosi 
od kojih zavisi realizacija postavljenih ciljeva. Zaposleni, čiji menadžer upražnjava Leaissez-
faire stil su složni, zadovoljni i uvek spremni da učestvuju u rešavanju problema i poteškoća 
jer su zadovoljni poslom. Savremeni menadžment zahteva kvalitetno upravljanje i racionalno 
korišćenje ljudskog kapitala. Upravljanje ljudskim resursima treba da obezbedi pronalaženje i 
upotrebu znanja kao osnove za valjano funkcionisanje poslovnog subjekta. Jedan od 
najvažnijih zadataka menadžera jeste razvoj zaposlenih na svim nivoima.  

Danas, u vreme savremenog tržišnog i ekonomskog poslovanja, sve više se u upravljanje 
ljudskim resursima uvodi i jedan novi pojam - pojam održivosti. Održivost ili održivi razvoj se 
odnosi na poštovanje i usklađivanje tri glavne komponente ovog koncepta i to: ekonomske, 
društvene i ekološke komponente. Čovek je dugo zanemarivao prirodu i okruženje u kojem je 
obavljao svoje društvene i ekonomske delatnosti. Tek kada je narušena prirodna ravnoteža 
počela da signalizira savremenoj civilizaciji o posledicama tih aktivnosti, čovek je ozbiljno 
počeo da razmišlja o svom daljem opstanku. Održivost je sveobuhvatni pojam, koji 
sagledavanjem različitih komponenti doprinosi jednoj novoj filozofiji, kako poslovanja, tako i 
života. Uveden je 80-ih godina prošlog veka. Društvena komponenta razvoja se odnosi 
najviše na kvalitet života ljudi, na njihove navike i životne stilove, a analiziranjem tih faktora 
može se doći do zaključaka kakav odnos ljudi imaju prema svom okruženju. Obzirom da se 
svaka delatnost, počevši od one primarne - biološke, a zatim preko proizvodne, pa na kraju i 
društvene odvija u određenom okruženju, potrebno je istražiti faktore iz okruženja koji 
posredno ili neposredno utiču na te delatnosti. Filozofija savremenog društva shvata koncept 
održivosti kao sasvim novu strategiju razvoja. Održivi razvoj se vezuje za zaštitu životne 
sredine, ali uz planiranje društvenog razvoja, kao i uz sagledavanje ekološke i političke 
situacije. Održivi razvoj podrazumeva brigu za ceo živi svet na planeti Zemlji, odnosno brigu 
za očuvanje njenih prirodnih sistema, uz usklađivanje savremenih ljudskih aktivnosti. 
Usklađivanje aktivnosti predstavlja proces u kome se, pored ekonomske strane industrijske 
proizvodnje posmatra i ekološka strana, odnosno uticaj koji ljudska ekonomska i proizvodna 
delatnost imaju na prirodno okruženje [25]. O problematici održivog razvoja diskutovano je 
na najvišim svetskim nivoima, o čemu svedoče mnogobrojna dokumenta. Dokument UN, pod 
nazivom ,,Report of the World Commission on Environment and Development: Our Common 
Future”, odnosno „Izveštaj o zajedničkoj budućnosti” iz 1987. godine, sačinjen od strane 
Svetske komisija za životnu sredinu i razvoj, predstavlja jedan od takvih dokumenata. Iste 
godine je u ovom Izveštaju Gro Harlem Brundtland, norveška političarka i lider politike 
održivog razvoja i javnog zdravlja, navela osnovne preporuke održivog razvoja. One 
obuhvataju dugoročne ekološke strategije održivog razvoja do 2000. godine i šire, kao i 
načine zaštite životne sredine koje je moguće ostvariti boljom saradnjom između zemalja u 
različitim fazama ekonomskog i društvenog razvoja.  

Iako ne postoji opšteprihvaćena i jedinstvena definicija održivog razvoja, najčešće je 
navođena ona iz Izveštaja o zajedničkoj budućnosti: „Održivi razvoj jeste razvoj koji 
zadovoljava potrebe sadašnjice, a pritom ne dovodi u pitanje sposobnost budućih generacija 
da zadovolje vlastite potrebe“. Po drugom određenju, održivi razvoj podrazumeva ravnotežu 
između potrošnje resursa i sposobnosti prirodnih sistema da zadovoljavaju potrebe budućih 
generacija 26.  

Jedna od definicija održivog razvoja iz istog izvora, glasi: „Održivi razvoj predstavlja 
integralni ekonomski, tehnološki, socijalni i kulturni razvoj, usklađen sa potrebama zaštite i 
unapređenja životne sredine, koji omogućava sadašnjim i budućim generacijama 
zadovoljavanje njihovih potreba i poboljšanje kvaliteta života na našoj planeti“. Ideja 
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održivog razvoja je ubedljivija ukoliko se tumači kao način da dodatni nivo razvoja može biti 
društveno nepotreban ukoliko se životna sredina katastrofalno degradira, ako veća 
nejednakost u raspodeli vodi političkim nemirima i tome slično. 

Obzirom na prethodno iznete tradicionalne teorije i savremene metode postanka i 
upravljanja, menadžment ljudskih resursa koji bi resursima trebalo da upravlja na održivi 
način, uz uvažavanje svih ljudskih i privrednih zakonitosti, prvenstveno bi trebalo da podiže 
svest zaposlenih. Podizanje svesti o tome koliko čovek zavisi od prirode i ostalog okruženja 
predstavlja viši nivo takozvane ekološke svesti. Obrazovanjem za održivi razvoj stvaraju se 
nove generacije ljudi, koje neće nemilice trošiti prirodne resurse, već će sa istim postupati na 
štedljiv i krajnje ekonomičan način. Uvođenjem eksternalija, ili troškova zaštite životne 
sredine, trebalo bi da se bavi odgovoran rukovodeći kadar u svakoj savremenoj organizaciji. 
Prilikom upravljanja ljudskim resursima, savremeni menadžer mora bit lider i osoba koja će 
svojim primerom pokazati kako se treba ophoditi prema resursima unutar i izvan 
organizacije. Danas se kaže da će rukovodilac 21. veka morati da ima četiri osnovne 
karakteristike: da bude globalni strateg, gospodar tehnologije, političar “par excellence“ i 
lider – motivator. Jedino onaj rukovodilac koji će biti sposoban da „transformiše“ svoje 
saradnike brzo i kreativno, kao i svoju organizaciju, moći će da opstane i bori se sa 
konkurencijom. Lider – motivator preobraća ljude i uverava ih u zajedničke vrednosti; on je 
više trener nego naredbodavac, poseduje odlučnost i znanje. On je u stanju da motiviše, 
zainteresuje i inspiriše sledbenike da ulože dodatni napor kako bi se postigli ciljevi grupe. 
Transformaciono liderstvo je sagrađeno na vrhu transakcionog liderstva [27]. 
Transformacioni lideri su zagovornici održivog upravljanja ljudskim resursima u organizaciji. 
Oni su takođe i glavni pokretači društveno odgovornog poslovanja savremenog poslovnog 
subjekta.  

4. DRUŠTVENO ODGOVORNO POSLOVANJE – SAVREMENO POSLOVANJE 

Radno okruženje predstavlja spoj spoljašnjeg i unutrašnjeg okruženja poslovnog subjekta. 
Spoljašnje okruženje se nalazi izvan subjekta i predstavlja prirodnu sredinu. Unutrašnje 
okruženje obuhvata međuljudske odnose unutar privrednih subjekata na relaciji top 
menadžer – zaposleni, kao i na relaciji između samih radnika. Poštovanje ljudskih i radnih 
prava predstavlja osnov društvene odgovornosti i aktivnosti okrenutih zaposlenima. Pored 
obaveza već propisanih zakonima i zaštite osnovnih prava zaposlenih, društvena odgovornost 
u ovoj oblasti podrazumeva i dodatno angažovanje privrednih subjekata na unapređenju 
različitih aspekata odnosa sa važnom grupom stejkholdera, kao što su ulaganje u lični i 
profesionalni razvoj i podrška ravnoteži između poslovnih i privatnih obaveza. Etički privredni 
subjekti su oni koji garantuju svima jednake mogućnosti pri zapošljavanju, napredovanju i 
stručnom usavršavanju, izbegavajući diskriminatorne prakse i favorizujući stručnost i 
jednakost. Ovi subjekti podržavaju pravo radnika na sindikalno udruživanje i podstiču 
socijalni dijalog, obezbeđujući adekvatne mere bezbednosti i zdravlja na radu. Pored toga, da 
bi zadržali svoje zaposlene i privukli kvalifikovane kvalitetne kadrove, savremeni privredni 
subjekti obezbeđuju i dodatne beneficije, vodeći računa o jasnoj i transparentnoj 
komunikaciji i blagovremenom informisanju svojih zaposlenih, ispitujući redovno zadovoljstvo 
zaposlenih, te stalno unapređujući radne uslove. Mnoge velike svetske kompanije su uvidele 
da je za sticanje i održavanje konkurentske prednosti na tržištu ključan razvoj intelektualnog 
kapitala, te stoga konstantno ulažu u različite programe edukacije i obuke svojih zaposlenih.  

Savremeni koncepti upravljanja ljudskim resursima stoga su zasnovani na novim modelima 
ponašanja, kao što su konsultovanje i uključivanje zaposlenih, motivišući radno okruženje, 
zadovoljstvo i dobrobit zaposlenih oličenih u podsticanju ravnoteže između poslovnih i 
privatnih obaveza. Neka istraživanja su pokazala da usmerenost preduzeća ka društvenim 
aktivnostima, preko satisfakcije potrošača, ima za rezultat uvećanje tržišne vrednosti 
preduzeća.  
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Poslovna etika, društvena odgovornost i konkurentska prednost preduzeća zahtevaju od istih 
da  predvide i u datom trenutku reaguju na promene društvenih percepcija problema. 
Društveno odgovorno poslovanje (DOP) predstavlja u suštini svest o novom položaju i 
značaju koje privredni subjekti imaju u savremenom, globalnom društvu, a ogleda se u 
odgovornosti koja iz te svesti proizilazi. Praksa ovakvog poslovanja odnosi se na celokupno 
delovanje jednog privrednog subjekta, tj.: bez obzira da li proizvodi ili je uslužno, kako 
kupuje i prodaje, da li poštuje zakone, kako se odnosi prema zaposlenima, da li ulaže u 
lokalnu zajednicu i na koji način doprinosi očuvanju životne sredine. Društveno odgovorno 
poslovanje može doneti prednosti kao što su: zaštita i poboljšanje postojećih resursa (ljudski 
kapital ili životna sredina) od kojih zavisi poslovanje privrednog društva; predviđanje, 
izbegavanje i umanjivanje rizika poslovanja i sa njima povezanih troškova; povećavanje 
finansijske delotvornosti privrednog subjekta smanjenjem troškova poslovanja; otvaranje 
novih poslovnih mogućnosti i novih tržišta; zaštitu, izgradnju i poboljšanje reputacije 
subjekta, posebno u odnosu prema potrošačima; privredni subjekat postaje atraktivna 
investitorima, edukovanim i motivisanim radnicima. Ključna ograničenja široj implementaciji 
koncepta DOP-a u domaćim uslovima su najčešće: nestabilni politički uslovi; neadekvatna 
zakonodavna regulativa; nedovoljna informisanost o koristima i mogućnostima primene; 
nedovoljna podrška države i ostale institucionalne infrastrukture; otpor menadžmenta i 
zaposlenih; nedovoljna podrška finansijskih institucija. 

Mnogo argumenata ide u prilog tome da postoji realan poslovni interes privrednih subjekata 
za društveno odgovornim ponašanjem, te se iza svake poslovne aktivnosti, pa i one vezane 
za inkorporiranje društvene odgovornosti u svoje poslovanje, krije više ili manje direktan 
interes. Prva stvar je svakako reputacija, koja više ne predstavlja neopipljivu kategoriju, već 
je direktno povezana sa vrednošću preduzeća.  

Drugi argument, takođe vezan za zaposlene, jeste njihova bolja motivisanost, veća lojalnost i 
mogućnost privlačenja boljih kadrova.  U socijalnoj sferi, ulaganje u edukaciju, radne uslove, 
kao i usvajanje dobrih odnosa sa zaposlenima takođe može doprineti produktivnosti. Biti 
društveno odgovoran ne znači samo ispunjavati zakonske obaveze, već i više od toga, 
investirati u ljudski kapital, okolinu i odnose sa ostalim stejkholderima [28].  

5. KORPORATOVNA FILANTROPIJA – OBLIK DRUŠTVENE ODGOVORNOSTI 
I POSLOVANJA 

Korporativna filantropija (ili korporativno davanje) smatra se posebnim tipom aktivnosti 
društveno odgovornog poslovanja. Ono se odnosi na čin kojim privredni subjekti (u daljem 
tekstu korporacije) doniraju deo profita ili resursa neprofitnim organizacijama. Korporacije 
najčešće doniraju novac, ali mogu donirati i korišćenje prostorija kompanije, imovinu, usluge 
ili podršku u reklamiranju. Neke korporacije formiraju volonterske grupe među zaposlenima, 
u okviru kojih oni deo svog radnog vremena izdvajaju za rad na određenim projektima. 
Korporativnim davanjem često rukovode same korporacije; ali se ono često obavlja i kroz 
posebnu fondaciju te kompanije. Shodno analizi sadržaja aktuelnih definicija društveno 
odgovornog poslovanja, ovaj pojam uokviren je prisustvom pet najčešće pominjanih 
dimenzija:  

Ekološka dimenzija- subjekti treba da se trude da razvijaju svoje poslovanje na ekološki 
održiv način. Društvena dimenzija - tiče se odnosa poslovnih subjekata i društva, u smislu da 
subjekti treba da doprinose boljem društvu time što će uzimati društvene probleme u obzir 
prilikom svakodnevnog poslovanja i biti svesni efekta koje njihovo poslovanje ima na 
zajednicu. Ekonomska dimenzija tiče se razmatranja društveno odgovornog poslovanja kao 
poslovne delatnosti, koja ima za cilj da unapredi profitabilnost subjekta, uvažavajući načelo 
da poslovni subjekti treba da doprinesu društveno-ekonomskom razvoju [29]. Prema 
dimenziji nosilaca interesa, poslovni subjekt treba da unapređuje svoju interakciju sa 
nosiocima svih interesa, posebno sa zaposlenima, dobavljačima, klijentima i zajednicama u 
kojima posluje. Dobrovoljna dimenzija se odnosi na činjenicu da potezi koji svedoče o 
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društveno odgovornom poslovanju nisu predviđeni zakonom, već se baziraju na etičkim 
vrednostima i dobrovoljnim potezima subjekta 29. Društveno odgovorno poslovanje se tiče 

integrisanja društvenih, ekoloških i ekonomskih pitanja u strukture donošenja odluka i 
poslovne procese. Ono se odnosi na angažovanje deoničara i drugih nosilaca interesa i 
saradnju sa njima u cilju efektivnog upravljanja potencijalnim rizicima i izgradnje kredibiliteta 
i poverenja u društvu. Važno je znati koji razlozi podstiču korporacije da investiraju svoje 
resurse u aktivnosti društveno odgovornog poslovanja. Ti razlozi su efikasno ponašanje i 
finansijski rezultati. Privredni subjekti mogu pribeći društveno odgovornom poslovanju i 
korporativnoj održivosti kako bi imali direktne pogodnosti za svoje finansijske rezultate.  

Na primer, može se smanjiti količina otpada, dok se papir može reciklirati. Ekološki efikasni 
potezi mogu istovremeno proizvesti i ekološke i ekonomske pogodnosti za poslovanje, 
doprinoseći snažnijim finansijskim rezultatima i većoj profitabilnosti. Efikasnost u radu se 
može postići i kroz druge aspekte društveno odgovornog poslovanja, kao što su 
racionalizacija načina na koji se informacija dostavlja zajednici investitora, kao i nosiocima 
drugih interesa koji zahtevaju veću transparentnost. Glavna potencijalna pogodnost koju 
donose inicijative društveno odgovornog poslovanja je uspostavljanje uslova kojima se 
povećava lojalnost, zalaganje i motivacija zaposlenih, čime se stvara inovativnija i 
produktivnija radna snaga. Ovo može pomoći da se zaposle i zadrže zaposleni; da se 
motivišu za sticanje novih veština; da se ohrabre u pronalaženju inovativnih načina, ne samo 
za smanjenje troškova, već i za uočavanje i iskorišćavanje novih mogućnosti maksimizacije 
profita.  

Ključna osobina društveno odgovornog poslovanja tiče se načina na koji privredni subjakat 
angažuje i uključuje nosioce različitih interesa i sarađuje sa njima. Spremnost za stvaranje 
efektivnih partnerstva i pokazivanje transparentnosti znači više kredibiliteta i poverenja u 
odnosu između preduzeća i šire zajednice. Ovo je potencijalno važna pogodnost za 
poslovanje iz razloga što uvećava izglede da zajednica dugoročno podržava takve projekte, 
čime se poboljšava sposobnost privrednih subjekata da se dugotrajno održe. Subjekti mogu 
pribeći angažovanju nosioca različitih interesa kako bi bolje shvatili potrebe, nade i okolnosti 
u kojima živi zajednica i kako bi ta shvatanja uključili u stavove koje zauzimaju, kao i u 
odluke koje donose. Društveno odgovorno poslovanje može da poboljša reputaciju i 
brendiranje privrednog subjekta, što opet može da poboljša delotvornost u načinu na koji se 
istim upravlja. Društveno odgovorno poslovanje i oruđa kojima se ono postiže mogu pomoći 
subjektima da se pozicioniraju na tržištu kao odgovornija i održivija od svoje konkurencije. 
Da bi se postigli ovi ciljevi, privredni subjekti, ali i velike korporacije se angažuju u različitim 
aktivnostima društveno odgovornog poslovanja. Po Koruli i Halmeu predložena je tipologija 
tri načina primene društveno odgovornog poslovanja, koja je zastupljena i u svetskoj praksi 
27. Prvi i osnovni vid društveno odgovornog poslovanja mnogih firmi je filantropija, 

dobrotvorne akcije i korišćenje korporativnih resursa kako bi se „činilo dobro“ (npr. donacije, 
druge dobrotvorne aktivnosti ili omogućavanje zaposlenima da se bave volonterskim radom). 
Filantropske aktivnosti stoje izvan redovnog poslovanja firme i od njih se ne očekuju direktne 
poslovne dobiti.  

Indirektno, kompanija može težiti da minimizira neku meru vlade ili da poboljša reputaciju 
kompanije. Drugi pristup odlikuje se integracijom društveno odgovornih aspekata u samo 
poslovanje, pri čemu kompanije pokušavaju da kombinuju odgovornost sa osnovnim 
poslovnim delatnostima. Ovo podrazumeva aktivnosti kao što su obezbeđivanje najvišeg 
kvaliteta proizvoda, investiranje u istraživanje i razvoj (odgovornost prema klijentima); 
plaćanje dobavljača na vreme, potpomaganje odgovornog ponašanja u lancu snabdevanja, 
primena ekološki benignih praksi i mera (odgovornost prema lokalnoj zajednici). Očekivane 
pogodnosti odnose se na reputaciju kompanije, uštedu troškova, smanjenje rizika i 
anticipiranje novih zakonskih propisa. Treći tip društveno odgovornog poslovanja, odnosno 
inovativnosti u društveno odgovornom poslovanju, razlikuje se u nekoliko pogleda. Bazira se 
na novijoj tendenciji da se društveno odgovorno poslovanje sagledava kao izvor poslovnih 
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inovacija. U suštini, poslovni subjekt shvata neki ekološki ili društveni problem kao izvor 
poslovne inovacije i traga za načinima da razvije nove proizvode ili usluge kako bi ponudilo 
rešenje 30. Za razliku od filantropije, ova vrsta pristupa povezana je sa ispunjavanjem 

uslova koji predstavljaju dobitak kako za društvo, tako i za sam subjekt. Dok pokušava da 
razvije nove poslovne poduhvate kako bi ublažio ekološki ili društveni problem, privredni 
subjekt istovremeno ima za cilj da poveća prihode. Iako cilj da predstavlja dobitak i za 
društvo i za kompaniju, u svetu razlikuje tip društveno odgovornog poslovanja kroz inovaciju 
od tipa kroz filantropiju, ova razlika je manje očigledna kada je reč o društveno odgovornom 
poslovanju tipa integracije. Na primer, dobri uslovi rada mogu da povećaju lojalnost 
zaposlenih i da smanje odlazak jednih i dolazak drugih ljudi na isto radno mesto. Ključna 
razlika je u tome što društveno odgovorno poslovanje kroz inovaciju pokušava da stvori nove 
poslovne subjekte koji imaju za cilj da ublaže društvene ili ekološke probleme, dok se 
društveno odgovorno poslovanje kroz integraciju tiče vođenja postojećeg subjekta na 
odgovoran način 28.  

6. ZAKLJUČAK 

Ključno pitanje, kada se govori o savremenom poslovanju jeste prepoznavanje značaja 
ljudskih resursa. Kvalitetno upravljanje ovim potencijalom je od primarnog značaja za 
poslovni subjekt. Uspešan menadžment ljudskih resursa doprinosi izvrsnosti poslovnog 
subjekta, samim tim i boljem kotiranju istog na tržištu. Svetska ekonomija i privreda 
današnjice su u konstantnim turbulencijama i složenom okruženju. Zaposleni u privrednom 
subjektu predstavljaju glavni temelj istog, pored strukture i funkcije poslovanja. Promeni 
uloge i načina funkcionisanja današnjih poslovnih sistema doprineli su faktori okruženja, 
odnosno prirodni faktori na koje čovek dugo nije obraćao pažnju. Stoga je poslovanje i 
upravljanje dobilo novu dimenziju, takozvanu održivu dimenziju poslovanja. Održiva 
dimenzija svoje mesto nalazi i u održivom upravljanju zaposlenima kao glavnim resursima 
privrednog subjekta. Održivo upravljanje zagovara i promoviše praksu društveno odgovornog 
poslovanja. Društveno odgovorno poslovanje znači odgovornost prilikom preduzimanja bilo 
kakvih aktivnosti, prema ekonomskom, društvenom i prirodnom okruženju. Top menadžeri 
imaju odgovornost za velike investicije u ljudske resurse, te su isti odgovorni u analizi i 
prikazivanju svih troškova poslovanja. Menadžeri ljudskih resursa suočavaju se sa značajnim 
izazovom koji se odnosi na način merenja doprinosa ljudskih resursa. To od menadžera 
zahteva da svim resursima poslovnog subjekta upravlja na pravi i održivi način, te da se 
odobre programi koji ukazuju na društvenu odgovornost poslovanja uz najniže troškove, a da 
se ostali programi eliminišu.  

Savremene tendencije u poslu uračunavaju eksterne troškove, koji ukoliko su veliki, ukazuju 
na loše poslovanje jednog privrednog subjekta, bez obzira na ekonomske efekte ili dobiti do 
koje dolazi. Trošak za ljudsko zdravlje, ukoliko se isto naruši, nema srazmernog finansijskog 
dobitka u bilo kom poslu. Zato se ljudski resursi moraju smatrati najdragocenijim resursima, 
a istim se mora održivo upravljati. 
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Sažetak 

Osnovna tema ovog rada  je  sagledavanje na koji način, kako i koliki uticaj može imati upravljanje 
ljudskim resursima sistema bezbednosti na realizaciju zadataka u procesu preventivnog delovanja i 
otklanjanja posledica kriminaliteta, sa ciljem unapređenja postojećeg stanja u oblasti upravljanja 
ljudskim resursima sistema bezbednosti Republike Srpske, i poboljšanje  efekata u procesu prevencije  
kriminaliteta. 

Potreba za bezbednošću je jedna  od osnovnih ljudskih potreba, ona ne obuhvata samo zaštitu od 
svestranih oblika ugrožavanja, nego i dostupnost sredstava za život svim subjektima u društvu. Sve to 
nameće nužnost uspostavljanja snažnog sistema bezbednosti i zaštite od svih vrsta ugrožavanja, a 
naročito od kriminogene delatnosti. Cilj rada je da se utvrdi kako i na koji način proces preventivnog 
delovanja i otklanjanja posledica kriminaliteta utiče na realizaciju procesa upravljanja ljudskim 
resursima sistema bezbednosti i postavljanje „pravih ljudi na prava mesta“ u sistemu bezbednosti 
Republike Srpske, kao i na koji način  proces upravljanja ljudskim resursima sistema bezbednosti  
utiče na efikasno izvršavanje poslova i zadataka iz oblasti unutrašnjih poslova, sa posebnim akcentom 
na preventivnom delovanju i sprečavanju nastanka kriminalnih aktivnosti. 

Abstract 

The main subject of this paper is the analysis of HR security system management's influence upon the 
problem solving in the process of preventive actions and easing the criminal consequences, with the 
aim of improving the current situation in the field of HR security system management of Republika 
Srpska, as well as effects in the process of crime prevention. 

The need for security is one of the basic human needs, it comprizes not only the protection from 
various forms of danger, but the availability of  basic living conditions for all society members, as well. 
All this imposes the necessity of forming a strong system of security and protection from all forms of 
danger, escpecially from criminal danger. The aim of this paper is to establish the ways in which the 
process of preventive action and neutralization of criminal consequences influences the efficient 
working performances and tasks in the field of internal affairs, with the special emphasis laid upon 
prevention and neutralization of criminal activities. 

Ključne reči: ljudski resursi, bezbednost, prevencija, kriminalitet 

Keywords: human resources, security, prevention, criminality 
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1. UVOD 

Vreme u kome živimo odlikuje se sve većom ulogom znanja kao kreativnog faktora i ukupnog 
društvenog života. Zato ljudski resursi sistema bezbednosti, koji obuhvataju široku lepezu 
znanja, veština i kreativnih sposobnosti, predstavljaju ključnu komponentu svih društvenih 
djelatnosti i to je oblast kojom se savremeni menadžment mora sa velikom odgovornošću i 
pažnjom baviti. 

Nijedan posao, pa tako ni mere i radnje koje se preduzimaju na planu prevencije 
kriminaliteta, ne može biti uspešan ukoliko mu se ne pristupi sistemski i planski. Neophodno 
je kriminalitet stalno istraživati, pratiti njegove oblike, mesto i vreme dešavanja, nosioce, 
uzroke i dr, da bi se mogla na adekvatan način uspostaviti operativno-preventivna delatnost 
kojom bi se sprečilo da ne dođe do izvršenja krivičnog dela.  

Jedan od prvih stubova državne reakcije na kriminal su pripadnici sistema bezbednosti. Da bi 
se uspešno suprotstavili organizovanom kriminalu potrebno je pre svega preduzeti mere 
prevencije, raditi na njegovom sprečavanju i preduzeti određene mere represije. Upravljanje 
ljudskim resursima sistema bezbednosti je aktivnost koja ima direktan uticaj na efikasno 
obavljanje poslova i rad na procesu prevencije  i otklanjanje  posledica kriminalističkog 
delovanja omogućava da se prilikom rada prepoznaju i aktiviraju najbolje osobine, znanje, 
veštine potrebne za izvršavanje zadataka. 

2. POJAM I ZNAČAJ LJUDSKIH RESURSA 

Pojam „ljudski resursi“ pojavio se sedamdesetih i osamdesetih godina prošlog veka, najpre u 
stručnoj literaturi, a zatim i u svakodnevnoj komunikaciji. Početni koreni su mu u Sjedinjenim 
Američkim Državama i Engleskoj, odakle se, uz manje ili veće otpore, ubrzo širi i u druge 
zemlje i regione svijeta. 

„Pod ljudskim resursima se podrazumevaju ukupni ljudski resursi, razpoloživa znanja i 
iskustva, upotrebljive sposobnosti i veštine, moguće ideje i kreacije, stepen motivisanosti i 
zainteresovanosti za ostvarivanje ciljeva. “Posmatraju se kroz prizmu ukupnih ljudskih 
vrednosti i potencijala. 

S obzirom da bez ljudi nema ni organizacije, zato su ljudski resursi najvažniji deo organizacije 
i oni imaju presudan značaj za ostvarivanje projektovanih ciljeva. Njihova uloga i značaj 
između ostalog, ogledaju se u sledećem: 

• ljudski resursi, za razliku od ostalih resursa, mogu da stave u funkciju  sve umne, 
fizičke i druge potencijale kojima raspolažu; 

• ljudski resursi, dobro ukomponovani i usmereni u pravcu timskog koncepta rada, 
obezbeđuju sinergijski efekat koji ukupne rezultate rada čine većim od pojedinačno 
ostvarenih rezultata; 

• rezultati rada pojedinaca, grupa, timova i organizacije u celini, između ostalog, zavise 
i od ponašanja i motivisanosti zaposlenih i menadžera; 

• samo čovek može imati ideje i projektovati strategiju i viziju za nove načine i metode 
za suzbijanje kriminaliteta; 

• pojedinačna znanja,  sposobnosti i pojedinačni kvaliteti i dometi predstavljaju 
poseban i po mnogo čemu jedinstven potencijal organizacije, naročito ako se dobro 
ukomponuju i na pravi način usmere ka ostvarivanju organizacionih ciljeva; 

• ljudski resursi imaju dugoročan uticaj na poslovanje organizacije, između ostalog i 
zbog toga što se dejstvo određenih odluka i promena može godinama odražavati na 
ukupne efekte poslovanja; 
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• odnos organizacije prema ljudskim resursima ima višestruko dejstvo -ekonomske, 

socijalne i zdravstvene prirode; 

• ljudski resursi su povezani sa svim poslovnim funkcijama, jer je ostvarivanje istih 
gotovo nezamislivo bez uključivanja čoveka i njegovih umnih i drugih potencijala; 

• ulaganje u ljudske resurse je isplativije od ulaganja u bilo koje druge resurse, jer bez 
čoveka i njegovog rada nema ni viška vrednosti, odnosno novostvorene vrednosti. 

Polazeći od raspoloživih resursa i potencijala, menadžment organizacije treba da nastoji da 
se negativne osobine pojedinaca neutrališu ili makar minimiziraju, a pozitivne vrednosti i 
raspoloživi kvaliteti i drugi potencijali prepoznaju, aktiviraju i na pravi način usmere. Sve u 
nameri da se organizacioni ciljevi ostvare, a da se individualni ciljevi ne zapostave. 

Reč resursi danas se često koristi u poslovnim krugovima. Ona obuhvata kapital, opremu i 
ljude, odnosno ljudske resurse koji su krvotok svake organizacije. Kada novi radnik dođe na 
posao, moraju se obezbediti uslovi da se to lice što je moguće brže uključi u glavne tokove 
organizacije. Prvih nekoliko dana predstavlja period neizvesnosti, kako za rukovodioca, tako i 
za novog radnika. Rukovodilac pokušava da nađe najbolji način da doprinese efikasnom radu 
radnika, a radnik pokušava da apsorbuje mnoštvo novih informacija i da nađe odgovore na 
mnoštvo pitanja, a na menadžmentu organizacije je da ih prepozna i na pravi način aktivira i 
usmeri u pravcu realizacije projektovanih ciljeva. 

Sama reč organizacija potiče od starogrčke reči „ergon“, što je prvobitno značilo oruđe, 
pomoćno sredstvo, a potom delo, rad, čin. Iz ove reči nastala je latinska riječ „organizatio“, 
što označava delatnost, aktivnost i težnju da se neki organizam izgradi. Pojam organizacije 
označava kako proces organizovanja nekih aktivnosti, tako i rezultate tog procesa.   

„Organizacija u skladu s prethodno rečenim podrazumjeva spajanje pojedinih delova u radnu 
celinu, odnosno okupljanje i povezivanje ljudi u zajednicu. Organizacija je relativno trajna 
kategorija, te ona može biti racionalna i neracionalna“. 

Policijske organizacije se najčešće shvataju kao deo državne upravne strukture. Policijska i 
druge upravne organizacije su složene i, po pravilu, trajnije društvene pojave.  One su, pre 
svega, ljudske organizacije, jer su sastavljene od ljudi koji su u njima radno angažovani i koji 
deluju radi ostvarivanja tačno utvrđenog zajedničkog cilja. Policijska organizacija je 
specifična upravna organizacija, pre svega iz razloga što pripadnici policije mogu da 
primenjuju policijska ovlašćenja. Znači, mogu pod određenim uslovima propisanim zakonom, 
upotrebiti i sredstva prinude prema licima koja prekrše zakon. Iako se policijska organizacija 
razlikuje od drugih društvenih organizacija, može se reći da i nju određuju njeni osnovni 
elementi. A za osnovne elemente svake organizacije, pa tako i policijske, bez kojih ona ne 
može da egzistira, smatraju se sledeći: 

• cilj organizacije 

• ljudi koji izvršavaju delatnosti organizacije 

• materijalno - tehnička sredstva  

• organizaciona struktura. 

Ovi elementi zajedno predstavljaju lanac u kojem je važna uloga svake karike u lancu, i 
ukoliko zakaže bilo koja, dovodi se u pitanje ukupno funkcionisanje organizacije.  Ljudi kao 
element organizacije obuhvataju celi kadrovski potencijal, oni svojom pokretljivošću unutar i 
izvan organizacije, bez sumnje, utiču na promenu organizacione strukture. Značajan element 
svake organizacije, pa i sistema rukovođenja unutrašnjim poslovima su materijalno-tehnička 
sredstva. Često se kaže da uspeh organizacije, u najvećem broju slučajeva, zavisi od toga da 
li ljudi koji u njoj rade imaju dovoljna i adekvatna sredstva, kao i da li ih koriste na najbolji i 
najsveobuhvatniji način. Organizaciona struktura je „ogledalo“ jedne organizacije. Njena 
efikasnost, racionalnost, organizovanost, ekonomičnost i jednostavnost, zavise, pre svega, od 
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karaktera i vrednosti, strukturalnih veza i odnosa unutar organizacije. Inače, valja zapaziti da 
se sistem organizacionog povezivanja uspostavlja na različite načine i zavisi, pre svega, od 
prirode zadatka i vrste organizacije. 

„Kadrovi su, bez sumnje, najbitniji element svake organizacije, oni su u svim aktivnostima 
najznačajniji „kapital“ i u policiji imaju presudan značaj. Čovek je bio i neminovno će i ostati 
alfa i omega razvoja prosperiteta, ali i propasti organizacije, pa čak i društva u celini. Iz tog 
razloga ljude treba shvatiti kao istorijske i društvene činioce. Ljudi i te kako deluju na svoj 
sopstveni razvoj, pa im zato i pripada glavna uloga u razvoju i menjanju proizvodnih snaga i 
društveno-ekonomskih odnosa u celini. Ovo naravno zahvata i sferu bezbednosti, gde je 
uloga kadrova (čoveka) takođe prioritetna“. 

Značaj ljudskih potencijala u svakoj organizaciji i specifična obeležja službi bezbednosti, 
uslovljavaju izuzetan značaj pravilnog planiranja, selekcije i edukacije kadrova namenjenih za 
poslove bezbednosti. Imajući u vidu ukupan značaj bezbednosnih organizacija, čini se da u 
njima do posebnog izražaja dolazi upravo pitanje pravilnog planiranja, selekcije kadrova i 
edukacije istih, koji će nakon celog procesa biti zaduženi da izvršavaju poslove od vitalnog 
interesa za svaku zemlju. Stoga su kadrovi, što se posebno odnosi na rukovodioce u 
bezbednosnim agencijama, kao element organizacije sistema upravljanja bezbednosnim 
organizacijama, može se slobodno konstatovati - osnovna organizaciona, akciona i 
mobilizacijska poluga, preko koje se  ostvaruje društvena funkcija bezbednosti i njeni ciljevi. 
„Istovremeno oni, kao najbolji poznavaoci bezbednosnih pojava i događaja i radnih problema 
kojima se najneposrednije bave, utiču na koncipiranje stručne politike i određivanje 
programskih zadataka organa i službi koje su nadležne za izvršavanje policijskih poslova“. 

Investicija u kadrove je najisplativija investicija u društvu. Ova investicija se isplati samo pod 
uslovom da kadrovi putem ispravne kadrovske politike dođu na mesta koja im po njihovim 
profesionalnim referencama pripadaju. Pitanje kadrova mora stalno biti aktuelno, a prednost 
moraju imati uvek stručni i sposobni kadrovi. 

3. AKTIVNOSTI LJUDSKIH RESURSA SISTEMA BEZBEDNOSTI 

Za normalno funkcionisanje sistema bezbednosti, kao i za obezbeđivanje njegovog 
prosperiteta, neophodno je upravljanje. Pod upravljanjem se podrazumevaju sve one 
aktivnosti koje se neophodno moraju preduzimati radi ostvarivanja odgovarajućih ciljeva 
organizacije. Upravljanje se, pre svega, pojavljuje kao posrednik transmisije i to između 
postavljenih ciljeva i njihove realizacije. Cilj je, po pravilu, postavljen političkom odlukom, a 
ostvaruje se akcijom ljudi. U toj akciji razlikujemo dve vrste delatnosti i to: 

• obavljanje onih stručnih i izvršnih poslova, kojima se neposredno postiže  
postavljena svrha  

• povezivanje svih tih neposredno izvršenih stručnih poslova u jednu celinu, 
planiranjem, organizovanjem,kontrolom,ocenjivanjem i dr. 

Menadžment ljudskih resursa stalno se menja i unapređuje, prateći kretanja, izazove i 
promene u sistemu bezbednosti, i u njemu su nastale krupne promene. Odnosi nadređenosti 
i podređenosti, negovani hiljadama godina, polako, ali sigurno, ustupaju mesto odnosima 
saradnje i kreativnog rešavanja postavljenih ciljeva, podižući ličnost, integritet i inicijativu 
zaposlenog na veći nivo.  

Postalo je jasno da zaposleni, ma koji posao obavljao, ne zasniva radni odnos samo zato da 
bi bespogovorno izvršavao radne obaveze i zato primao platu, nego i da bi se za nešto pitao, 
dokazao svoje kvalitete i potvrdio svoju ličnost.  

Upravljanje ljudskim resursima u sistemu bezbednosti organizuje i pomaže da se dođe do 
ljudi željenih sposobnosti, mogućnosti i kvaliteta. Menadžmentu pomaže da svojim uticajem 
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na ponašanje obezbedi ostvarivanje projektovanih i željenih rezultata i ciljeva, kao i da se iz 
svakog pojedinca iz tima izvuku maksimalni rezultati. 

S aspekta organizacione teorije i prakse, ljudski faktor se sve više posmatra kroz dva 
povezana i komplementarna koncepta i to: 

• kroz upravljanje ljudskim resursima 

• kroz razvoj ljudskih resursa. 

Prema tome, može se konstatovati da se za upravljanje ljudskim resursima vezuje više 
značenja. 

Upravljanje ljudskim resursima se posmatra kao upravljačka funkcija kojom se objedinjuju 
upravljačke aktivnosti u oblasti planiranja, regrutovanja, selekcije i socijalizacije kadrova, 
razvoja i nagrađivanja zaposlenih, kao i zaštite zdravlja zaposlenih. U pitanju je veoma složen 
i osetljiv proces, koji se sastoji od niza različitih i međusobno povezanih aktivnosti, odnosno 
podprocesa. 

Upravljanje ljudskim resursima se tretira kao nova teorijsko-naučna disciplina koja se bavi 
proučavanjem značajnih aspekata upravljanja ljudima, kao i njihovim potencijalima i 
ponašanjem u procesu rada, odnosno u organizaciji. 

Upravljanje ljudskim resursima se posmatra i kao aktuelna i moderna naučna disciplina 
kojom se trasira savremeniji i humaniji odnos prema ljudima u procesu rada.  

Upravljanje ljudskim resursima se doživljava i kao svojevrsna poslovna filozofija, kojom se 
trasira nov, savremeniji i u osnovi humaniji odnos prema ljudima u procesu rada. Čovjek se 
sve manje tretira kao objekat upravljanja, a sve više kao subjekt liderstva. U tom smislu, 
njemu se omogućava da, makar i u najmanjoj meri, učestvuje u oblikovanju vizije, 
projektovanju strategije i definisanju ciljeva organizacije. 

Tradicionalni hijerarhijski odnosi polako, ali sigurno ustupaju mesto odnosima saradnje i 
zajedničkog rada na izvršavanju preuzetih obaveza i postavljenih ciljeva. Umesto odnosa koji 
su se vekovima prepoznavali po preteranoj kontroli i oštrom kažnjavanju, favorizuju se 
odnosi kojima se u prvi plan stavljaju poverenje i timski rad. 

Aktivnosti ljudskih resursa na organizovanju sistema bezbednosti podrazumevaju aktivnosti 
kojima se neki elementi trajno povezuju u obavljanju zajedničkog posla. U tom smislu, 
aktivnosti na organizovanju sistema bezbednosti bile bi: 

• definisanje ciljeva sistema bezbjednosti 

• formiranje radnih grupa 

• obezbeđivanje materijalnih i drugih sredstava za rad 

• uspostavljanje organizacione structure 

• uspostavljanje komunikacionih veza, kako unutar sistema, tako i između sistema 
bezbednosti i drugih društvenih sistema. 
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Slika 1. Aktivnosti sistema bezbednosti 
Izvor: Stajić, Lj., Sistem bezbednosti i bezbednosna kultura, 2006, str. 269. 

4. AKTIVNOSTI LJUDSKIH RESURSA NA DONOŠENJU PRAVNIH PROPISA 
IZAŠTITI DRUŠTVENOG REDA I PORETKA SISTEMA BEZBEDNOSTI 

To je aktivnost koju sprovodi svaka pravna država. Da bismo uspostavili uspešan model 
sistema prevencije i organizovali funkciju sistema bezbednosti, moramo adekvatno pripremiti 
uspostavljanje pravnog okvira. Sistem prevencije mora biti pravno regulisan i uređen. Pravno 
regulisati sistem prevencije kriminaliteta znači dati mogućnost ljudskim resursima da ostvare 
preventivne  ciljeve i uspešno otklone posledice kriminaliteta. 

Zajednički ciljevi kriminalnih organizacija uslovili su njihovu uspešnu saradnju i koordinaciju, 
koju ne samo da su uspostavili pre od ljudskih resursa sistema bezbednosti, već sva iskustva 
ukazuju da je nisu nikada ni prekidali. Sistem prevencije, ne samo da nije zakonski 
adekvatno regulisan, što je slučaj u većini zemalja koje se bave ovim problemom, već se i ne 
pominje u većini zakonskih akata koji se tiču kriminaliteta u Republici Srpskoj.  Tek po 
uređenim preventivnim pravnim normama može se očekivati od društva i građana da se na 
takav način i ponašaju. 

Po uređenim preventivnim pravnim normama ponašali bi se i organi i organizacije, odnosno 
ljudski resursi koji sprovode sistem prevencije, a njihova preventivna delatnost imala bi 
obavezujući karakter. Neophodno je regulisati delatnosti i odgovornosti organa i organizacija 
koji imaju zadatak da ostvaruju preventivnu funkciju. 

Zaštita društvenog reda i poretka sistema bezbednosti je jedna od najznačajnijih aktivnosti 
sistema bezbednosti. Javni red i poredak je interes svih članova društva i predstavlja 
minimum uslova za normalan društveni život. Javni red definiše se kao određena podela rada  
u sistemu bezbjednosti, koja omogućava efikasno izvršavanje zadataka, kao i sve ostale 
društvene procese.  

Sadržaj  javnog reda u osnovi obuhvata bezbednost ljudskih resursa , imovine, društveni mir, 
kao i neke ekonomske i estetske aspekte. U tom smislu , ljudski resursi sistema bezbednosti 
su ključni za održavanje javnog reda i poretka i staraju se o: 

• prinudnom izvršenju zakona 
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• održavanju javnog reda i mira  

• zaštiti života i imovine od kriminalnih radnji i prirodnih opasnosti. 

5. PROCES PREVENCIJE I OTKLANJANJA POSLEDICA KRIMINALITETA 

Svest o prevenciji koja će biti dominantna nad represijom i o preventivnoj politici koja će 
delovati na uzroke, uslove i povode kriminaliteta, nije prevladala ni do današnjih dana, ali je 
značajan korak u tom pravcu dala škola, ili bolje reći kriminalno-politički pokret društvene 
odbrane, koji borbu protiv kriminaliteta smatra društveno obaveznom, a prevenciju 
opštedruštvenom. 

Pojam „sprečavanje kriminaliteta“ danas se shvata mnogo šire nego ranije kada su se 
policijske preventivne akcije naprosto pridodavale generalnoj i opštoj prevenciji. Razvojem 
demokratskih društvenih odnosa u našem društvu stvoreni su povoljni uslovi za uspešno 
preventivno suzbijanje kriminaliteta i otklanjanje posledica kriminaliteta. Pored državnih 
organa, i druge ustanove i institucije, kao i svi građani imaju najšire mogućnosti da 
preduzimaju mere i akcije za otklanjanje uzroka kriminalnih ispoljavanja i drugih društveno-
negativnih pojava. 

U zavisnosti od zadataka i ovlašćenja, ljudski resursi sistema bezbednosti imaju široke 
mogućnosti da se na neposredan način uključe u proces prevencije i sprečavanje 
kriminaliteta. Preventivno delovanje ljudskih resursa sistema bezbednosti uglavnom se 
manifestuje kroz sledeće oblike. 

• preventivni rad pri obavljanju redovnih poslova i zadataka 

• otklanjanje uzroka koji utiču na kriminalitet 

• širenje bezbednosne culture 

• proučavanje kriminogenih faktora i obaveštavanje svih preventivnih subjekata da 
adekvatno i uspešno preventivno deluju. 

Ljudski resursi sistema bezbednosti dužni su da u svom radu koriste sva zakonom dozvoljena 
sredstva i metode, kako bi sprečili nastajanje krivičnih dela, prekršaja i svih drugih oblika 
ponašanja kojima se nanose posledice i ugrožava društvo. Pod prevencijom kriminaliteta ne 
smatramo samo sprečavanje krivičnih djela, već i efikasnost ljudskih resursa sistema 
bezbednosti na planu njihovog otkrivanja, procesuiranja izvršilaca i presuđivanja izvršiocima 
krivičnih dela. Na izvršioce koji su otkriveni, procesuirani i osuđeni, to će delovati 
sprečavajuće, jer da su znali da će za izvršenje krivičnog dela biti sankcionisani, oni se ne bi 
ni odlučili na njegovo izvršenje. Preventivno delovanje ljudskih resursa sistema bezbednosti 
na suzbijanju kriminaliteta ostvaruje se kroz dva osnovna oblika prevencije: 

• kriminalistička kontrola, koja predstavlja vid proaktivne prevencije. Ovaj vid 
prevencije podrazumeva mere i radnje koje su usmerene na sprečavanje izvršenja 
krivičnog dela, tj. otklanjanje uslova koji omogućavaju i olakšavaju izvršenje krivičnog 
dela i povoda koji podstiču izvršenje krivičnog dela; 

• kriminalističku obradu, koja predstavlja vid reaktivne prevencije, koja podrazumeva 
preduzimanje mera i radnji sa ciljem da se otkrije krivično delo i njegov izvršilac. 

Unutar sistema bezbednosti moraju postojati kriterijumi i merila na osnovu kojih će se 
preventivno delovanje posebno vrednovati, a indolentnost i oportunizam sankcionisati. 
Planske aktivnosti ljudskih resursa, redovno usavršavanje putem edukacije, instruktivna i 
kontrolna delatnost, praćenje adekvatnim nagrađivanjem i sankcijama, daje značajan 
doprinos preventivnom delovanju. 

Dosledno poštovanje principa preventivnog delovanja, na svim nivoima, značajno utiče na 
smanjenje broja kriminogenih događaja, što direktno utiče na opšte stanje bezbednosti. 
Povoljno stanje bezbednosti utiče na odvijanje ostalih aktivnosti u društvu i učvršćuje osećaj 
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sigurnosti svakog građanina pojedinačno, što je preduslov za opšti napredak društva u celini. 
Dobra efikasnost ljudskih resursa sistema bezbednosti, kao i drugih subjekata, najbolja je 
preventiva kriminaliteta.  

Efikasnost ljudskih resursa u sprovođenju procesa prevencije zavisi od podrške javnosti. Od 
posebnog značaja za međusobnu komunikaciju ljudskih resursa i javnosti jesu informacije o 
aktivnostima, uslovima u kojima se radi, uspesima i greškama, vrlinama i manama, načinima 
obaveštavanja građana o bezbednosnim pojavama i događajima, neposrednim 
komuniciranjem sa građanima tokom obavljanja  preventivnih poslova, o pružanju različitih 
usluga društvenoj zajednici, uz uvažavanje određenih ograničenja.  

Stalni porast kriminaliteta, kao i pritisak javnosti zbog rastućeg straha od kriminaliteta, 
uslovio je novi način angažovanja ljudskih resursa sistema bezbednosti, odnosno novi pristup 
u rešavanju problema kriminaliteta. Organizacija ljudskih resursa, način rada, optimalno 
korišćenje materijalnih resursa, efikasno otkrivanje počinilaca i obezbeđivanje dokaza 
krivičnih djela, osnova su za uspešnu prevenciju i otklanjanje posledica kriminaliteta. 

Pripadnici sistema bezbednosti moraju uživati potreban ugled kod građana, što podrazumeva 
uljudnost u postupanju, korektan odnos, nepristrasnost, predusretljivost, strpljivost, pružanje 
pomoći građanima i druge osobine koje mogu doprineti korektnoj saradnji i uzajamnoj 
pomoći. 

Rad ljudskih resursa u zajednici, odnosno saradnja lokalne zajednice sa pripadnicima sistema 
bezbednosti, kao strategija delovanja proistekao je iz saznanja da bi borba na suzbijanju i 
sprečavanju kriminaliteta bila uspešnija ukoliko bi ljudski resursi imali pomoć lokalne 
zajednice zasnovanu na saradnji u delovanju na uzroke, uslove i povode koji pogoduju 
kriminalitetu. 

Strategija razbijenih prozora, koju su razradili Džejms Vilson i Džordž Keling zasniva se na 
jačanju poverenja u ljudske resurse sistema bezbednosti. Ona se ostvaruje obezbeđivanjem 
bezbednosti, što za posledicu kod građana ima smanjenje straha i nesigurnosti od 
kriminaliteta. Slika razbijenog prozora u ovoj strategiji koristi se simbolično, jer jedan 
nepopravljen razbijeni prozor „simbolizuje i onima koji zakon poštuju i prestupnicima da 
nikome nije stalo da se suprostave prestupništvu. Postepeno, i drugi prozori na zgradi će biti 
polomljeni i to će ojačati osećaj kako su se lokalna zajednica i vlast odrekli vlasništva i da se 
nered toleriše. 

Strategija nulte tolerancije karakteriše postupanje ljudskih resursa istog intenziteta prema 
najsitnijim prekršajima, kao i prema najtežim oblicima kriminalnog delovanja. Cilj koji se želi 
ostvariti ovakvim strategijskim pristupom je jasna poruka, kako građanima, tako i 
kriminogenim licima, da će se ljudski resursi sistema bezbednosti obračunati jednakom 
odlučnošću sa svim vidovima i oblicima kršenja zakona. 

Strategija selektivnog delovanja, a u cilju dobrih odnosa ljudskih resursa sistema bezbednosti 
i javnosti, preporučuje da se izbegava delovanje ljudskih resursa u slučajevima kada će to 
loše uticati na imidž ljudskih resursa i na njihov odnos sa javnošću, iako su dela kažnjiva po 
zakonu. 

5.1 Preventivno delovanje ljudskih resursa u sistemu  
bezbednosti Republike Srpske 

Funkcija ljudskih resursa sistema bezbednosti nije samo u otklanjanju postojećeg, trenutnog 
zla, nego i briga za predupređivanje, prevenciju budućeg zla, kako do njega ne bi došlo. 
Osnovni zadatak ljudskih resursa sistema bezbednosti  je da se , pored ostalog, staraju o 
sprečavanju i otkrivanju krivičnih dela, pronalaženju i hvatanju izvršilaca krivičnih dela i 
obezbeđivanju dokaza. 

Pravni karakter spada među relevantna obeležja funkcije ljudskih resursa sistema 
bezbednosti. Prema ovom kriterijumu, sva ključna pitanja u vezi sa policijskom funkcijom i 
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njenom delatnošću imaju, pored društvenog i političkog, i svoj pravni izraz. Pre svega, 
pravnim propisima se detaljno utvrđuje: 

• sadržina funkcije ljudskih resursa, delokrug i nadležnost, ovlašćenja u vršenju 
zadataka i pravila za postupanje 

• principi organizovanja i odnosi ljudskih resursa sistema bezbednosti sa drugim 
organima i subjektima u društvu 

• način obavljanja kontrole, odgovornost za obavljanje zadataka i niz drugih pitanja. 

Sasvim je logično da se i u Republici Srpskoj organizacija i funkcije njenih organa temelje na 
propisanim pravnim pravilima, dok se organi stvaraju po unapred utvrđenoj pravnoj 
proceduri. Osnov za ovako detaljno pravno regulisanje treba tražiti u: 

• potrebi precizne podele brojnih zadataka države između većeg broja njenih organa, a 
sve sa ciljem preciziranja ovlašćenja i odgovornosti za izvršavanje pojedinih zadataka 
prema utvrđenim pravilima postupanja; 

• postizanju uspostavljanja jasnih okvira za državnu intervenciju u individualnim i 
društvenim odnosima, za zaštitu građanskih sloboda i prava od eventualnih povreda 
kao posledice zloupotreba u vršenju vlasti, ali i ostvarivanjem društvene kontrole nad 
radom državnih organa. 

Svako društvo je zainteresovano da zaustavi kriminalitet i ograniči njegov obim na minimum, 
da ga održava u određenim granicama i da spreči njegovo prodiranje u nova područja. 

Osnovni kriterijumi za efikasno suzbijanje kriminaliteta su: 

• broj kriminalističkih radnika u odnosu na broj stanovnika 

• visina troškova za ljudske resurse koji se izdvajaju iz budžeta 

• stopa kriminaliteta: broj izvršenih krivičnih dela na 100.000 stanovnika 

• procenat rasvetljenog kriminala i procenjenog „tamnog pojasa“ 

• broj izrečenih presuda u odnosu na prijavljena krivična dela 

• kvalitet ljudskih resursa i stručnog rukovođenja 

• broj i kvalitet lišenja slobode i drugih operativno-taktičkih mera i istražnih radnji 

• usklađenost planiranih sredstava i mera sa policijskim zadacima 

• planiranjem svojih operacija, ličnim sastavom, opremom i organizacijom ljudski 
resursi moraju biti u stanju da pravovremeno i efikasno reaguju na opasna stanja, 
pojave, individualna asocijalna i antisocijalna ponašanja. 

Kada je reč o otkrivanju novijih vidova i oblika kriminaliteta u Republici Srpskoj, ne postoje 
empirijska istraživanja o ovoj problematici. Ni među samim teoretičarima nema jasne 
saglasnosti po pitanju razgraničenja između profesionalnog mrežnog, organizovanog i 
transnacionalno organizovanog kriminaliteta. 

Preventivno delovanje pripadnika sistema bezbednosti Republike Srpske obuhvata sistem 
energičnih, neposrednih i konkretnih mera protiv nastupanja smetnji koje ugrožavaju javni 
red i poredak. Osnovni zadatak je sprečavanje da do nastupanja društveno-opasnih stanja i 
krivičnih dela ne dođe. 

Preventivno-otkrivačka funkcija najčešće se definiše kao aktivnost, dinamika, proces u kome 
se korišćenjem kriminalističkih, tj. operativno-taktičkih i tehničkih, ali i procesnih metoda i 
sredstava, prikupljaju, istražuju, ocenjuju i koriste podaci, činjenice obaveštenja organa 
unutrašnjih poslova i transformišu u dokazne informacije i informacije u dokaz. 
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Kriminalističko - preventivna delatnost može se odnositi na širu teritoriju, užu teritoriju i 
najužu teritoriju, dakle, primena kriminalističko-preventivne delatnosti počiva na 
teritorijalnom principu, a njeni oblici su usklađeni sa suzbijanjem i sprečavanjem kriminaliteta 
u celini.  Nema prevencije bez kontinuiranog delovanja i bez poznavanja prilika i okolnosti, 
kao i dobrog planiranja poslova i zadataka, uz stalno isticanje značaja prevencije, kako bi 
ona postala sastavni deo rutinske delatnosti ljudskih resursa sistema bezbednosti. 

Planiranje preventivnih poslova mora obuhvatiti preventivne mere u odnosu na pojedina 
krivična dela, način koordinacije sa drugim subjektima, osnovne subjekte kojima je potrebna 
elementarna zaštita, kontrolu recidivizma, a posebno inspekcijsko-kontrolni nadzor. 

6. ZAKLJUČAK 

Da bi borba protiv kriminaliteta bila uspešna, ljudski resursi sistema bezbednosti moraju 
imati kvalitetan menadžment sa sposobnim i moralnim kadrovima, sa iskustvom, znanjem i 
veštinama, a zapostavljanje ovih činjenica imalo bi katastrofalne posledice za realizaciju 
procesa prevencije i suzbijanje posledica kriminaliteta. Stoga su predmet interesovanja u 
ovom radu  ljudski  resursi  u procesu prevencije i otklanjanja posledica  kriminaliteta. 

Ljudski resursi obuhvataju široku lepezu znanja, veština i sposobnosti, predstavljaju ključnu 
komponentu svih društvenih delatnosti i s pravom možemo reći da imaju presudan značaj za 
ostvarivanje projektovanih ciljeva u procesu prevencije i otklanjanju posledica  kriminaliteta. 
Ljudi, kao element organizacije, obuhvataju celi kadrovski potencijal, oni svojom 
pokretljivošću utiču na promenu organizacione strukture čija efikasnost, racionalnost, 
organizovanost i jednostavnost zavise, pre svega, od karaktera i vrednosti strukturalnih veza 
i odnosa unutar organizacije. 

Organizacije u sistemu bezbednosti su složene i, po pravilu, trajnije društvene pojave. One 
su, pre svega, ljudske organizacije, jer su sastavljene od ljudi koji su u njima radno 
angažovani i koji deluju radi ostvarivanja tačno utvrđenog zajedničkog cilja.  Značaj ljudskih 
potencijala u svakoj organizaciji i specifična obeležja službi bezbednosti  uslovljavaju izuzetan 
značaj pravilnog planiranja, selekcije, socijalizacije i edukacije kadrova namenjenih za 
poslove bezbednosti. 

Cilj svake kadrovske politike je da pravi ljudi i pravi vrednosni kriterijumi dođu do svog 
pravog i punog izražaja, dok se zapostavljanjem ovog pitanja doprinosi propadanju 
organizacije i društva u celini. U sistemu bezbednosti Republike Srpske kadrovi imaju 
presudan značaj. Nije dovoljno imati dobro osmišljenu organizaciju ili dobro planirane 
poslove, ako nema dovoljno stručnih kadrova da sve te planirane aktivnosti sprovedu, nema 
ni prave funkcije policije. 
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Sažetak 

The main purpose of this paper is to examine the similarities or differences between the cultural 
dimensions of the former Yugoslavian states. The data for the research will be gathered from Geert 
Hofstede and Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE). This cross-
cultural comparison will enable us to have an overall view of an existing researches, concerning the 
cultural dimensions, in cases of former Yugoslavian states. The research will show us whether there 
are certain cultural gaps, and the extent of similarities/differences between the states. The cultural 
dimensions which we will use in our comparison are Power Distance (PDI), Individualism vs. 
Collectivism (IND), Uncertainty Avoidance (UAI), Masculinity vs. Femininity (MAS), Long-term 
Orientation (LTO), Indulgence vs. Restraint Results (IVR). Results of this research will enable us to 
better understand the cultural context of members coming from these countries. We will conduct a 
literature overview, concerning the already conducted research of Yugoslavian cultural dimensions. 
This paper may be beneficial for the firms having members coming from countries covered by this 
research and other ones, with the interest of cross-cultural management. 

Abstract 

Osnovna svrha ovog rada je ispitivanje sličnosti kulturoloških dimenzija bivših jugoslovenskih država. 
Podaci za istraživanje biće prikupljeni od istraživanja Gerta Hofstede i Globalnog liderstva i efektivnosti 
organizacionog ponašanja (GLOBE). Ovo kulturalno poređenje će nam omogućiti da imamo celovit 
pogled na već postojeća istraživanja koja se odnose na kulturološke dimenzije u slučajevima bivših 
jugoslovenskih država. Istraživanje će nam pokazati da li postoje određene sličnosti ili razlike između 
država. Kulturološke dimenzije koje ćemo koristiti u našem poređenju su: raspon moći, idividualizam, 
kolektivizam, „muške i ženske kulture“, izbegavanje rizika i neizvesnosti, dugoročna i kratkoročna 
orijentacija u vremenu. Rezultati ovog istraživanja će nam omogućiti da bolje razumemo kulturološki 
kontekst državljana ovih zemalja. Izvršićemo pregled literature koji se odnosi na već sprovedena 
istraživanja jugoslovenskih kulturnih dimenzija. Ovaj rad može biti od koristi za firme koje imaju 
zaposlene iz zemalja obuhvaćenih ovim istraživanjem i drugim istraživanjima koja se tiču kulturalnog 
menadžmenta. 

Ključne reči: cross-cultural management, diversity, cultural dimensions, Hofstede, Globe 

Keywords: kulturalni menadžment, raznolikost, kulturološke dimenzije, Hofstede, Globe 
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1. INTRODUCTION 

Culture is often seen as a group phenomenon, which influences individuals in it. The 
individual’s perception, values and thoughts are often influenced by the cultural context in 
which they live. The values represent certain type of system, which influences what we 
generate and receive, motivates our actions and behavioral pattern, and differentiate us 
from the members of other value systems. In the last decade of the 20th century, we may 
find increasing number of researches within the field of cultural management. After the 
collapse of communism, the role of culture in the post-communistic societies has been an 
often studied topic. It is interesting to examine such transformation in the society, since the 
Yugoslavian society has deep roots in the traditionalism. Yugoslavia was placed at Balkan 
Peninsula. The etymology of “Balkan” comes from Turkish words, “bal” meaning honey and 
“kan” meaning blood. This is mainly caused by the geopolitical preferences towards this 
region, which generated wars and conflicts, due to its position between the East and West. 
Yugoslavia is product of a complex society, composed of a variety of religions and languages. 
The Austria-Hungary and Ottoman Empire ruled on the majority of the land of former 
Yugoslavia. That is why Yugoslavia was under the cultural influence of two different value 
systems.  

During the communist regime in Yugoslavia, due to its multiculturalism, the main parole was 
“brotherhood and unity”. During that period, more than 10 ethnicities lived together. 
Yugoslavia was one of the co-founders of Non-Aligned Movement (NAM) and had the open 
trading with East and West. Even though the main idea of Yugoslavia followed the Marxist 
view of power given by the people and power used for the people, the formation of social 
elite was inevitable. Stark and Bruszt [1] argue that the transition in Eastern and Central 
Europe is pathdependent – it depends on the cultural and historical background of each 
particular country. The goal of such political system was to be classless, but the groups close 
to the League of Communists were dominant. Yugoslavia was also well known because of 
self-management in the enterprises. After the disintegration of Yugoslavia, each country 
followed different pathway towards the democracy and open economy. The transition period 
was followed by hyperinflation, subsequent currency, conflicts and insecurity. The inter-
republic migration and migrations towards the Western countries increased. According to 
Uvalić [2], the pace of transition was slow during the 1990s when hyperinflation raged 
through the country and privatization came to a halt. In the transition countries, cultural 
processes and features are the result of collective culture shock [3]. 

2. THEORETICAL FRAMEWORK 

The study of cultural dimensions came as the need for differentiation of the cultures across 
the globe. The motivation behind the cultural dimensions came as the fact that people tend 
to have different habits and hold different set of values. This means that certain type of 
framework needed to be constructed, in order for these inequalities to be measured. Culture 
is measured through the outcome we produce. In that sense, as writer Anaïs Nin said: “We 
don’t see things as they are; we see them as we are”. Schein [4] stated that culture exists at 
both cognitive and emotional level, and he believed that behavior is a manifestation of 
culture. Hall [5] distinguished cultures depending on the way they communicate. He 
distinguished two dimensions: low-context and high-context. The collectivistic societies, such 
as the one we are examining, tend to place communication in vast context, meaning that not 
a lot has to be said. It is supposed that other part of message is understood when placed in 
context (such as physical environment). 

Hofstede gave a great contribution to the understanding and measuring cultural differences 
across the globe. His methodology became widely used in the cross-cultural business 
studies. Hofstede introduced the “dimensions” paradigm, which showed that cultural 
differences could be meaningfully measured and ordered along a discrete set of dimensions, 
representing different answers to universal problems of human societies [6]. Lonner, Berry 



 Cross-cultural analysis of former Yugo. countries and their presence in cultural dimensions researches 

139 

 

[7] firstly, derived four dimensions: Power Distance (PDI), Uncertainty Avoidance (UAI), 
Individualism–Collectivism and Masculinity–Femininity (MAS). The fifth dimension was added 
later, in 1991: Long- versus Short-Term Orientation (LTO). Hofstede, Hofstede [8] stated 
that all organizations are embedded within societal culture, in that sense they are likely to 
have an ambient influence on the organizations embedded within them. His research focuses 
solely on differences within societal cultures. The good example of how culture can affect the 
way we organize, can be seen through the Laurent [9] comparative study on Taylor’s idea of 
matrix organizations. Laurent noted that French managers reacted negatively towards the 
idea that they should report to two different bosses. Interestingly, same survey conducted in 
the U.S. and Sweden showed fewer misgivings.  

Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) study is on the other 
hand an extant of Hofstede’s research. It uses Hofstede’s model and paradigm as the base 
for their study. For the conceptual reasons, GLOBE has expanded list to nine cultural 
dimensions. Beside the nine cultural dimensions, GLOBE has measured these dimensions 
from two perspectives as is and as it should be. GLOBE researches believed that some of the 
Hofstede’s dimensions lacked face validity, and that his dimensions did not measure what 
they supposed to. House, Hanges [10] believed that for any specific case, any practice was 
at some point a value, an expectation, a model before it became an actual cultural product. 
Cultural differences may affect the way we perceive leaders. In such case, leader coming 
from Bosnia and Herzegovina could not have the same impact on employees in China. 

3. DATA AND GLOBE AND HOFSTEDE CULTURAL  
DIMENSIONS CORRELATIONS 

In our research we will use Hofstede’s and GLOBE research as a dataset and theory 
framework. We will attempt to examine the culture dimensions in the republics of former 
Yugoslavia, which were covered by such researches in the past. All the republics covered are 
the part of Slavic nations. Our goal is to examine the similarities and differences between 
them, since after the disintegration of Yugoslavia, each republic followed different pathway.  

It is important to mention that even though same cultural dimensions are measured in both 
studies, they have opposite results. There are major anomalies between data from GLOBE 
and Hofstede [11]. For example, Hofstede’s Power Distance Index are correlated zero with 
GLOBE “should be” Power Distance Index, but strongly correlated with “as is” [r=0.57, 
P<0.01; 10]. The only GLOBE dimension significantly correlated with MAS was assertiveness 
as is, but we came closer to our MAS dimension with a combination of assertiveness as is 
and assertiveness should be [12]. Hamzagic [13] research showed that Hofstede’s and 
GLOBE’s UAI have some symmetrically different results.  

Even though Hofstede methodology has often been criticized, we believe that it represents a 
good framework for accessing the value system of other cultures world-wide. 

4. STUDY OF CULTURAL DIMENSIONS 

4.1 Yugoslavia 

The former Yugoslavian republics are all part of same cultural cluster - Eastern Europe. 
National culture of Yugoslavia is part of the pre-industrial culture group [14]. The research of 
Lengyel [15] showed that Yugoslavian managers use mostly authoritative leadership style 
(68.9%), while others use participative or consultative leadership styles (31.1%). On the 
other hand, majority of managers (78.1%) believe that authoritative leadership styles are 
the most appropriate ones, while the others (24%) stated that consultative or participative 
leadership is the „ideal” one. This may come from the fact that from childhood, children in 
Yugoslavia were educated towards the obedience. The elders, teachers and superiors were 
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the ones that should be listened to and respected, where disagreeing with them was seen as 
a form of disobedience.  

Since the research has been conducted in the Republic of Slovenia, which was at that time 
one of the Yugoslav federal units, and now is an independent state, and because of the 
cultural heterogeneity of former Yugoslavia, it is questionable whether it is possible to 
generalize results from one federal unit (cultural region) to the whole country [16-18]. 
Hofstede [19] has later reanalyzed the data, since the previous research has been conducted 
in Ljubljana (Slovenia), Zagreb (Croatia) and Belgrade (Serbia), which are all parts of the 
Balkans cluster. From the period when this research was conducted, until now, former 
Yugoslavian republics went through the process of political and economic changes. But 
unfortunately, currently there is lack of data coming from these countries. High UAI score in 
former Yugoslavian republics can be observed through the need of people towards safe and 
secure job. In many cases, the prerequisite for job was (and still is) the membership in the 
ruling political party. And due to the high PDI and UAI scores, employees are suppressed in 
expressing their thoughts and ideas, especially if they are contradicting with the ideas of 
their superiors. 

Table 1. Cross-cultural comparison of cultural dimensions of former Yugoslavian countries [19] 

Cultural 

Dimensions Croatia Serbia Slovenia 

Former 

Yugoslavia 

Power Distance 73 86 71 76 

Uncertainty 

Avoidance 80 92 88 88 

Individualism–

Collectivism 33 25 27 27 

Masculinity–

Femininity 40 43 19 21 

Long Term 

Orientation 58 52 49 - 

Indulgence 33 28 28 - 

4.2 Croatia 

Following the cultural pattern of other former republics, Croatia scores high on PDI 
dimension (score 73). It is considered as collectivistic society, since its individualism 
dimension index is 33. Similarly to Serbia, Croatia is considered as relatively feminine society 
(40), with preference of avoiding uncertainty (score 80). Comparing to Serbian and 
Slovenian society which have not clear position concerning LTO, Croatian society scores 58, 
meaning that it is society with pragmatic orientation. Having 33 score in indulgence 
dimension, Croatia falls under the restrained society. 

In the research conducted by Podrug, Filipović [20], Croatia scored lower on PDI (score 67) 
comparing to the initial research conducted by Hofstede. Perhaps, this is caused by the 
global trend, mentioned by Hofstede, Hofstede [8], concerning the decreasing of the PDI 
which is correlated with the growth of GDP. His results for PDI, UAI, IND, MAS, and LTO 
were 67.01, 65.20, 55.19, 48.62, and 25.85 respectively. The UAI index was also lower, 
which may be, as Hofstede mentioned, due to the societal context in which Croatia was 
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placed, as a “young democracy”. It is important to mention that the research of Podrug, 
Filipović [20] was conducted on small sample (for Croatia, N=44). 

4.3 Serbia 

According to Lazić [21], Serbian society has strong characteristics of authoritarianism, beside 
the young people which are holding university degrees. In that sense, Janićijević [22] stated 
that the high power distance index favors the autocratic leadership style, against the 
participative and democratic ones. Autocratic style is the prevailing pattern of ruling in 
Serbian society. High PDI (86) means that people are used to work inside the organization 
with vertical hierarchical type of organization. Managers are supposed to be autocratic and 
guide their subordinates. In this case, employees are restrained in expressing opinion which 
is opposing the ones held by their superiors. Low individualism score, 25, confirms the 
importance which family and close interpersonal relations has. Children in small towns in 
Serbia still live in extended families, with their grandparents, uncles and etc. In the 
collectivistic societies, the opinions can generally be predetermined by the group belonging.    

Serbia scores relatively high (47-50 place) when it comes to masculinity-femininity index. 
With 43 index Serbia is relatively feminine society. Serbia is on the top when it comes to the 
avoiding uncertainty (score 92). When it comes to the LTO, the position is unclear. On the 
indulgence index, Serbia scores low (score 28), meaning that social norms are restraining 
people actions and that they are in that sense trying to control themselves.  

The dramatic increase in products, markets, enhanced technology and robust competition 
have led to a dynamic global business environment [23]. In the empirical research of Mojić 
[16], Serbian managers have showed higher Power Distance, higher Uncertainty Avoidance 
and stronger Collectivism than non-managerial employees in Serbian enterprises, while the 
presence of masculine values was higher among managers. The research showed that 71.4 
% of higher-level managers in Serbian enterprises are seen as authoritative by their 
immediate subordinates (lower-level managers). 

Table 2. Empirical research of cultural dimensions in Serbia [16] 

Cultural dimensions Managers Non-managers 

Power Distance 83 68 

Uncertainty Avoidance 93 62 

Individualism mean 7.67 7 

Collectivistic mean 5.33 7.33 

Masculinity mean 8.25 9 

Femininity mean 6.5 5.25 

Vukonjanski, Nikolić [23] noted that a high level of future orientation may cause the need for 
more planning and higher diversity of operative procedures, which may, in turn, cause a 
decrease in satisfaction with operative procedures. They applied general cultural theory to 
the study of organizational cultures. Serbians look more to the past, have a more 
mechanistic (insider) view of the world and ascribe more importance to status [24]. 
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Table 3. Organizational culture dimension [23] 

Cultural dimensions As is As it should be 

Power Distance 4.80 3.13 

Uncertainty Avoidance 3.80 5.21 

Future orientation 4.31 5.99 

Institutional collectivism 3.82 4.65 

Human orientation OC5 4.22 5.50 

Performance orientation 3.94 6.11 

In-group collectivism 4.56 5.61 

Gender egalitarianism 2.93 4.80 

Assertiveness 3.77 2.86 

4.4. Slovenia 

We may often hear people saying that Slovenia belongs to (Central) Europe more than to the 
Balkans. Some even call it little Austria. When it comes to the cultural dimensions of 
Slovenia, they were examined both by Hofstede and GLOBE research. According to Hofstede, 
Hofstede [12] research, Slovenia scores low (score 27) on individualism, following the 
cultural pattern of former Yugoslavian republics. In such cultural context, the inter-
organizational relationships tend to be regarded as family ties. Slovenia has the lowest PDI 
(score 71) among the former Yugoslavian republics covered by Hofstede research. On the 
individualism and masculinity dimension, Slovenia scores 27 and 19 respectively. It is the 
most feminine society, among the ones we compared. Similarly to the other republics, 
people from Slovenia try to avoid the uncertainty (88). As it is case with other former 
Yugoslavian republics, Slovenia has not a clear preference when it comes to Long Term 
Orientation and Indulgence. Feminine values are prevailing in Slovenian business culture [24, 
25]. Furthermore, Prašnikar, Pahor [24] have found that differences exist not only between 
the young and old managers in Serbia, Slovenia and Russia, but that the middle age group 
also has its own characteristics.  

According to GLOBE research (Table 4), Slovenia scores low on collectivism inside 
organizations/institutions, but it scores higher on in-group collectivism. Interestingly, its 
practiced PDI index is higher than the one valued (“should be”). As with Hofstede study, 
future orientation value score (5.42) is on the border with average GLOBE score (5.49). 
Uncertainty avoidance value score (4.99) corresponds with Hofstede’s research, while the 
practice score is lower than the GLOBE average. In both dimensions of gender 
egalitarianism, Slovenia scores high. 

  



 Cross-cultural analysis of former Yugo. countries and their presence in cultural dimensions researches 

143 

 

Table 4. GLOBE research - Slovenia [10]  

Cultural dimensions 
Practices and 

Values 
Slovenia 

Average 

GLOBE 

scores 

Performance orientation 

Practice Score 3.66 4.1 

Value Score 6.41 5.94 

Assertiveness 

Practice Score 4 4.14 

Value Score 4.59 3.85 

Future orientation 

Practice Score 3.59 3.85 

Value Score 5.42 5.49 

Humane orientation 

Practice Score 3.79 4.09 

Value Score 5.25 5.42 

Institutional collectivism 

Practice Score 4.13 4.25 

Value Score 4.38 4.73 

In-group collectivism 

Practice Score 5.43 5.13 

Value Score 5.71 5.66 

Gender egalitarianism 

Practice Score 3.96 3.37 

Value Score 4.83 4.51 

Power Distance 

Practice Score 5.33 5.17 

Value Score 2.57 2.75 

Uncertainty avoidance 

Practice Score 3.78 4.16 

Value Score 4.99 4.62 

4.5. Bosnia and Herzegovina, Macedonia and Montenegro 

The first Hofstede research which was conducted in Yugoslavia excluded Bosnia and 
Herzegovina, Macedonia and Montenegro. Hofstede conducted research in these countries, 
using the Michael Minkov new cultural dimensions, Long-Time Orientation and Indulgence. 
Goić and Bilić [26] used Trompenaars framework in order to measure cultural dimensions in 
Bosnia. Their research showed that Bosnia scores low on universalism, has low level of 
affectivity in business relations, as well as in the significance of the achievement.  
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If compared with other Yugoslavian countries, Macedonia has the lowest PDI (score 66). 
According to Camina [27], such low MAS index (score 9) may be because of the large 
number of women in the sample. On the other hand, large UAI (103) is “undeniably a 
product of culture and history, but surely exacerbated by the recent role of the state and the 
stress caused by the break-up of Yugoslavia [27]. Macedonia is a society with pragmatic 
orientation (LTO score: 62), while on the other hand it is seen as a restrained country (score 
35). Research of BOJADJIEV, KOSTOVSKI [28] shows that majority of male managers in 
Macedonia (43%) prefer autocratic leaders, while female managers (41%) prefer 
participative leaders. 

Table 5. Cross-cultural comparison of cultural dimensions 

Sources 
Cultural 

dimension Montenegro 

Bosnia and 

Herzegovina Macedonia 

C
a
m

in
a
 [

2
7
] 

Power distance - - 66 

Uncertainty 
avoidance 

- - 103 

Individualism  - - 33 

Masculinity - - 9 

H
o
fs

te
d
e
, 

H
o
fs

te
d
e
 e

t 
a
l.
 

[1
2
] 

 

Long-Term 
Orientation 

75 70 62 

Indulgence 
Versus 
Restraint 

20 44 35 

5. DISCUSSION 

The differentiation may exist among the members of the same nationality, coming from 
different religion or gender. Musek [29] discusses the change which occurs as we get older. 
For example, younger generation tends to hold more individualistic/dionysic values 
(hedonistic and power), while older generation tends to hold collectivistic/apolonic values 
(moral and fulfilling). Similarly Prašnikar, Pahor [24], after conducting an empirical study, 
stated that Slovenian and “Serbian managers and students change from “particularists” to 
“universalists” when they grow older. 

We have seen that authoritative leadership style is the most common among the Serbian 
managers. These counties are more focused on authority. High uncertainty avoidance in the 
former Yugoslavian republics can lead to limited output generated by the employees. This 
means that the citizens of former Yugoslavian republic prefer secure job positions. Following 
the Owen James Stevens research at INSEAD, conducted among German, British and French 
employees in 1970s, the position in PDI-UAI matrix and models shows us the way problems 
are tackled. Since the countries which we examined score high on PDI-UAI, finding solution 
to the problem may be similar.  

Yugoslavian high power distance may be deeply rooted in the history. As we mentioned 
before, the long period under the communist regime may have influenced the cultural 
dimensions. The effect of power distance may be seen especially in the state-owned 
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enterprises, in less developed states. In such states, in order to be promoted or even 
employed as directors, the approval of higher managers and political authorities is needed.   

Further research should include countries which were not included by Hofstede research, 
such as Bosnia and Herzegovina, Macedonia and Montenegro. 
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Sažetak 

Mala i srednja preduzeća doprinose razvoju u zemljama tržišne privrede, kao i povećanju bruto 
društvenog proizvoda, izvoza, dinamičnosti privrede i njenoj konkurentnosti, s obzirom na to da imaju 
sposobnost brzog prilagođavanja promenama na tržištu. Preduzetnički menadžment predstavlja uspešan 
način vođenja malih i srednjih preduzeća. U ovom radu se ukazuje na značaj u razvoju preduzetništva, 
odnosno razvoju malih i srednjih preduzeća, koji mogu imati visokoškolske ustanove strukovnih studija 
poslovnog usmerenja, s obzirom na visokoobrazovani nastavni kadar koji poseduju i njegove 
kompetencije, rezultate svog obrazovnog, naučnog i stručnog rada,  i to sve u saradnji sa drugim 
institucijama iz okruženja od značaja za ekonomski razvoj. 

Abstract 

Small and medium-sized enterprises contribute to the development in the countries of the market 
economy, as well as in the increase in gross domestic product, exports, the dynamics of the economy 
and its competitiveness, as they have the ability to quickly adapt to changes in the market. 
Entrepreneurial management is a successful way of running small and medium-sized enterprises. This 
paper highlights the importance that higher education institutions of business studies may have for the 
development of entrepreneurship, i.e. the development of small and medium-sized enterprises, with 
regard to their highly educated teaching staff with valuable competences, and also to the results of their 
educational, scientific and professional work, all this in cooperation with other institutions in an 
environment of importance for economic development. 

Ključne reči: mala i srednja preduzeća, preduzetništvo, obrazovanje, razvoj 

Keywords: small and medium enterprises, entrepreneurship, education, development 

1. UVOD 

Turbulentno okruženje postavlja nove, sve brojnije i teže izazove pred razvoj i poslovanje 
preduzeća, tako da njegov opstanak i razvoj zavisi od odgovora koje pružaju na te složene 
izazove. 

Odgovori na promene u okruženju zahtevaju promene kod samih preduzeća. Uspešnost 
promena, posebno u oblasti tehnološkog razvoja (informatika, kompjuterizacija, robotizacija), 
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zavisi najviše od toga u kojoj meri su ove unutrašnje promene u harmoniji sa promenama u 
okruženju.  

Fenomen preduzetništva nalazi se u uzročno - posledičnoj vezi sa fenomenom promene. Kao 
što promene nastaju usled nekih preduzetničkih aktivnosti, tako i preduzetničke inicijative 
rezultuju kao odgovor na neke promene. 

Menadžeri sa preduzetničkim duhom, načinom mišljenja i pristupom poslovnim situacijama 
inspiratori su i realizatori promena. Pritom, na njima je visok stepen lične odgovornosti za 
uspeh preduzetničkih poduhvata. 

Istraživanja koja se sprovode na fakultetima i visokim školama ukazuju da obrazovanje može 
značajno da doprinese izgradnji preduzetničkih stavova, znanja i veština. 

U okviru školskog sistema, u razvijenim zemljama Zapada počev od osnovne škole, nastavni 
programi pažnju posvećuju razvoju inovativnih potencijala i kreativnih sposobnosti kandidata, 
preko srednjih škola koje u svojim nastavnim programima imaju predmete koji se odnose na 
metode i tehnike savremenog menadžmenta, do univerziteta i pojedinih fakulteta koji u toku 
redovnog školovanja kroz sadržaje predmeta značajnu pažnju posvećuju problematici 
menadžmenta.  

U izveštaju Svetskog ekonomskog foruma iz 2009. godine, preduzetničko obrazovanje čine tri 
komponente: 

•  lični razvoj – samopouzdanje, jačanje preduzetničkog duha, lično usavršavanje, želja 
za uspehom i pokretanjem aktivnosti; 

•  poslovni razvoj – tehnička i finansijska pismenost i veštine samozapošljavanja, 
zaposlenosti, preduzetništva u funkciji ličnog napredovanja. Ovo podrazumeva 
funkcionalne ekonomski orijentisane nastavne programe;  

•  razvoj preduzetničkih veština – razvoj socijalnih veština, saradnje, kreativnog rešavanja 
problema, prepoznavanje prilika, prezentovanje, liderstvo i upravljanje timom, 
kooperacija u zajednici, poznavanje kulturnih normi i njihovog uticaja na poslovanje. 
[8] 

Evropska trening fondacija, agencija Evropske komisije, preduzetničko učenje posmatra kao 
deo celoživotnog učenja i definiše ga kao sve vidove obuke i obrazovanja, formalne i 
neformalne, uključujući i učenje na radnom mestu, koji doprinose jačanju preduzetničkog duha 
i aktivnosti sa ili bez komercijalnog cilja. [1] 

Radi lakšeg razumevanja fenomena preduzetništva u njegovoj celokupnosti, a i u nekim 
njegovim pojedinačnim aspektima, prikazan je pregled mogućih vrsta preduzetništva, gde 
spadaju: 

1) Mali biznis i porodični biznis 

2) Dinamično preduzetništvo 

3) Preduzetništvo u velikim korporacijama (Intrapreneurship) 

4) Intelektualno preduzetništvo 

5) Preduzetništvo u oblasti visokih tehnologija 

6) Dot-com preduzetništvo (na zapadu se ovaj termin često povezuje sa 
visokotehnološkim preduzećima)  

7) Socijalno preduzetništvo.  
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2. PREDUZETNIŠTVO - NOVA FILOZOFIJA I IZAZOV 

Piter Draker smatra da preduzetništvo „predstavljaju zadaci koji se mogu na organizovan način 
izvršiti“.  

Međutim, klasična definicija preduzetništva nam kaže je da je to skup ljudskih aktivnosti na 
kombinovanju resursa radi ostvarivanja određenog poslovnog cilja. 

Preduzetništvo se oslanja na pojedince koji posebnim postupkom oblikuju stvarnost u težnji 
da na najbolji način iskoriste svoje ili tuđe znanje i iskustvo, sopstvena ili pozajmljena sredstva, 
raspoloživu opremu, objekte i ostalo što je neophodno da bi se krenulo u određene poslovne 
poduhvate. [4] 

Poslednje decenije razvoja društva nose obeležja krupnih promena, kao što su:  

•  globalizacija; 

•  tehničko-tehnološki razvoj (novi materijali, robotika, kompjuterizacija i sl.); 

•  tržišne promene; 

•  strukturne promene-kreativne industrije (urbane inovacije); 

•  organizacione promene; 

•  institucionalne promene; 

•  demografske promene, deruralizacija i urbanizacija, 

•  socijalne promene  

•  psihološke promene. 

Preduzetnici igraju na „kartu promena“ i koriste ih "na pravi način i u pravo vreme za poslovne 
uspehe“.  

Promene u biznisu ne treba sprečavati, već njima osmišljeno upravljati. Kriterijumi koji 
promene čine osnovnim odrednicama su: visoka dinamika promena, veliki intenzitet promene, 
brojni pravci promena, turbulencija u okruženju i veliki, često neočekivani efekti na osnovne 
subjekte razvoja (preduzeća, čoveka, porodice, gradove, okruge, države i druge  oblike 
organizovanja). 

U preduzećima 21. veka ubrzano nestaju neke i nastaju nove delatnosti privređivanja, što će 
dovesti i do transformacija malih i srednjih preduzeća, gde će preovladavati nova struktura 
zaposlenih sa sve većim učešćem visoko obrazovanih ljudskih resursa i odgovarajućim 
zahtevima u vezi sa kvalitetom znanja, bezbednošću zdravlja na radu i uslovima radne i životne 
sredine uopšte.  

Umesto biznisa koji su servirale tradicionalne ekonomije u prvi plan izbacujući proizvodnju, 
afirmišu se nove ekonomije na kreativnosti i sofisticiranom znanju. 

Preduzetnički poduhvati vlasnika privatnih biznisa imaju nekoliko osobina, kao što su [7]:  

•  samonikli, nastaju inicijativom inventivnih i ambicioznih pojedinaca, a ne društvene 
zajednice 

•  izvorni, nisu kopija tuđeg iskustva već su rezultat sopstvenih misaonih scenarija 
nastalih u specifičnim uslovima 

•  samostalni, razvijaju se nezavisno, bez patronata države 

•  stameni-otporni su na nepovoljne uticaje iz okruženja 

•  prilagodljivi, izazove sredine transformišu u prednosti 

•  dinamični, nalaze se u neprestanom rastu i širenju, jer se razvijaju po konceptu 
“stvaralačkog razvoja“ 



Uloga i značaj visokoškolskih ustanova poslovnog usmerenja u razvoju MSP 

150 

 

•  efikasni, jer je uspeh u njihovom ostvarivanju uslov opstanka i razvoja preduzetničkog 

preduzeća  

•  preduzetni, jer je uspeh u njihovom ostvarivanju zasnovan na preduzetničkom 
mentalitetu i ponašanju nosilaca poduhvata. 

Po brojnim istraživanjima najbolje rezultate imaju preduzeća kojima se upravlja na 
preduzetnički način. 

Nekad su preduzeća imala dug period da svoje specifične tehnološke ili druge prednosti koriste 
i dobro iskoriste na globalnom nivou. Strateška spirala biznisa danas se ubrzano skraćuje, što 
ima za posledicu da se menjaju karakteristike menadžmenta opredeljenog biznisa i preduzeća 
koje želi sigurnost u poslovanju i finansijskom uspehu. Faktor vremena sve menja i njemu se 
permanentno prilagođavaju i menadžment i preduzeće koje želi uspeh. To je znak da 
preduzetnički menadžment treba razvijati i primenjivati u poslovnoj praksi, posebno u 
zemljama tranzicije ili posttranzicije u kojima ovaj sektor nije bio dovoljno razvijen, budući da 
on gotovo u svim razvijenim i srednje razvijenim zemljama uz određene inovacije koje nameće 
proces globalizacije, beleži značajne doprinose rastu i razvoju ekonomije. 

Posebnu pažnju treba obratiti na prosperitetne oblasti stvaralaštva, posebno na one koje su u 
određenom trenutku ekonomski perspektivne, a finansijski isplative.  

Preduzetništvo se najčešće vezuje za privredu i preduzeća koja posluju u okviru privrede, 
zapostavljajući pri tome institucije van privrede. Međutim, postoje primeri koji ukazuju na 
značaj preduzetničkog ponašanja i preduzetničkog menadžmenta u obrazovanju, kulturi, 
zdravstvu, javnim i državnim preduzećima, nevladinim organizacijama i sl. [2] 

Brze promene različitog smera i karaktera menjaju svakodnevnicu, uspešna preduzeća prate 
zahteve promenljive tražnje i tim zahtevima se permanentno prilagođavaju i bez emocionalnog 
ograničenja napuštaju, jedne a osvajaju druge biznise. Kao posledica navedenih procesa, i 
ranije čvrste granice koje su postojale između proizvodnje i usluga lagano se gube. Prozvodna 
preduzeća postaju uslužna, a uslužna preuzimaju neke funkcije proizvodnje [6]. 

Konformizam u biznisu danas vodi u poslovnu stagnaciju, a potom, pre ili kasnije - u sigurnu 
propast. 

3. FAKTORI KOJI UTIČU NA RAZVOJ MALIH I SREDNJH PREDUZEĆA  

Mala i srednja preduzeća (MSP) su preduzeća koja ispunjavaju sledeće kriterijume: broj 
zaposlenih, veličina preduzeća, bruto prihodi i vrednosti sredstava. Međutim, da bi preduzeće 
svrstali u ovu kategoriju dovoljno je da ispunjavaju bar dva od ovih kriterijuma. 

Kriterijumi u Srbiji za MSP su: da je broj zaposlenih manji od 50, bruto prihodi do 2,5 miliona 
evra i vrednost sredstava 1 milion evra za mala, a za srednja broj zaposlenih manji od 250, 
bruto prihodi do 10 miliona evra, a vrednost sredstava do 5 miliona evra. Slični kriterijumi 
postoje i kod EU i Svetske banke. [5] 

Mala i srednja preduzeća (MSP) doprinose razvoju u zemljama tržišne privrede, kao i povećanju 
društvenog proizvoda, izvoza, dinamičnosti privrede i njenoj konkurentnosti, s obzirom da 
imaju najveću sposobnost brzog prilagođavanja promenama na tržištu. 

Sektor malih i srednjih preduzeća ima posebno značajnu ulogu kao stabilan izvor novog 
zapošljavanja i značajno doprinosi uravnoteženju regionalnog ekonomskog razvoja. 

Uloga preduzetničke infrastrukture za razvoj MSP-a je od velikog značaja.  

Poslovne, odnosno industrijske zone, predstavljaju novi koncept koji je prepoznat kao jedan 
od instrumenata podsticaja bržeg ekonomskog razvoja regiona. 
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 One mogu ponuditi povoljnije uslove sa aspekta prostora, objekata, industrijske, saobraćajne 
i komunalne infrastructure, čime se kreira pozitivno poslovno okruženje koje stimuliše 
osnivanje i rast MSP, kao i  dolazak stranih investitora. 

S obzirom na to da su zakonska regulativa i poreska politika u državnoj nadležnosti, jedinice 
lokalne samouprave u mnogo čemu ne mogu uticati na razvoj MSP. Međutim, saradnja 
visokoškolskih ustanova poslovnog usmerenja, Regionalnih privrednih komora i drugih 
institucija od značaja za ekonomski razvoj iz okruženja, može značajno uticati na razvoj MSP, 
kao i na razvoj preduzetništva. Uloge pojedinačnih faktora/institucija koje utiču na razvoj 
preduzetništva i MSP, kao i kriterijumi koje svaki od njih treba da ispuni biće detaljnije navedeni 
u nastavku. 

Zadaci države u cilju razvoja MSP su: 

•  Stvoriti okruženje u kome preduzetnici i porodična preduzeća mogu prosperirati i u 
kome se preduzetništvo nagrađuje. Potrebno je da država permanentno vodi računa o 
budućim preduzetnicima, posebno ohrabrivanjem preduzetničkog interesovanja i 
talenta, naročito među mladim ljudima i ženama, kao i pojednostavljivanjem uslova za 
prenos vlasništva nad preduzećima; 

•  Pokazivati razumevanje za potrebe MSP. Savremene državne administracije koje stoje 
na usluzi korisnika mogu da daju veliki doprinos uspehu i rastu MSP pomažući im da 
uštede vreme i novac i na taj način oslobode resurse za inovacije i otvaranje novih 
radnih mesta; 

•  Prilagoditi propise javne politike potrebama MSP. Smanjiti učešće MSP u javnim 
nabavkama i bolje koristiti mogućnosti za državnu pomoć MSP; 

•  Obezbediti odgovarajuća finansijska sredstava, čak i bespovratna. Zbog rizika, 
investitori i banke često izbegavaju da finansiraju firme u početnoj i u fazi rane 
ekspanzije; 

•  Stalno obavljati promocije unapređenja veština u MSP i sve vrste inovacija. Država 
treba da ovim načinom podstakne ulaganja MSP u istraživanja i učešće MSP u 
programima podrške istraživanju i razvoju, transnacionalnim istraživanjima, učešću u 
klasterima i aktivnom upravljanju intelektualnom svojinom od strane MSP; 

•  Zbog nedostatka kvalifikovane radne snage iz oblasti novih tehnologija država mora 
doneti mere koje će podstaći i podržati razvoj u ovim oblastima, kao i transfer znanja i 
realizaciju projekata komercijalizacije intelektualne svojine; 

•  Podstaći razvoj preduzetničke infrastrukture u smislu pružanja informacija, 
savetodavnih usluga i drugih oblika podrške; 

•  Definisati prostorne lokacije - u smislu pronalaženja lokacija za obavljanje određenih 
delatnosti; 

•  Formirati institucionalne centre za savetovanje, preduzetničke inkubatore, informisanje 
i povezivanje preduzetnika. 

Jedinice lokalne samouprave u cilju podsticaja razvoja privatnog preduzetništva podstiču 
preduzetničke programe koji ispunjavaju sledeće kriterijume: 

•  u funkciji su zapošljavanja 

•  zapošljavaju visokokvalifikovanu radnu snagu 

•  najbolje valorizuju ljudski potencijal i sistematsko usavršavanje i primenu znanja 

•  izvozno su orjentisani, visokoprofitabilni, imaju visoku tehnologiju i privlače kapital 

•  zasnovani su na ekološko prihvatljivim tehnološkim inovacijama 
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Podsticajna finansijska sredstva koja su obezbeđena budžetom jedinica lokalne samouprave 
za određenu godinu dodeljuju se na sledeći način: 

•  davanje pomoći za učestvovanje na međunarodnim sajmovima i specijalizovanim 
izložbama u zemlji i inostranstvu 

•  davanje pomoći za primenu inovacija i uvođenje savremenih tehnologija  

•  učešće u delu troškova nastalih u cilju poboljšanja kvaliteta proizvoda radi uvođenja 
međunarodnih standarda i davanje pomoći za povećanje zaposlenosti. 

4. AKTIVNOSTI VISOKOŠKOLSKIH USTANOVA POSLOVNOG USMERENJA 
OD ZNAČAJA ZA RAZVOJ MALIH I SREDNJIH PREDUZEĆA  

Povećana konkurencija na nacionalnim i međunarodnim tržištima zahteva u svim oblastima 
privrede kvalifikovane radnike sa privredno-preduzetničkim i jezičkim kompetencijama. 
Aktivnosti visokoškolskih ustanova poslovnog usmerenja koje mogu biti od značaja za razvoj 
malih i srednjih preduzeća su: 

1. Obrazovanje na svim nivoima i profesionalno usavršavanje za efikasno 

upravljanje malim i srednjim preduzećima koje se realizuje kroz: 

• obrazovanje na akreditovanim studijskim programima visokoškolske ustanove 

• primenu savremenih metoda i oblika rada u nastavi, dopunu nastavnih programa 
stručne prakse prema zahtevima tržišta ljudskih resursa 

•  izradu završnih i projektnih radova koji će integrisati teoriju i praksu, čime se stvara 
nova kvantativna dimenzija obrazovanja u oblasti preduzetništva. Tokom studija, 
studenti stiču, pored stručno-naučnih saznanja i sposobnosti relevantne za praksu koje 
su prvoklasna polazna pozicija za one koji treba da budu vodeća snaga.  

•  obavljanje stručne prakse u MSP koju će strogo kontrolisati nastavnik praktične 
nastave. Nastavnik praktične nastave pre početka stručne prakse u novoj školskoj 
godini mora napraviti plan prakse za tu godinu i sa tim upoznati menadžment 
visokoškolske ustanove i preduzeća, kroz održavanje zajedničkog sastanka koji bi pored 
te teme obuhvatio i druge teme važne za unapređenje međusobnih odnosa. 

•  upoznavanje preduzetnika sa osnovnim ekonomskim konceptima iz sveta, gde se 
preduzetnici bave sličnim ili istim poslovima kroz različite vrste predavanja iz oblasti 
poslovanja. 

•  za apsolvente studija iz oblasti biznisa gde su studije vremenski ograničene, a 
integrisane u praksi, visokoškolske ustanove stvaraju dobre preduslove za uspešan 
start u tom pozivu i najbolje šanse za karijeru. 

•  saradnju visokoškolskih ustanova poslovnog usmerenja sa lokalnim zajednicama 
(preduzećima, organizacijama i institucijama). 

•  organizaciju centara za preduzetništvo, industrijskih i poslovnih zona po pozivu ili ličnoj 
aktivnosti nastavnika. 

•  pomoć i savete u izradi biznis planova i edukaciji. 

•  organizovanje edukacije za mala i srednja preduzeća podrazumeva organizovanje i 
učestvovanje na seminarima, učešće na sajmovima u zemlji i inostranstvu, u cilju 
jačanja konkurentnosti malih i srednjih preduzeća, kao i njihovo predstavljanje. Ova 
aktivnost je usmerena i na pružanje podrške u smislu zakupa i opremanjea štandova, 
konferencijskih sala, oslobađanje ili sufinansiranje pri plaćanju kotizacije za učesnike. 

2. Obilazak preduzeća. Ova aktivnost odnosi se na stalni obilazak preduzeća iz 
okruženja koja su koristila podsticajna sredstva (monitoring namenski utrošenih sredstava) i 



 Uloga i značaj visokoškolskih ustanova poslovnog usmerenja u razvoju MSP 

 

153 

 

obilazak ostalih preduzeća (novoosnovanih preduzeća, potencijalnih preduzetnika, i dr.) prema 
jasno utvrđenim termin planovima i pružanje informativne podrške koja je usmerena 
građanima, potencijalnim preduzetnicima i preduzećima koja će moći da se informišu o raznim 
temama vezano za pokretanje biznisa, unapređenja poslovanja, upućivanje MSP na 
specijalizovanu uslugu, o redovnim aktivnostima visokoškolskih ustanova poslovnog usmerenja 
i dr. 

3. Angažovanje nastavnika na početku svake školske godine na kreiranju 
najmanje dva projekta iz oblasti za koje su kompetentni, a koje bi sprovodile visokoškolske 
ustanove u svom neposrednom okruženju. Time bi nastavnici bili motivatori razvoja okruga, 
prenoseći znanje koje poseduju, a korist bi bila višestruka.  

4. Organizovanje seminara u toku godine na aktuelne teme, kao što su na primer: 

•  Zašto investirati? 

•  Kako osnovati preduzeće? 

•  Kako uvesti sistem kvaliteta prema seriji standarda ISO?, i slične teme. 

5. Angažovanje nastavnika visokoškolskih ustanova koje obuhvata aktivnosti: 

•  Identifikovati znanja koja su važna za specifično preduzeće;  

•  Osigurati prostor i radne uslove kako bi se zaposleni mogli međusobno konsultovati i 
time kreirati nova znanja;  

•  Prikupljati, filtrirati i upravljati važnim informacijama i najboljom praksom na način da 
ih drugi mogu jednostavno koristiti. 

•  Prenositi informacije, znanje i najbolju praksu pojedincima u preduzećima, jčešće 
prilikom izrade seminarskih i diplomskih radova, koji uz ta znanja mogu efikasnije 
obavljati svoj posao. 

•  Uvesti sistemsko razmišljanje i socijalnu intelegenciju kako bi pojedinci efikasno radili 

u timovima na projektima.             

Takođe, ukoliko jedinice lokalne samouprave kojima visokoškolske ustanove pripadaju dobiju 
međunarodne projekte koji se odnose na njihov privredni razvoj ili unapređenje uslova rada i 
života građana, visokoškolske ustanove poslovnog usmerenja svoju aktivnost mogu pokazati i 
dokazati i kroz: 

•  pripremu i plan razvoja preduzetničke infrastrukture 

•  obezbeđenje uslova za bezbednost i zdravlje na radu 

•  izgradnju koordinisanog sistema privlačenja stranih investicija 

•  obezbeđenje i korišćenje sredstava za realizaciju međunarodnih projekata 

•  promociju gradova 

•  promociju industrijskih zona u gradovima (saobraćajnice, voda, struja, kanalizacija ili 
neki drugi specifični zahtevi investitora), 

•  obezbeđenje uslova za bezbednost i zdravlje na radu 

•  ekologiju, poznavanjem ekologije možemo prirodu koristiti za svoje potrebe, a da 
istovremeno bitno ne narušimo sklad prirodnih, ekoloških odnosa u njoj 

•  izradi vodiča za strane investitore  

•  sprovođenju edukativnih programa. 
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5. ZAKLJUČAK 

Složenost i promene privrednog života prikazuju se u stručnim pravcima koji su obuhvaćeni 
obrazovnim oblastima vezanim za privredu. 

Imajući u vidu značaj preduzetništva za razvoj privrede jedne zemlje, potrebno je angažovati 
sve resurse koji na tom planu mogu da postignu određene rezultate. 

Visokoškolske ustanove poslovnog usmerenja mogu zahvaljujući svojim kadrovima podstaći 
razvoj preduzetništva i razvoj malih i srednjih preduzeća implementacijom najsavremenijih 
znanja iz oblasti preduzetništva i pokretanja sopstvenog biznisa. Pritom ne treba zanemariti 
uloge ostalih institucija od značaja za ekonomski razvoj regiona. Samo zajednički rad ovih 
institucija može doprineti bržem i uspešnijem razvoju malih i srednjih preduzeća i 
preduzetništva. Svaki pojedinačni nastup ne donosi dobre rezultate. Saradnja visokoškolskih 
ustanova poslovnog usmerenja i ostalih institucija od značaja za ekonomski razvoj regiona 
mora biti stalna i regulisana dokumentima o saradnji, sa precizno definisanim ulogama svake 
od ovih institucija. Jedinice lokalne samouprave moraju iskoristiti svoje najbolje ljudske 
kadrove, a deo takvih ljudskih potencijala pored ostalih poseduju visokoškolske ustanove. 
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�2�Y�R���S�R�V�H�E�Q�R���Y�D�å�L���]�D���N�D�W�H�J�R�U�L�M�X���S�U�H�G�X�]�H�W�Q�L�N�D���L�]���J�U�X�S�H���P�O�D�G�L�K���L���å�H�Q�D�����6�D�Y�U�H�P�H�Q�D���L�]�J�U�D�G�Q�M�D���S�U�H�G�X�]�H�W�Q�L�þ�N�L�K��
�N�D�S�D�F�L�W�H�W�D�� �P�O�D�G�L�K�� �L�� �å�H�Q�D�� �]�D�V�Q�R�Y�D�Q�D�� �M�H�� �Q�D�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�R�Q�R�M�� �S�R�G�U�ã�F�L���� �]�D�K�Y�D�O�/�X�M�X�ü�L�� �U�D�]�Y�R�M�X�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�R�Q�L�K��
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�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�����L�]�J�U�D�ÿ�H�Q�D���N�D�R���V�D�V�W�D�Y�Q�L���G�H�R���S�U�R�M�H�N�W�D���Ä�.�U�H�D�W�L�Y�Q�L���E�L�]�Q�L�V���L�Q�R�Y�D�F�L�R�Q�L���J�H�Q�H�U�D�W�R�U���X���I�X�Q�N�F�L�M�L���U�D�]�Y�R�M�D��
�R�P�O�D�G�L�Q�V�N�R�J���L���å�H�Q�V�N�R�J���S�U�H�G�X�]�H�W�Q�L�ã�W�Y�D���± �.�%�,�*���³�������U�H�D�O�L�]�R�Y�D�Q�R�J���X�]���S�R�G�U�ã�N�X���5�D�]�Y�R�M�Q�H���D�J�H�Q�Fije Srbije. Ova 
�V�R�I�W�Y�H�U�V�N�D�� �S�O�D�W�I�R�U�P�D�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�L�P�� �S�U�H�G�X�]�H�W�Q�L�F�L�P�D�� �L�]�� �N�D�W�H�J�R�U�L�M�H�� �P�O�D�G�L�K�� �L�� �å�H�Q�D�� �S�U�X�å�D�� �Y�L�ã�H�� �S�U�D�N�W�L�þ�Q�L�K��
�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�����N�D�R���ã�W�R���V�X�����G�R�V�W�X�S�Q�H���U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�H���L�Q�V�W�U�X�N�F�L�M�H���Y�H�]�D�Q�H���]�D���U�D�]�Y�R�M���N�U�H�D�W�L�Y�Q�R�V�W�L���L���L�Q�R�Y�D�W�L�Y�Q�R�V�W�L�����N�D�R��
i instrukcije iz oblasti omladins�N�R�J�� �L�� �å�H�Q�V�N�R�J�� �S�U�H�G�X�]�H�W�Q�L�ã�W�Y�D���� �S�U�H�G�X�]�H�W�Q�L�þ�N�D�� �V�D�P�R-edukacija; kampanja 
�L�G�H�M�D�����X�S�U�D�Y�O�/�D�Q�M�H���å�L�Y�R�W�Q�L�P���F�L�N�O�X�V�R�P���L�G�H�M�H���L���G�U�� 

Abstract  

Considering that specific categories of people engaged in entrepreneurship can be distinguished by 
some specifics, different types of entrepreneurship can be distinguished, such as: youth 
entrepreneurship, women entrepreneurship, social entrepreneurship, corporate entrepreneurship, etc. 
In this paper, the focus is on the categories of youth and women's entrepreneurship and their 
improvement through the application of modern methods of entrepreneurial support and entrepreneurial 
education, based on information technologies. In order to reduce the risk of entrepreneurial failure, 
continuous capacity building for the entrepreneur is req uired, especially for youth and women 
entrepreneurs. Contemporary building of entrepreneurial capacities of young people and women is 
based on information support, thanks to the development of information technologies. This paper 
presents one successfully realized software platform for innovative management, built as an integral 
part of the project "Creative Business Innovation Generator in the Function of Development of Youth 
and Women Entrepreneurship - KBIG2", realized with the support of the Development  Agency of Serbia. 
This software platform for potential youth and women entrepreneurs provides: relevant instructions 
related to the development of creativity and innovation, instructions in the field of youth and women's 


	1.pdf (p.1-10)
	00 1. Naslovna i potkorica.pdf (p.1-4)
	00 2. Sadrzaj.pdf (p.5-8)
	00 3. Uvodnik.pdf (p.9-10)


