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1  ЕКОНОМИКА

Dr Miomir Jakši� 
Ekonomski fakultet - Beograd 
 
 

VIZIJA I PROGRES EKONOMSKE NAUKE 
 

Apstrakt 
 

Kriza nedostaju�e vizije, a ne oboga�ivanje modela novim podacima je 
centralni problem savremene ekonomije. Veština ekonomije je izgubljena zato što 
su se ekonomisti obavezali da koriste metodologiju Pozitivne ekonomije. 
Metodologija Veštine ekonomije je obuhvatnija, kompleksnija, manje 
deterministi�ka, podrazumeva poznavanje insititucija i mreže i tkiva privrede i 
društva. Namesto u-topije (mesta koga nema), treba stvoriti ev-topiju - ekonomiju i 
društvo koje evoluira i razvija se. To je sistem koji podsti�e u�enje, ljudske 
mogu�nosti, sistematski inkorporira narastaju�e znanje i prilago�ava se 
promenljivim okolnostima. 

 
Klju�ne re�i: makroekonomija, kejzijanizam, monetarizam, vizija. 

 
 

VISION AND PROGRESS OF ECONOMIC SCIENCE 
 

Abstract 
 

Lack of vision, instead of finding new facts, is key preoblem of modern 
economic science. The art of economics is lost due to the fact that economists 
favoured methodology of Positive economics. Methodology of Arts of economics is 
much more complex, less deterministic, relies upon institutions and close 
connection between economy and society. Instead of U-topia, economists should 
develop Ev-topia, economy and society that develops and changes itself. This 
system  fosters knowledge, human capacities, and systematically incorporates all 
new knowledge, adapting itself to changing 
 

Key words: macroeconomics, keynesianism, monezarism, vision. 
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2  ЕКОНОМИКА

1. Vizija kao preduslov napretka 
 

Kriza nedostaju�e vizije, a ne oboga�ivanje modela novim podacima je centralni 
problem savremene ekonomije. Skoro savršeno izbrušeni ekonometrijski modeli ne 
mogu biti zamena za paradigmati�nu "klasi�nu situaciju" u �ijem je središtu potencijal 
povratne sprege: progresivna ekonomska vizija - realni društveni napredak. Danas 
takvog potencijala i ekonomske vizije - opšteprihva�enog skupa ekonomskih na�ela - na 
pragu novog milenijuma nema.  
Posle povla�enja kejnzijanizma 70tih, u �ijem je središtu bila vizija o državnoj regulaciji, 
novoustoli�ene škole - monetaristi, novoklasi�ari, novi kejnzijanci ne poseduju takvu 
plodonosnu viziju, jer ponavljaju smitijansku klasi�arsku ekonomiju koja je u XVIII 
veku bila plodonosna vizija liberalnog kapitalizma u usponu.1 

Vizija mora biti u srcu teorijskih ekonomskih epoha; to je gravitaciona ta�ka, 
centralno mesto teorijskih konstrukcija koje uve�ava objašnjavaju�u mo� ekonomije.  

Vizija ima presudnu ulogu za analizu: analiza je proces izvo�enja zaklju�aka iz 
po�etnih uslova; vizija je skup o�ekivanja i strahovanja, vrednosnih sudova i 
stereotipova koje pojedinci unose u nove teorijske konstrukcije i ona je svojevrsna scena 
na kojoj se odigravaju istraživanja. Delotvorna i plodonosna ona je presudni uslov 
uspešnosti nove teorije, isti�u autori. Danas takve vizije nema: namesto kejnzijanske 
regulacije kao istinski nove vizije koja je bila "scena" na kojoj se pojavila mešovita 
socijalna država, rekonstruiše se smitijanski liberalni poredak nevidljive ruke na 
na�elima monetaristi�ke deregulacije, novoklasi�arskih o�ekivanja ili novokejnzijanskih 
tržišnih rigidnosti što, ukupno uzev, nema snagu i delotvornost vizije. Štaviše, tržišni 
liberalni poredak se "naturalizuje" - po definiciji postaje univerzalni model - i to treba da 
nadomesti nedostaju�u novu viziju.  

Ekonomska analiza ne može biti bez vizije; to ne zna�i da je ona normativna; 
me�utim, ne može se u XXI vek ulaziti sa rudimentarnom osamnaestovekovnom 
dravinovskom borbom za opstanak i aksiomom da je pojedinac po�etak i kraj 
ekonomske analize. 

Vizija je u središtu ekonomske teorije koja postaje "klasi�na situacija":2 J. 
Šumpeter je objašnjava kao dosezanje visokog stepena saglasnosti posle dugih borbi i 
rasprava, a Hajlbroner i Milberg izdvajaju slede�e klasi�ne situacije: A. Smit, Dž. S. Mil 
i A. Maršal i Dž. M. Kejns. Kejnsova vizija se svodi na dva elementa:  

- namesto analize u �ijem centru je pojedinac analiza u �ijem centru je grupa; 
- namesto izvesnosti ure�enih preferencija neizvesnost o�ekivanja, motivacije, 

verovatno�e, predostrožnosti, kratkovidosti. 
Novina Kejnsove analize je agregatna, a ne sumativna analiza: u centru su 

agregatne makro veli�ine, a ne zbirne - sumativne indivudalne veli�ine. To je trajno 
o�uvana vizija makroekonomije, što G. Mankiv objašnjava svojevrsnim paradoksom: 
kejnzijanska ekonomija je osporena u akademskim teorijskim krugovima, a ne i u svetu 
realne privrede, jer izbrušeni ekonometrijski modeli u kojima sve zavisi od svega imaju 
malu operativnu vrednost. 

                                                 
1 The crisis of vision in modern economic thought, R. Heilbroner i W. Milberg, Cambridge 

University Press, Kembridž, 1997. 
2 Isto, str. 10. 
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Stanje opšte nesaglasnosti - E. Felps piše o sedam ekonomskih škola 
(kejnzijanci, monetaristi, novoklasi�ari br. 1, novoklasi�ari br. 2, novi kejnzijanci, novi 
austrijanci i post-kejnzijanci) - i konfuzije proisti�e iz nedostaju�e nove vizije; 
pretpostavljena osamnaestovekovna liberalna vizija nije delotvorna.3  

Da bismo dosegli novu klasi�nu situaciju, nalik na Klasi�arsku ili 
Marginalisti�ku revoluciju, neophodni su: 

a) konsensus me�u ekonomistima, i  
b) i poverenje javnosti u novu teoriju.  
Za sada takve teorije nema. 

 
2. Alati za ocenu napretka 

 
Ekonomska metodologija mora se razvijati kroz analizu same ekonomije, a ne kao 

unapred definisani okvir preuzet iz drugih nauka, brane�i je, pri tom, od dvojakih 
prigovora: da je isuviše "meka", jer joj nedostaje rigoroznost ili da je neutemeljena, jer i 
njoj, u duhu postmodernizma, nedostaje metodologija koja više i nema nikakvog smisla. 
Postmodernizam prevazilazi T. Kuna i njegovo vi�enje nau�nog progresa kao 
društvenog procesa u kome se smenjuju periodi normalne i revolucionarne nauke: 
nau�no znanje više nije svojina specifi�nih nau�nih zajednica, jer je znanje uopšte 
svojina svih. U domenu ekonomije to uvodi nove kategorije: ekonomisti su "ube�iva�i" 
koji retori�ki ube�uju publiku u svoje stavove, napredak nije empirijski utemeljen, niti 
zavisi od teorijske rigoroznosti, nego je niz koraka koji kroz komunikaciju, medije 
omogu�avaju da znanje postane svojina svih.4 

Postmodernizam je reakcija na modernizam u �ijem središtu je metafora o mašini, 
koja podrazumeva: traganje za sigurnim znanjem koje je pouzdano utemeljeno; 
objektivnost znanja odvojenog od istraživa�a i kontrola nad znanjem. Sve ovo 
postmodernizam negira, ukazuju�i na mnogostrukost nau�nih diskursa, uticaj 
iracionalnosti, subjektivnosti, procesualnosti, nestabilnosti. Vode�i ekonomski 
postmodernista D. Mekkloski piše: "ono što razdvaja dobro i loše u u�enim diskusijama 
nije proisteklo iz usvajanja odre�ene metodologije, ve� iz iskrenog i inteligentnog 
nastojanja da se doprinese dijalogu - razgovoru". Ekonomisti, tako, postaju "ube�iva�i", 
a ne "rešavaoci problema", koji svoje teorije grade na ta�nosti, konzsistentnosti, širenju 
domena, jednostavnosti i upotrebljivosti, ili na poperijanskom na�elu "da u�enog 
pojedinca ne karakteriše posedovanje znanje, ve� njegovo stalno i beskona�no traganje 
za istinom". 

Rodžer Bekhaus smatra da bez obzira na razli�ite metodološke pristupe Kuna, 
Lakatoša, Popera mora postojati grani�na linija izme�u metodoloških i nemetodoloških 
premisa, barem kao smernica za proverljivost teorije i razli�ite kriterijume njene 
održivosti. 

Progres uopšte po R. Bekhausu se može definisati kao: rastu�a saglasnost, jasnije 
shvatanje istine, rastu�a pouzdanost znanja, uve�ana objašnjavaju�a snaga, neumitne 
promene. Teorijski progres je: rastu�a opštost, rastu�i domen, uve�ana preciznost, 
uve�ana rigoroznost, otklanjanje grešaka i nedoslednosti, uve�ana jednostavnost, 

                                                 
3 Isto, str. 92. 
4 Truth and progress in economic knowledge, Roger Backhause, Edvard Elgar publishers, 1997. 
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predvi�anje novih fakata. empirijski progres podrazumeva: rastu�i broj i kvalitet 
empirijskih generalizacija, rastu�a mo� predvi�anja, uve�ana mo� rešavanja problema.  

U skladu sa ovim mogu�i su slede�i teorijski pristupi progresu u ekonomiji:  
1) usavršavanje ekonomskih modela (rastu�a rigoroznost, ve�i broj implikacija, ve�i 

broj opštih pretpostavki);  
2) formalna matemati�ka rigoroznost;  
3) sve realniji modeli;  
4) rastu�a obuhvatnost teorije;  
5) rastu�a objašnjavaju�a snaga. 
Toni Louson, parafraziraju�i naslov �uvene londonske pozorišne predstave "Bez 

seksa, mi smo Britanci" ovo prevodi u sferu ekonomije: "Bez realnosti, mi smo 
ekonomisti". Poruka da je savremena ekonomija bezna�ajna sa razumevanje realnog 
sveta mora se razumevati dvojako:5 

- sa strane teorije u njenoj ograni�enoj upotrebljivosti sa objašnjavanje realnih 
fenomena i procesa, za što najve�u odgovornost snose ekonomisti privrženi 
ekonometrijskom modeliranju koje danas okon�ava u me�usobnoj zavisnosti svih 
pojava, možda ne samo "dužine broda i brade kapetana", kako je to govorio slavni Mika 
Petrovi� Alas, 

- sa strane prakse u njenoj odbojnosti prema ekonomskoj nauci i stavu da se 
ekonomska politika mora uklapati u politi�ku politiku. 
Louson ne tvrdi da je celokupna ekonomija lišena realnosti, ve� da se njene dominantne 
procedure i metodi upravljaju prema: 

a) prirodi i stepenu tehni�ke usavršenosti, i  
b) usaglašenosti sa apriornim aksiomima i postulatima.  

Uspon neoklasike je tome otvorio vrata sredinom XIX veka postulatima o 
preferencijama, korisnosti, izboru i alokaciji, retkosti, ravnoteži koji su okon�ali u 
modelima opšte ravnoteže nobelovaca Debreua, Eroua, Alea, ali koji imaju malo veze sa 
stvarnoš�u, kojima se danas nastoji po svojoj neupotrebljivosti da pridruži i 
"makroekonometrija" koja kointegracijom može da objasni sve, ali malo šta i da reši. 

Louson sa filozofske ta�ke gledišta isti�e da ekonomiji nedostaje ontologija - 
posve�enost prou�avanju i objašnjavanju prirode društvenog bitka, jer je i sam 
studiraju�i matematiku postao svestan ograni�enosti nektiri�ke primene formalnih 
metoda na ekonomiju kao "meku nauku". Na ovo je ukazivao i nobelovac Leontjev, 
autor input-autput modela, kada se ukazao na bezbrojne stranice knjiga i �asopisa 
posve�enih bezna�ajnim i sa realni život neupotrebljivim fenomenima proisteklim iz 
"glancanja" formalnih modela. 
Louson ukazuje na nekoliko važnih neuskla�enosti teorije i realnosti u domenu 
ekonomije: 

1) metod: primenjuju�i formalne metode drugih nauka ekonomisti izvode 
zaklju�ke koji su u nesaglasju sa realnim životom; D. Mekloski ukazuje na metodologiju 
ekonometrije koja hiljadama jedna�ina simulira realnost i dodaje nove i nove parametre, 
varijable u ovu Prokrustovu postelju, udaljavaju�i se od procesualnosti realne 
ekonomije; 

                                                 
5 Economics and reality, Tony Lawson, Routledge, 1997. 
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2) teorija: polazi se od neoklasi�nog tvrdog jezgra i intuicije pojedinaca da vrše 
racionalni izbor, pa je izbor u središtu ekonomije, ali se on ne analizira, nego 
pretpostavlja, pojedinci postaju samo nosioci te mogu�nosti, pa ono što su uradili ex post 
biva racionalizovano. Sve varijable su endogenizovane - pa se tržišni poredak više ne 
predstavlja kao mogu�, nego neophodan, neminovan i nužan. 

3) metodologija: ekonomisti se oslanjaju na determinist�ku aksiomatsku 
metodologiju, a ne holisti�ku i procesualnu, što je proisteklo iz oslonca na suženi i 
prevazi�eni formalizam, a ne realizam. Louson relizam shvata kao otvorenost prema 
fenomenima koji se ne mogu bez ostatka objasniti i smestiti u formalni model (crne rupe, 
klase, ravnoteža, korisnost i sl.). 
 

3. Priroda makroekonomije 
 

 Makroekonomska teorija je u svojevrsnom �orsokaku, jer je njen metod u samoj 
svojoj osnovi neodgovaraju�i za realnost i stvarnost koju objašnjava. Nestabilnost i 
promene su u nesaglasju za tržišnom filozofijom �iš�enja tržišta, stabilnost i ravnoteže, 
racionalnsti subjekata, njihovoj obaveštenosti i predvi�anjima, uz osnovnu filozofku 
pretpostavku „kao da“ – ceteris paribus -  je sve drugo nepromenljivo i stalno. Promene 
name�u nestabilnost i da inteterminisanost tržišnog ponašanja ne može se ukalupiti ni u 
kakve Prokrustove postelje elegantnih makroekonomskih modela, onih o naivnim, 
adaptivnim ili racionalnim o�ekivanjima neoklasike, ili ograni�ene racionanosti novih 
kejnzijanaca.6 
 Uprkos decenija intelektualnih napora još uvek niko nije uspeo da objasni kako 
racionalno maksimiziraju�e ponašanja pojedinaca, bilo kao potroša�a ili proizvo�a�a, 
ipak uzrokuje makroekonomsku kolebljivost i nestabilnost.  Uzrok poslovnih ciklusa i 
kriza nije ponašanje racionalnog ekonomskog �oveka, ve�, naprotiv, nemogu�nost 
njegovog ponašanja kao racionalnog. To ukazuje da je pretpostavka o racionalnosti 
vešta�ka olakšica, svjevrsna poštapalica, koja model kao uproš�en približava stvarnosti, 
jer se njihove pojedina�ne odluke ne mogu potpuno predvidetu unapred, s obzirom na 
nesavršeno znanje i informacije.  
 Na ovu „Krizu makroekonomije“ prvi su 70tih godina ukazali nobelovci Džon 
Hiks i Džems Tobin. Racionalno ostvarivanje li�nog interesa je u nesaglasju sa 
makroekonomskim fenomenom nestabilnost i poslovnog ciklusa. Elementarna 
ekonomska teorija, pisao je Lajonel Robins, ne može da objasni cikli�nost i nestabilnost 
tržišne privrede; Kejnzijanska ekonomija je otvorila dva problema: prvo, potrebu 
ustanovljavanja mikroosnova makroekonomije, i drugo, uskla�ivanja racionalnog izbora 
sa nestabilnoš�u. Prvi problem je teško savladiv, s obzirom na raznorodnost 
mikroekonomskih motiva pojedinaca, iako neki autori predlažu da je prirodno da 
razli�ite teorije vode protivre�nim prakti�nim zaklju�cima. Ovo dobro objašnjava 
nobelovac Robert Lukas, kada tuma�i nezaposlenost, ina�e centralnu kategoriju 
kejnzijanske ekonomije: u svakoj nezaposlenosti postoji elemenat nevoljnosti, jer je to 

                                                 
6 The nature of macroeconomics – Instability and  Change in the Capitalist System, A. Fitzgibons, 

Edvard Elgar, 2000. 
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„loša sre�a“, postoji i elemenat voljnosti, jer makoliko ponuda posla bila loša, uvek 
postoji mogu�nost da se ona i prihvati. 
 Moderna makroekonomija ne priznaje na�elo kontigentnosti – a to zna�i da 
ponašanje racionalnih ekonomskih subjekata odražava mogu�nost vrlo razli�itih ishoda u 
budu�nosti. Naprotiv, pretpostavlja s jedna jedina i jedinstvena ta�ka ravnoteže, kao 
polazna osnovica. To podrazumeva savršenu obaveštenost, racioniraju�e ponašanje i 
jedan jedini ishod – ravnotežu, što isklju�uje neravnotežu po definiciji.  
 Kriza u makroekonomiji proisti�e iz neuspeha ekonomista da u svoje teorije 
uspešno integrišu stepen dosegnutog saznanja. Ako se usvoji, što, ina�e, �ini neoklasi�na 
ekonomija, da postoji savršeno znanje tada bi svako mogao da izra�una komulativne 
posledice svojih akcija, �ak i onda kada su one „pomalo iracionalne“. Razli�itost 
ekonomskih teorija vodi nas ka razli�itostyi mogu�ih ishoda, a istovremeno se 
pretpostavlja da tržište gravitira uvek ka jednom jedinom – ravnotežnom – ishodu. 
Ekonomska stvarnost sama po sebi nije sama po sebi protivre�na; teško�e proizlaze iz 
na�ina na koji je doživljavaju i predstavljaju ekonomisti.  
 
 To na najbolji na�in predstavlja slede�i primer: 

 TRADICIONALNI KEJNZIJANCI NEOKLASI�ARI – NOVI 
KLASI�ARI 

Pojedinac Pametan Glup 
Tržište Glupo Pametno 

 
 To odražava i razlika Kejnsa i Fridmana u pogledu raspoloživosti znanja i 
efikasnosti države, koje ocenjujemo u rasponu od nula do 1: 

 Džon Majnard Kejns Milton Fridman 

Raspoloživost znanja 0 1 
Efikasnost države 1 0 

 
 Tako makroekonomija ne samo da pretpostavlja asimetriju u distribuciji informacija i 
znanja, ve� i njegovu podvojenost – jedni poseduju sve raspoložive informacije-znanje, a drugi 
nikakve. Tradicionalni kejnzijanci veruju u neizvesnost usled odsustva znanja o budu�nosti, a 
Novi klasi�ari sasvim suprotno – u potpunu obaveštenost pojedinaca. Iz ovog Novi klasi�ari 
zaklju�uju da je ishod izvestan, a Kejnzijanci neizvestan. Ako je izvestan kre�emo se ka jednom 
ishodu jer on proisti�e iz individualno istih ishoda koji su na dohvat ruke svima, a kod 
kejnzijanaca sasvim suprotno. 
 Novi klasi�ari ne prave razliku izme�u dva stava: prvo, tržište raspolaže nekim 
informacijama o budu�nosti; drugo, tržište reaguje „kao da je“ budu�nost izra�unljiva. 
Kejnzijanci, sa svoje strane, ne prave razliku izme�u dva stava: prvo, tržište ne može precizno 
kvantifikovati budu�nost; drugo, tržišne snage suo�avaju se sa neizvesnom budu�noš�u. Prvi 
stavovi da tržište može-ne može sigurno voditi izvesnom ishodu nisu u osnovi nau�ni, oni su 
„tvrdo jezgro“ svake teorije, a drugi stavovi – tržište poseduje-ne poseduje potencijal da tom 
ishodu vodi su „stilizovane �injenice“. 
 Kejnzijanci greše utoliko što neizvesnost poistove�uju sa iracionalnim ponašanjem, 
�ime �ine istu grešku kao i Neoklasika. Za neoklasiku racionalnost u uslovima savršenog znanja 
vodi izvesnosti , a kod Kejnzinaca iracionalnost u uslovima nesavršenog znanja vodi 
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neizvesnosti. U osnovi to su dve strane iste medalje, jer se pretpostavlja „kao da“ postoji 
savršeno znanje, i ono ekonomsko. 
 

Škola Stepen racionalnosti Stepen znanja Stepen izvesnosti 
Neoklasika maksimalan maksimalan maksimalan 

Kejnzijanci minimalan minimalan minimalan 
 
 Izme�u ravnoteže i stabilnosti postoji razlika, što potvr�uje slede�i primer: 
 a) postoji ravnoteža ponude i tražnje na tržištu, ali pojedinac to ne zna i menja pnašanje 
u prabcu nestabilnosti; 
 b)  ne postoji ravnoteža ponude i tražnje, pojedinac to zna i ne menja ponašasnje, 
stabilnost se održava. 
 

4. Vizija i utopija 
 

 Za mnoge slom Isto�nog bloka posle 1989. godine, bio je znak i potvrda apsurdnosti 
svakog utopijskog mišljenja o idealnom društvu i privredi, želje za dosezanjem ”nigdine”. To je 
oli�eno u tezi o Kraju istorije, jer je, navodno, politi�ki pluralizam i tržišni individualizam ta 
najzad dosegnuta „nigdina” – ve�iti ideal koji je kao i priroda trajan. Slavni neoinstitucionalista 
Džef Hodžson pokazuje da finalnog kraja nema i da je jedna utopijska paradigma – centralno-
planskog socijalizma samo zamenjena drugom – tržišno-individualisti�kom, na istovetnim 
osnovama ideološke isklju�ivosti, naturalizacije, nepromenljivosti, ekskluzivnosti.7  
 „U�e�a ekonomija nije kraj istorije”: u�enje je saznavanje, menjanje, interakcija 
pohjedinca i društva, pomeranje ranicve mogu�eg, opstajanje u granicama tolerancije: 
centralno-planska nekad, a tržišno-individualisti�ka paradigma danas, razvoj pojedinca i društva 
tako ne tuma�e: za njih je društvo saznati ekskluzivni i unikatni model i postoji samo jedna 
budu�nost. Utopijsko u njima je ta pretpostavka o „kraju” oli�enom u ve�itom poretku kome 
streme.  
 U skladu sa globalnim trendovima prirodnih nauka, njihovom u�enju o opstajanju u 
uslovima stohasti�kih procesa, u uslovima samoorganizovanja i haosa, prožimanja evolucije i 
revolucije ukazuje da Kraja istorije oli�enom o dosegnutom i ve�itom poretku nema, jer se i 
insitutucije i pojedinci menjaju tokom procesa u�enja i saznavanja, u uslovima inovacija i 
ubrzane difuzije znanja. U�enje je izazov za normatizivam tradicionalnog kolektivisti�kog 
socijalizma i tržišnog individualizma. Vrednosne kolektivisti�ke norme i preferencije 
pojedincaca podjednako se menjaju, i ne mogu biti „naturalizovane”, jer u�enje nije samo puko 
gomilanje informacija, nego i pomeranje granica sposobnosti i veština i društva i pojedinaca, 
odbacivanje prevazi�enih i usvajanje novih vizija i ideja u uslovima ne jedne jedine nego 
razli�itih budu�nosti, kako nas to u�i nobelovac Ilja Prigožin. Namesto tradicionalnog 
socijalizma ili tržišnog individualizma Hodžson govori o „tržišnom kognitivizmu” i „u�e�oj 
ekonomij”.  
 Izazov za XXI vek nije izgradnja fiksirane i finalne utopije, nego stvaranje evtopije: 
namesto u-topije (mesta koga nema), stvaranje ev-topije (mesta koje evoluira, mesta koje se 

                                                 
7  Economics and utopia, G. Hodgson, Routledge, 2000. 
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razvija). To je sistem koji podsti�e u�enje, ljudske mogu�nosti, sistematski inkorporira 
narastaju�e znanje i prilago�ava se promenljivim okolnostima. Njegova obeležja su: 
 - vladavina neizvesnosti i nepotpunog znanja onemogu�ava potpuno racionalnu 
socijalnu i ekonomsku politiku; 
 - politika podleže stalnom eksperimentisanju, brojnim varijacijama rutine, znanja, 
institucija; 
 - ugra�eni varijetet ove�ava mogu�nosti sistemu da se prilago�ava neprevdi�enim 
okolnostima; varijetet je od klju�nog zna�aja za u�enje i adaptibilnost i sistema i pojedinca; 
 - nemogu�nost ustanovljavanja trajne i ve�ite „svemo�i” pojedinca ili institucije 
ukazuje da ne postoji kona�na ocena šta želimo i �emu stremimo. U�enje i prilago�avanje 
iziskuju participativni i demokratski dijalog koji �e obuhvatiti i nau�na i normativna pitanja 
budu�nosti. 
 Kompleksnost sistema- ideja haosa i samoorganizovanja, adaptacije, višestruke 
ravnoteže, sticanja i gubljenja energije – iz biologije i fizike prenesena je i u ekonomiju. 
Zna�ajan impuls dala su istražvanja nobelovca Hajeka o spontanom poretku i zajedni�ki 
seminari ekonomista i fizi�ara pod rukovodstvom ekonomiste nobelovca K. Eroua u okviru 
Santa Fe instituta.8 
 Prvenstveno je dovedena u pitanje kompleksna procedura strukturne simplifikacije 
oli�ena u bezvremenskoj i univerzalno modeliranoj opštoj ravnoteži u ekonomiji - tipa 
udžbeni�ke ponude i tražnje. Nasuprot lineranosti procesa oni ukazuju na nelinearnost; 
simplifikaciju usmeravaju na procese; a na strukture: pretvaranje vode u led ne tuma�i se 
strukturnim modelom transformacije molekula, nego složenim procesima sa nizom iteracija. 
Višezna�nost pojava se ne upšroš�ava zarad monolitnosti modela, ve� se, naprotiv ukazuje na 
razli�ite i protivre�ne ishode, nalik na haos. Kompleksnost je neraskidivi deo teorije sistema, o 
�emu piše nobelovac Prigožin: „Na kraju veka sve ve�i broj nau�nika veruje da su 
fundamentalni procesi koji uobli�avaju prirodu irevezribilni i stohasti�ki, a da nam reverzibilni i 
deterministilki zakoni o elementarnim odnosima ne govore mnogo...kompleksnost 
podrazumeva pluralisti�ki pogled na fizi�ki svet, pogled koji odgovara svetu u kome naporedo 
koegzistiraju vrlo razli�iti fenomeni“. Kompleksnost pretpostavlja razli�ite sisteme i 
podsisteme, a ne jedan Veliki poredak ili sistem, poput njutnovskog mehani�kog sata.  
 Ti sistemi su višeslojni i njihovi delovi su u razli�itim tipovma odnosa, neretko i vrlo 
samostalni. Oni se mogu samoorganizovati – stvarati sami nove vrste aktivnosti. Oni su 
dinami�ki, i sve re�e konzervativni - poseduju zna�ajna svojstva koja ih �ine konstantnim i 
nepromenljivim tokom vemena i reverzibilni; naprotiv, oni su disipativni, jer nemaju u svom 
središtu ovakvo na�elo konzervacije i zato su ireverzibilni, Namesto obnovljive ravnoteže ovi 
sistemi mogu biti trajno i daleko od ravnoteže, jer im njihova samoorganizacija dopušta pojavu 
novih atributa. Tako je u fizi�kom svetu – Univerzum je od po�etka samoorganizuju�i sistem 
na osnovama neravnotežne evolucije, to su biološki organizmi. Neravnoteža je pravilo, a ne 
izuzetak i ona se �esto predstavlja kao haos u odnosu na pojednostavljeni deterministi�ki 
poredak.  
 U ekonomiji je to oli�eno ovih dana kada Svetska banka priznaje da njeni navodno 
univerzalno delotvonri stabilizacioni modeli usmereni na postizanje propisane ravnoteže moraju 
biti odba�eni u korist lokalno primerenih programa koji po mnogo �emu odstupaju od logike 

                                                 
8 Complexity and the history of economic thought, ur. D. Collander, Routledge, 2000. 
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Prokrustove postelje, jer uvažavaju složenost, neravnotežu, razli�ite podsisteme, sposobnost 
adaptacije i samoorganizovanja u lokalnim uslovima. 
 Sve ove ideea - na granici novih saznanja u oblasti fizike i biologije - dobijaju svoje 
mesto i u ekonomiji, pa je tako slavni Pol Krugman nedavno napisao i knjigu o 
samoorganizuju�im sistemima u ekonomiji. Ekonomista nobelovac Hajek je sredinom 60tih 
spontani poredak doveo u vezu sa fizi�kom kompleksnoš�u, pokazuju�i da je to poredak 
proistekao iz nenameravanih individualnih akcija ljudi, još iz vremena Adama Smita: „Ideje 
evolucije i spontanog poretka, veliki doprinosi Mandevila, Hjuma, Fergusona i Smita, otvorile 
su put za razumevanje, u biologiji i ekonomiji, odnosa regularnosti ponašanja elemenata i 
struktura“. 
 U ekonomiji tržište je takav kompleksni sistem koji uprkos uproš�enoj bezvremenskoj 
ravnoteži ponude i tražnje funkcioniše u uslovima neizvesnosti, sticanja novih infromacija, 
koordinacionih anomalija, disipativnosti ispoljene u dobicima za sve u�esnike. Kolander 
ukazuje da je disipativnost prelaska u novo stanje - poželjnije sa dobicima ili nepoželjnije sa 
gubicima - osnova kompleksnosti u ekonomiji i da je to od samog po�etka sadržano u Smitovoj 
ideji o rastu�im prinosima – višku koji privreda stvara, uve�avaju�i tako svoje bogatstvo.  
 Zato na rang-listi ekonomista ocenjenih na osnovu kompleksnosti njihovih teorija 
Adam Smit zahvaljuju�i toj svojojoj ideji ide naviše, baš kao i Karl Marks sa idejom viška 
proizvoda. Iznena�uju�e, Rikardo ide nadole, jer je njegova teorija uproš�avanje Smitovog 
modela viška i usredsre�ena na pravilnosti u raspodeli koje konzervativno treba reprodukovati. 
 Kolander pokazuje da komleksnost u ekonomiji mnogo toga ostavlja nejasnim: ipak, 
dobitak od složenog neformalnog znanja daleko nadmašuje jednostavnost. Ako je privreda 
zaista kompleksna, tada pojedinci ne mogu racionalno ovladati svim njenim delovima, pa je 
model globalne racionalnosti u neskladu sa kompleksnom strukturom modela. Zato se 
pojavljuju institucije koje menjaju njihovo ponašanje. 
 U svetlu kompleksnosti Kolander ovako ocenjuje slavne ekonomiste: Smit ide naviše 
zbog ideja viška i rastu�ih prinosa koji privredu približavaju fizi�kom svetu promena i 
prilago�avanja; Maltus ostaje na svom mestu, jer njegovo ukazivanje na kompleksnost 
dinamike stanovnišrtva biva poništeno idejom opadaju�ih prinosa; Rikardo ide nadole, zbog 
svoje pojednostavjuju�e ideje o apsolutnoj meri vrednosti u ure�enom svetu proizvodnje 
vrednosti; Mil ide naviše zbog ideja o komlpeksnoj institucionalnoj mreži raspodele; Marks ide 
naviše, jer ideju vredniosti pretvara u dinami�ku teoriju eksploatacije; Valras ide naniže zbog 
pojednostavljuju�e ideje o stati�koj i bezvremenoj ravnoteži; Hajek ide naviše zbog ideja o 
spontanom poretku i u�enju i saznavanju kao osnovama ekonomske aktivnosti. Kejns ostaje na 
svom mestu, jer njegov doprinos o verovatno�i i neizvesnosti biva poništen jednostavnim 
stati�kim modelom efektivne tražnje.  
 
 

Zaklju�ak 
 

Novo mišljenje u makroekonomiji tvrdo jezgro makroekonomskih modela 
ravnoteže i neravnoteže, tih nezaobilaznih alatki kejnzijanske, monetaristi�ke i 
novoklasi�arske škole, upotpunjava širim dimenzijama - socijalnom, institucionalnom i 
ekološkom perspektivom. Teorijska makroekonomija obeležena je minimalizmom i 
suženom perspektivom realnog sveta: kod kejnzijanaca to je usresre�enost na državnu 
intervenciju, monetarista na monetarnu politiku, novoklasi�ara na racionalna o�ekivanja.  
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Možda najbolje Umetnost ekonomije (engl. Arts of economics) kao središnji put 
izme�u normativne i pozitivne ekonomije objašnjava Bitka metafori J. Elstera.9 

 
 

 ŠOK TERAPIJA GRADUELIZAM 

Kontinuitet naspram raskida 

Diskontinuelni raskid ili šok – 
brisanje starih društvenih 
struktura da bi se izgradile 

nove 

Kontinuelne promene, 
nastojanje da se sa�uva 

socijalni kapital koji se lako 
ne može rekonstruisati 

Važnost po�etnih uslova Ono najbolje rešenje koje ne�e 
mo�i da ugroze po�etni uslovi 

Miroljubive postepene stalne 
promene koje u obzir 

uzimaju po�etne uslove 

Uloga znanja 

Oslonac na eksplicitno 
eksplicitno kodifikovano 

tehni�ko znanje koje stremi 
kona�nom cilju 

Oslonac na lokalno 
prakti�no, skriveno znanje 
koje je lokalno izvesno i ne 
važi i za velike i globalne 

promene 
Pristup znanju Znate šta radite Znate da ne znate šta radite 

Metafora šizme Presko�iti reku u jednom 
skoku 

Gradite mostove izme�u 
obala 

Metafora broda 

Brod popravljati na suvom 
doku. Suvi dok omogu�ava 

opravku nezavisno od 
vremenskih prilika na moru 

Brod popravljati na moru, 
jedr suvok doka nema. 

Promene uvek zapo�inju u 
datim istorijskim 

okolnostima. 

Metafora presa�ivanja drveta 

Odlu�no i kratkotrajno 
presa�ivanje da bi se postigli 
željeni rezultati i šok sveo na 

najkra�u mogu�u meru 

Postepena priprema korena 
deveta da bi se izbegao svaki 
mogu�i šok i uve�ale šanse 
za uspešno presa�ivanje. 

 

                                                 
9 New thinking in macroeconomics, ur. J. Harris i N. Goodwin, Elgar, 2005. 
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TURIZAM KAO FAKTOR REGIONALNOG RAZVOJA, 
INTERKULTURALIZMA I AFIRMACIJE KULTERE 

MIRA ME�U NARODIMA1 
 

Apstrakt 
 

U radu se razmatra turizam kao totalna društvena pojava i njegovo mesto u 
regionalnom razvoju savremeneog sveta. Kroz sociološku i kulturološku analizu 
ukazuje se na razli�ite funkcije koje ova polivalentna pojava ima u strukturi i 
dinamici savremenog svetskog društva. 

Autorova analiza se koncentriše na istraživanje turizma kao faktora 
regionalnog razvoja, interkulturalizma i afirmacije kulture mira me�u narodima, 
sa posebnim osvrtom na potrebe i mogu�nosti me�uregionalne saradnje u oblasti 
turizma izme�u Balkana i Sibira. Autor poentira razvojnu i sociokulturnu funkciju 
turizma i homoturistikusa u uslovima globalizacije savremenog sveta. 
 

Klju�ne re�i: turizam, regionalni razvoj, etno-kulturološki i ekološki turizam, 
Sibir, Balkan, kultura mira. 

 
 

TOURISM AS A FACTOR OF REGIONAL DEVELOPMENT, 
INTERCULTURALISM AND THE AFFIRMATION OF THE 

CULTURE OF PEACE BETWEEN PEOPLES
 

Abstract 
 

The paper focuses on tourism as a complete social phenomenon and its place in the 
regional development of the contemporary world. Sociological and cultural analysis 
point to different functions which this polivalent phenomenon has in a structure and 
dynamics of the contemporarz world society. 

The author’s analysis focuses on the research of tourism as a factor of regional 
development, interculturalism and the affirmation of the culture of peace between people, 
with the special emphasis on the need and the possibilties of intergrational cooperation in 
teh feald of tourism between the Balkans and Georgia. The author points to the 
developmental and sociocultural function of tourism and homoturisticus in the modern 
world globalization. 

 
Key words: tourism, regional development, ethno-cultural and ecological tourism, 

Georgia, the Balkans, the culture of peace. 
                                                 
1 Ovaj rad je deo istraživa�ke aktivnosti autora na  projektu «Kultura mira, identiteti i me�uetni�ki 

odnosi u Srbiji i na Balkanu u procesu evrointegracija» 149014D, koji finansira Ministarstvo za 
nauku i tehnološki razvoj Republike Srbije.  

- Niš
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U drugoj plovini XX veka i po�etkom novog milenijuma turizam je doživeo pravi bum. 
U privrednoj strukturi sveta, kao posebna grana delatnosti, on zauzima sve zna�ajnije mesto. 
Od sporadi�ne pojave, vezane za zadovoljavanje ekskluzivnih bonvivanskih potreba 
aristokratske dokoli�arske klase, on je danas postao masovna pojava. Pojedini sociolozi i 
futurolozi o njemu pišu kao o fenomenu „putuju�eg �ove�anstva“ u nastaju�oj civilizaciji 
sutrašnjice.  

U ovom radu problematizujemo sociološke i kulturološke aspekte turizma kao društvene 
pojave. Autor polazi od hipoteze: da turizam, kao oblik individualnih i kolektivnih interakcija 
koje su posredovane  i delatnoš�u turisti�kih  agencija, spada u red totalnih društvenih pojava u 
strukturi i dinamici savremeneog društva. Polaze�i od ovog stanovišta razmatramo razli�ite 
dimenzije i funkcije turizma: a) kao specifi�nog oblika privredne i društvene delatnosti; b) kao 
faktora prostorne i socijalne mobilnosti sveta; c) agensa zadovoljavanja individualnih i 
kolektivnih rekreativno-zdravstvenih i kulturnih potreba, socijalizacije i razvoja li�nosti; d) kao 
faktora akulturacije, difuzije i prožimanja razli�itih kultura, tj, interrkulturalizma; e) kao faktor 
regionalne saradnje, razmene turisti�kih ponuda i unapre�enja kvaliteta turisti�ke prakse; f) 
kao svojevrsni socijalni kapital, tj. faktor kulture mira, odnosno globalizacije solidarnosti i 
razumevanja me�u narodima i podsticanja njihovog demokratskog ujedinjavanja – integrisanja 
u mnogoliku, multipolarnu kulturnu zajednicu �ove�anstva. 

Imaju�i u vidu težište teme ovog me�unarodnog nau�nog skupa, autor kao profesionalni 
sociolog, sa stanovišta sociologije razvoja, sociologije kulture i sociologije turizma i zahteva 
tzv. Integrisane teorijske paradigme u sociologiji kao multiparadigmatskoj nauci, nastoji da 
problematizuje mesto i ulogu turizma u regionalnom razvoju sveta, sa posebnim osvrtom na 
komparativnu analizu razvojnih mogu�nosti i potreba Balkana i Sibira u ovoj oblasti sve 
izazovnije delatnosti privre�ivanja i na�ina života savremenog �oveka. 

U�ini li se osvrt na globalno stanje razvoja turizma u privrednoj strukturi savremeneog 
svetskog društva, sa stanovišta analize regionalne razli�itosti razvoja turisti�kog tržišta, tj. 
participacija razli�itih kontinenata i regiona u zadovoljavanju turisti�kih potreba u 
svaremeneosti, suo�i�emo se sa �injenicom na sve ve�e u�eš�e turizma u društvenom 
proizvodu i nacionalnom dohotku zemalja sveta, kao i razli�itu zastupljenost kontinenata i 
regiona u turisti�oj razmeni. Iako su u prošlosti, sa stanovišta razvijenosti turizma, dominirale 
zapadne zemlje (SAD, Francuska, Španija, Italija), u poslednjoj deceniji turisti�ko tržište se 
razvija i širi u zemljama tre�eg sveta ( Isto�noazijski  i tihookeanski region kao i mediteranske 
zemlje). Na turisti�ku scenu stupaju Kina, Rusija i balkanske zemlje.  

Dakle, analiza dinamike turizma pokazuje uspon turisti�ke delatnosti i njegovu razli�itu 
regionalnu distribuciju. U poslednjih 50 godina  ( 1950-2000) prema podacima Svetske 
turisti�ke organizacije, broj turisti�kih putovanja pove�an je za 25 puta, dok �e, prema 
prognozama u periodu od 2000-2010 da se uve�a za 1,3 puta, a do 2020. broj turista u svetu 
uve�a�e se 2,5% odnosno 1600 000 000. Danas najve�i dohodak od me�unarodnog turizma 
imamju zemlje tihookeanskog regiona, za tim Evropa i SAD.2  

Turizam kao delatnost zna�ajno je uticao na otvaranje novih radnih mesta i 
zapošljavanje nove radne snage. Danas, od ukupnog broja zapošljenih na svetskom nivou, 

                                                 
2 Videti opširnije u atorovoj knjizi Sociologija turizma,  Centar za balkanske studije, Niš, 2005. str. 

101-104. 
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10% (220 000 000 ljudi) je zapošljeno u turizmu sa tendencijom daljeg pove�anja, dok se za 
narednih peot godina planira još 100 000 000 radnih mesta u turisti�kim organizacijama. 
Ekonomisti i sociolozi govore o tome  da turisti�ka potrošnja ima direktni i indirektni uticaj na 
privredni razvoj zemalja u savremenom svetu.  

Podaci pokazuju ne samo tendenciju kvantitavnih, ve� i kvalitativnih pormena u oblasti 
razvoja turizma u savremenom svetu. Naime, na delu je pojava novih vrsta turizma; 
modernizacija orgasnizacije rada turisti�kih agencija; podizanje kvaliteta usluga i na�ina 
zadovoljavanja sve raznovrsnijih i serioznijih turisti�kih potreba. U strukturi turisti�ke potrošnje 
sve je više individualiziranih zahteva i potreba. Od do ju�e masovnih, tipiziranih 
„uniformisanih“ zahteva i sindikalnih oblika organizovanja turisti�kih odmora, u savremenom 
svetu, posebno u redovima klijentele koja dolazi iz najrazvijenijih zemalja, sve se više javljaju 
specifi�ni, atipi�ni, unikatni zahtevi-tipovi turisti�kih potreba i potrošnje, što zahteva ve�i 
senzibilitet i visokoprofesionalni pristup od strane turisti�kih organizacija, kako u istraživanju 
turisti�kih potreba tako i u organizaciji rada hotela i drugih prate�ih institucija u sve 
razu�enijem lancu organizacija koje se bave turizmom. 

Na turisti�koj mapi sveta suo�eni smo sa diferencijacijom novih oblika turizma, 
pluralizmom turisti�kih potreba organizacija i institucija. Na delu je racionalizacija i 
modernizacija njihovih kapaciteta, marketinških službi i menadžmernta radi uspešnog 
zadovoljavanja sve diferenciranijih i kvalitetnijih turisti�kih grupa.  

U�inimo li osvrt na Balkan, kao reogion, sa stanovišta razvoja turizma kao 
društvene pojave suo�i�emo se sa slede�im karakteristikama. 

Balkan, zbog svog geopoliti�kog položaja nalaze�i se na razme�u razli�itih 
civilizacija (pravoslavlje, katoli�anstvo, islam) ima bogatu istoriju i geokulturu razvoja. 
Kao veriga, granica i most me�u svetovima, on je kroz istoriju bezbroj puta krvario. 
Brojne horde krstaša  i drugih osvaja�a i varvara ostavljale su krvave  potpise (tragove , 
belege) na ovom prostoru. Stoga je Balkan, ne samo u arheološkom, ve� i kulturno-
istorijskom, etno-kulturološkom i religojskom pogledu, jedan bogat mozaik istorijskih i 
kulturnih spomenika. Pored izazovne prirodne i ekološke raznovrsnosti (planinskog, 
morskog, banjskog i seoskog turizma) na Balkanu ima prostora za razvoj etno-
kulturološkog  i ekološkog turizma. Moglo bi se re�i da u tome leži njegova 
komparativna turisti�ka konkuretnost i prednost. U tom smislu u toku su propreme, 
reorganizacija i modernizacija rada turisit�kih organizacija i projektuju se novi programi 
razvoja turizma sa strateškom markacijom novih destinacija turisti�kih brendova na 
Balkanu. Klju�ni klasteri vezani su ne samo za primorski turizam  u Gr�koj, Turskoj, 
Crnoj Gori, Hrvatskoj – na obalama Jadranskog mora, ve� i za kontinentalni turizam 
(planinski, banjski, seoski, sportski...) sa težištem u Srbiji, Bugarskoj, Makedoniji 
Sloveniji, Ma�arskoj, Rumuniji.3  

Ukazuju�i na zna�aj turizma u regionalnom razvoju Balkana u savremenosti želim da 
skrenem pažnju na pojavu da zemlje u tranziciji na Balkanu olako i u bescenje, kroz 
koncesionarstvo i privatizaciju, danas otu�uju ekonomska dobra �ime stranci dobijaju monopol 
nad nacionalnim bogatstvima (rasprodaja hotela i truisti�kih resursa u Bugaskoj). Ukazuju�i na 
ovu opasnost treba ista�i da svaka zemlja treba da ima i nacionalnu strategiju zaštite svojih 
                                                 
3 O osobenostima geokulture Balkana videti u autorovim studijama: Balkan – granica i most me�u 

kulturama i narodima, Zavod za izadavanje udžbenika Beograd, 2000. i Geokultura razvoja 
Balkana, identiteti i kultura mira, Centar za sociološka istraživanja, Filozofski fakultet, Niš, 
2008. 
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ekoloških resursa pred halapljivim naletom kako stranih korporacija, tako i doma�e 
kompradorske lumpenburžoazije. 

U ovom kontekstu treba ista�i potrebu istraživanja mogu�nosti regionalne saradnje u 
turizmu balkanskih zemalja i Rusije, odnosno sibirskog regiona. Koliko meni dozvoljava 
poznavanje ruskog turisti�kog tržišta, mišljenja sam da je Sibir najve�i dragulj, oko koga �e se u 
XXI veku voditi „bitka“ kao oko nafte. Ovaj izazovni region je prava oaza za razvoj ekološkog  
turizma. Pritom treba ista�i da ovaj geoprostor ima i zna�ajnu istoriju i etno-kulturološku 
tradiciju što tako�e može biti predmet interesovanja i zadovoljavanja turisti�kih potreba.4 
Uveren sam da u decenijama koje dolaze sibirski region ima šansu da postane zna�ajna 
turisti�ka destinacija za brojne turiste sa razli�itih kontinenata. U mogu�oj prospekciji 
regionalne saradnje Sibira i Balkana treba ukazati na izazovnu razli�itost i komplementarnost 
hladnih (sibirski region) i toplih (Gr�ka, Turska Bugarska, Crna Gora, Hrvatska) mora. 
Naravno, sve ove turisti�ke razvojne potrebe ovih regiona tek treba istražiti i marketinški 
predstaviti svetskoj turisti�koj klijenteli i brojnim turisti�kim agencijama.  

Da bi se odgovorilo turisti�kim izazovima u XXI veku neophodno je i modernizovati 
sistem turisti�kog obrazovanja i profesionalne edukacije kadrova za rad u oblasti turisti�kih 
organizacija. To pak zahteva stalnu inovaciju i modernizaciju nastavnih planova i programa 
koledža, fakulteta i univerziteta na kojima se izu�ava studij turizmologije, što otvara još jedno 
polje mogu�e regionalne saradnje izme�u fakulteta i univerziteta sa Balkana i iz Sibira. Primera 
radi, univerziteti iz Srbije i Bugarske (Iz Beograda, Niša, Sofije, Blagoevgrada..)  sa 
odgovaraju�im univerzitetskim centrima iz Rusuje – odnosno iz sibirske regije. 

Razvoj savremenog turizma zahteva profesionalne stru�njake širokog znanja i kulture, za 
razliku od jednodimenzionalnih specoždera u drugim vrstama delatnosti, kao npr. u industriji ili 
administraciji . Turizam i turzmologija danas postaju zahtevnija struka i poziv.  

Najzad u razmatranju zna�aja i uloge turizma u savremeneosti treba ista�i i njegovu širu 
sociokulturnu funkciju kao faktora socijalnog u�enja, ja�anja poverenja me�u narodima, 
upoznavanja kulturnih razli�itosti, afirmacije kulture mira, tolerancije, dijaloga i partnerstva 
me�u razli�itim civilizacijama.  

Bez obzira na sadašnju tendenciju od strane SAD ka monopolarizmu i novoj hegemoniji, 
izvesno je da �e se svet kretati ka multipolarizmu. Za razvoj takvog sveta potrebna nam je nova 
demokratske kultura i planetarna svest. U tom smislu i turizam kao faktor prožimanja kultura, 
kao i studije kulture mira – treba da budu �inilac razvoja socijalnog kapitala (P. Burdije) 
podizanja poverenja me�u ljudima i narodima, u funkciji globalizacije razumevanja i 
solidarnosti u savremenom svetu, jer o�ekivati je da �e u perspektivi daljeg društvenog razvoja 
�ove�anstvo izrasti u  ravnopravnu zajednicu gra�ana i  naroda, ili �e izgoreti u sukobima i biti 
žrtva boga Marsa (boga rata). Podvla�e�i zna�aj i ulogu turizma u procesu širenja 
interkulturalizma, kulture mira i saradnje u savremenom svetu želim u isto vreme ista�i da bez 
globalne pravde nema ni globalnog mira. Stoga je zadatak nauke da istražuje puteve mira, 
razvoja i slobode i time širi prostor za istinsku humanizaciju društva i emancipaciju �oveka.  

U uslovima globalizacije savremenog sveta, pored informati�ke revolucije koja je dovela 
do umrežavanja društva i globalne ekonomije, turizam kao delatnost i homoturistikus kao akter 
su sve zna�ajniji �inioci širenja saradnje i kulture mira i razumevanja me�u narodima.  

                                                 
4 O o sobenostima geokulture Rusije ka o mosta izme�u Azije i Evrope videti opširnije u studiji V. 

Kuznjecova Geokultura: osnovi geokulturne dinamike bezbednosti u svetu u XXI veku, Moskva, 
2003. 
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HUMANI KAPITAL U DIGITALNOJ  
EKONOMIJI 

 
Apstrakt 

 
Humanim-intelkektualnim kapitalom obuhva�en je epicentar daljeg razvoja 

�ovekove civilizacije. Glavni intelektualni napor �oveka u prošlosti bio je mnogo 
više okrenut okruženju, a znatno manje  svojoj materijalnoj, mentalnoj strukturi, i 
posebno, kognitivnim procesima. Treba verovati da ce jedan od izazovnih pravaca 
istraživanja u nauci i tehnologiji biti kako da se pove�a intelektulani kapacitet i 
podtskne kreativnost ljudi, što je osnovni agens za stalno napredovanje civilizacije 
u narednom mileniujumu. 

 
 

HUMAN CAPITAL IN DIGITAL ECONOMY 
 

Abstract 
 

By the human-intelectual capital it is put one’s arms around the epicenter of the 
next human civilization development.  The main intelectual effort of the man in the 
past time was  to much change to the surround, and much low to his material 
structure, and particulary, to cognitive processess. It is obviously to beleive that 
one of the challenge way of the research in the science and technology will be to 
increase the intelectual capacity and urge  the people creative, because it is the 
main agens for the stable process of civilization in the next milenium.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ОРИГИНАЛНИ НАУЧНИ РАД
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Uvod 
 

Shvataj�i brze i voluminizne promene koje uti�u na današnje organizacije, veo-
ma je teško i riskantno identifikovati "srž", odnosno suštinu  svake organizacije, a da se 
ne spominje organizacija budu�nosti. Iz marketing strategije i informacione tehnologije 
do globalne i strateške alijanse, umetnost predvidjanja  postala je daleko  komplik-
ovanija  i neizvesna, nego što je to bila u prošlosti. Na primer, u poljioprivrednoj eri, 
zemlja je bila bitna za uspostavljanje  strateškog i ekonomskog preimu�stva. Jednosta-
vno, oni koji su kontrolisali zemlju bili su u ekonomskoj prednosti.  Sa dolaskom 
industrijske revolucije, ekonomska prednost  podelila se na one koji su kontrolisali i za-
posedali glavnu mo� izvora vremena, elektri�ne energije, prve parne mašine, a kasnije, 
snagu unutrašnjeg sagorevanja  i elektri�ne mašine. Medjutim, prelazak u budu�nost za-
hteva�e daleko razli�ite izvore mo�i, preimu�stvo koje mora mnogo više da izaziva 
kultivisanije  upravljanje  nego što je bilo sa zemljom: humani kapital, ili što Lester Thu-
row zove  veštinom, obrazovanjem i znanjem. Drugi dobitnik nobelove nagrade, Gary S. 
Becker, nazna�io je u Business Week-u, da je "humani kapital  isto tako deo bogastva 
nacije kao što su i drugi faktori: doma�instva, industrija, i drugi fizi�ki kapital."  

Sasvim sigurno je, da su dimenzije kao što su tehnologija, strategija, globalne 
alijanse, i inovacije  kriti�ne komponente koje �e uticati na kompetitivno preimu�stvo u 
budu�nosti. Medjutim,  sve ove oblasti još uvek zavise i vode se ljudskim talentom. Stoga,  
verujemo da �e budu�a ekonomija i strateško preimu�stvo ostati u organizacijama koje 
�e biti  najefikasnije, privla�ne, razvojne i koje �e zadržati raznolikost grupe najboljeg i 
najsvetlijeg ljudskog talenta na tržištu. Sa ovom premisom u mislima, fokusira�emo se 
na  tri suštinska procesa, kao  i na pripremanje kona�nih stavova u vezi sa gradjenjem  
organizacije budu�nosti. 

 
 

1. Prihvatanje najboljeg 
 

Iako imamo tri pojedina�na suštinska  organizaciona procesa, uzimamo ih u 
obzir samo s ciljem da ih  objasnimo.  Mi zaista verujemo da �e organizacije �ije okruže-
nje podsti�e ljudski razvoj biti prihva�ene i da �e zadržati i neprestano razvijati svoj 
humani kapital. 
 Prihvatanje najboljeg otpo�inje sa sposobnoš�u organizacije da razume  
psihološku predispoziciju humanog kapitala. Ovo, ipak, nije jednostavan zadatak. 
Magazin Time  objavio je pri�u o tome, da su stare generacije naglašavale da  imaju sa-
mo "maglovit ose�aj" za sopstveni identitet. U intervjuima, oni koji su odgovarali, 
uporno su nastojali i pokušavali da odrede sebe i svoju generaciju.  Stvar je komplikova-
na u �injenici, da mladi naraštaji nisu pustili staru generaciju da  odredjuje i razjasni ko 
su oni i šta žele. Sadašnja istraživanja  ukazuju, da se pojavljuju neki novi trendovi. Po-
staje jasno da se, iako na to neki  radnici  ne o�ekuju prebrzo angažovanje, oni  ipak na-
daju u  mogu�nost zaposlenja i sticanja kvalifikacija, koje �e im dozvoliti  da razviju 
svoj  transferabilni portfolio veština.  

Takodje je vidljivo, da �e vrhunski talenti daleko bolje razumeti sopstvenu 
vrednost na  tržištu i da �e, shodno tome, zahtevati odgovaraju�e pla�anje i prilike za na-
predovanje. Kako nova generacija humanog kapitala nastaje u digitalnoj ekonomiji i 
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nema sli�nosti sa prethodnom generacijom, radi�e iz perspektive uzvra�anja, tj. tražiti 
uve�anu, u odnosu na  datu vrednost. Verujuemo, takodje, da �e radnici u budu�nosti 
do�i do ve�ih otkri�a zasnovanih na primeni digitalne ekonomije koriš�enja resursa, u 
odnosu na ona, koja su iskazana u industrijskoj ekonomiji. 
 Sada, kad apsolutni  zahtevi, želje i o�ekivanja izgledaju o�evidni i imanentni 
današnjem humanom kapitalu, verujemo da  �e se u budu�nosti relativan nivo  razvoja 
veština, priznanja, i zahtevannih otkri�a uveliko pove�ati, uz istovremeno intenziviranje 
i vibriranje tražnje. Proširimo svaku od ovih  ta�aka, po�inju�i  onom koju zovemo  kor-
porativnom otvorenoš�u.. 
 
 

2. Korporativna otvorenost 
 

 Jasno je da �e talenti biti oni ljudi koje nazivamo prosvetljenim  osobama. Oni 
ne�e imati  samo pristup velikom broju informacija preko resursa kakav je  Internet,, ve� 
�e  istovremeno, eksperimentisati s korporativnom nelojalnosti, manifestovanom kroz  
zna�ajan downsizing, restruktuiranje, i upotrebu nadoknada za direktore i akcionare.  
Nedavna studija objavljena u "Business Week-u" potvrdjuje ova gledanja. U analiziranju 
trendova od 1990. do 1995. godine, otkriveno je, da je plata CEO pove�ana za 92 pro-
centa,  korporativni profit za 75 procenata, dok su plate radnika pove�ane za samo 16, a 
otkazi radnicima za 39 procenata. Sa ovakvim trendovima, skepticizam i cinizam ove 
radne snage u budu�nosti �e  biti ve�i nego sada. 
 Stoga, svaka organizacija koja se nada da prihvati vrhunske talente, mora biti 
spremna na potpuno iskazivanje visine nagrada (naknada), na radno angažovanje u toku  
prose�ne radne nedelje, na verovatnost i brzinu napredovanja i stvarnu  misiju, odnosno 
vrednost organizacije. U suštini, podaci �e se izmeniti kad dodje do intervjuisanja.  Baš 
kao "lovci" na posao u prošlosti, koji su pripremani da odgovore na mnoštvo teških  pita-
nja, takoi "lovci" na zaposlenje u budu�nosti mogu o�ekivati da dožive isti fenomen. 
Ako upotrebe kompjutersku mrežu, tražioci posla ne�e u rukama imati samo sve �injeni-
ce i procene o potencijalnim radnicima; oni �e takodje imati sposobnost da intervjuišu 
radnike o stvarnom stanju  u organizaciji. Na primer, elementi kulture kompanije, koji 
su, po tradiciji poznati samo radnicima sa stalnim radnim mestima, bi�e  pristupa�ni i  
novim lovcima na posao.  
 Kao rezultat toga, organizacija mora biti voljna da otkrije kako �e svaki radnik 
biti ocenjen i šta je ona voljna  da uradi, u smislu upoznavanja i nagradjivanja; koji pro-
grami i okolnosti su nužni  za obu�avanje u veštinama potrebnim za uspešno obavljanje 
posla. 
 
 

3. Priznanje i naknada 
 

 Teku�i trendovi  ukaza�e na to, da �e vrhunski talenti zahtevati da budu nagrad-
jeni, na osnovu iskazivanja svojih sposobnosti i u�inaka. Sada su organizacije odvojene 
od nagradnog sistema, koji se odnosi na  dobar rad, lojalnost i ozbiljnost. Zna�ajan seg-
ment teku�eg humanog kapitala, uklju�en u organizaciju, o�ekuje da za dobar rad i loja-
lnost dobije nagradu i unapredjenje. Kao rezultat toga,  organizacije se još uvek bore s 
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balansiranjem o�ekivanog humanog kapitala i kreiranjem ponuda  za nove radnike. Kad 
upravljanje nije efikasno,  novi radnici su bez mogu�nosti unapredjenja, za razliku od 
svojih  kolega. Za najviše izvršioce, mogu�nosti angažovanja su u svakoj vrsti radnog 
odnosa.  Budite sigurni, da �e uspešnost i lojalnost biti prepoznati od organizacija  budu-
�nosti, ali samo kad  pojedina�no godišnje izvršenje bude prevedeno u kompetitivno zn-
anje  i/ili u sigurnost odnosa s kupcima. Jasno je da �e organizacije sa kredibilnim perf-
ormansama, baziranim na sistemu nagradjivanja biti u prednosti, u pokušaju da privuku i 
zadrže vrhunske talente. 
 Možda �e najkomplikovaniji ishod za organizaciju  budu�nosti biti relacije iska-
zane psihološkim zahtevima  njenog humanog kapitala, za samoodredjivanjem, potom 
povoljnostima  za liderstvo i unapredjivanjem,  kao i zna�ajnoš�u njenog  rada. Jedini 
na�in da organizacija prihvati takve zahteve, bi�e ostvarivanje agresivnog planskog 
rasta, preduzetništva i decentralizacije, što sve kreira potrebu za brzim stvaranjem 
kvalifikacija humanih resursa. 

 
 

4. Sposobnost zapošljavanja 
 

  Investiranje u humani kapital  može proizvesti zna�ajan povratak kapitala, 
ukoliko je organizaciji jasna takva suštinska kompetencija i ako su sistemi obuke  
efikasni i u saglasnosti sa strategijom kompanije. Nedavno je �lanak Franka Lalli-a, u 
Money  magazinu, naslovljen sa: "Zašto biste investirali u  kompanije  koje investiraju u 
svoje radnike", ukazao na slede�e: da je studija Ameri�ke menadžment asocijacije 
otkrila  organizacije koje su pove�ale svoje budžete za obuku (posebno posle obznane 
otpuštanja), da bi istovremeno dva puta uve�ale svoje profite i produktivnost, u odnosu 
na firme koje  su smanjile  investiranje  u obuku humanog kapitala. Medju takvim 
uve�anim  investicijama u obuke "impresivno je pove�anje profita, za 79 %,  na duži 
rok, i  za 70 % produktivnosti." 
 Danas najve�i broj organizacija, bez obzira na to da li su manjeg ili ve�eg 
obima, primenjuje neke oblike  obuke i razvoja humanog kapitala. Današnje 
organizacije, od ad-hoc-vikend radionica, do visokosistematizovanih i elaboriranih 
prilaza,  imaju jasno saznanje, da je tradicionalno u�enje uz posao nedovoljno. 
Organizacije koje mogu da otkrivaju metode za uve�ane potrebe uticaja  na u�enje, 
ima�e kompetitivnu prednost, ne samo u smislu unapredjivanja humanog kapitala, nego i 
u sposobnosti da prihvate najbolje i najvrednije.   
 Grafi�ki prikaz, nazna�en na sl.1, ilustruje  razlike izmedju tradicionalnih i 
futuristi�kih organizacija i brzine u�enja u njima. Kao što slika ozna�ava,1 organizacija 
budu�nosti uži i razvija svoj humani kapital mnogo brže  i zna�ajnije nego organizacija u 
prošlosti i sadašnjosti. Verujemo da �e strategija za "dizanje C krive"ostvariti visok 
uticaj za kratko vreme, i da �e postati, kroz sistematsku obuku i razvoj, klju�  za razvoj 
najboljeg. 
 

                   
1 The Drucker Foundation, "The Organization of the Future",  Eds: Frances Hesselbein, Mashal 

Goldsmith, Richard Beckhard, 1996, str. 204. 
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5. Razvoj najboljeg 
 

 Sistematska obuka i razvoj humanog kapitala uklju�uju �etiri suštinska 
elementa: a) uvodjenje i socijalizaciju, b) rad u timovima, c) realni feed-back i 
upravljanje, i d) odgovorno pra�enje. 
 

 
Sl. 1.  Brzina organizacionog u�enja 

  
a) Uvodjenje i socijalizacija 

 Svaka organizacija ima svoju  kulturu, nepisana pravila, stilove i kodove,  koji 
neposredno uti�u na  sposobnost pojedinaca da napreduje. Po tradiciji, novi radnici su 
jednostavno nau�ili kulturu organizacije,  kroz ostavštinu i greške prethodnih i sadašnjih 
uposlenika. U prošlosti,  ovakvo u�enje  shvatalo se kao  "pla�anje  zasluga" ili "odstranjivanje 
prirodnih prepreka". U stvari, mnogi radnici su se radovali gledaju�i na nove radnike kao na 
"pridošlice koje u�e". Mada se ovakvo blisko ponašanje može pretpostaviti, ono spre�ava 
iskazivanje performansi  u odvajanju  energije zaposlenih. Medjutim, u budu�nosti,  kompetitiv-
ne organizacije ne�e biti dugo u stanju lagano da u�e. U�enje  kulture preko tradicionalnih 
sredstava može prouzrokovati preteranu brižnost, koja rezultira  mnogobrojnim neželjenim 
posledicama, uklju�uju�i i suboptimalne  humane performanse.  

Stoga, organizacije budu�nosti moraju biti krajnje oprezne i svesne toga, kako mogu 
indukovati i socijalizovati svoje nove talente. Razvijanjem efikasnog i obuhvatno orijentisanog 
programa, organizacije mogu ubrzati u�enje i poslati poruke novim radnicima da se zaista brinu 
za njih i da �ine sve napore kako bi  osigurale uspeh  što ostaje  mo�na poruka da prihvatiti 
talenate. 

b) Rad u timovima 
 Mada  neki sjajni direktori više vole da rade nezavisno, verujemo da �e "usamljeni 
rendžeri" biti limitirani za takav rad u organizacijama budu�nosti. Kad su timovi efikasno 
vodjeni, tada su najmo�nije i najproduktivnije sredstvo za obavljanje posla. Sasvim je sigurno 
da se neki zadaci efikasnije izvršavaju individualno, ali kod kompleksnih i sofisticiranih 
poslova, zajedni�ko znanje, podrška i odgovornost su zna�ajni pokreta�i visokih u�inaka.  
 Važna je  �injenica,  da najve�i broj vrhunskih talenata želi da radi  s drugim vrhu-
nskim talentima. Oni znaju da rad u timovima obezbedjuje ubrzano u�enje, iako takvo u�enje 
nije uvek i prijatno. Daju�i radnicima mogu�nost da rade u timovima, organizacija uve�ava 
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sposobnost regrutovanja novih talenata, za obezbedjivanje  svrsishodnog poslovanja i ubrzanog 
razvoja. 

c) Realno feed-back i upravljanje 
 Peter Senge je slikovito i uverljivo opisao organizaciju budu�nosti kao "bi�e orga-
nizacije koja u�i".  Mi  se ne bi mogli u potpunosti složiti s ovom konstatacijom. U stvari, mi 
�emo dokazati  da za pojedince koji u�e u teku�em periodu organizacionih promena, povratak i 
kvalifikacije,  koje  dobijaju, moraju biti u realnom vremenskom periodu.  Sada se  mnogo ša-
pu�e o "povra�aju u pravo vreme" (real-time feedback), i teku�em zauzimanju prirode feed-
back-a, koji je potreban za brzi razvoj  humanog kapitala u organizaciji.  Slu�ajan feed-back, 
koji dolazi u formi "dobar posao" i "drži se posla", i formalni feedback, kao što su izveštaji o 
u�incima koji postoje u svakom kvartalu, ili, još gore,  svakih šest ili dvanaest meseci, brzo 
postaju  znak u danasnjim organizacijama. 
 Formalna obuka uvek �e pomo�i vrednosne uloge  u razvoju humanog kapitala, u nje-
govom najefikasnijem  zna�enju, za širenje najboljih praksi i novog znanja. Medjutim, real-time 
feedback i obu�avanje, isporu�eno u duhu pravog šegrtovanja (u�enja zanata), bi�e daleko ja�a 
prenosna sredstva za  kreiranje humanog ponašanja i gradnju humanog kapitala.  

d) Odgovorno pr�enje 
 Jedan trend koji se jasno pojavljivao godinama, jeste skra�ivanje vremena za  
formalnu obuku uz intenziviranje sistematskog feed-back-a i izvodjenja.  Pošto smo dobili 
rezultate istraživanja, verujemo da �e se ovaj trend nastaviti.  Na primer, Marshal Goldsmith 
izvestio je u "The  Leader of the Future" da su opažene efikasnosti lidera direktno u korelaciji s 
feed-back-om, koji oni dobijaju u ukupnom radu s pojedincima. Ponovimo, da su feed-back i 
izvodjenje kriti�ne komponente u gradjenju humanog kapitala. Slika 2. opisuje i ilustruje ove 
bitne komponente razvoja najboljeg.  Zapravo, sve ove komponente medjusobno su povezane i 
suštinski vezane kolektivnom temom, koja se pojavljuje s teku�im feed-back-om i procesom 
u�enja, koji je poznat  i kao odgovorno u�enje zanata. 
 Jasan feed-back, u�enje i izvodjenje su efikasna, ali ne i dovoljna sredstva za humani 
razvoj. Mnoge istine leže  u sadržajima kao što su "mi �uvamo ono što merimo" i " radimo ono 
za šta smo pla�eni i za šta smo podstaknuti da  radimo." Organizacija budu�nosti mora sadržati 
sisteme,  da bi se prostor i prihvatanje humanog razvoja shvatili kao cilj  po�etnika i  glavna od-
govornost organizacije.  Ako organizacija nema  posledica  za zastoj  i nepriznavanje razvoja,  
njen razvoj ne�e biti validan, a opstanak �e joj biti ugrožen. 
 
 

6. Zadržavanje najboljeg 
 

 Kao što smo nazna�ili na samom po�etku  ovog �lanka,  osiguravanje stalnog huma-
nog razvoja  možda  je najefikasnije sredstvo za zadržavanje talenata  iako to nije samo sred-
stvo. U objašnjavanju dodatnih faktora, želeli bi smo da se vratimo na �lanak, pod naslovom: 
"Zbunjen lider", koji su napisali  Stevena Bornstein i Anthony Smith, u okviru"Lidera 
budu�nosti".  

Autori dokazuju da bi lideri bili efektivni u budu�nosti, moraju prvo biti dobri posma-
tra�i i kredibilni  potencijalnih sledbenika. Kredibilitet, oni tvrde, bazira se na šest dimenzija: 
uverenost, karakter, briga, hrabrost, staloženost i kompetentnost. Razlzi zbog kojih verujemo 
da je model kredibiliteta  prihvatljiv, u ovom kontekstu su dvostruki. 
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 Prvo, ukoliko kolektivno liderstvo  neke organizacije nije kredibilno prema zaposl-
enima, najbolji �e sigurno otpo�eti da tragaju za novim poslom  i na kraju �e pobe�i iz organiz-
acije. Oni koji zaista rade, a nisu ozna�eni kao sledbenici, pojedinci koji su zna�ajno izgubili 
neko od šest "C", i oni što su izgubili kredibilitet, nisu prisiljeni da poseduju  poziciji za veliki 
talenat. Zapamtite, talentovani izvršioci uvek �e  biti razumni u svojim opcijama.  

Štaviše, ljudi  s kredibilitetom pokušavaju da ne slede  one koji ne poseduju kredibi-
litet.   
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Drugo, model kredibiliteta koristan je u opisivanju bitne dimenzije neke  org-
anizacije kredibilnosti. Karakter, kompetentnost, i briga  pojedina�no su podesni, u po-
kušaju  da se razume  kako organizacije prihvataju i zadržavaju svoje najbolje ljude   
Neki �e dokazivati da organizacije, kao što su: McKinsey & Company, Walt Disney 
Company, Microsoft Corporation, Goldman sach i National Geographic Society, imaju 
kompetitivno preimu�stvo u prihvatanju i zadržavanju vrhunskih talenata. 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Sl. 2 Razvoj najboljeg
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U stvari, ove organizacije su tražile najbolje izvan, u industriji. Verujemo da razlog što 
su one vidjene kao veoma kredibilitetne leži u njihovom veoma cenjenom poslovanju. Sve one 
su krajnje kompetentne u onome što rade; u stvari, u mnogim slu�ajevima, one postavljaju 
tempo i ugledaju se na bolje organizacije od sebe, u svojoj grupi. One su i organizacije s 
karakterom  održavaju integritet, vrednost, profesionalnost i poštovanje prema izvrsnosti. U 
ova vremena, korporativnog skandala i unutrašnjih podela, ove organizacije su kreirale kulturu, 
zasnovanu na suštinskim vrednostimam, koje su im omogu�ile da izbegnu mnoge 
karakteristi�ne greške. Na kraju, ove organizacije brinu za svoje zaposlene, klijente  kupce i 
svoje zajednice. Kako je to u vezi s liderskim kredibilitetom lidera, kredibilitet organizacije 
bazira se na mnogim medjusobnio zavisnim dimenzijama: gledanje samo jedne ili dveju  
dimenzija rezultira�e gubljenjem ukupnog kredibiliteta.  Dalje, nikada ne treba zaboraviti da je 
kredibilitet emocionalni fenomen. To je ono što organizcije pokušavaju da prihvate, razviju i za-
drže, a što �e na kraju odrediti da li je organizacija kredibilna.  
    
                    

7. Intelektualni kapital i njegovo poimanje 
 
 Intelektualni kapital u osnovi �ine dva sadržaja: intelektualna vrednost ljudi i 
strukturni kapital znanja (baza podataka, knjige, softver, hardver, inovacije, itd). Nosilac 
najve�eg sadržaja intelektualnog kapitala jeste �ovek, sa svojim znanjem, ume�em i 
idejama. 
 Poimanjem intelektualnog kapitala želimo da obuhvatimo epicentar daljeg 
razvoja �ovekove civilizacije. Glavni intelektualni napor �oveka u prošlosti bio je mnogo 
više okrenut okruženju, a znatno manje svojoj materijalnoj, mentalnoj strukturi i, 
posebno,  kognitivnim procesima. Treba verovati da �e jedan od izazovnih pravaca 
istraživanja u nauci i tehnologiji biti kako da se pove�a  intelektualni kapacitet i 
podstakne kreativnost ljudi, što je osnovni agens  za stalno napredovanje civilizacije u 
narednom milenijumu. 
 U kontroverznoj knjizi, "Kraj istorije i poslednnji �ovek", Frencis Fukujama, 
kroz evoluciju sadašnjeg sistema  organizacije ljudi, koju naziva liberalnom demokratij-
om, ignoriše pozitivni  intelektualni razvojni potencijal �oveka. 
 Budu�nost digitalne ekonomije bazira se na znanju i stvaranju industrije znanja 
i novih nauka, koje �e se baviti  teorijom i menadžmentom znanja. Time se smanjuju 
tendencije entropije znanja i njegova zloupotreba za anticivilizacijske projekte, kao što je 
proklamovanje novih svetskih poredaka. 
 U svojoj najnovijoj knjizi, "Intelektualni kapital", V. Milaši� navodi, da  za " 
novu eru razvoja  �ovekove civilizacije na bazi znanja osnovna pretpostavka jeste, da se, 
umesto Fukujaminog modela “poslednjeg �oveka”, proklamuje  model “intelektualca re-
nesansnog tipa za tre�i milenijum” kao osnovnog razvojnog potencijala civilizacije. Na-
ša civilizacija  nalazi se u sli�nom stanju izazova kao u srednjem veku, kad je zapo�eo 
intelektualni skok kroz dvovekovni napor poznat pod imenom humanizam i renesansa. "2 
 Renesansni intelektualci raznih profesija, na primer, inženjeri, lekari, pravnici, 
ekonomisti, i mnogi drugi, treba da imaju široko multidisciplinarno obrazovanje, a 

                   
2 "Kapital znanja i ume�a", Politika, Beograd, 29. avgust, 1999, str. 25. 
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kasnije i takvo životno iskustvo, da bi mogli na kvalifikovan na�in  u�estvovati u 
donošenju suštinskih odluka u raznim društvenim sredinama.  
 Univerzitet je hram nauke, gde se obrazuju intelektualci renesansnog tipa, koji 
su nosioci  intelektualne revolucije. Prema tom zahtevu, treba sprovesti reinženjerstvo 
univerziteta, koje se do današnjeg dana "zasniva na temeljima postavljenim u doba 
Kopernika i Bekona. Zalažem se za virtuelni univerzitet, koji ne�e imati programske 
granice i pravila  kojima se ograni�ava kretanje ljudi i ideja." 3 

Virtuelni univerzitet ima programsku strukturu, prilagodjenu studentu ili grupi 
studenata. To je multimedijski i multijezi�ki  sistem, u  kojem studenti, na razli�itim 
lokacijama, izvode delove svojih programa  studiranja i istraživanja. Ovo podrazumeva 
opened-ended strukturu, u kojoj su studenti, a kasnije eksperti u nekoj oblasti i profesori, 
stalno pod pritiskom da inoviraju svoj intelektualni kapital. "Mobilnost profesora u me-
djunarodnom univerzitetskom prostoru prvi je korak u pravcu reinženjerstva sadašnjeg u 
nov, virtuelni univerzitet." 4 
 Globalizacija ekonomije, industrijske proizvodnje, univerziteta, i drugih segme-
nata �ovekove organizacije, ne zna�i unitarno pravo jednog centra mo�i, ve� 
pretpostavlja virtuelno funkcionisanje policentrijske strukture. 
 Istovetna situacija je i s intelektualnim kapitalom. On treba da ima slobodan prohod 
kroz razli�ite postoje�e civilizacije. Svaka vrsta diskriminacije u tom pravcu je, zapravo, 
stvaranje intelektualnih rezervata i uspostavljanje hegemonizma jedne zemlje ili dela sveta nad 
drugim delovima sveta.  
 Intelektualni kapital jedne zemlje odredjuje se prema razvijenosti izvora i organizaciji 
samog društva.5 Rudarenje u revirima intelektualnog kapitala zapo�inje na univerzitetu, da bi se 
proširilo na prostore korporativne strukture zemlje. Univerzitet postaje glavni izvor 
intelektualnog kapitala, a korporacije su korisnisi i izvor njegovog drugog dela.  Ako pod 
vladom, kao tre�im u�esnikom u našem scenariju, podrazumevamo ukupnu strukturu 
upravljanja društvom u jednoj zemlji, na svim nivoima, onda je ona organizator  i korisnik 
intelektualnog kapitala.  Rat i politi�ka nestabilnost duboki su ponori intelektualnog kapitala. 
 Za narednu dekadu potrebno je obaviti potpuno reinženjerstvo svih triju segmenata 
društva: univerziteta, korporacije i vlade, s ciljem da se  u�estvuje u programima  globa-
lizovanog sveta. Ovo ima svoju  prakti�nu stranu, tako da treba da se zapo�ne sa školovanjem 
stru�njaka za menadžment znanja i  globalnih programa. Sve je to, ipak, samo mali korak na 
pragu novog milenijuma.  
 
 

8. Usmerenja 
 

 Mnogo toga što smo opisali i naglasili bilo je  spominjano rannije, u nekim drugim 
oblicima.  Kristalna lopta puna je uzbudjenja i izazovnih vinjeta budu�nosti. U zavisnosti od 
ta�ke gledišta,  svaka  varijabla organizacije koju smo ovde opisali, ima potencijal da postane 
srž  gradjenja organizacije budu�nosti. Tehnologija, globalna strategija, stil života,  i globalne 
alijanse, o�igledno su važni �inioci. Možda  su samo  jedinstvene i smele tvrdnje napravile 

                   
3 Ibidem. 
4 Ibidem. 
5 Prof. dr B.�or�evi�, Izazovi menadzmenta, Priština/Blace, 2001, str 250. 
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humani kapital, iznad i ispred svih drugih varijabli, koji �e biti srž  gradjenja organizacije 
budu�nosti. Organizacije sadašnjosti  treba da budu pametne i da kriti�ki ocene svoje teku�e 
sisteme i praksu za prihvatanje, razvoj i zadržavanje humanog kapitala.  Mada nemamo intenc-
iju da budemo opširni u ovome, prezentova�emo samo nekolik razmišljanja  o trima bitnim 
procesima gradjenja humanog kapitala. 
 Kod prihvatanja najboljeg, treba imati na umu, da vrhunski talenat dolazi iz svih iz-
vora, veli�ina, boja, kože i starosti. Razlike se moraju razumeti i prihvatiti ukoliko organizacije 
treba da prihvate najbolje. EQ (emocionalna i socijalna inteligencija) bi�e relevantan, možda i 
više  od IQ kad  je u pitanju  vrhunski talenat.  Budite spremni da radite više ako želite da 
prihvatite najbolje, jer oni prihvataju  druge sli�ne sebi. Kao i vode�a mašina u vozu (lokomoti-
va) oni privla�e  i dodaju sebi  vrednosni kargo izvan sebe. 
 U razvoju najboljeg, organizacija budu�nosti mora imati funkciju strateškog humanog  
izvora. Verujemo da �e sektori za vrhunske humane izvore imati dve razli�ite  funkcije u 
budu�nosti: 1) administraciju humanog izvora, uklju�uju�i  administraciju za plate, radne 
odnose, legalne poslove i pristanak, i 2) strategiju humanog izvora, koja uklju�uje  strateške 
sisteme i prilaze  za privla�enje (regrutovanje), razvoj,  i zadržavanje  humanog kapitala.  Ako 
je humani kapital  srž organizacije, njegova funkcija, koja je odgovorna, mora, po prirodi stvari 
biti  strateška i, stoga,  mora biti ocenjena  finansijski, marketinški i legalnim poslovanjem. 
 Na kraju, zadržavanjem najboljeg, organizacije  se iskazuju kao  kredibilitetne. Kako 
je kredibilitet vidan fenomen, organizacije moraju periodi�no imati uvid u svoje  talente  na 
osnovu odgovaraju�eg kursa i akcija, potrebnih za održavanje i gradjenje kredibiliteta. Humani 
kapital  gradi se na  kredibilitetu organizacije. Demonstriranje nepogrešivosti u prihvatanju 
suštine vrednosti, u upotrebi kompetencije, stalnim poboljšavanjem i inovacijama u proi-
zvodima i servisima, kao i  demonstriranje suštine organizacije,  bi�e oznaka organizacije bu-
du�nosti. 
 
 

Zaklju�ak 
 

Izu�avanje humanog kapitala predstavlja temu koja se ne može u celosti prou�iti, 
budu�i da se radi o materiji koja je veoma fleksibilna, oportuna i stvarala�ki neobjašnjiva. Zapr-
avo, do sada su u�injeni bezbrojni poku�aji da se u�e u suštinu poimanja humanog kapitala, 
kako bi se objasnile dileme, nedoumice i neznanja koja nastaju nerazumevanjem njegove 
suštine. Ali, bez obzira na ove nedoumice, ostaje nam u zalog tema koja ce biti stalno 
izu�avana. Uloga organizacije u profilisanju humanog kapitala predstavlja konstantu, �ija se 
vrednost mora stalno uve�avati. To je imperetiv budu�nosti i taj imperativ mora biti zadovoljen.  
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UNDERSTANDING OF COMPETITION STRATEGY 

IN THE FUNCTION OD DECUSION OF MARKETING 
AIM IN ORGANIZATION 

 
Abstract 

 
In the work it is understanded on the importance of problems competition 

strategy concerning the popcesses of planning marketing aims. It is analsy one of 
the main purpose of marketing strategy, namely, to enable the organisation to 
choose the bayers, namely, the segments with whom it wants to work.   
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��>�
 �
>�<� �� !� �
�� �� !����<� ������ $
�$�����!$� �����
!��. �� 

!�����<� ��������
# ���� ��$
�
�!��� !��$
# ��������� �� ��!�

�#�<� !�
�� !��
 
��� �
#���
!��: 

- �� ������� � 
$
�� !� ����
���
 �� ��
 ��=���
# !�#����� $
�$������; 
- �� !� �
���� !� ��� �� �
!����� ��<� ��
 ��=���
# �>���� � !�#���� 

��
!�
���� ���'��� 
$
 <�#�. 
@������� �
#���
!��, ������
 !� �!�� $���#
���� !� $
���� !� !�
>����� 

�
!

��� ���� $��� ���������� 
 $
�$������
� !�����#���. 	������ ��, ��$
�, ���
 � 
��=����. +�
 ������ �
#� !� ����!�� �
#�'�<� � $
�������!$
� ����!����� $��� !� 
?���� GE, Rank Xerox, RCA, ICI � ���#� ����
� #�#���� ?���� IBM � <��
� $��>�
� 
!�#�����. Y�$
 �� ���� $
�$����� � �
#���
!�� �� �
���� ���$�, �
� �!

�
� �� !� !�� 
�
������ �����$�. @����, $
������� !� ����� ���

� � !�#����� �����

 ��, ��#
�
>�
 
�
!������
, �� �
���� ��<� $
�$������. �� 
� �� �����

 �� �� ��$
 � �� 
� �� ���$ ��$
? 
@�����
 �� ����, �
!���
 � !
�>��� $��� ��<� $
������� $
��!�� ��
��
���� !�����#���, 

!������ � ���� � $
�������!$
� ����!�����. Y�$
 !� !� !�
��� !�����#����� "$��!
��� 
���+
��"; ��
� �!����� ?���� NCR !� ���
���!$�� �
�#������ �� ?����!��!$
 
��=���� � Control Data !� !�
�
� 
����
� �� ���>�� $
���

� - 
�� �!���!��'��� �� 
!�#����� �� �$���
� ��=���� � $
���� ��!� �
������
� ?���� !
�>�� IBM-�.  

`!����<� ��=���� �
=� !� �
!������� � $�
� ������ �
��
� �
���� � ���=<� 
!
�$� ��. 1.  \�����
 �� �� ���� ���� $��� �� �
���� ���� 
� ���=<� � �� ��!�� $��� 
���=<� �������
��� �
����. {���
��=� �
!�
�� � ��>$� � $
�
� �� �
���� �����$� 
���=<�. |����� ��>�� �� $
�$����� ����#�� �
#������ �?�$�� ��$�� !�������� ��!�� �� 
�������� ��$� 
� �
#���� �$����:3 

- �� ���� �!�
��>�
�� !� �����=�� ��
�$
����; 
- �� �� ��$�� ��>�� ��?�������� ��
���
� �� �� �
#�
 �� ��$���� ���� 

����. 

 
 

1���
 !�. 1: ����� ������ � ����
��� 
                                                           
2 Porter, M., Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and Competitors, New 

York, The Free Press, 1980. !��. 94. 
3 Dunbar, I. and M. McDonald, Market Segmentacion: How to do it how to profit from it, 

Palagrave Publishers Ltd., 1998, !��. 172. 
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@������� �
#���
!�� �. �
���� �� $
����
��
 � ����
!����� ������� 

��
�$
�� ����� ��?������������ (!
�$� ��. 2). @����, ��?������������ �� !$
�
 ���$ 
!$���. �� �� ��
� �����!����� � #����/ #�������� ?���� >�!�
 �
�� �� !� ��

=� 
��
�$
����, ��� �����!����
!� ������� �� !� �
�� 
� $
�$������� 
������� �$����
!�� 
$
�� !������� $
�$�����!$� �����
!�.4 Y�$
 �� ��� �� ���� �
#
�� �
>���
 �� �
�� 1 
����!����� ������ !�����#���, �
!���
 �� ��=���� ��
���
��, $�
 ��
 !� ���. 
����$�
��� � ���?���, #�� �� ��=� �
!���� ���
�>��
!� ��
# �!�
����� ����
�� 
�����!$
# !�!���� �
��. �� 
>�$����� �� �� � 
��$��� ���
�$��� ?���� �������� 
!�����
!� � �!�
�� �?�$����� �$���� �� !����<� �


=��� $
��
������
# 
�����, ��� 
>��� �� "����
� �
��
��
" ����
 ���>����. 

                        {�
������ ��
�$
�� 
                 4�
���                                  5�
�� 
              4�
��� 
                                  

                                                @��
 
                                 ���$�����$�         

    ��?������������                   
 
            5�
�� 
                 

1���
 !�.  2:  �
����
 �������
 ���	
 ����������
���� 
8����: M. E. Porter, Competitive advantage - Creating and Sustaining Superior 

Performance, New York, The Free Press, 1985. 
 

|����!����
!� ��$� �$����
!�� �
=� �� ���� ����
��� �>�<� 
 �
�� $�$
 �� !� 

�� ��
 �
�� 
����. _?�$�� �!$�!��� � !����� ���� ����� ���#
 �
 ��������<� 
>�<����� �� ��
 ���� 
�#��������� ����
 >���, �
 �� � �
�� !�� �
��. ��������� 
�?�$�� ��$
��
���� � !��� � �
������ �
��� �
�� ��
��$����
!��, ����� �?�$�!�
!��, 
���=���
!�� ���. �
��� �?�$�� �!$�!��� �� �� � �$
�
���� 
����, $
�� ��$
'� �
=� ���� 
#������
� �����!����
!��. ����������� ��
�$
� 
����, �$����
!� �
=� �� !� 
����� �� 
�����!���� ��>�� $
�� ��� ��<�� 
���� �� �� ��
 ���
����.5 

{����
, �$
 ��
�$
�� $�����
� �� ��!�� ����$��
 ��
�
���
��
�
 !� 
$��������
�, �
 �
�
�� �
 ��<� ��
��������� �
 �������� �>��$�, ��<�� ������ 
��
�$
�� � �
#
��� ��
�� ���
!
����, ��=�� ��
�$
�� �� ���$����#, ��
����, 
������!������� � �!���=���<� � ����
�. ��'����, 
�����������
 �� �� !� !��<�<� 
��
�$
�� ���� 
��
!� �� �
������ �
���� �����
!�� ��
�$� ��#
 �� �
������� 
�!�
��$�.6 �
� $�$
 �!��>� $
�!�
����� �
!�
�!$� #���� ��
�$
�� !� !��<��� � �
 
����� ������� !� !��$�� ���
!���>���<�� $���
�����
# �>��$� (!
�$� ��. 3). 

�� !� ��!�
� ���!�� �

��� �
 !��<�<� ���
��� ��
�$
��, �� >�#� 
��
��
��� �� ��
 �� ���� 
���, �
 �� �����

 �� ���� ��=� ������>�� ���� �
!�
�� 
��
��� �
$���. `����, ��� 
����� �� �
 ��� !� �
#�'� !� ���
�  ��
���
�� ��$� 
                                                           
4 �
����, �., +
�$�����!$� �����
!�, Asse, @
�� 	��, 2007, !��. 132. 
5 ������, !��. 39. 
6 Dunbar, I. and M. McDonald, Market Segmentacion: How to do it how to profit from it, 

Palagrave Publishers Ltd., 1998, !��. 173. 
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�#���������, �
� �!

�
� �� ��� ������� ���
 � !�#����� (�, �
!
���>�
, ������� 

���), �����

 �� ���$ �� ���� ��
�����
 ��
?�����
���� 
� $
�$�������. 

 

 
1���
 !�.3: ����
� ����� �=��
 �
 ������=�� ��������   

 
*��$
! ��!�
��<���, ��
��� $
�������, $�
 ��
 !� ���. Porshe, BMW � ��., �� 

�
#� �� ��>����� �� ��!$� ���� !�
��� ��
���
��. 	�
#� ��, <��
�� �$���� �
!

��� 
?�

�
?��� �!������ �� ���
�>��
!� � 
�
 ��
 !� ������ "���
��
 ������
�". `����, 
��
#� 
� �
����� !���!$�� $
������� �!������ �� #

��
�
� ��=���� �
�
�� 
�
������ !�����#��� �!���!��'���<�, !��������� !� � �
�� 2 (!
�$� ��. 2). �
��� 
������ 
�#��������� $
�� ��
�$����
 ��<� !�
�� #

��
�� !�����#��� �� $
������� ICI, 
$
�� ����������� !� !�!������>�
 
� ����$�
��� � ���?��� � �
�� 1, ��� ����� 
!������
��
����� ����$�
����� � �
�� 2 � ����, ��=��� �� ������ �


=�� "$��!
��� 
���+
��" $�� �� ��> 
 ��� !������
��
����� ��
���
���� (�
�� 3). @�$� 
� 

#��������� !� ��
������ � � �
�� �������
# �!���� - ��
� 3, ����������� 
�
 ��
 �� 
�
#

 �� !� ���
�� "$��!
��
 ���+
�
". �
��� ������ �� �
 �� ?���� �Y&Y Global 
Information Solutions, $
�� �
������ !���!$�� ���$��!$�� � ��

��
������ 
��=������ ����������� !�
� �!���!��'��
� ����


�$
� � ���$�����$
� 
���!����. +
������� $�
 ��
 !� McDonalds � GE ����>�� !� �� �
�� 3 ��� $
������� 
� !�
��� !�����#����� ��!$� ����, ���
�>��
!� � �
���� �
������ � !����. �
�� 4. 
�$����� �� $
����
��<� ��=���� �
�� � ��!
$�� ��
������� ���� ��� �
� $�!���� 
�
�
�� �
 !

��. Y�$�� �
������ �
=� �� !� 
������ !��
 �
$ �� �
���=<� ���� 
� 
�
����. ��'����, $��� !�#����� �� 
��� ��=������ �
!��#�� ���

!�, ���� ��
#
 
���� �� $
������� $
�� !� ��'� � �
� ��������
� �


=���.7 
@� ����, $��� 
�#��������� �������� 
 ���
�$
��<�, ��
��
��
 �� �� !� �����!�
��
 
�
������ ���
��
� $
��!��, ��� �� �
 ����� ��� �� ��?������������. �����
!���$� �� 
!� 

� ����^���� � ��!
$� ���� ����������� !�� �
$ ��
���
� ��� �
��� ���^ � 
�
!�� �
����� �����
!�� �� �
�����. @��� ��
#
 !��!
� ������ $
��!�� $
�� !� �� 
?���� !$���, � $���� �� �� ���� ��
#
: ���#�� ��>���, $
��!�� $
�� ����!������� 
<��
� CPI8. �� �� ?���� $
�!�?�$
��
� !�
�� $
��!��, �
#��� �� ��
��$�
���� 
������� (!
�$� ��. 4.). `>�#
���
 �� �� �� 
�#��������� ������� �!���� ����� �$
 
���=� ��
 ���� $
��!�� $
�� !������ � #
�<� ��!�
 �
��. 

 
 
 

                                                           
7 ������. 
8 CPI - !���$� $
�� �#���� ��=�� �

#� � $��
��
� ��
��!� 
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                          Y�
�$
�� ?���� 
                  4�����                          �
�� 
                 4����� 
                                  

                                               ����?�� 
                                 �� $����         

                 �
�� 
 

1���
 !�. 4:  �
����
 �������
/����
�� 
 

@� ����, �� ��$
�
�!��
 $
������� �� ����
 �� ���
�$
� 
���'���<� 
���$�����$�� ������, ���
�
 
����� !
�!����� �


=�� � !�#�����, $�
 � �


=�� 
$
�$�������, � ������ ������� ��!�� �� ���� �
������� �
!

��<�, $
�� �
#� ���� 
���
�>���. @��., �
=�� �� ���� ��
��
��
 ���������� �� !� ��
 �
��?

��� ��
���
�� 
?���� ��
��� � �
�� ���!���� (�
�� 4). @
 ��� 
����� �� !�� 
$

�
!��, �
���� �� � 
���$ � >�<����� �� 
�#��������� ��#���� 
�#
�������� !��� ����� ��
���
���� � � 
!$
��� !� ��� 
����� !�
�� ���$�����$� ������, $�$
 �� $
��
�����
� �!
������ 
�!�
������ ��
���
�� � 
�������� !�#�������. * �
� !��!
�, $�� �� ��> 
 
$
�$�������� !�����#����� �����: 

- �!���=��� ��=���� � <�#
�� !�#�����; 
- �������� ���
��� $
�$������� � 
- ��������� �$����
!�� $
�� $
�$�������� �� 
>�$���. 

 
 

2. Gap �nalysis 
 

���
��� ���
!����$� (gap analysis) �$����� ��, �$
 !� $
��
������� ��
���� 
� ?����!��!$� ������ ���� 
� ��������� ��#
�
>��� ��
#�
��, �
!�
�� ��
!�
� 
(��������) $
�� ����� ���
��!���� (!
�$� ��.5).   

 
1���
 !�. 5: *�
���
 ����
�
�
�
 

 
  Y�$
 !� ���
!���� � �
!

��<� �
#� �
�
�����:  

- �
�
� ��
��$����
��� (!��<�<�� ��
�$
��, �
�
���<�� ��
����
# 
��$!�, �
����<�� ����); 

- ��
�
�
� � !�#���� (�
�
� ��
�������
��� ��
���
��, �
����<�� ���
� 
� !�#�����). 
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��
!�
� (��������) �� �
�� !�����#��� �
=� !� �
������: 
- ����<�� !�#����� (��
��
�=�<�� �
�� #���� $
��!��$�, �
�!$
� � �
�� 

!�#�����, #�
#��?!$�� ����<��); 
- ����
��� ��
���
��; 
- �����!�?�$����
� (��
���
� �
��� ��
���
�� � �
��� !�#�������) � 
- ����$
��<�� ������! 
*$

�$
 �� ���� ��
��$����
!� ����� 
� ��>��� �� !� ���
��!�� ���
!����$ � 

����<�, � ��� !
�>������� �� ����� $�
 ���� $
��!�� !��=�<� ���$�����$�� 
��
�$
�� �� !�� ��
���
�� (���� �
=� ���� $
������� �� ��$� ��
���
�� ���
>��
 � 
$�!���
� ?��� =��
��
# ��$
�!�). 

�� 
�#��������� �� ����
�� 
����� ���� ��
�
� � �������� !�#����, ��� �� 
������������� ���
 �
$����� �� !� �
������ ��
?�� � #
�
���!$� �
$ 
� �
!�
����#(��) 
!�#������ � ��
���
��, �
��
 �� �
 �����?������ � �����<� ����>�
. @����, 

�#��������� �� �� !�
�� �������� !�#����� � ��
���
�� ��� �����
� ���<� � ����� $
�� 
�
=� �� $
��!�� �� $
�$������� ��>��. 

��$
�, �� �� 
!�����
� ��!�, ��
#
 �� �
�� �� $
������� ��� ��#
 �>��� ���
� 
�� ��
��'� �
�� !�#�����, �� !� �
�� ���

���� � �
!�
����. {��

# �
�� �� ��
 

�#��������� 
��>�
 ����� ���� #
���� �� ��
��� !�
�� !�#����� � !��$�� �#
��. Y�� 
���^ � �
����<�, 
��

��
���� ��

 � ����� 
�#���������, �
� � <���� ���$���, 
���$
 �
#� �� !� �����!� � �
�� !�#�����, #�� !� !� ���#� $
������� ��� �!�

�>�
�. 

+��>�
 �� �� 
������� �
��
 �� !��
�����<� ���
!����$� ���� �!$
�'�� !� 
!�
!
��
!���� 
�#��������� � �� �
����
!� ��>�<� <���� �����
!��. @��., �� 
��
���
'�>� $
����
�!$�� ��
���
�� ��<� �� �!�
����
 ��
'�<� !������� �����, ��#
 
�
� ����
# $
����
�!$
# ��
���
��. Y�� ��� �$
 ��
���
� �
=� �� !� ��
���� ��� 
�
!�
����� $���
���, �
�
�� �
!�
����� ��
������ !�
�, ��
 �� ��<� ����>�
 ��#
 
��
'�<� �
�
# ��
���
�� �� $
�� !� �
������ �
�� $���
� � ��
����� !��#�. 

�!�
 !� 
��
!� � �� ��
��$����
!� ���������, ��!��������� � 
!
���. 	��$� 
�
�
!��
���� ��
���
� ����� �� ���� ��
 �� �
#��� �!$
�'����� !� �
������ 
�����
!���� � !�
!
��
!���� 
�#���������. ��$
�, 
>�#
���
 �� �� �� �� ?���� �
�� �$
 
�
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Sl. 2 Razvoj najboljeg
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REDEFINISANJE SISTEMA VREDNOVANJA ZA ULAGANJ� 
U OBRAZOVANJE 

 
Apstrakt 

 
   Nacionalni obrazovni sistem ima zna�ajnu ulogu u razrešavanju problema koji 
stoje pred zemljama u procesu njihovog društvenog i privrednog razvoja .Veza 
izme�u sistema obrazovanja i privrednog i društvenog razvoja je  posredna i 
možemo je posmatrati kroz interakciju obrazovanja i tehnološkog progresa i 
njihovog uticaja na sve budu�e tokove društvenog i privrednog razvoja , pa tako i 
na proces tranzicije zemalja u razvoju, kao što je to slu�aj kod nas. Ulaganje u 
obrazovanje je zbog svega toga veoma bitno i zahteva od društva ali i od 
pojedinaca da druga�ije pristupe vrednovanju svojih ulaganja u ovu oblast. 
     Evidentne razlike u rentabilnosti ulaganja u obrazovanje, zahtevaju da se 
definišu kriterijumi koji se primenjuju kod ocene rentabilnosti ulaganja u 
obrazovanje sa stanovišta pojedinaca ali i sa stanovišta društva u celini. Stopa 
rentabilnosti investicija, i ako bazi�an pristup u merenju efikasnosti ulaganja u 
obrazovanje, evidentno, ne procenjuje sve efekate koje donosi obrazovanje, i one 
koji se mogu vrednosno iskazati, a posebno one koji se ne mogu vrednosno 
iskazati. Zbog toga se koriste i druge metode, ali i razne kvalitativne procene. Koja 
�e metoda biti primenjena zavisi od društvenih ciljeva, od ciljeva ekonomske 
politike države, metode finansiranja obrazovanja, itd. zna�i,  zavisi od onih 
elemenata koji �ine okruženje obrazovnog sistema. 
 
        Klju�ne re�i: obrazovanje, investiranje, efikasnost ulaganja, interna stopa 
rentabilnosti, društvena stopa rentabilnosti. 

 
 

REDEFINING THE SYSTEM OF EVALUATION FOR 
INVESTMENT IN EDUCATION 

 
Abstract 

 
Connection between the education system and economic and social 

development is indirect, and it can be seen through the interaction of education 
and technological progress and their impact on future trends, the social and 
economic development, and thus the process of transition economies in the 
developing countries. Investment in education is because of very important and 
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requires governments of countries in transition but also of individuals to different 
approaches to evaluating their investment in this area. 

Profitability of investment in education can be discussed from the aspect an 
individual and from the aspect of society. 

With the internal profitability rate as the most representative criteria for 
calculating profitability of investment in education from the aspect of an 
individual, the basic idea is to determine the discount rate that will equalize the 
current value of all the future benefits from education with the current value of all 
education costs. 

Calculating of the social rate of profitability of investment in education from 
the social aspects has an aim to determine an optimal level of the social 
expenditures designed for education and their disposition on the certain levels of 
education. 

Both profitability rates quantify the efficiency of investment in education but 
they don´t underestimate all the effects being brought by education , both the ones 
that can be financially expressed, so in that case , besides quantitative there must 
be brought qualitative estimations of the efficiency of investment in education,too. 
  
      Key words: education, investment, efficiency of investment, internal 
profitability rate, social profitability rate. 

 
 

1. Zna�aj i ciljevi obrazovanja 
    

Iz potreba društvenog i privrednog razvoja za obrazovanim kadrovima, ali i iz 
dostignu�a nauke, proizilazili su zadaci i ciljevi obrazovanja, koji su se prvobitno odnosili na 
sticanje znanja, na uspeh u procesu obrazovanja, a tokom vremena prerasli u stvaranje i 
oblikovanje centara za svestrano duhovno i fizi�ko uzdizanje ljudi, pre svega mladih, ali i 
starijih u procesu permanentnog obrazovanja. Ljudi se osposobljavaju da uz sticanje znanja, 
usvajaju vrednosti i vrline, razvijaju volju kao sposobnost da zauzimaju stavove, donose odluke, 
aktivno u�estvuju u životu i radu.                           

�oveka odlikuje mogu�nost da svesno promišlja svoju delatnost, saznaje, doživljava, 
proizvodi, komunicira, sara�uje, vrednuje i usavršava svoje generi�ke i individualne potencijale. 
Zahvaljuju�i tome, �ovek menja svoju sredinu i realizuje sebe kao delatno, kreativno i 
društveno bi�e. Kod teoreti�ara koji se bave obrazovanjem postoje razli�iti stavovi o ciljevima 
obrazovanja. Prema užem shvatanju, obrazovanje je proces prenošenja i usvajanja stru�nih 
znanja i stru�nih sposobnosti od kojih zavisi obavljanje radnih i profesionalnih uloga. Me�utim, 
obrazovanje ima neposredan uticaj na razvoj li�nosti, druge društvene uloge pojedinaca i širu 
društvenu sredinu. Obrazovanje je višedimenzionalan, dugotrajan i složen proces, pa delegiranje 
simplificiranih ciljeva i zadataka ne doprinosi njegovom razumevanju. 

Postoje mnogobrojna i razli�ita shvatanja savremene uloge obrazovanja. Ono je za 
neke opšteljudsko dobro koje doprinosi ostvarivanju društvenog života, fundamentalan 
društveni proces održavanja �ove�anstva i razvoja kulture, a za druge klju�ni �inilac 
ekonomskog razvoja i  industrija znanja  od koje zavise svi drugi društveni procesi. Me�utim, 
kao pedagoško-psihološka kategorija obrazovanje ima veoma široko zna�enje i univerzalni 
karakter po svom obimu. Naj�eš�e se poima kao proces sticanja znanja, veština i navika, 
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formiranja pogleda na svet i psiho-fizi�kog razvoja [Šehovi�, 2006: 22]. Uslovi i zadaci 
obrazovanja deo su opštih društvenih ideala i težnji i predstavaljaju opštu orijentaciju u 
usmeravanju ukupnih obrazovnih aktivnosti radi ostvarivanja njegove uloge u društvu. 

Doprinos obrazovanja i njegovi efekti na društveni i privredni razvoj ne prizilaze 
samo iz ekonomskih efekata od aktivnosti ljudi na svojim radnim mestima, ve� postoji i mnogo 
indirektnih efekata obrazovanja koji nisu merljivi ili dovoljno vidljivi. Indirektna dobit od 
obrazovanja za pojedinca i društvo je i zadovoljstvo koje pruža obrazovanje i izbor željenog 
zanimanja, izmena socijalnog statusa obrazovanih ljudi, izmena na�ina života i standarda 
potrošnje, kvalitetnije u�eš�e u politi�kom, kuturnom i uopšte društvenom životu, itd.. 

Savremeno obrazovanje se organizuje oko �etiri osnovne oblasti koje �e tokom života 
svakog pojedinca predstavljati stubove znanja [Jovanovi�/Nikoli�, 2003: 22]: 

- u�enje za znanje, što zna�i ovladati sredstvima sporazumevanja; 
- u�enje za rad, odnosno delovati u svom okruženju; 
- u�enje za život, odnosno u�estvovati i sara�ivati sa ostalima u svim humanim 

delatnostima; 
- u�enje za postojanje koje obuhvata tri predhodna stanja. 
Tehnološki i društveni razvoj, ekonomske i politi�ke promene, stvorile su u Evropi 

ideju ujedinjene Evrope, baziranu na novim vrednostima koje promovišu: saradnju, toleranciju, 
poštovanje zakona, itd.. Sistem obrazovanja i vaspitanja u tim okolnostima mora da prati 
razvojne promene a i da ih inicira.  

Gledano individualno ciljevi obrazovanja su da omogu�i razvoj intelektualnih, 
kognitivnih, estetskih, eti�kih, emocionalnih i fizi�kih sposobnosti i pripremi korisnike 
obrazovanja za u�eš�e u razvoju i progresu društva. Pod razvojem intelektualnih sposobnosti 
podrazumeva se razvoj kriti�kog i logi�kog mišljenja, kreativnosti i talenta, sposobnost sticanja 
znanja iz razli�itih izvora, razumevanje sveta oko sebe, upoznavanje nauke i tehnologije, itd. 

Društveni zadatak obrazovnih sistema je da omogu�avaju obrazovanje za život u 
slobodnom gra�anskom društvu, pod �ime se podrazumeva da treba razvijati ose�aj 
odgovornosti za u�enje, postupke, ponašanje, poštovanje prava i sloboda drugih, odsustvo 
diskriminacionog ponašanja, svest o aktivnom u�eš�u i zaštiti �ovekove životne okoline, 
sposobnost za donošenje zrelih i odgovornih odluka, sposobnosti za realizaciju pozitivnih 
komunikacionih odnosa saradnje sa okolinom. 

Stru�ni aspekti ciljeva obrazovanja se realizuju pomo�u stru�nog i tehni�kog 
obrazovanja. Korisnike usluga obrazovanja je potrebno osposobiti da budu aktivni �lanovi 
radnih timova, da primaju upustva, da umeju sara�ivati u procesu rada, da razumeju radne 
procese tj. na�ine i oblike realizacije nekog rada, da umeju da odgovore na razli�ite zahteve 
razli�itih profesionalnih i radnih nivoa [Nikoli�/Jovanovi�, 2005: 45,46].  
 
 

2. Ekonomski zna�aj obrazovanja 
 

Razvoj ekonomike obrazovanja u zemljama Ekonomske Unije, a posebno u 
zemljama u tranziciji, je u zaostatku za razvojem te oblasti u SAD. Evropska Komisija je 
stoga pomogla razne projekte (PURE- Public Funding and Private Returns to Education ; 
EDWIN-Education and Wage Inequality; EENEE network) u cilju razumevanja procesa 
investiranja u obrazovanje i permanentno obrazovanje i efekata obrazovanja, posebno u 
domenu ekonomskog rasta, produktivnosti i plata. Za zemlje u tranziciji su iskustva 
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zemalja Evropske Unije referentna kao pravac usmerenja obrazovnih aktivnosti i 
oblikovanja sadržaja rada u obrazovnoj delatnosti. 

Rezultat predhodno podržanih projekata Evropske Unije i nekoliko naknadnih 
istraživanja mogu da istaknu zašto je obrazovanje toliko važno za postizanje ekonomskih 
i društvenih ciljeva i zašto evropska istraživanja u ekonomiji i obrazovanju mogu imati 
udela u poboljšanju rešenja ugra�enih u obrazovni sistem Evropske Unije.  

Tržište rada na kome se vrši ponuda rada ljudi koji su se obrazovali u 
nacionalnom obrazovnom sistemu, povratno, daje odgovore na rezultate obrazovnog 
sistema kroz ve�u ili manju zaposlenost, odnosno ve�e ili manje zarade. Efekti 
obrazovnog sistema na produktivnost i plate su prikazani na grafikonu 1. Grafikon 
pokazuje da pove�anje prose�nog obrazovnog nivoa stanovništva za jednu dodatnu 
godinu obrazovanja ide uporedo, naprimer, sa 10,9% pove�anja plata u Irskoj, ili u 
proseku 8% pove�anja plata za zemlje Evropske Unije. 

Ulaganje u obrazovanje ne daje samo individualnu perspektivu korisnicima 
obrazovnih usluga, ve� ima zna�ajne efekte za ekonomiju jedne države kao i društvo u 
celini. Analize prikazuju, šta više, da i svako  pove�anje prose�nog obrazovnog nivoa za 
jednu godinu diže makroekonomsku produktivnost za direktnih 6,2% prose�no za 
Evropsku Uniju i naknadno oko 3,1% dugoro�no kroz doprinos bržem tehnološkom 
razvoju [De la Fuente ,2003)]. 

Me�utim, ne iscrpljuje se doprinos obrazovanja samo kroz visinu zarada, porast 
produktivnosti i rast ekonomije , ve� uti�e i na smanjenje nezaposlenosti u zemlji što 
doprinosi rešavanju složenog ekonomskog , socijalnog i politi�kog problema. Grafikon 
br. 2 pokazuje visinu nezaposlenosti pojedinih obrazovnih slojeva stanovništva u 
Evropskoj Uniji. On ukazuje da postoji izražena korelacija izme�u nivoa obrazovanja i 
nivoa zaposlenosti, pa je stopa zaposlenosti i najve�a kod ljudi sa visokim 
obrazovanjem. Naprimer, 14,2% Nemaca sa  nepotpunim srednjoškolskim obrazovanjem 
je nezaposleno, dok je samo 2,6% Nemaca sa visokim obrazovanjem bez posla. 

Rashodi za obrazovanje  i ako imaju veliki zna�aj za rast i razvoj jedne 
ekonomije i društva u isto vreme su i veliko breme za javne budžete. Oni �ine više od 
10% javnih rashoda u proseku za sve zemlje Evropske unije, a oko 15% u Norveškoj i 
Danskoj ( OECD, 2002) . I zemlje u tranziciji radi pra�enja tehnološkog progresa i 
ekonomskog razvoja koje diktiraju razvijenije zemlje Evropske Unije su prinu�ene da 
plate visoku cenu koje obrazovni sistem diktira , ne samo iz ekonomskih ve� i socijalnih 
i politi�kih  razloga . Tako , naprimer, obrazovanje kao društvena delatnost, pove�ava 
svoje u�eš�e u ukupnim prihodima i rashodima ukupnih društvenih delatnosti u Srbiji, 
kako apsolutno, tako i relativno, što ukazuje na zna�aj koji mu se pridaje. U 2001.god. 
procenat rashoda obrazovanja u ukupnim rashodima društvenih delatnosti iznosi 13,0 , 
2002.god. 13,8 , a 2003.god. 15,0 . Rashodi obrazovanja u Srbiji 2001.god. �ine 4,3% 
društvenog proizvoda, 2002.god. 5,4 , a 2003.god. 6,5  [Jovanovi�, 2007]. Veli�ina i 
zna�aj ulaganja u obrazovne sisteme zahteva od odgovornih vlada da preispitaju 
efikasnost tih ulaganja, a sa pojavom privatnog školstva u zemljama u tranziciji ta se 
potreba  postavlja i pred pojedincima. 
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Grafikon 1: Uticaj pove�anja nivoa obrazovanja na rast zarada  
(Ponderisani prosek za muškarce i žene, zaklju�no sa godinom 1995) 

 
Izvor: Based on Harmon et al. (2001) and de la Fuente (2003). 

 
Grafikon 2: Nezaposlenost i obrazovni nivo stanovništva u zemljama Evropske unije 

(30-44 godina starosti, 2001.godina) 

 
Izvor: Based on OECD (2002). 

 
 

3. Teorijske osnove rentabilnosti ulaganja u obrazovanje 
sa pozicije pojedinca 

 
Evidentne razlike u rentabilnosti ulaganja u obrazovanje u razvijenim zemljama,ali i u 

zemljama u tranziciji, zahtevaju da se definišu kriterijumi koji se primenjuju kod ocene 
rentabilnosti ulaganja u obrazovanje sa stanovišta pojedinaca. Kriterijumi  za  ocenu efikasnosti 
ulaganja  (investicije ), ne mogu biti  ništa  drugo  do konkretizovani ciljevi ulaganja, stanje koje 
se želi posti�i. Kriterijumi su merila koja proisti�u iz ciljeva ulaganja i ne mogu biti dati u formi 
jedinstvenog kriterijuma, pošto  se  ni  ciljevi  ne  mogu  opisati  i  izraziti  samo numeri�ki 
merljivim elementima, niti pak samo na bazi nemerljivih, kvalitativnih elemenata  cilja.  Otuda  
se  u  oceni mora koristiti više parcijalnih kriterijuma, od kojih su neki  kvantitativne,  a neki 
kvalitativne prirode.    
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Ocene tako�e mogu biti stati�ke i dinami�ke. Stati�ka ocena se radi za  
reprezentativnu   godinu u veku projekta obrazovanja (to je godina kada se normalno primenjuje 
ste�eno znanje u obrazovanju, na adekvatnom poslu za koji se korisnik obrazovnih uslova i 
školovao, pri �emu se ostvaruje pun prihod  za tu vrstu posla, odnosno ostvaruje puna zarada). 
U dinami�koj oceni projekta ocenjuje se: rentabilnost i likvidnost projekta.   

Polaz  za  analizu  likvidnosti projekta je  finansijski  tok  kapitala, kojim se definiše 
finansijski potencijal projekta i mogu�nost da se odgovori finansijskim obavezama za 
realizaciju projekta. Analiza rentabilnosti   po�iva   na   ekonomskom   toku  kapitala. 
Ekonomski tok projekta  utv�uje primitake i izdatake projekta, sa tim što u primitke nisu 
uklju�eni izvori finansiranja a u izdatke obaveze prema izvorima finansiranja projekta. U  
analizi  rentabilnosti naj�eš�e se koriste slede�e metode [Van Horne, Wahowicz , Jr, 1995]: 

        - metoda  roka povra�aja investicionih ulaganja, 
        - metoda neto sadašnje vrednosti projekta,  
        - metoda interne stope rentabilnosti projekta 
        - metoda indeksa profitabilnosti  
      a) Metoda povra;aja investicionih ulaganja tretira vreme potrebno  da prihodi 

od projekta pokriju sve investicione troškove obrazovanja.  
      b) Metoda neto sadašnje vrednosti projekta utvr�uje ukupne efekte projekta 

obrazovanja u �itavom njegovom ekonomskom veku. Pri tome uvažava vremenske  
preferencije  i  tehnikom  diskontovanja  svodi  sve budu�e efekte projekta obrazovanja na 
njegovu sadašnju vrednost. Neto sadašnju vrednost definišemo kao razliku izme�u prinosa i 
troškova, svedenu na po�etni period investiranja.  

Obra�un sadašnje vrednosti,za budu�i niz prihoda, vrši se prema obrascu [Peumans, 
1971]: 
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SVP =sadašnja vrednost projekta; SVT = sadašnja vrednost troškova;   Pi  = prihod krajem i-tog 
perioda; Ti = troškovi krajem i-tog perioda; n = vek trajanja efekta projekta, r = diskontna stopa, 

1
1( )r i  = diskontna, kalkulativna stopa i-tog perioda;   

 
Ovde treba skrenuti pažnju na izbor diskontne stope, kao preduslova  za  

diskontovanje neto primitka. Teoretski ona može da bude promenljiva  za  svaku  godinu, ali se 
naj�eš�e uzima jedna stalna i to ponderisani  prosek  realnih  kamatnih stopa na izvore 
finansiranja. 
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Postoji više na�ina za iznalaženje  neto sadašnje vrednosti, ali su svi oni zasnovani na 
osnovnoj  relaciji da je neto sadašnja vrednost projekta jednaka razlici sadašnje vrednosti 
projekta i sadašnje vrednosti troškova: NSV = SVP - SVT. Može se re�i da je projekat 
opravdan uz minimalan uslov da  je  NSV = 0, a svrsishodan za NSV > 0.  Dobra strana ovog  
modela je što  obuhvata ceo  ekonomski vek  projekta, a  slaba  što  se diskontna stopa ne 
odre�uje objektivno. 

c) Metoda interne stopa rentabilnosti se naj�eš�e pominje u literature kada se 
procenjuje racionalnost odluka o investicijama u obrazovanju, sa pozicije pojedinaca. To je , 
ustvari, ona diskontna stopa koja   izjedna�ava   sadašnju vrednost svih mogu�ih prihoda od 
školovanja (plata ), koje su rezultat školovanja,  sa sadašnjom vrednosti troškova za školovanje   
(ulaganja) da bi se uspešno završio odre�eni nivo obrazovanja , odnosno to je  ona  diskontna  
stopa  kod  koje je neto sadašnja vrednost jednaka nuli. 
  Obrazac za izra�unavanje je identi�an  onom po  kojem  se iznalazi  neto  sadašnja  vrednost, u 
kojem je NSV = 0: 
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ako su godišnje razlike inputa i autputa konstantne. Interna stopa rentabiliteta je onda u 
daljem rešavanju jednaka: 
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Minimalan uslov rentabiliteta projekta je da je interna stopa  rentabiliteta  jednaka  

diskontnoj stopi, a svrsishodan je da je ve�a.Logika interne stope rentabilnosti u obrazovanju je, 
zna�i, da utvrdi kao rentabilno svako ulaganje u obrazovanje pojedinca gde je interna stopa 
rentabilnosti ve�a od prose�ne ponderisane kamatne stope na tržištu, odnosno prinosa koji daju 
alternativni oblici investiranja (npr. ulaganja u štednju, kupovina hartija od vrednosti, itd.), 
polaze�i od pretpostavke o perfektnom funkcionisanja tržišta kapitala. To zna�i da �e pojedinac 
prestati sa investiranjem u svoje obrazovanje kada se interna stopa rentabilnosti izjedna�i sa 
kamatnom stopom na tržištu kapitala. 

Dobra strana modela je što omogu�ava objektivno utvr�ivanje  interne  stope  
rentabiliteta, što  pojedincu i njegovoj porodici, koji ulaze u investiranje za pove�anje nivoa 
obrazovanja, daje valjan kriterijum da donese kvalitetnu odluku. 

d) Metoda indeksa profitabilnosti se tako�e koristi kod prikazivanja efikasnosti 
ulaganja u obrazovanje i tretira odnos koristi i troškova obrazovanja, ili sadašnje vrednosti neto 
tokova novca i po�etnog izdatka novca za obrazovanje. 
 
 

4.  Analiza osetljivosti projekata obrazovanja 
 

Pošto projekat za pove�anje nivoa obrazovanja, podleže  razli�itim  uticajima  i  
promenama u vremenu, što je posebno izraženo u zemljama u tranziciji sa dinami�nim 
promenama u svim sektorima društva,to  treba  izraditi  i analizu  osetljivosti projekta, koja daje 
uvid u osetljivost efekata ulaganja u obrazovanje, i  ocenjuje  njihovu  opravdanost. To je 



43  ЕКОНОМИКА

 
 

tehnika koja treba  da izmeri promene u rentabilnosti projekta, kao rezultat promena u  klju�nim  
faktorima, koji  deluju na projektovane nov�ane primitke i izdatke. U ovoj analizi je bitno: 

-   identifikacija klju�nih faktora, 
-  uvo�enje  promena  u  klju�nom  faktoru i u isto vreme merenje  uticaja ove 

promene na  rentabilnost projekta, 
-   sumiranje nalaza bilo u tabelarnom, bilo u grafi�kom obliku. 
Kao i ukupna ocena efikasnosti projekta rasta i razvoja, tako i  analiza  osetljivosti  

može da se izvodi po  stati�kom i dinami�kom pristupu.U dinami�kom pristupu analize 
osetljivosti, koji je i reprezentativniji, utvr�ujemo kriti�ne  parametre  u  planiranom  projektu  
rasta i razvoja projekta obrazovanja. Kriti�ni parametri  su  oni  �ija mala promena izaziva 
veliku promenu poslovnih rezultata i time uti�e bitno na rezultate projekta.  Analiza osetljivosti 
zna�i ponavljanje ra�una rentabilnosti (neto sadašnje vrednosti), interne stope rentabiliteta, roka 
za povra�aj uloženih sredstava i indeksa profitabilnosti, uz menjanje pojedinih planiranih stavki 
iz ekonomskog toka projekta. Pri tome se može menjati samo jedan parametar ili više njih 
istovremeno. 
    
 

5. Društvena stopa rentabilnosti kao kriterijum za ocenjivanje 
efikasnosti ulaganja  u obrazovanje sa aspekta društva 

 
Zemlje u tranziciji se suo�avaju sa mnogim ekonomskim problemima, 

nasle�enim i novostvorenim u procesu tranzicije , a sve u pokušaju da se prevazi�e 
neefikasnost doma�eg ekonomskog sistema, budžetski deficit, deficit platnog bilansa , 
deficit spoljnotrgovinskog bilansa, neuravnoteženost kapitalnog ra�una, kao i  
nezaposlenost. U isto vreme i svi društveni podsistemi, pa i sistem obrazovanja, 
pokušavaju da se restruktuiraju i usklade sa novim zahtevima i standardima u procesu 
tranzicije, ali su ograni�eni limitiranim sredstvima koja im stoje na raspolaganju.  

Veza izme�u sistema obrazovanja i privrednog i društvenog razvoja je posredna, kroz 
interakciju obrazovanja i tehnološkog progresa koji klju�no uti�u na budu�e tokove pa tako i na 
proces tranzicije ekonomija zemalja u razvoju. Ulaganje u obrazovanje je zbog svega toga 
veoma bitno i zahteva od vlada zemalja u tranziciji ali i od pojedinaca da druga�ije pristupe 
vrednovanju svojih ulaganja u obrazovanje. 

Za merenje efikasnosti investiranja sa aspekte društva i utvr�ivanje kvaliteta tog 
investiranja, u literature se uglavnom operiše jednim reprezentativnim kriterijumom i u novijoj i 
literaturi starijeg datuma, a to je društvena stopa rentabilnosti, pa se proces ocenjivanja  odvija, 
uz neke razlike, kao i kod utvr�ivanja rentabilnosti ulaganja sa aspekta pojedinca (interna stopa 
rentabilnosti). 

Izra�unavanje društvene stope rentabilnosti ulaganja u obrazovanje sa društvenog 
aspekta ima za cilj da utvrdi optimalni nivo  društvenih rashoda namenjenih obrazovanju i 
njihov raspored na odre�ene nivoe obrazovanja. Osnovna ideja da se utvrdi diskontna stopa  
koja �e sadašnju vrednost svih budu�ih koristi izjedna�iti sa sadašnjom vrednoš�u troškova za 
obrazovanje u slu�aju privatnih ulaganja, primenjena je, kao što smo videli,  kod izra�unavanja 
interne stope rentabilnosti. Ali u slu�aju izra�unavanja društvene stope rentabilnosti ulaganja u 
obrazovanje sa društvenog aspekta postoje i odre�ene metodološke razlike [Sheehan , 1973]: 

- Kod izra�unavanja prihoda od plata koji se uzimaju kao merilo korisnosti od 
obrazovanja, u izra�unavanju društvene stope rentabilnosti projekta, uzimaju se 
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bruto plate sa uklju�enim porezima, za razliku od interne stope rentabilnosti, kada 
se kao korist od obrazovanja za pojedinca uzimaju neto plate. Naime, porezi su 
prihod za društvo, ali nisu i za pojedinca. 

- Kod obra�una troškova kod pojedinca uzimaju se samo troškovi koje snosi on i 
njegova porodica, a ne uzima se �itav niz društvenih troškova za njegovo 
obrazovanje. Zato je društvena kalkulacija daleko preciznija nego kalkulacija 
pojedinca, jer obuhvata ukupne direktne troškove bez obzira na izvor njihovog 
finansiranja. 

- Kod obra�una prihoda za izra�unavanja stope rentabilnosti, mora se uzeti u obzir 
i verovatno�a  nezaposlenosti u radnom veku lica koje se obrazuju, pa se prihodi 
od plata diskontuju za procenat  koji izra�ava tu mogu�nost. Taj propušteni 
dohodak za vreme nezaposlenosti,  �ini  razli�itim  prihode od plata  u  
društvenom obra�unu  stope      rentabilnosti      i      kod     obra�una     interne   
stope   rentabilnosti kod privatnih lica. 

- Investicije u obrazovanje sa društvenog aspekta mogu da menjaju strukturu 
tržišta radne snage za odre�ene starosne grupe, što se odražava na zarade, a 
prema tome i na indirektne troškove obrazovanja koji se uzimaju u obzir u 
kalkulaciji. Svaka društvena kalkulacija rentabilnosti ulaganja u obrazovanje 
mora uzeti u obzir ove promene koje nisu marginalnog karaktera. Sa aspekta 
pojedinca, koji polazi od privatne kalkulacije rentabilnosti ulaganja u 
obrazovanje, takve su promene isklju�ene, jer individualne odluke imaju samo 
marginalne u�inke. 

Sve gore predo�eno uti�e na to da je društvena stopa rentabilnosti ulaganja u 
obrazovanje niža od interne stope rentabilnosti pojedinca, pa se tako efekat bruto plata  (sa 
uklju�enim porezom) kod društvene kalkulacije kompenzira društvenim troškovima za ulaganje 
u obrazovanje, a koji su ve�i nego što ih pojedinac ima u svojim kalkulacijama, i koji premašuju 
koristi koje društvo ima od poreza na plate.  

Manja društvena rentabilnost ulaganja u obrazovanje uslovljena je i time što se ekstra 
koristi, tj. prihodi od obrazovanja javljaju u dalekoj budu�nosti i stoga su mnogo više 
diskontirani u pore�enju ekstra troškovima koji naro�ito dolaze do izražaja u po�etnom 
razdoblju kalkulacije. 
 
 

6.   Primedbe  na  neadekvatnost društvene stope rentabilnosti  
ulaganja  u obrazovanje kao potpuno pouzdanog kriterijuma za 

politiku obrazovanja 
 

U prezentiranju razli�itih kriterijuma koji definišu efikasnost investicionih ulaganja sa 
aspekta pojedinca, rekli smo da ni jedan ne može da obuhvati sve dimenzije ove složene 
problematike, ali da je interna stopa rentabilnosti kriterijum koji se naj�eš�e koristi i koji je,  na 
neki na�in, najkompletniji i najsadržajniji. To isto važi  i u pogledu kriterijuma za procenjivanje 
efikasnosti ulaganja u obrazovanje sa aspekta društva, gde smo društvenu stopu rentabilnosti 
ulaganja u obrazovanje tretirali kao najpogodniju za procenjivanje, ali u isto vreme rekli da ni 
ona nije u tome  savršena. 



45  ЕКОНОМИКА

 
 

Ako bi se sistematizovali argumenti pojedinih kriti�ara društvene stope rentabilnosti 
ulaganja u obrazovanje, koji su osporili njenu ulogu da bude potpuno pouzdani kriterijum za 
alokaciju resursa u obrazovanju, posebno kada se radi o sagledavanju mnogobrojnih efekata 
obrazovanja na nivou društva, iznete primedbe izgledaju ovako [Blaug, 1990: 200,201]: 

- Nasle�ena sposobnost, individualna motivacija, socijalno poreklo, uspeh 
postignut u obrazovanju, karakter posla i postignuto stru�no usavršavanje, 
me�usobno su jako korelirani da se ne može na zadovoljavaju�i na�in izdvojiti 
�ist uticaj obrazovanja na zaradu; 

- Društvene stope rentabilnosti stalno su potcenjene jer ne uzimaju u obzir efekat 
obrazovanja kao potrošnje i privla�nost pojedinih profesija koje se ne mogu 
iskazati u nov�anom obliku a koje su dostupne samo onima sa visokim 
obrazovanjem; 

- Direkte koristi od obrazovanja su kvantitativno manje važne nego indirektne 
koristi, a one nisu uzete u obzir kod razmatranja društvene stope rentabilnosti; 

- Postoje�e razlike u zaradama u korist obrazovanih ne odražavaju razlike u 
njihovom doprinosu radnim rezultatima, ve� odražavaju trajno ustaljene 
društvene konvencije na imperfektnom tržištu radne snage; 

- Kalkulacije rentabilnosti zavise od projekcije budu�ih trendova, polaze�i od 
zate�enih podataka, zanemaruju�i istorijska poboljšanja u kvalitetu obrazovanja 
kao i budu�e promene u tražnji i ponudi obrazovane radne snage. 

Najve�i broj primedbi se odnosi na �injenicu da u internoj stopi rentabilnosti ulaganja 
u obrazovanje nisu uklju�eni indirektne koristi od obrazovanja, pa je to jedan od glavnih razloga 
da se država uklju�i u rešavanje problema obrazovanja na svojoj teritoriji. Tako  može da se  
govori o prvom i drugom krugu indiretnih efekata obrazovanja. U prvi krug se ubrajaju 
pozitivni efekti obrazovanih pojedinaca koji uti�u na porast zarada manje obrazovanih 
pojedinca. Ako je to u praksi slu�aj, onda automatski zna�i da je potcenjena izra�unata stopa 
društvene rentabilnosti. Kao primer za drugi krug efekata obrazovanja, koji uti�u na to da je 
potcenjena društvena stopa rentabilnosti, �esto se navodi �injenica da, recimo, obrazovanije 
stanovništvo smanjuje potrebu za delom državnog aparata, pošto se smanjuje broj prekršaja i 
narušavanja reda u državi , a time opadaju i rashodi za policiju i sudstvo, itd. 
 
 

Zaklju�ak 
     

Redefinisanje sistema vrednovanja ulaganja u obrazovanje je društvena i ekonomska 
nužnost, koja name�e u prvi plan na�in vrednovanja ulaganja. 

Stopa rentabilnosti investicija, i ako bazi�an pristup u sistemu merenja efikasnosti 
ulaganja u obrazovanje, evidentno ne procenjuje sve efekate koje donosi obrazovanje, i one koji 
se mogu vrednosno iskazati a posebno one koji se ne mogu vrednosno iskazati. Zbog toga se 
koriste i druge metode, ali i razne kvalitativne procene. Koja �e metoda biti primenjena zavisi 
od društvenih ciljeva, ciljeva ekonomske politike države, metode finansiranja obrazovanja, itd., 
zna�i,  zavisi od onih elemenata koji �ine okruženje obrazovnog sistema.  
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SOLVENCY EVALUATION OF THE BANKING SECTOR IN THE 
REPUBLIC OF SERBIA 

 
Abstract 

 
Arguments pertaining to the size of bank capital are subject to many 

disputes. Since there is no satisfactory answer to this question, it may be stated that 
the size of a bank’s capital represents a function of the operational risks it 
undertakes. Ensuring credit ability of the bank causes the need to determine the 
standards of solvency, i.e. adequacy of capital.  

The following text pays attention in particular to the solvency evaluation of 
the banking sector in the Republic of Serbia. 

 
Key words: solvency, Basel I, Basel II, adequacy of capital 
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* �����>$
� ?����!��!$
� 
��������� !

�����
!� �� �
����� �
� �����
� 
���$����
!� $�����
� (“Capital adeqyancy”). ���$����
!� $�����
�, 
��
!�
 !�
!
��
!� 
���$� �� �
���!� ����$� �
!

��<� je ����$��
� <��� ?����!��!$� !��#� � !�#���
!��, 

��
!�
 <��� !�
!
��
!�� �� ��!
����� �
� ��
������� #����$� � �
!

��<�, �
� �
 je 
�
$������ !��<�<� �����
!�� �$���� �!
�� �������
��� ��#������� $����<� �
 $
��� 
�� �
�

 �� ��=���� �
��� � $�����
�. 

+��� $
������� �
!��<��� � �
!

��<� ���$�, ��!�
�� �� ��=� �
�
�>� !�
�� 
�

#�, ��� >��� !� ��!

�����
!� ���$� ����?�!���� ���
 $�
 ��
�$����
!� � ���� 
��!���� 
��>��
 
�
�#�<� � ���!�����<� �
���<� $
� ����!�$�
�� � ?����!��!$
� 
!�!����. “5�
��������
� �� ���������	 �
 ������
�� 
��=
�
, ��� �� ����������
� 
	
����
�
���
 ��=���� ��
��������
�� � �����
��� �
 ��
�����	��� ������
�� 


�
���� !
�
�
.”1 

* !��������� �!

���� �
!

��<� ��!�!���� !� �� 
>���<� ���$����
# ���
� 
$�����
� ��$
 �� �
������� 
�#��� �
�� ��>��� 
 !

�����
!�� >����
# ���$��!$
# 
!�$�
��. ������
�� ���$� ���� ����
� ��� �
!

��<�� ����$�, ��$
 �� !��$� ���$� � 
�������� !��� �� !��� 
�#
�
���. ��$�
�$
�
�!$� $
���

� �
!

���� ����$� 
�!������ �� $� ����������<� $������
# � $��!�
# ����$�. 

 
 

1. ���%$��$ �#>"'%�%#��* 
 

�!�
���!$� �
!������
, �
������ ���$��!$� !�!���� !� �� ���
�>��� ��>��� 
����'���
� !�������� !

�����
!��. �� �
������>�� ���$� ��
�� �� ���$
 
������� 
���$����� !�
�� $�����
�, ��� !� � ���$��!���, � ��

 $���$�� ������!$�� �
$
����, 
�
#� ����$�
�
 ��<��� ��
��!�� �
������. “5
�
�
���� 	���� ���
=��
�
�
 

����
��� 
���� �
���
�
 ��
�� �������
�� �!�	
 �
���
�
 � �!�	
 ���	��
��# 
�������
. @
�� �� � 
	���=��	 !
��
�
���, ��� ��� ���� �������
, ���$�
���� ��
���� 
�
 
�
��# ��
�� ���
�
 �������
 ���!
 �
 !��� ��������� �����	 ���
��	 �
���
�
. 
@
�� �� ��!����
 10% 
���
 
����
���$ �
���
�
, ���
 �� �����&��
 
�� �� O��$�$ 

���
��$ �
�
. � ��
���
���	 �������, � ��&�� 	��� 
� ����
�� 
���
 ��!����
 �� 
����

 �
���
���# ������
 � ������$ �!�	
 
����� !��
�

 !
���, 
 �!�
�������	 �
 

� $�
��
 ��������
 �����
 �
 
��
�� ��

	
�
, 
 �� �
 
��
�� �����
 !
�
�
.”2  

[�������� ������
��� ����$� ��!
$
 ���������� ������ #���� [-10 
!�
��
� 
!� 1975. #
���� ����
!$� $
����� �� ���$��!$� !����������. ��
��!� $
�� �
�
!� 
����
!$� $
����� ����
��� !� 
�!�=��� $
�!�
������ !� ?����!��!$�� �$!������� � 
?��$��
������ ������
��� ����$� ��������������� ������ � !���� � 
���������� !� �� 
����� ����� ��$ $�� �� � ���� ��$
�� �!�
�� ���
�����. 

��'����
��� 	�
����� 
 ����<� $�����
� � $�����
��� !��������, ��. ����
 I 
?
���
�
 �� �!�
��� 1988. #
����. �����
� ��������
�� $
���

� ���������� !� � ���$
 
!�
 ������ !����, � ��<�� �
� ����� !������, �
!����� ��$
 !���!$� !������� ����<� 
!

�����
!�� ����$� � �������<� �������� � ���$��$!
� �
!

��<�. Ya ��a��
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1 +�!���, �. ���$��!��
, _$
�
�!$� ?�$�
���, @��, 1996, !��. 676.  
2 |
���, 	, ���$��!��
, „@��>�� $<�#�“, ��
#���, 1999, !��. 222.  
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��
��$�
���� !� �� �
�!��$�� �
���� ���$� � !���� �� 
��=����� ��!
$� !�
�� $�����
�, 
$�
 � �� !��<� �������$
!� � ��!��� !�
�� $�����
� ��'� ��=����� ���� $
�$��������. 
	�� �����
� ����
!$
# !�
������ !����
 �� !��#� ������� 1993. #
���� $��� !� 
������'��� �����!����� !�
�� $�����
� ����� �
�����!��
� ����>�
� �$���� �� !�� 
���$� $
�� 
������� ��'����
��
 �
!

��<�. Y
 !� $�!���� ��
����

 � �� _* $
�� �� 
�
��
� 
���'��� ����$���� 
 !
�!����
� $�����
� � 
�$����
!�� ����$�, >��� !� 
��?����� �
������ $�����
� ����$� - 
!�
��� � �
���!$�, �
����� �� ����>�����<� 
$������
# ����$a �
 ��
��!�
� �$���� � ?�$�
�� $������� $
�������� �� ����>�����<� 
$������
# ����$� �
 �����
��!�
� �$����, $�
 � 
��
! ����'� $�����
� � �$���� �$���� 
�
�����!��� $�������� ����$
� ! ����� ����>�����<� �
$������� ���$����
!�� 
$�����
�. `��� !�
�����
� ��?���!��� !� !
������ ���
� $�����
� ���$�: 

@��
 I �
� ���#�
 $�����
� ���$� 
�������: 
- �!�=�� 
�����, 
- ���
� ���
� ��	��
��� ������
�� 
����
 ���
&�� �� 
��
�� 
�����
�
, 
- ����	��
����� �
��� ����������� 
�����, 
- ���

����+��� �������. 
@��
 II  �
� �
����� $�����
 �$��>���: 
- ��������!���� ����������� 
�����, 
- ��	��
����� �
��� ����������� 
�����, 
- ������� �
 �����&� $�!��
�
, 
- ��������!���� �
�
	 � 
- ���$� ��
���	���� ��$
. 
`��� !�
����� �� ����
��� ?����!��!$�� �������� �
��<�� ����������� �� 

1996. #
���� !� ��=����� ����$
�, $�
 �
������ ����$
� $
�� !� ���$� ��

=��� ��� 
�
!

��<� ?����!��!$�� ���������� � �� $
�� �� �
�����
 �� 
������� �
����� $�����
. 
Y���� ���
 $�����
� �$��>��� !���$� $
�� �!��<����� !
����� �!

��: 

- �	
�� ��������� ���
�� ��� �� �
�	
�� 2 $����� � 
- �	
�� ��
����� � �
�����	 �
���
�
�� �� �
��
��. 
����
 I ������� 
���>�� ���$����
!�� $�����
� ���. "Cooke" ����
. ���$� �� 

��=�� �� !�
�� �
!

��<� 
����� ��$
 �� �$���� ����>�� ��
��!�� � ����>�� 
�����
��!�� �$���� ���� �
$������ $�����

� ���$� � ���
!� $
�� �� !�� ���� ��<� 
� 
8% ����>�� �$����. `��� $
�?������� ����=��� 
��
! ���
 $�����
� � ���
 ����>�� 
�$����. ���$����
!� $�����
� ���$� �
=� !� ����>����� ���$
 !
�����# $
�?��������: 

 
+
�?������� ���$����
!�� $�����
� 

�
 ����
!$
� !�
������ 
 
��'����
���� !���������� 

���$��!$
# $�����
� 

=         *$���� ��$
�!$� $�����
       . 
*$���� ����$
� �
�����!��� �$���� 

 

��
!�
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CAR =         {�!�


=��� $�����
   
{���>�� �$����  x  100 

 
�� �� ���$� �
#
� �� 
!����� ���$����
!� $�����
�, ����� �� �!���� !
����� 

�!

��: 
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- ����������� ����

 ���	
���$ �
���
�
 � ����=�� 
����� ���!
 �
 �� 
�
�	
�� 4%, 

- ����������� ����

 ������$ �
���
�
 (�!�� ���	
���$ � 
�����
���$ 
�
���
�
 � ������ 
����� �������

�� ������	) ���!
 �
 �� �
�	
�� 8% � 

- ����
 
�����
���$ �
���
�
 ���!
 �
 �� �$�
��=�� �
 10% �� ���	
���$ 
�
���
�
.  

�
��
 �
�����!��� ������
�� !�
�� $�����
� � 
��
!� �� �$���� �$���� 
���
!� 8%, �
 ���>� �� ����� �
�>��� �������� $�����
� ���$� �
��=��� ?
�����<� 
�$���� ���$� � ��!��� 
� 12,50 �
�>���� ��������.   

����
!$� !�
����� I ������?�$
��
 �� $��>�� �

#� $�����
� ��� ��
���� 
����������
# ���
� ����$�, �
!����
 �������>$� ��?������� $�����
�, ������?�$
��
 
�
����� ����$� ��
��!��� �
������ (0%, 10%, 20%, 50% � 100%) � ?�$�
�� $������� 
$
�������� �����
��!��� �
������ (0%, 20%, 50% � 100%). �����
!� 
�
# ����$��
�� �� 

�$�� ��
�����
!� ���$��!$� �$����
!�� � ���
�>���� ���$��!$�� !�!������ � 
�$�� 
����<� �����
��!��� ����$�, ��
 �� !���>��� ���$� �� ��=� 
�$����� �
� ���#� 
�$���� $
�� �
!� ����$ ����$. 

@
�� 
������ ����
!$
# $
������ �� $
���

� ����$� (Basel concordat on 
banking supervision), �� ���
�$� 
� �����
��
# $
�� �� � !������ ���
 ����� 
����� � �
 �� 

�����'�<� ���$����
# ���
� $�����
� � ?��$���� ������� 
� �
�������
��� ����$�, � 
�� �
� 
!�
�� �����
��=�<� �
������ ?����!��!$�� 
�#��������� � $
�$�������� �� 
?����!��!$
� ��=����, ��!� $
��
�$!����. @����, 
!�
��� ����� �
���� 
�
# 
!�
������ �� �� !� �
���� 
!�����
!� �� ����$ $
� ?����!��!$�� 
�#��������� (�
��� 
$������
# � ��=���
# ����$�, ���� ��� 
������� � 
��������� ����$). +
��
�$!�� 
���!��� ����
 II (���, 2004. #
����) ������ �� ��� $
��
��������� $
������: 

1. ����	�	� �
���
��� 
����
���
��, (�
��������� 
���������� ������� 
����$�, ���� 
����� �
��'���� ���!���� �� ����<� !��$
# 
��������
# ����$�, 
!
?�!���������� ��>��� ����<� ����$� � ���������� 
���'���<� ����>�
# �
��?

�� � 
��!��� �
�����
# $�����
� ���$�), 

2. ���������� �������� (���� �� �

#� ����
��
��� $
���


�� �� !��
 � 
����

#� !� ���$��� �� �
��� ����
�� �������� ���
�� �� 
���� ����$�, ��� � �
#���
!�� 
�� $
���


�� ��
���� �?�$�� $
�� ������ ��
���
�� � 
��
!� �� ���
�>��� �
��
� 
����'���<� �$
�
�!$
# $�����
�) � 

3. @������� ��
������� (�����!��!$� ��!���
��� ������� 
� ����$� �� ����
 
���������� ��!��� $�����
��� ��
�$
��, $�
 � ��
������ � ��������� �� $
���

� 
����$� �� 
!�
�� !�#����� � �
������� ?����!��!$�� ��?
������� � ����� � ���� 
����������<� ����$� � �����). 

���$� ����! $
��!�� !
�!����� �
��
� ����$� �������<� � ��!�
�� �� !���! � 
�
��<���<� !
�!����
# !������ ��
�#�<� ����$� / VAR �
� ����$ �����
!�� � 
���
�>���� ��=����� �����
!����. @
��� �����
��� ���$� ����'��� !
�!����� 
�
����� �� $�����

�, �������� �� ��
��>��� ��

=��
!�� ����$�, $
�� �
=� �� ���� 
�
���#��� �������� 
� !����� ����
���� 
�#��� �
�!�� ������� � ���� �
��� 
"������
!��". ��
�
������ ���� �>���� ����
!�� � ���� !�����
# ?����!��!$
# !��<� 
!��$� ���$� !����� �
#���
!� ���� ������� ��=���� ��!���
��� ����� 
��� ���$��� 
�� $
�� !� ��
��<��� �� ���������� �����
�$ ����$. ����
!$� !�
����� II ����� 
�����<����� $
��
�$!�
 � $
��
��������
. ������� ���
# $
������ �
��������� 
���$����� ������� ���#
# � �����# $
������, ��� !� 
�� ��'�!
��
 $
��
���������. 
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2. ��?*# �%�>*@� �$'!"��%#��* !��*��>� 
 

+
�?������� ���$����
!�� $�����
� ����
��� �� ��
��!� ����<� � �������<� 
�������� � 
!�
��� �
����� ��$��>���<� �� 
� $�����
 �
=� �
��=��� ����>�� 
��
?�
 ���$�, 
��
!�
 �� 
� ���$� �
!
��� !� ������������ ���

� !�#���
!�� �
 
���
����� � �
����
�� � �� 
� ����!�����  ����<� �� !����
�
!� !�!���� � ��
���. 
���$����� $�����
 �� 
� $��>�
# ���>��� �� !����
�
!� ���$�, �
� ���� � �����=���� �$
 
�� !
��
 �������<� ��������. 

 
`!�
��� �����$� ���
��� ���$����
!�� $�����
� �� ����
 ���
���. @��>���� 

$
������� �
$������� !�:  
     �$��
���!$� $�����
    . 

*$���� �$���� 
 

{���
 $�����
 / �$���� ������ 
�����
 ��
�
���
��
�
 ! ��
�>��
� ���$�. Y
 

���=��� $
����������� !��� ��<�� ����$� � !�
!
��
!� ����� ����$� �� !��<� !�
�� 
�
����� �� $�����

�, 
!
�<����� !� �� ��$
� ��
�$�� ��
���� $
�� ���<��� ��#������ 
�?�$�� ��=���
# ����$�. `!�
��� !
��
!� �������
# ����� �� ��
 �� ����� � 
���� �� 
��$� ��

�� �$����, �
��� #
�
���� � $���$
�
>��� ������� 
� �����
!�� ��=���, 
�$��>���� � �����
��, �� �
!� � !��� ��$�$�� ����$. ��
# �
# ���
!���$� �������� �� 
����
 ����>�� �$���� (“Risk asset ratio”). 

           

{���
 ����>�� �$���� = 
        �$��
���!$� $�����
         . 

*$���� �$���� – #
�
���� – ������� 
� 
�����
!�� ��=��� 

 
� �� 
��� ����
 �� $���$����!��>�
 �� !� ��<� �������
 !� ��
�>��
� ���$�.  
 

	�$������� ����
 ����>�� 
�$���� = 

        �$��
���!$� $�����
         . 
*$���� �$���� – #
�
���� – ������� 
� 

�����
!�� ��=��� – ������� 
� �����
!�� 
�
������ �#������ � $
��
������ – 
�
����� 

��'����$��!$� $���$
�
>�� �
������� 
 

	�$������� ����
 ����>�� �$���� (“Secondary risk asset ratio”), �
��� #
�
���� 
� ������� 
� �����
!�� ��=��� �� �����
�� �!$��>��� � ������� 
� �����
!�� �
������ 
�#������ � $
��
������, $�
 � 
�
����� ��'����$��!$� $���$
�
>�� �
������� $
�� >��� 
���. “��!$
����>�� �$����”. ��<� ���$� ����� �� 50% ���� �����
!� 
�
# ��������� 
� 
��
�$�� ����$�.  

 
        �$��
���!$� $�����
 + $�����
�� �
�� � 


�������� + �
$���� �� �
#���   
                #����$� �
 $�������              .  

+������ 
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* ��
��
�� !�, 
!�� �$��
���!$
# $�����
�, !���=��� � $�����
�� �
�� � 

�������� � �
$���� �� �
#��� #����$� �
 $��������. * �����
�� !�, ���!�
 �$���� 
�$����, $������ $�
 �
��� ��������� ����$�. 

��
� $
�?��������, $
���� !� �
=� 
������ ���
��� ��

 
�$
 !� �
=� �
������ 
�
�
�� ��� ���������. `�!����<� ���������
��� ����$� 
� ����
��
��� ��
!�$� ���� 
!�#��
 ��
�
��<� ����x����� ���$� � �$!������ $
��!������ �� �� ��
��
��
 
!��
��!�� ��������� � ����� ���
��� ���$����
!�� $�����
�. �$
 ���$� ����� ���� 
!�
�� $�����
� 
� ������'��
# ��������, 
�� ����� ����!�� ��!������
��
�� 
�����
!��. �� ���
�$� 
� ���������, $
� ����$� !� !�
�
� $�����
� �!�
� 
���'��
# 
���
�, ��#�
������ �
�!�� ����������� 
���'��� $
��$����� ���� �� �
��� �������<� 
�$���
� � ��!��
�, 
#����>���<� �
� �$���<� ���������, �����!�$ �� !��<� 
��
�$
��, �
� � ��
���� ����x�����.3  

 
 

3. <�#?'%� �#>"'%�%#��* Q�%!���!#( �'!�#�� & �'�&Q>*?* ��Q*+* 
 

��!������
��
��� ����<��, � ���
� �����, ������
�� ���$� ��� ����
��� 
�

#� ��� 
�$����
� � !

�����
� !�
!
��
��� ����$�. \�=��� ��$
� 
 ���$��� � 
���#�� ?����!��!$�� ��!���������� ������
 �� $
�?������� ���$����
!�� $�����
� $�
 
����� 
� 
!��
�� ��
������� �
$������� �
!

��<�, $
�� �� ���$� �
$
� !�
# �
!

��<� 
��=�� �� �!��<���. 	�#
�!�
 ��'����
���� !����������, ���$� �� 
������� �� !�
�� 
�
!

��<� 
����� ��$
 �� <��� ���
 ����>�� �$����, 
��
!�
 ���� ����>�� ��
��!�� 
�$���� (���� $<�#
�
�!������ �����
!�� ��
��!��� �
���=���<� ���$� �
��
=���� 
�
������� ����$�) � ����>��� �����
��!��� !���$� (���� $<�#
�
�!������ �����
!�� 
�����
��!��� !���$� ���$� �
��
=���� ?�$�
���� $������� $
��������) ���<�� �� 
���
! �
�������
��� #�����$�, ���� �
$������ $�����

� � ���
!� 
� �����<� 12% 
(1.10.2006). @�>�� ����>�����<� 
�
# �
$������� ������
 �� ��?���!��  `�
�$
� 
 
�
�=�� �!

���� ������� >
��� 26. � 27. ��$
�� 
 ���$��� ���#�� ?����!��!$�� 

�#�����������. $�
 � `�
�$
� 
 ���$����
!�� $�����
� ���$�.4  

@��
��� ���$� 	����� �
=� ����� 
������� � �
$������ ���$����
!�� 
$�����
� ���� 
� ��
��!��
# �$
 $
���


� �
������ � ��$
���
!�� �
!

��<� ���$�, � 
�� 
!�
�� ��!�� � !������ ����$� � �
!

��<� ���$� � <���� �
!

���� �$����
!��, 
������ �� �� �
 �
�����
 ���� !����
�
# � !�#���
# �
!

��<� ���$�.5 `��� �
$������ 
���$����
!�� $�����
� 
���'��� !� �$
 !� ��!�� � !����� ����$� � �
!

���� �$����
!�� 
���$� ��
���
$
����:  

- 
�
���	 ��
�
�����	 ���� �������� 
������
��;  
- ��
����
���	 �������	 ��������
	
 � �������
	
 !
���; 
- ��
����
���	 ���
�'
��	 ������	
; 
- �
��	 ���������$ ��������
�
; 
- ��
�
�����	 ����# ��
���# ��
$
�
 � 
��
����
 �
����
 
���
��
 ��� � ���$� 

��
��� 
�!�����; 
                                                 

3 ���
���, �, ���$��!$� ����^����, _$
�
�!$� ��!�����, ��
#��� 1995, !��. 252.  
4 @�>�� ����>�����<� $�����
� ���$�, $�
 � �
$������� ���$����
!�� $����
� ���$� � !��� 

�
������� �
# �
$������� ������
 !� !���=��� � `�
��� 
 ���$����
!�� 
$�����
�,"	
�=���� #
�!��$ {	"; 129/2007. 

5 ����� `�
��� 
 ���$����
!�� $�����
�, "	
�=���� #
�!��$ {	", ��. 72/2003 � 55/2004. 
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- ��
����
���	 ��=��	 � �
�����	 
��������	 �����
 � ��

	
�
 ����# 

���
�
�
; 

- ��
����
���	 �
	
���	 ��������	 !
��� � ��. 
�$
 �� @��
��� ���$� 	����� 
�����
� ����� �
$������ ���$����
!�� $�����
� 

���� 
� ��
��!��
#, 
���>����� $�����
�� ������ ������� !� �� ��
����� �� $
�� �� 
�
$������ ���$����
!�� $�����
� $
�� �� 
���'�� �
� ����� ���� 
� ������
�
 
��
��!��
#. 

�����!��!$� ��������� ����$� �
 ������
� ��>��� �

���� !� 
!�
��  �� 

���$����� ��
���� !

�����
!�� ����$�, ��
���� $��
����� � !������ ����>�
!�� 
<��
�� �$����, ��
���� $������
# ����$� � ������?�$����� 
�
�!�� ����$� � 
�
�������
��� ��
�
��� � $
���� �� �
�����
 ��������� $
��$����� ����, $�$
 �� ���
� 
�
������� ����$�, ��$
 � � ���$��!��� � ��
���. �� ��������
�� ����� �
��>����� !� 
��!
$� �
$������� ���$����
!�� $�����
�. Y
 �� #�������� ����!�����
!�� ���$��!$
# 
!�$�
��.  

* {����
��� 	����� �!�#
����
!� ��
������� �
$������� ���$����
!�� 
$�����
� !� ��
��!���� �����
!���� � ��
� ����$� !� ���!$
�'���� !���������� 
���$����� !� � !
����
� ����
�: 
 

��Q'>� 1. {�
������ �
$������ ���$����
!� $�����
� ����$� � ��
� ����$� 
!� ���!$
�'���� �
$��������. 

 

����
� �
$������� ���$����
!�� 
$�����
� 

��
� ����$� !� 
���!$
�'���� 
�
$�������� 

31. 12. 2000.      0.57 % 14 
31. 12. 2001.  21.9 % 14 
31. 12. 2002.  30.4 % 2 
31. 12. 2003. 31.3 % 1 
31. 12. 2004. 27.9 % - 
31. 12. 2005. 26.0 % - 
31. 12.  2006. 24.7 % 1 
31. 12. 2007. 27.9 % 1 
30. 06. 2008. 27.0 % - 
 
���
�: @�	, [
���<� ��������� 1999-2006. 
@��
����: * ��
!�>�� ��!�>�� �
$������. 
 

`!�
��� $���$����!��$� !��<� � ?����!��!$
� !�$�
�� � 2000. #
���� ��!�� 
��!
$� $
����������� �$���� ����$�, $
�� �� � ���
!����
� ���� !� ��!

�����
��� � 
��
�$����
��� ���������. Y
$
� #
���� ��!���$������<� ���$��!$
# !�$�
�� ���� 
��

 ���
>��
, ��
 �� ��#�����
 �����

 �� ?��$��
��!�<� ���
�
# !�$�
�� ��������, � 
$
�� !� $���
����� ��
�$� #�����. ��
��� ���$� !�, �� �� �
��$
� ��
�=�
� ��
�
��� 
��!

�����
!�� � ��
�$����
!�� !� $
���� !� !� !�
>���
�, $
��!��
� !���!��� 
������� 
�������, $
�� !� >�!�
 ��
� ���� 
� ����
����� !���!���� 
������� �������. +
�?������� 
���$����
!�� $�����
� �� ���
� 	{ |�#
!
����� !� !��<�� �� ��� 31. �������� 2000. 
#
���� ��
�$
 �� �!�
� ��
��!��
# �������� � ���
!�
 �� !��#� 0,57%. `� �$���
# 
��
�� ����$� <�� 14 �� �!$���

 ��=� $
�?������� ���$����
!�� $�����
� 
� ��
��!��
# 
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�������� 
� 8%. * ����<� !� ����!?
���!��� ���$� !� �>����� 
� 81% � �$���
� 
��
��!�
� !���. Y
 !��
 �$����� �� �� ���$��� �
������ �
$�����
������� � ��!��� 
� 
���� ��
������ ����>$�� ����$� $�$
 �� !� �
!��#�
 �
������ $
�?������� 
���$����
!�� $�����
�. 

���� #
���� ���������� ��
� �� �������
 �!�����. ��
��! 
�$�������� � 
!��>��� ��!

������� ����$� � 2001. #
����, $
�� �� 
$
�>�� �������<�� >����� ���$� !� 
�������� �>����� 

��� �
�!���� � �$����, �
�����
 �� �
�
���<� $��
����� �$���� 
���$��!$
# !�!����. *�����'�<� ����
�� �
������ �
!

��<� ����$� �����

 �� �� ���� 
�� �� �����

 �� ���� ����$
���<� �
������� �� ��=�� � 

�$
# 
�
�����<� $������ ��� 
�
'�<� ��>��� 
 ����$� � 
>�$����
� ����
!�. 	�����<� �����
# � $
�$������
# 
���$��!$
# !�!���� ������� �� �
�
���<� $��
����� ?����!��!$
# �
!���
��<� � 
�?�$�!���� �

$����� ?����!��!$�� ��!��!�, $
�� �� ���� �
���$� ��#
�
>�
� 
��������
� ��!��. * 
��
!� �� 2000. #
���� � 2001. #
���� ���>���
 �� �
�
����� 
�!$
�'��
!� �
!

��<� ����$� � ��
� ���$����
!�� $�����
�. 

������� �
��� ��
��!� �� 
�
�!�� $
���

� �
$������� ���$����
!�� 
$�����
�, ��

=��
!�� ����$�, 
�$����
!��, 
�
�����<� $������ �
������� 
�����, 
�>���� 
!�
���� !���!���� ���., �
>�
� �� � ���
� �


���� 2002. #
����. Y
$
� 2002. 
#
���� @��
��� ���$� |�#
!
����� !��
��
� �� 
����� �$����
!�� �� ��
'�<� 
!�������
# !�!���� $
���

� ����$�, � !$
��� !� `!�
���� ���������� �?�$�!�� 
$
���

� ����$� ����
!$
# $
������ �� $
���

� ����$�.  

@��
��� ���$� |�#
!
����� �� $����� #
���� 
�����
� !�
� !���<
�
>�� �
�� 
����
�� $
���

�� ?��$���� ����$�, $
��� �� ��
$
��
��
� �� �� <�� !������$� ��� � 

�
�!�� $
���

� 
�����'���<� ?����!��!$� �����
# � !����
�
# ���$��!$
# !�!����, 
!�
!
��
# �� ������� ������!� ���
������ ����$�, ���
�
�� �
����� #��'��� � 
�������� �� ���$��!$�� �!
�#���, 
��
!�
 ��
���
���� � �
�!��$�� ���� ����
� 
��������. * �
� !��!
� ����'��� !� ������ � �
���� ��$
�� 
 ���$��� � ���#�� 
?����!��!$�� 
�#�����������, $
�� !� !����
� �� !��#� �
>��$
� ��
� � ���=�
� ������ 

!�
� �� �
�
��<� �
��� ����������
��� ��
��!�.  

Y
$
� ��
� @��
��� ���$� |�#
!
����� �� �
��
� �
�� 
�
�$� 
 �
�=�� 
�!

���� ������� >
. 26. � 27. ��$
�� 
 ���$��� � ���#�� ?����!��!$�� 

�#�����������, $
�
� !� ��>�� ����>�����<� $�����
� ���$�, �
�>��
# ��
� 
�$��
���!$
# $�����
� � �
$������� �
!

��<� ���$� ��#�
�!��� � !$
��� !� 
����
��$��� ����
!$
# $
������. Y�$
'�, ����<�� �� ��>�� $
�!�?�$����� �$���� ���$� 
� ��!��� �
!���� ������� �� 
�����'�<� 
� �
�������
��� #�����$� �
 �$���� � 
�����
��!��� !���$��� 
���'��
# !������ ���
����
!��  � ������� !� �
����
 �
�� 
����<� $
���� !� ���$� 
�������� �� �!�
!���� ���$����� !�!���� ������� $
���

� � 
������� ��������, $�
 � 
�
�$� 
 
!�
���� �
�������� �
!����$� 
�
�����<� � ���
��� 
�
���=���<� ����$� � ���#�� ?����!��!$�� 
�#���������. 

������  ��������  
  
!��������  �
$��������� �
!

��<� �
 >
. 26. � 27. 
��$
�� 
 ���$��� �
$����� �� !�  ���$�  !� 31.12.2002.#
����,  #�����
�
  �
!������
, 
�!$
���
�  �
!

��<�  �  ��
�  ���$����
!��  $�����
�  � 
�$����
!��. �
$������  
���$����
!�� �
!

��<�  
�  ���.  8%  ��!� �!$
���
�  ���  ���$�,  
��  � !�������. 

@�$
� ����
�� $������ ��
���� � !��
� ���$��!$
� !�$�
�� �
$
� 2003. 
#
���� ��!������ �� ����
� !�!���� $
���

� ����$�. Y�=���� �� $
���

� �� !� 
��$
���
!�� �
!

��<� ����$� ����!�����
 �� ����$� $
���� !� ���$� ��

=���, 

��
!�
 �� !�!��� �������<� ��� �������� � �� �
�#
������
 ���������<� 
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$
��$������ ���� � ������ 
��=���<� !����
�
!�� ?����!��!$
# !�!���� � ��>�<� 
�
����<� ����
!�� � ��� !�!���. \����� ����$�, ������ ����� $
�� �� � !�������, �� 
��$��>�
 !� 31. �������
� 2003. #
���� �!$
���
� �
$������ ���$����
!�� $�����
�. 
��� �
!�����<� �!$
�'��
!�� �
!

��<� ����$� !� ��
��!���� �
$���������, ��!� 
��
� �
!����� �
���� �� �
�!$� ���$� �.�. �
� ��� �� �� <� 13. ?������� 2004. #
���� 
�
���
 ����<� 
 
�����<� �
!���$� !��>���. 

* 2004. #
���� ��!������
 �� ��!���$������<� ���$��!$
# !�$�
��, 
�������������, ��
�=�<� !������$�� ��������, �$���<���<� � �
$�����
�������. 
Y
$
� #
����, �����
 �� ������'��� ���� �
����$�, $�
 � ��>�� ���������<� ����$�, � � 

$���� �
������� $
���

� ����$� �
>�
 �� �� !� ������� ���
� ���� ��
���� ����$�. 
*!$
�'��
!� �
$������� ���$����
!�� $�����
� ��
� �� �
����� $
� 39 ����$�. 

* 2005. #
���� �
����� �� ��
����� �
$������� ���$����
!�� $�����
� �� 12% . 
@������
� �����
� �
������ !� 
��
! ����'� $�����
� � ����>�� �$���� ���$�, ��. 
�

������ 
������ ���$� �� 
������� ���
! $�����
� $
�� �� �
$������ <��� ����>�� 
�$����. ��$��>�
 !� 31.12.2005. #
���� �!$
�'��
!� �
!

��<� !� �
$�������� 
���$����
!�� $�����
� ��
� �� $
� 34 ���$� �
�����. 

`���� �� 
���� �� �� � � 2006. #
���� �!�
!������ $��
�������
 �
�� 
��
! 
����� �������<� $�����

�. Y�� !��� �
�$������� � >�<����� �� !� !�� ���$� 

��=���
� ��
��!��� ���$����
!� $�����
�. 

* 2007. #
���� ���$� !� �� �������� ��>�� ���!����
� �������� $
�� 
��
���
��� �� $������� �$!�������, ��� !� �
��� $������
# ����$� ����� � ���� 
��

=��
!� ������
�, � ���
>��
 
��������
� ����$�, $
���� ���$��!$� !�$�
�, !����� 
�
 
�
� �
$������� �
��
 �������. �
��
 �� ��> 
 �������� $
�� !� ��

 �
����� 
�
����
�
� ���$��!$
� ����!����� �����
� ��#�
����� 
�
#���� �� �!������ ���!��� 

!����<� ?��$���� �������<� 
��� ��������. 

+����� #
���� 
�������� !� ���>���� ������ �
���$
�!$�� �$��� $
���� �� � 
�
����
!�� ����
���
���� �
���� ��#�
����� �� 
�
�!�� ��������
�� !���������� 
����$� !� !���������� �� ����
!$
# !�
������ I � �>�<�� ���� $
��$ ��� ��������<� 
��$�� !�������� �� ����
!$
# !�
������ II. `��$
 ����<��� ��#�
����� �
�� $� 
!������$
� ���� ��
'�<� !�������� �� ����
!$
# !�
������ II � ����
��
�
 
��$
�
���!��
. 

	������ ������ �
���$
�!$
# �$�� $
��� !� ��#�
��� ���$����
!� $�����
� 

��
!� !� ��: 

- �
=�� �
����
���� ��$��
�����$ �
���
�
. ����� 
� � �
���
��� �
#��� �
 
�
�
�� ������� ������. \��	 �
����
����	 �������
 �� ������
 #
�	����
���
 

 
R
���
��	 
���
��	�	 I, 

- ����������
� ����	
� ����������
��� � ��	��������� ���������� �
� 
��
���	���
 �
 �!�
�
�
�� �����
, ���� �� �

$
��� 

 ��������
	
 �� R
���
��$ 

���
��	
 II � 

- ��
�������� ������

�� �!
���� !
��� �
 ���	��
�� � ����
�
�� ������� �
 
����� !
��
�
�� ������ � =���	 
� ���	��
�� �� 

�
 !
��� 

	� ����=��
��. 

* 2007. #
���� $
�?������� ���$����
!�� $�����
� �
!�� �� ��!
$ � ���
!� 
27.9% (��
��!��� ������� 12%). `��$
 ��!
$ $
�?������� ���$���
!�� $�����
� 
����
��� �� �
��
# $��
����� $�������� �
��?

�� ����$�, 
��
!�
 !���$���� 
$
�!�?�$
���� �$����, $
�� �
!
��<�� #
���� � �������� ��
����� >��� �
���=���<� 
$
�!�?�$
���� � ������� $���#
���� � � �. `� 2002. #
���� � !$
��� !� ����
��$��� 
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����
!$
# $
������ ����<�� �� ��>�� $
�!�?�$����� �$���� ���$�. 	���$���� 
$
�!�?�$
���� �$���� ����$� �� ����
� 
� 2002-2007. #
���� �
=� !� ������  �� 
!
����
� ����
�: 

 
��Q'>a 2. +���#
�������� $
�!�?�$
���� �$���� 
  
�  
+���#
�������� 
$
�!�?�$
���� 

�$���� 

31.12. 
2002. 

31.12. 
2003 

31.12. 
2004 

31.12. 
2005 

31.12.
2006 

31.12. 
2007 

� 63.2 63.1 54.1 56.5 46.6 42.3 
� 12.5 14.4 18.9 20.4 21.4 27.3 

\+[+� 24.3 22.5 27.0 23.1 32.0 30.4 
 

@�!����$ ��?
��!$�� ��
��!� � ���$��!$
� !�$�
�� 
�
#���
 �� ���� 
$
��������� ������ ��!�� ��
��!�� ��
�>��� � $�����
�, ��
 !� �
=� ������ �� 
!
����
� ����
�: 

 
��Q'>a 3. +����<� ��
��!�� ��
�>��� � $�����
� 

 
(	��<� �� $���� ����
��, � ��
�
���� ������, ����$!� � %) 

 
����
� 

��
��!�� 
!��� 

\����
��!�� 
�
������ +�����
  

��
� 
 ���
! ����$! ���
! ����$! ���
! ����$! ����$� 

31.12.2000. 704349 - 378874 - 23743 - 86 

31.12.2001. 291460 41.38% 88719 23.42% 46186 194.52
% 54 

31.12.2002. 316578 108.62% 203329 229.18% 63587 137.68
% 50 

31.12.2003. 367486 116.08% 378665 186.23% 86303 135.72
% 47 

31.12.2004. 510092 138.80% 510889 134.92% 99450 115.23
% 43 

31.12.2005. 775413 152.01% 726007 142.11% 136471 137.22
% 40 

31.12.2006. 1161936 149.84% 1190363 163.96% 215422 157.85
% 37 

31.12.2007. 1554880 133.82% 1564905 131.46% 327504 152.03
% 35 

30.06.2008. 1649012 106.05% 1959545 125.22% 397536 121.38
% 34 

���
� �
����$�: *���=�<� ����$� 	����� �  {����
�>$� ���
� �� 
!����!��$�. 

 
{�!� 
�� ��� ��
��!�� �
������ ��� �
!���� ��������� � �
����� �� 

�������� ����
�
!�� ���$��!$
# !�$�
��.  
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��!0&9�! 
 
�� �� !� 
��=�
� ����
��=� ����'� 
���� �$����
!�� � ���
� �
$���� 


>�$������ ����$� !� ����
��� ���$��!$�� �$����
!�� ����� �� ��!�� � 
��� 
?
������
# $�����
�. ���$��� !� ��������!
���� �� �
������ !�
�� $�����
�������, 
$�$
 �� �
!�
���� $�����
 ��
 �
�
��� �� �
$���� ��
��<��� ����$� � �$����, �
� � �� 

������� �
���
�
 �
!

��<� ���$�.  

{�#�
���
�� !�!��� 
#����>��� �$!������� $�$
 �$���� �$����, ��$
 � 
���
������ � $�������� 
������ ���$�, $
�� �
#� �� ��!�� �����
 � !������� !� �
��!�
� 
$�����
� ���$�. *$

�$
 �� $�����
 ���$� ��!��
 �
 ��=
� !�
�� � 
��
!� �� ��!� 

������ ���$�, �

���

 �� �
 !��<�<� �>���� $�����
� � �$����� ���
���� 
?����!���<� �
�!���� ���$�, ���
 ��
 !��=�<� !�
�� $�����
� ����� �$���
� �$���� 

���>��� �
��!� !�
�� ����
!� �
 ����
� �$���� �� �
�!��$� ���$�, �
� �����
!���$
� �� 
�� ��!� ���
 �
�
�$� ���� ��
�>���. 

@
�� ����
!$� 	�
����� ����
����� ���
�>��� ��

=��
!� ����$� $
� 
���
�>���� ����$�, ������� ���#�>���� ���
�� �� �� !� ������
� ��
���� <��
�� 
�����!����� ��

=��
!�� ����$� � �
���#���<� ��������� �� 
���'���<� ���
�>��
# 
���
� �
�����
# $�����
� �� �
$����<� ����$�. *$��>���<�� 
��������
# ����$� � 
$�
$�
����� �$
�
�!$
# $�����
�, ���$� �
!��=� ���� !����� �������
!��, ��
 

�
#����� � �
�� �������. 

���$� !� � �
!
��<�� #
������ ��!�

�#�
� !� !��=�
� $�����
�
� ���
� � 
�
����� ���
���� !���!����. +�����
 ���$��!$
# !�$�
�� 
!�����
 �� !��=�� ��!

���� 
� ��
������ ��!�. @�����>������ �
����<� $�����
� 
!������
 �� � �������� 2007. #
���� 
$�
 �
!
����� �!$
�'���<� ����$� !� 
�
�$
� ������
�� ���$� $
�
� �� ��
��!��
 �� !� 

��
! ����
 �
�!���� !���
������� � 
!�
��
# $�����
� ���$� !��<� !� ��$!���
��� 
200% �� 150%. ��$
 �� ���>���� �
����$ 
 ��!�� $�����
�, ���� ��
!�
�� �� ��������� 

��������. �
!��#���� ���
 $�����
�� ���� ��
�$
 �� 
� ���
�
��������#, ��
 ���>� �� 
�� ��� �� ��>�<� $�����
�� 
!�
�� �
���� ���$��!$� ����!����� ����� 
� ���
������. 

@
�� 
�
�$� 
 ���$����
!�� $�����
� !� ������
� 
� 1. ��
� 2008, ��� �� ��� 
�
����
 �!$
�'���<� ��#�
����� � 
�
�!�� ���$����
!�� $�����
� !� ��������� 
����
!$
# !�
������ � <�#
��� ��$������ �
������ � ��������. *�
'�<� �
������ 
$�����
��� ������� �� ��=���� ����$� $�
 � ���#� ��
���� �� !����� 
���>��� 
$�����
� � ����>��� !���$� ������� �� 
���$���������� �
$������� ���$����
!�� 
$�����
�.  

 
 

:*�'���&�� 
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NEŠTO O RAXUNOVODSTVU ODGOVORNOSTI 
 

Apstrakt 
 
Moderno preduze�e danas zasniva svoje poslovanje na principima održive 

budu�nosti. Ono je, zna�i, u svom radu konstantno orjentisano na stru�no i 
verodostojno organizovanje, pra�enje i kontrolu svih svojih aktivnosti na takav na�in 
da transparentnost nikad ne do�e u pitanje. Za tako nešto u preduze�u se mora 
organizovati i odgovorno ra�unovodstvo, o �emu je rad i posve�en. 

Klju�ne re�i: Ra�unovodstvo, odgovornost, rizik, poslovanje, troškovi, 
poslovni rezultat. 

 
 

ON ACCOUNTING LIABILITY 
 

Abstract 
 
Today a modern company bases its businesses on the principles of maintainable 

future. A modern company is, that means, in its work constantly orientated to expert and 
credible organizing, keeping up with and control of all  its activities in such way that 
transparency never comes in doubt. For something like this, a responsible accounting 
department must be set in, and this study is dedicated to it. 

Key words: Accounting, responsibility, risk, doing business, costs, business result. 
 
 

Kaže se da ra�unovodstvo odgovornosti personifikuje sistem upravlja�kog 
ra�unovodstva i sve firme ga obilato koriste, jer bi bez nekog oblika ra�unovodstva 
odgovornosti nastao haos u obavljanju kontrolne funkcije menadžmenta. Zapravo, u 
slu�aju ra�unovodstva odgovornosti, svaki zaposleni pojedinac, koji ima kontrolu i 
odgovara za niz konkretnih aktivnosti, može se smatrati centrom odgovornosti. Posle 
definisanja pitanja odgovornosti meri se efikasnost performansi zaposlenog pojedinca, a 
potom dela njegovog zaduženja, da bi se zatim merenje efikasnosti prenelo naviše kroz 
celokupno preduze�e. 

Ra�unovodstvo odgovornosti posebno je zna�ajno kod decentralizovanih 
preduze�a, kada se u procesu prenošenja kontrole od strane centralnog menadžmenta na 
pojedine menadžere u preduze�u vrši i prenos odgovornosti. 

Za profitne organizacije veži pravilo da koriste i primenjuju ra�unovodstvo 
odgovornosti kako bi maksimirale neto dobitak, dok neprofitne koriste ra�unovodstvo 
odgovornosti kako bi minimizirale troškove pružanja usluga. 
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Ra�unovodstvo odgovornosti može se primeniti na svakom organizacionom 
nivou firme i menadžmenta za koje su ispunjeni slede�i uslovi, odnosno da se:1 
 - troškovi i prihod mogu direktno povezati sa konkretnim nivoom, odgovornosti 
menadžmenta; 
 - troškovi i prihodi mogu kontrolisati na nivou odgovornosti s kojim su povezani i 
 - budžetski podaci  mogu razviti kako bi se procenjivala efikasnost menadžera u 
procesu kontrole troškova i prihoda. 

 
 

1. Merenje uspešnosti poslovanja po delovima preduze;a 
 
Delovi - segmenti preduze�a predstavljaju uže organizacione jedinice unutar preduze�a, 

poznati i pod nazivom "profitni centri" ili "mesta odgovornosti". Menadžmentu preduze�a su, 
pored izveštaja o dobitku, neophodne i informacije o merenju uspešnosti po delovima - 
segmentima preduze�a koje bi mu pomogle u planiranju i raspodeli sredstava, kontroli 
poslovanja i proceni uspešnosti menadžera dela - segemenata. 

Delovi - segmenti preduze�a, ili centri odgovornosti pokazuju stepen odgovornosti koji 
ima u realizaciji performansi preduze�a poslovni u�inak mesta odgovornosti. Naj�eš�e se 
razlikuju tri pojavna oblika kada su u pitanju delovi - segmenti preduze�a i to:2 

 
1) Profitni centri, koji predstavljaju segmente preduze�a u kojima se stvaraju prihodi i 

troškovi. Menadžeri profitnih centara ocenjuju se prema rentabilnosti njihovih autora. Takvi 
primeri profitnih centara uklju�uju pojedina odeljenja u trgovini na malo, prodajne linije u 
trgovinskim preduze�ima, proizvodne linije u proizvodnim preduze�ima, filijale banaka i dr. 
Zagovornici teorije profitnih centara tvrde da se ovim traži od svih menadžera da oseti "hladan 
dah konkurencije" u smislu da svaki menadžer, npr. Odeljenja, odgovara za dobit ostvarenu 
svojom aktivnoš�u. Pretvaranje svakog odeljenja u profitni centar može da bude veoma 
efikasan na�in za motivisanje viših menadžera po odeljenjima, kao i obezbe�ivanje adekvatnijih 
uslova za strateško planiranje. Me�utim, nedostatak teorije profitnih centara jeste u tome što 
davanje prevelikih ovlaš�enja menadžerima može izazvati probleme u smislu da menadžeri 
odeljenja po�nu da konkurišu jedni drugima na veoma destruktivan na�in kao što je 
preduzimanje odre�enih akcija koje �e rezultovati pove�anjem sopstvene dobiti, a na štetu 
drugih odeljenja. 

Sa�injeni izveštaji o dobitku za segmente su pripremljeni tako da prikazuju prihode i 
troškove primenljive za svaki profitni centar radi: 1) procene njihove profitabilnosti, 2) 
upore�enja ostvarenih sa planiranim rezultatima, 3) utvr�ivanja karaktera eventualnih 
odstupanja od planiranih vrednosti i 4) upore�enja s profitabilnoš�u ostalih profitnih centara u 
preduze�u. 

 
 
2) Investicioni centri centri predstavljaju segmente, odnosno delove preduze�a koji 

stvaraju troškove, prihode i imaju kontrolu nad uloženim i raspoloživim sredstvima za  
koriš�enje. Uspešnost menadžera  
                                                           
1 Ilija Samardži� i Snežana Kneževi�; Menadžment Ra�unovodstva, BPŠ, Beograd, 2004. str. 104. 

do 112. 
2 Ibid, str. 105. i 106. 
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investicionih  centara  ocenjuju  se rentabilnoš�u centara, kao i stopom ostvarenog prinosa na 
uložena sredstva, a na osnovu ovlaš�enja u vezi sa kontrolom ili pak, mogu�nosti da zna�ajno 
uti�u na odluke o investiranju (npr. proširenje proizvodnje ili prodaje i nastup na novim 
tržištima). Važno je ovde naglasiti i to da se svaki profitni centar ne može identifikovati sa 
investicionim centrom. Za jasnu razliku izme�u profitnih i investicionih centara posluži�emo se 
jednim primerom. U pitanju je slu�aj robne ku�e u okviru lanca robnih ku�a i prodajni objekat 
suvenira u sklopu te robne ku�e. Robna ku�a je i investicioni centar, jer menadžer može 
neposredno da proceni imovinu upotrebljenu za njeno poslovanje. No, me�utim, imovina 
upotrebljena za prodajni objekat suvenira veoma se teško može identifikovati, odnosno 
objektivno iskazati, jer prodajni objekat koristi samo deo zemlje, zgrade i parking prostora 
robne ku�e. Kod ovakvih slu�ajeva prodajni objekat bi trebalo identifikovati sa profitnim, a ne 
sa investicionim centrom. 
 
          3) Troškovni centri predstavlja deo - segment preduze�a koji stvara troškove, ali ne 
ostvaruje direktne prihode.3 Kaže se da su to naj�eš�e najmanje jedinice za koje se troškovi 
prate odvojeno, kao recimo: proizvodnja ili servisna odeljenja (ra�unovodstvo, finansije, 
održavanje). Namenaa troškovnih centara je precizno kvantitativno utvr�ivanje visine svih 
troškova po troškovnim centrima ponaosob. Ina�e, za troškovne centre se ne formiraju izveštaji 
o dobiti, ve� se primarno ocenjuju prema: mogu�nosti kontrole troškova i obimu i kvalitetu 
usluga koje garantuju preduze�u. 
 
Naredna ilustracija (slika 1) ukratko opisuje vrste centara odgovornosti: 
 
 Prinos na 

Centri odgovornosti/Elementi Troškovi Prihodi uložena sredstva 

    Troškovni centar  X   

    Profitni centar  X X  

    Investicioni centar  X X X 
                                              Tabela l. Vrste centara odgovornosti 
 

2. Marža po delovima - segmentima preduze;a 
 

Poslovanje i rad po delovima - segmentima regulisani su MRS 14. 
Marža, kao razlika u ceni, po delovima - segmentu preduze�a predstavlja 

dugoro�nu meru profitabilnosti. Ona uklju�uje sve fiksne troškove koji se mogu vezati za 
deo - segment, zbog �ega je veoma korisna pri donošenju dugoro�nih odluka, kao što je 
npr. odluka o proširenju kapaciteta preduze�a. 

Primer br. 1. 
Fabrika lekova "Zdravlje - Aktavis", Leskovac, proizvodi dva proizvoda: A i B.  
Mese�ni izveštaj o dobitku odnosnog preduze�a izgleda ovako:4 
 

                                                           
3 Troškovni centri stvaraju, po pravilu – kako se iz same re�i da zaklju�iti, visoke troškove firmi. 
4 Preuzeto iz dokumentacije firme i to po svim segmentima. 
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Elementi Preduze�e Proizvodi 

  A B 
 din. % din. % din. % 

1 . Prihodi od prodaje 40.000 100% 20.000 100% 20.000 100% 
2. Varijabilni troškovi 22.000 55% 12.000 60% 10.000 50% 
3. Doprinos pokri�u (1-2) 18.000 45% 18.000 40% 10.000 50% 
4. Fiksni troškovi koji se mogu 
vezati za proizvodne linije 7.000 17,5% 2.000 10% 5.000 25% 

5. Marža po segmentu (3-4) za 
proizvod 11.000 27,5% 6000 30% 5.000 25% 

6. Opšti fiksni troškovi 4.000 10%     
7. Dobitak iz poslovanja (5-6) 7.000 17,5%     
8. Porezi 2.500 6,25%     
 9. Neto dobitak (7-8) 4.500 12,25% J    

 
Izvršiti  analizu rentabilnosti Preduze�a „Zdravlje – Aktavis“ po proizvodima: 

a) Sa aspekta kratkoro�nog odlu�ivanja, pod pretpostavkom da �e reklamna 
kampanja za proizvod A po proccni menadžmenta od 1.400 dinara mese�no uticati na 
rast ukupnog prihoda od prodaje za reklamirani proizvod od 20%  (4.000 din). 

b) Sa gledišta dugoro�nog odlu�ivanja uz pretpostavku da firma mora eliminisati 
jedan od proizvoda.  

 
Rešenje primera: 
Profitabilniji proizvod za preduze�e "Zdravlje – Aktavis“ proizvod B zbog 

�injenice da odbacuje ve�u stopu doprinosa pokri�u tog proizvoda u odnosu na proizvod 
A (50% : 40%). Dodatna prodaja proizvoda B za 20% rezultova�e sa 2.000 din. 
doprinosa pokri�u, dok �e dodatna prodaja proizvoda s rezultovati manjim iznosom – 
1.000 din. Zna�i, sa kratkoro�nog aspekta, relevantna je stopa doprinosa pokri�u u oceni 
profitabilnosti segmenata. 

a) Uklju�ivanjem relevantnih troškova u analizu, a to su u ovom slu�aju 
fiksnitroškovi, dobija se slede�i odgovor: treba isklju�iti proizvodnu liniju proizvoda B, 
odnosno nastaviti sa proizvodnjom proizvoda A. Naime, ukidanjem proizvodne linije 
proizvoda B, preduze�e "Zdravlje - Aktavis" gubi mese�nu maržu po segmentu od 5.000 
din., što je naravno racionalnije u odnosu na gubitak mese�ne marže po segmentu u 
iznosu od 6.000 din. koja se odnosi na proizvod A. Zaklju�ujemo da kod dugoro�nih 
odluka akcenat treba staviti na rast onih semgenata koji pokazuju najvišu stopu marže po 
segmentu, i to zbog sposobnosti segmenata da pokriju svoje fiksne troškove. 

Primer br. 2. 
Za preduze�e "RUL" iz Leskovca dat je izveštaj o neto dobitku, po segmentima, 

kako sledi: 
Preduze�e "RUL", Leskovac Segmentirani izveštaj o dobitku 
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                                                                                                                                         (u din) 
Se gmenti  

Elementi Prodavnica br. 
1 Odelj�n�� 

maloprodaje Servisno odeljenje 

   1. Prihod od prodaje  50.000 40.000 10.000 
   2. Varijabilni troškovi  26.000 20.000 6.000 
   3. Doprinos pokri�u (1-2) (kontribucioni 
rezultat)  24.000 20.000 4.000 

  4. Fiksni troškovi koji se mogu vezati za 
odeljenje  10.000 8.000 4.400 

  5. Marža segmenta za odeljenje (3-4)  14.000 12.000 (400) 
  6. Opšti fiksni troškovi  6.000   
  7. Marža segmenta za prodavnicu (5-6)  8.000   

 
Na osnovu datih podataka analizirati da li je neki od ova dva segmenta 

neprofitabilan, ako se kaokriterijumkoristimaržaposegmentu. 
 
Rešenje primera: 
Na osnovu prezentiranih podataka uo�avamo da treba ukinuti servisno odeljenje, 

jer ostvaruje negativnu maržu po segmentu, �ime bi se proiltabilnost prodavnice 
pove�ala za 400 din. 

 
Primer br. 3. 
Odeljenje za Isto�nu Evropu preduze�a „Pore�je“ Vu�je, koje ima status 

profitnog centra, iskazuje slede�e rezultate za teku�u godinu: prihod od prodaje 200.000 
din, varijabilni troškovi 60.000 din, kontrolabilni fiksni troškovi 70.000 din. i 
nekontrolabilni fiksni troškovi 40.000 din. Podaci iz godišnjeg budžeta jesu slede�i: 
180.000 din, 50.000 din, 40.000 din. Sastaviti izveštaj o odgovornosti odeljenja za 
zapadnu Evropu. 
 

Rešenje primera: 
Preduze�e „Pore�je“ Vu�je - Odeljenje za Isto�nunu Evropu - Izveštaj o 

odgovornosti segmenta za teku�u godinu5 
                                                                                                                                            (u din.) 
 

      Budžet  Stvarni rezultati       Razlika  

1. Prihod od prodaje       180.000        200.000        20.000  
2. Varijabilni troškovi        50.000          60.000         10.000  
3. Marža doprinosa (1-2)      130.000         140.000        10.000  
4. Kontrolabilni fiksni troškovi       70.000          70.000               0  

                                                           
5 Fiksni troškovi se ne iskazuju u ovom Izveštaju. To se �ini u Izveštaju o rentabilnosti profitnog 

centra. 
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5. Kontrolabilna marža       60.000          70.000         10.000  

 
Ono što je vidljivo iz priloženog izveštaja jeste da su stvarni rezultati premašili 

budžetske veli�ine, što govori o efikasnosti u poslovanju odnosnog segmenta. Daje u pitanju 
bila obrnuta situacija, tj. stvarni rezultati ispod o�ekivanih, trebalo bi ispitati karakter negativnih 
odstupanja i preduzeti korektivne mere. 
 
 

3. Stopa prinosa na uložena sredstva (ROI) 
 

Stopa prinosa na uložena sredstva predstavlja osnov za merenje performansi 
menadžera investicionog centra. Drugim recima, ona pokazuje efikasnost menadžera u 
koriš�enju sredstava koja su im data na raspolaganje. Obrazac za izra�unavanje ROI je 
slede�i: 

 
  Stopa prinosa na            Kontrolabilna marža investicionog centra 
uložena sredstva =---------------------------------------------------------- x 100 

(ROI)              Prose�na poslovna sredstva investicionog centra 
 

Primer br. 4. 
 

Za odeljenje "M" kompanije „Bravo“, dati su podaci: 
                                                                    (u din.) 
 a. Prihod od prodaje   l60.000 
 b.Varijabilni troškovi 70.000 
 c. Marža doprinosa pokri�u (a-b) 90.000     (56,25%) 
 d. Kontrolabilni fiksni troškovi 40.000 
 e. Kontrolabilna marža (c-d) 50.000 
 f. Prose�na poslovna sredstva  400.000 
 g. Stopa prinosa na uložena sredstva (e:t)          12,5% 

Testirajte efekte slede�ih promena: 
  1. rast prodaje za 15% 
  2. smanjenje varijabilnih i fiksnih troškova za 11% i 

 3. smanjenje prose�nih poslovnih sredstava za 9%. 
 
Rešenje primera: 

63.500 din. 
1) ROI = ---------------------  x 100 = 15,87% 

400.000 din. 
 
Pove�anje prodaje za 15% uti�e na rast prihoda od prodaje za 24.000 din. 

(160.000 din. x 0,15). Relativno iskazana marža doprinosa ostaje nepromenjena -
56,25%, a marža doprinosa se pove�ava za 13.500 din. (24.000 din. x 0,5625). 
Kontrolabilni fiksni troškovi ostaju nepromenjeni, što zna�i da se kontrolabilna 
marža pove�ava za isti iznos tako da novi ROI iznosi 15,87%. 

Zaklju�ak je da pove�anje prodaje pozitivno deluje na poslovanje 
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investicionog centra i kompanije pod uslovom da ona dovodi do novih poslova. To 
ne bi bilo korisno za kompaniju ako bi pove�anje bilo ostvareno na teret drugih 
investicionih centara. 

 
62.100 din. 

2) ROI = -------------------- x 100 = 15,25% 
400.000 din. 

 
Smanjenje varijabilnih i fiksnih troškova za 11% dovodi do smanjenja 

ukupnih troškova za 12.100 din (7.700 din + 4.400 din.) što �e uticati na pove�anje 
kontrolabilne marže za isti iznos, tj. nova kontrolabilna marža iznosi 62.100 din. 
Efekti ovakve akcije jesu korisni pod uslovom da je smanjenje troškova rezultat 
eliminisanja neekonomi�nog trošenja i neefikasnosti. Me�utim, smanjenje vitalnih 
troškova kao npr. troškova održavanja i kontrole, ne�e biti prihvatljiva akcija za 
menadžment. 

3) %74,13100
din 000.364

din 000.50ROI  

 
Smanjenje prose�nih poslovnih sredstava za 9% ili za 36.000 din. dovodi do 

promene ROI koja iznosi 13,74% (pri �emu kontrolabilna marža ostaje 
nepromenjena). Smanjenje poslovnih sredstava može, ali ne mora uvek da bude 
ekonomi�no. Korisno je kada postoji višak ulaganja u opremu ili zalihe. Ipak, nije 
razumno osloba�ati se bitnih delova opreme, ili pak smanjivati zalihe ispod 
o�ekivanih potreba. 
 
 

4. Rezidualni dobitak 
 
Rezidualni dobitak kao plansko-kontrolni instrument predstavlja razliku izme�u 

dobitka odeljenja i troškova angažovanog kapitala. On stimulativno deluje na 
poslovanje, kako segmenata, tako i preduze�a u celini i trebalo bi ga redovno izra�unavati. 
 

Primer br. 5. 
Menadžeri odeljenja Va i odeljenja Vb procenjuju na bazi rezidualnog dobitka, 

mogu�nost ulaganja u dva investiciona projekta pri �emu su, razume se, poznati slede�i 
podaci: 
 

                               Segmenti  
                         Elementi  

       Odeljenje Va         Odeljenje Vb  
Procenjeni    kontrolabilni    doprinos 
(dobitak) na nova ulaganja          300.000 din.          400.000 din.  

Troškovi kapitala               9%               9%  
Procenjeni rezidualni dobitak               0           140.000 din.  
 

Testirajte opravdanost ovakve aktivnosti menadžmenta date firme. 
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Rešenje primera: 
Prikazani podaci upu�uju na zaklju�ak da bi se celokupni rezidualni dobitak 

odeljenja Vb pove�ao, dok bi odeljenje Va ostalo na istom. Zbog toga menadžeri 
odeljenja Va ne bi investirali kako bi poboljali svoje performanse, koje bi se mogle 
proceniti primenom ROI.6 

Iznos troškova kapitala varira u zavisnosti od stepena rizika ulaganja (ve�i rizik 
zna�i i ve�e troškove). 
 
 

Zaklju�ak 
 
Kao što je u radu istaknuto, ra�unovodstvo odgovornosti personalizuje sistem 

upravlja�kog ra�unovodstva uopšte i koriste ga sva preduze�a. To je i normalno, ako se ima u 
vidu namera menadžmenta da organizacija i rad firme funkcionišu besprekorno. 

Složenost potreba za ra�unovodstvom odgovornosti je ve�a kod firmi sa pove�anim 
obimom posla, pa time i pove�anim brojem zaposlenih. Ona je posebno bitna za ve�e i 
decentralizovanije sisteme, gde je sistem kontrole prenet sa centralnih organa menadžmenta na 
pojedine segmente. 

Ra�unovodstvo odgovornosti može se primeniti na svim organizacionim nivoima 
menadžmenta, kao što su: profitni, investicioni i troškovni centri, pogotovo ako se ima u vidu 
povezanost troškova i prihoda i mogu�nost njihove kontrole. 

U radu su dati i neki primeri, koji pokazuju kako se to radi u konkretnim uslovima 
poslovanja i rada firmi. 
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6 Videti o ovome u: Stevanovi� dr N; Upravlja�ko ra�unovodstvo, Ekonomski fakultet, Beograd, 

2000, str. 307. do 335; te: Ilija Samardži� i Snežana Kneževi�; Ibid, str. 112. 
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KLJUXNE DETERMINANTE IZVOZNE ORIJENTACIJE  
SRPSKE EKONOMIJE 

 
Apstrakt 

 
Reintegracija nacionalne ekonomije u me�unarodne ekonomske i politi�ke 

tokove klju�na je pretpostavka za pokretanje njenog razvojnog procesa. 
"Otvaranje" ekonomije treba da omogu�i obnavljanje ekonomskih odnosa sa 

svetom i razvijanje me�unarodne trgovinske, finansijske i nau�no-tehnološke saradnje. 
Izgradnja otvorene, izvozno orijentisane ekonomijel podrazumeva 

dinamiziranje reformskih procesa u svim sferama kao i zna�ajnije unapre�enje njene 
konkurentnosti.  

 
Klju�ne re�i: Izvoz, konkurentnost, Evropska unija, integracije, privreda 
 
 

THE KEY DETERMINANTS OF SERBIAN EXPORT STRATEGY 
 

Abstract 
 

Reintegration of national economy into international economic and political 
currents is the key supposition for launching the process of its development. 

"The opening" of economy should enable reconstruction of economic relations 
with the rest of the world and development of international trade, financial and scientific 
and technological cooperation. 

Construction of an open, export-oriented economy means acceleration of the 
reform processes in all the spheres, as well as a significant improvement of its 
competitiveness. 

 
Key words: export, competitiveness, European Union, integrations, 

economy. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ПРЕГЛЕДНИ ЧЛАНЦИ
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Uvod 
 

Na prostoru Jugoisto�ne Evrope, Republika Srbija zauzima posebno mesto. Taj epitet 
je dobila zahvaljuju�i svom geografskom položaju, ekonomskim i politi�kim prilikama, ali i 
dešavanjima u prošlosti.  Pre svega treba imati u vidu �injenicu da je bila najve�a i klju�na 
federalna jedinica bivše Jugoslavije, zemlje za koju se govorilo da je most izme�u istoka i 
zapada. I upravo je ta �injenica sudbinski uticala na ukupan privredni razvoj i medjunarodne 
odnose Republike Srbije. 

Govoriti o Srbiji bez njene prošlosti bilo bi veoma površno, �ak i pogrešno. Sli�no je i 
kada se govori o njenoj privredi, ta�nije, o njenom položaju u me�unarodnim ekonomskim 
odnosima, u medjunarodnoj trgovini pre svega. Da bi se sagledalo trenutno stanje i dale 
projekcije za budu�nost neophodno je ista�i dešavanja u proslosti, pre svega na  ekonomskom, 
ali i na politi�kom planu.  

Spoljna trgovina je hronološki najstariji, a svakako i najmasovniji i najrazvijeniji oblik 
ekonomske saradnje sa inostranstvom. U svakoj zemlji, bez obzira na veli�inu njenog 
unutrašnjeg tržišta, nivo ekonomske razvijenosti i prirodnog bogatstva, postoji potreba za 
spoljnom trgovinom. Neophodnost spoljnotrgovinske razmene je uslovljena prirodnim i 
društveno-ekonomskim razlozima. Prirodni razlozi su: neravnomernost u izvorima prirodnih 
bogatstava, klimatski faktori, a društveno-ekonomski su: neravnomernost razvitka zemalja, 
razli�it stepen ekspanzije proizvodnje, stepen razvijenosti savremenih sredstava transporta i 
komunikacije. Spoljna trgovina obezbe�uje pristup novim tržištima, pove�anje  profita, 
stabilizaciju snabdevanja sirovinama, koriš�enje olakšica koje pružaju pojedine zemlje, 
ostvarivanje ekonomije obima.  

U me�unarodnoj trgovini egzistira široka lepeza oblika razmene. Klasi�an oblik 
me�unarodne razmene podrazumeva izvozno-uvozne poslove. U savremenoj me�unarodnoj 
trgovini sve prisutniji su vezani spoljnotrgovinski poslovi, bez obzira na nastojanja da se 
me�unarodnim propisima ovaj oblik trgovine svede na najmanju mogu�u meru. Me�unarodne 
poslovne transakcije uklju�uju i specifi�ne spoljnotrgovinske poslove, kooperativne aranžmane, 
poslove posredovanja. 

Privrede koje se uklju�uju u me�unarodne tokove (otvorene privrede) na bazi izvoza i 
uvoza i veli�ine GDP koji se pove�ava putem me�unarodne razmene, postižu zna�ajnu stopu 
ekonomskog rasta, dok privrede koje su manje otvorene beleže stagnaciju ili pad GDP-a, a time 
i životnog standarda.  

Imaju�i u vidu potrebu dinamiziranja izvozne aktivnosti kao klju�ne determinante 
razvoja srpske ekonomije, u ovom radu, detaljnije �e biti ukazano na klju�ne aspekte 
spoljnotrgovinske razmene Srbije, kao i na izvozne performanse srpske privrede u narednom 
periodu.  

 
 

1. Klju�ni aspekti spoljnotrgovinske razmene Srbije 
 

Republika Srbija je u proteklom periodu ekonomske tranzicije završila prvu fazu 
reformi u kojoj je uspostavljena makroekonomska stabilnost i postavljeni temelji za drugu fazu 
reformi koja �e se fokusirati na privredni rast i strukturne promene. 
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Savremena teorijska analiza nosioca rasta težište stavlja na strukturnim promenama u 
privredi, polaze�i od koncepcije da je razvoj, u stvari, ra�anje novih i nestajanje starih 
privrednih grana i sektora. 

Spoljnotrgovinska razmena, odnosno uklju�ivanje nacionalne ekonomije u globalne 
ekonomske tokove veoma je bitan faktor dinamiziranja njene razvojne aktivnosti. 

Spoljnotrgovinska razmena Srbije, u periodu od 2001. do 2007. godine, pove�ana je 
za oko 4,5 puta, pri �emu se izvoz pove�ao za 5, a uvoz 4,3 puta. Uporedo sa pove�anjem 
razmene sa inostranstvom, rastao je i spoljnotrgovinski deficit (za 3,75 puta). Ostvaruju�i 
znatno višu stopu rasta spoljnotrgovinske razmene od rasta svetske trgovine, Srbija je pove�ala 
svoje u�eš�e u ukupnom svetskom izvozu i uvozu (2001. godine Srbija u�estvuje u svetskom 
izvozu sa 0,28‰, a u uvozu sa 0,67‰, dok u 2006. godini u�eš�e Srbije u svetskom izvozu 
iznosi 0,54‰, a u uvozu 1,08‰). I pored toga, naša zemlja  spada u red zemalja Centralne i 
Isto�ne Evrope koje su najmanje uklju�ene u me�unarodne trgovinske tokove. U 2006. godini 
najve�i udeo u svetskoj trgovini me�u ovim zemljama imale su: Poljska (9,1‰), �eška (7,9‰), 
Ma�arska (6,1‰) i Slova�ka (3,5‰). �ak i neke bivše jugoslovenske republike, koje su prema 
broju stanovnika i ukupnoj površini manje od Srbije, ostvaruju bolje rezultate, kada se radi o 
u�eš�u u svetskom izvozu - Slovenija (1,8‰) i Hrvatska (0,9‰).  

 
Tabela br. 1 - Spoljnotrgovinska razmena Republike Srbije, u periodu 2001-2007. 

godine u milionima USD i %* 

 * Od 2006. godine uklju�ena spoljnotrgovinska razmena sa Crnom Gorom 

  Izvor: Republi�ki zavod za statistiku i Narodna banka Srbije 

Pove�anje spoljnotrgovinske razmene doprineli su višestruka pove�anja uvoza i 
izvoza. Tako je, proteklih 5-6 godina izvoz Srbije pove�avan rekordnim stopama od 30% do 
40%, da bi protekle godine dostigao 8,8 milijardi USD (za 2,4 milijarde USD ili 37,3% više 
nego 2006.). Još brže je rastao uvoz, tako da je u 2007. godini iznosio 18,3 milijarde USD (za 
5,2 milijarde USD ili 39,3% više nego 2006. godine). Me�utim, izvoz je i dalje nizak, jer je 
posle 7 godina tranzicije dostigao oko 21% BDP, dok je uvoz u 2007. godina oko 44% BDP, 
što je u pore�enju sa drugim zemljama sli�ne veli�ine - indikator relativno zatvorene privrede 
(jer ukupna razmena srpske privrede jedva dostiže 65% BDP). Pokrivenost uvoza izvozom 

 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 

Izvoz 1721 2075 2755 3523 4482 6428 8825 

Uvoz 4261 5614 7473 10753 10461 13172 18350 

Spoljnotrgovinski 
bilans - deficit -2540 -3539 -4718 -7230 -5979 -6744 -9525 

Izvoz (% BDP) 14,6 13,1 13,5 14,4 17,1 21,2 21,6 

Uvoz (% BDP) 36,1 35,4 36,8 43,9 39,9 41,8 43,4 

Spoljnotrgovinski 
deficit 

 (% BDP) 
21,5 22,3 23,2 29,5 22,8 20,6 20,6 

Pokrivenost uvoza 
izvozom 40,4 37,0 33,8 32,8 43,1 48,8 48,1 
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iznosi 48,1% i manja je u odnosu na pokrivenost u istom periodu prethodne godine (48,8%). Za 
proteklih 7 tranzicionih godina prose�no u�eš�e deficita roba i usluga u BDP je iznosilo oko 23%. 

Spoljnotrgovinska robna razmena Srbije za period januar–jul 2008. godine iznosi 
20,9 milijardi USD (što je više za 42,2% nego u istom periodu prethodne godine). Izvezeno 
je robe u vrednosti od 6,8 milijardi USD (pove�anje od 40,3% u odnosu na isti period 2007. 
godine), a uvezeno za 14,2 milijardi USD (što je više za 43,1% u pore�enju sa istim 
periodom prethodne godine). Deficit iznosi 7,4 milijardi USD (što �ini pove�anje od 45,8% 
u pore�enju sa istim periodom prethodne godine). Pokrivenost uvoza izvozom iznosi 47,7% 
i manja je u odnosu na pokrivenost u istom periodu 2007. godine (48,6%)1. 

 
Grafikon br.  1 - Spoljnotrgovinska razmena Republike Srbije, u periodu 

2001-2007. i januar-jul 2008. godine u milionima USD* 
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* Od 2006. godine uklju�ena spoljnotrgovinska razmena sa Crnom Gorom 
** Podaci za 2008. godinu odnose se na prvih 6 meseci 
Izvor: Republi�ki zavod za statistiku i Narodna banka Srbije 
 
Razvojni problemi Srbije direktno su povezani sa nedostatkom kapitala i 

visokoj zavisnosti doma�e proizvodnje uvoznim proizvodima. Najve�e proizvodne 
grane su uvozno orijentisane. Upravo ove �injenice navode na zaklju�ak da se struktura 
uvoza zasniva na pribavljanju reprodukcionog materijala i opreme, a kao posledica 
javlja se smanjenje proizvodnje i zastarelost tehnologije2. Pove�anje uvoza u proteklom 
periodu posledica je uvoza energenata, koji na svetskom tržištu beleže sve ve�i skok 
cena i �ine 20,3% ukupnog uvoza. Na pove�an uvoz uticao je i uvoz ruda bakra i gvož�a 
koje se koriste za proizvodnju osnovnih i drugih metala koji na svetskom tržištu imaju 
povoljnu cenu, kao i rast tražnje s obzirom na to da su realne zarade stavljene pod 
kontrolu, pa je klju�ni generator rasta tražnje visoka javna potrošnja, koja je iznad nivoa 
produktivnosti rada. Pove�anje izvoza rezultat je do sada obavljene privatizacije i 
restrukturiranja preduze�a, potpisanog Sporazuma sa EU i potpisanih i ratifikovanih 
ugovora o slobodnoj trgovini sa zemljama potpisnicama CEFTA sporazum, pove�anog 
izvoza viškova poljoprivrednih proizvoda itd. 

                                                      
1 www.rzs.co.yu  
2 Milovanovi� G., Spoljna trgovina, teorija, principi i praksa, Ekonomski fakultet Univeziteta u 

Kragujevcu, Kragujevac, 2000., str. 18. 
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Tabela br. 2 - U�eš;e pojedinih georafskih celina u ukupnom izvozu i uvozu 
Republike Srbije 2007. godine, % 

 IZVOZ UVOZ 
EU 56,0 55,1 
Zemlje zapadnog Balkana 32,1 8,1 
Zemlje bivšeg SSSR 7,1 17,3 
Zemlje dalekog istoka 0,2 8,6 
Ostali geografske celine 4,6 10,9 

 Izvor: Ekonomist magazin 
 
Treba dodati da zemlje bivšeg SSSR u�estvuju �ak sa 26,7%, a zemlje dalekog istoka 

sa 16,4% u ukupnom trgovinskom deficitu, kao i �injenicu da što je zemlja udaljenija, to je 
manji stepen pokrivenosti uvoza izvozom. Geografsko lociranje proizvodnje i izvoz sa izabrane 
lokacije u modernoj svetskoj privredi je pod dominantnim uticajem ekonomije obima i 
transportnih troškova. Liberalizacija me�unarodne trgovine uticala je da carinska ograni�enja 
postanu manje bitno ograni�enje od transportnih troškova. Ako se na odre�enoj lokaciji 
organizuje veliki obim proizvodnje, dovoljno velika koli�ina izvoza smanjuje transportne 
troškove. Upravo je to i objašnjenje za naš trgovinski deficit sa svim svetskim regionima osim 
sa BIH, Crnom Gorom, Makedonijom i Albanijom. 

U strukturi izvoza po nameni proizvoda (princip pretežnosti), najviše su zastupljeni 
proizvodi za reprodukciju 66,4%, zatim roba za široku potrošnju 25,5% i oprema 8,1%. U 
strukturi uvoza po nameni proizvoda najviše su zastupljeni proizvodi za reprodukciju 61%, potom 
roba za široku potrošnju 21,9% i oprema 17,1%. Prema odsecima SMTK u izvozu za 2007. 
godinu najve�e u�eš�e imaju gvož�e i �elik, zatim obojeni metali, povr�e i vo�e, ode�a i proizvodi 
od metala, a izvoz ovih pet odseka �ini 35,4% ukupnog izvoza. Prvih pet odseka sa najve�im 
u�eš�em u uvozu su nafta i naftni derivati, drumska vozila, gvož�e i �elik, industrijske mašine za 
opštu upotrebu i elektri�ne mašine i aparati, a njihov uvoz �ini 33,1% ukupnog uvoza.3 

 
Grafikon br. 2 - Izvoz Republike Srbije prema odsecima SMTK, u 2007. 

godini, u milionima USD 
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3 Podaci su preuzeti od SIEPE - Agencije za strano ulaganje i promociju Republike Srbije 
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Grafikon br. 3 - Uvoz Republike Srbije prema odsecima SMTK, u 2007. godini, u 
milionima USD 
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Deficit na teku�em ra�unu platnog bilansa za sedam tranzicionih godina 

porastao je 6 puta, sa 2,7% BDP u 2001. godini na 16% BDP u 2007. godini, a osnovni 
razlog njegovog rasta je kontinuiran negativan rast spoljnotrgovinske razmene sa 
inostranstvom, dok su suficiti salda usluga i neto transfera (državnih i privatnih) 
uspevali samo delimi�no da pokriju deficit robne razmene. Prema podacima Evropske 
banke za obnovu i razvoj, kriti�na granica održivog teku�eg deficita na srednji rok je 
10%, ali je veoma bitna i dužina njegovog trajanja.  

 
 

2. Izvozne performanse srpske privrede 
 

Sadašnji model poslovanja u Srbiji zasniva se na izvozu jednostavnih proizvoda �ija 
se proizvodnja bazira na niskoj ceni rada, plodnom zemljištu, beneficijama Vlade i Suncu. 
Kada tako radite, onda inostrani potroša� dobija svu korist, a deoni�ar – vlasnik malo zara�uje i 
radnici loše prolaze. To je model koji postoji ovde u Srbiji4. 

Da bi se poboljšali izvozni rezultati, potrebna je odgovaraju�a strategija, u kojoj treba 
utvrditi koji proizvodi ve� imaju prolaz na svetskom tržištu, ali se možda suo�avaju sa nekim 
ograni�enjem pri realizaciji ili za kojim proizvodima postoji tražnja na svetskom tržištu, a 
njihova proizvodnja bi se mogla podsticati u našim preduze�ima.  

Posle 2000. godine, rast izvoza ostvaren je uz stagnantnost njegove strukture, 
odnosno dolazilo je do ''forsiranja izvoza'', što zna�i da je rast dinamiziran forsiranjem 
proizvoda niže faze finalizacije, jer doma�a privreda nije bila u stanju da poboljša strukturu 
izvoza u kratkom roku. To, u dobroj meri, podse�a na po�etak 80-tih, kada je teška 
platnobilansna situacija prakti�no promovisala politiku ''izvoza po svaku cenu'' (ili po korejskoj 
maksimi: ''izvozi ili umri''). Me�utim, imaju�i u vidu vrlo nizak nivo izvoza zemlje i visok 
spoljnotrgovinski debalans, kao i relativno kratak period da bi preduzeti reformski zahvati dali 
efekta, �ini se da Srbija i nema drugu alternativu. Rast izvoza, zasnovan na proizvodima niže 
faze finalizacije, svakako nije poželjan pravac, jer bi se, srednjoro�no posmatrano, i takav rast 
mogao iscrpeti ili usporiti. 

 Imaju�i to u vidu osnovni ciljevi Strategije pove�anja izvoza u periodu 2008-
2011. godina bili bi5: 

                                                      
4 Fairbanks M., Kako orati more, �asopis Vreme, Beograd, 2004., str. 26 
5 Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja Republike Srbije, Nacrt Strategije pove�anja 

izvoza Republike Srbije za period od 2008 do 2012. godine, Beograd, 2008., str. 16, 17 
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- Rast izvoza robe i usluga od 25% prose�no godišnje, 
- Promena strukture izvoza u smislu dominacije proizvoda više faze prerade 

(ve�e u�eš�e proizvoda sa višom dodatom vrednoš�u) – pove�ano u�eš�e kapitalnih i 
potrošnih dobara u ukupnom izvozu sa 43,2% u 2007. na 65% u 2011. godini, 

- Optimalna geografska diverzifikacija izvoza osvajanjem novih tržišta, 
- Pove�anje broj preduze�a koja izvoze preko 10 miliona EUR godišnje (sa 66 

u 2007. na 120 do 2011. godine). 
- Održati visoke stope rasta izvoza na tržištima EU i CEFTA od 20-25% 

godišnje. 
Kada se radi o zemljama CEFTA - koliko je bitno za Srbiju da pove�a svoje 

prisustvo na tržištima za koje se o�ekuje da �e postati ekspanzivna u budu�em periodu 
(Albanija i Moldavija), toliko je važno da razvija zajedni�ke proizvodne projekte sa 
republikama bivše SFRJ. Samo tako Srbija može u hodu vršiti restrukturiranje privrede 
u pravcu razvoja svetske tražnje i imati koristi od liberalizacije trgovine unutar regiona. 

Nedostatak tradicije u trgovinskim odnosima Srbije sa Albanijom i 
Moldavijom, otežava razvoj robne razmene izme�u ovih zemalja, s obzirom da tržišta 
ovih zemalja još uvek nisu dovoljno naviknuta na prisustvo proizvoda iz Srbije. 
Albanija, iz godine u godinu, zna�ajno pove�ava uvoz hrane i poljoprivrednih 
proizvoda, ruda, prera�enih industrijskih proizvoda i transportnih sredstava, što može 
predstavljati veliku šansu za srpske izvoznike. Moldavija, tako�e, predstavlja tržište koje 
�e se širiti uporedo sa odvijanjem procesa ubrzanog privrednog razvoja. Zato bi bilo 
dobro za srpsku preduze�a da iskoriste otvaranje ovog tržišta u cilju blagovremenog 
pozicioniranja i pripremanja za suo�avanje sa konkurencijom.  

Od ostalih zemalja CEFTA - Crna Gora, BIH, Makedonija i Hrvatska su, do pre 
dve decenije, bile u sastavu iste države sa Srbijom, tako da su njihove proizvodne 
strukture komplementarne. Industrijski kapaciteti ovih zemalja koncipirani su tako da 
predstavljaju jednu celinu, pa ne �udi što u njihovoj me�usobnoj trgovini intragranska 
razmena ima ve�i zna�aj nego što je to slu�aj sa zemljama koje nisu bile u sastavu bivše 
SFRJ.  

Da li �e Srbija, poput naprednijih zemalja u tranziciji, ostvariti drasti�nu 
promenu izvozne strukture u pravcu porasta udela proizvoda više faze finalizacije i 
održati dosadašnji snažan rast ukupnog izvoza zavisi�e, u najve�oj meri, od nivoa SDI, 
ali i od sektora u koje �e one pristizati. Ako strani kapital, �iji je zna�ajan priliv 
realisti�an u narednim godinama, bude investiran u ve�oj meri u delatnosti sa višim 
nivom primenjene tehnologije (propulzivne delatnosti), onda se ve� u srednjoro�nom 
periodu može o�ekivati bitnija kvalitativna promena doma�eg izvoza i njegov brzi rast. 
Bugarska, Rumunija i Hrvatska ostvaruju visoke prilive SDI, uglavnom usled 
pove�anog poverenja investora za ulaganje u ove zemlje i pove�anog poverenja 
potroša�a. Za Srbiju je posebno indikativno da je visok priliv investicija u ove tri zemlje 
bio je osnovni pokreta�ki faktor nastavka restrukturiranja i ekspanzije izvozno 
orijentisanih proizvodnih kapaciteta i unapre�enja finansijskog posredovanja. Izvoz, koji 
bi u ve�oj meri bio baziran na tehnološki intenzivnim proizvodima, drasti�no bi 
unapredio ekonomske perspektive zemlje zbog brzo-rastu�e globalne tražnje za ovim 
proizvodima, odnosno zbog velike dodatne vrednosti koja se ostvaruje njihovom 
prodajom. 
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Treba imati u vidu da tradicionalne konkurentske prednosti u tzv. klasi�nim 
uslugama (koje su uglavnom proisticale iz povoljnog geografskog položaja, prirodnih 
potencijala i kulturno-istorijskog nasle�a Srbije), nisu dovoljne u okruženju intenzivne 
konkurentske utakmice i veoma sofisticiranih zahteva savremenih korisnika. Na primer, 
uprkos izuzetno povoljnom geostrateškom položaju za razvoj drumskog saobra�aja, 
stru�njaci upozoravaju da bi Srbija lako mogla postati „slepo crevo“ Evrope, pogotovo 
posle završetka mosta izme�u Rumunije i Bugarske kod Vidina, koji �e doprineti 
intenziviranju saobra�aja preko koridora IV6. Odugovla�enje sa izgradnjom autoputa 
duž koridora X, komplikovane administrativne procedure na grani�nim prelazima, više 
cene goriva i putarine i sl., doprinose nižem nivou konkurentnosti, a to bi moglo dovesti 
do preusmeravanja saobra�ajnih tokova na štetu Srbije. 

Kada se govori o uslugama, strategijski cilj Srbije je da pove�a izvoz usluga sa 
2,94 milijarde USD u 2007. na 7,3 milijarde USD 2011. godine, uz o�ekivano pove�anje 
uvoza usluga sa 2,96 milijardi USD na 6,7 milijardi USD. Na taj na�in, deficit bilansa 
usluga u 2007. godini od 20 miliona USD, trebalo bi da se pretvori u suficit od 600 
miliona USD. Uz odgovaraju�u realizaciju planirane izvozne strategije robnog sektora, 
spoljnotrgovinski deficit bi se smanjio sa 21,5% na 15,3% BDP-a, a deficit teku�eg 
ra�una platnog bilansa sa 17,5% na 12,7%. Ovakve projekcije se zasnivaju na 
o�ekivanom prilivu SDI od 3 milijarde USD godišnje, prose�nom godišnjem rastu BDP 
od oko 6,8% i rastu u�eš�a investicija u osnovna sredstva sa 21,6% u 2007. na oko 25% 
u 2011. godini. Dakle, od uslužnog sektora Srbije se o�ekuje dinami�an rast u narednim 
godinama i doprinos usporavanju rasta, a zatim i smanjenju deficita bilansa robe i usluga 
(planirana je prose�na godišnja stopa rasta izvoza robe i usluga od 25% do 2011. 
godine). 

Dosadašnji rast i razvoj usluga u Srbiji (koje su bile zna�ajan generator 
ukupnog ekonomskog rasta u proteklim godinama tranzicije) bio je dominantno vo�en 
doma�om tražnjom, a u manjoj meri inostranom tražnjom. U budu�em periodu trebalo bi 
da se u�ini odlu�niji zaokret, tako da rastu�a tražnja na tržištu usluga EU ostvari 
dominantan uticaj na strukturna obeležja, kvalitet, produktivnost, dinamiku proizvodnje 
i druga obeležja srpske ponude i razvoja sektora usluga.  

Zna�ajno sredstvo borbe sa konkurencijom na svetskom tržištu predstavlja 
finansiranje izvoza, odnosno omogu�avanje doma�im izvoznicima da svoju robu 
prodaju stranim kupcima na kredit, jer naši izvoznici uglavnom moraju gotovinom da 
plate neophodne sirovine, a prodajom na kredit oni zamrzavaju svoj obrtni kapital. 
Rešenje je u kreditiranju izvoznika, što omogu�ava izvoznicima da ponude kreditne 
uslove kupcima, a da budu pla�eni odmah po isporuci robe. Kreditiranje izvoza je 
popularno u poslednje vreme zbog velikih talasanja u svetskoj trgovini i unapre�enja 
informacija o kreditnoj sposobnosti. 

 
 
 
 

                                                      
6 Mladenovi� D., Evropski koridor obilazi Srbiju, Biznis, Beograd, 2008., str. 16 
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Zaklju�ak 
 

Na osnovu svega navedenog, može se zaklju�iti da je srpski izvoz nedovoljan, 
još uvek na niskom nivou, sa nepovoljnom strukturom izvoznih proizvoda. Dakle, 
neopohodno je poboljšati i kvantitativni i kvalitativni aspekt izvoza.  

Govore�i konkretnije o srpskom izvozu, njegovom kretanju i perspektivama, 
treba pre svega ista�i njegovu nedovoljnost i lošu strukturu. Svi navedeni ekonomski 
problemi u kombijaciji sa politi�kim uticali su na to da naš izvoz postane periferna 
kategorija. Proizvodi iz Srbije su pre svega radno-intenzivni, a u samoj strukturi izvoza 
dominiraju sirovine i poluproizvodi, ta�nije one komponente �ije su cene na svetskom 
tržištu nestabile, sklone opadanju. Sa takvom strukturom izvoza, Srbija ne može da reši 
problem svog hroni�nog deficita, ali i sve druge probleme koji su u direktnoj vezi sa tim 
tendencijama. �injenica da naša zemlja obiluje odre�enim prirodnim bogatstvima, 
navela je kreatore ekonomske politike u prethodnim periodima (posle Drtugog svetskog 
rata pa na dalje), da koncipiraju izvoznu strategiju u skladu sa tim ube�enjem. Uz to 
treba ista�i i ideološke razloge (bili smo osniva� i aktivan �lan ’’Nesvrstanih’’) koji su 
opredeljivali i potencijalna tržišta. Dakle, odsustvo ekonomskih kriterijuma i dominacija 
politike je uticala da danas naš izvoz ne bude kategorija koja se može okarakterisati kao 
poluga razvoja. Preciznije govore�i, izvoz nije uspeo da obezbedi jedan od osnovnih 
makroekonmskih ciljeva - uravnotežen platni bilans. 

 Dakle, Srbiji je potrebna odgovaraju�a izvozna strategija u narednom periodu. 
Ona treba da bude koncipirana za jedna srednjoro�ni poeriod, i da uvaži sve relevantne 
�inioce koji uti�u na budu�nost naše zemlje. Tu pre svega mislim na njene geografske, 
politi�ke, društvne karakteristike, ali i na sve druge ekonomske specifi�nosti. �injenica 
da je Srbija u završnom periodu tranzicije, ali sa još uvek labavom makroekonomksom 
stabilnoš�u, je nešto što se mora uvek imati na umu. 

Mogu�nosti za pove�anje izvoza su brojne. Potrebno je nakon donošenja 
odgovaraju�e strategije na nivou države i obezbe�enja konsenzusa klju�nih aktera,  
zapo�eti i sve neophodne pripreme. Tu  mislim na tehnološko osavremenjavanje, 
izgradnju infrastrukture, stvaranje neophodnih institucija, ukla�ivanje zakonodavstva sa 
evropskim, brendiranje naših proizvoda i sli�no. Samo kroz tehnološki napredak je 
mogu�e pove�ati produktivnost, smanjiti troškove proizvodnje, pove�ati konkurtentnost, 
ostvariti devizni priliv. Na taj na�in se ja�a naša ekonomija, ali i me�unarodni položaj i 
ugled naše zemlje. Efekti jedne takve politike ne bi bili vidljivi odmah, ali kroz odre�eni 
protok godina, bi sigurno bili prisutni i vidljivi na svakom koraku.  

U narednom periodu Srbija mora nastaviti zapo�eti proces razvoja, ali i biti 
spremna da odgovori trenutnoj situaciji i novonastaloj svetskoj ekonoskoj krizi koja 
uveliko stiže i u našu zemlju.  
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TURISTIXKE ATRAKTIVNOSTI PLANINA TIMOXKOG 
REGIONA 

 
Apstrakt 

 
I pored izrazitih turisti�kih potencijala sadržani pre svega u zdravoj i 

nezaga�enoj životnoj sredini, mikroklimatskim karakteristikama, bogastvom 
biodiverziteta, i drugim specifi�nostima planinski turizam u Timo�kom regionu je 
nerazvijen. Sa 280 ležajeva u osnovnim smeštajnim kapacitetima, neznatnim ski-
stazama i neizgra�enoj turisti�koj i drugoj infrastrukturi planinski turizam u 
Timo�kom regionu zasad samo predstavlja prirodni potencijal koji tek treba 
razvijati. 

 
Klju�ne re�i: planine, planinski turizam, održiv razvoj, 
 
 

TOURSTIC ATTRACTIONES OF TIMOK REGION MOUNTAINS 
 

Abstract 
 

Apart from exceptional touristic potentials primary as a healthy and unspoiled 
eco system, micro-climatic characteristics, richness of bio-diversities and other 
specificities, mountain tourism in Timok region is undeveloped. 

With total of 280 beds in basic accommodation facilities, small number of ski 
tracks and underdeveloped touristic and other infrastructure, mountain tourism in 
Timok region at this moment can represents itself just as pure natural potential 
which have to be developed in the future. 
 

Key words: mountains, mountain tourism, sustainable development 
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Uvod 

Planine Timo�kog regiona su najrasprostraniji i najzna�ajniji geomorfolo�ki turisti�ki 
motiv. Za razvoj turizma na planinama Timo�ki region ima zna�ajne mogu�nosti, pri �emu 
treba imati u vidu da je to jedan od glavnih pravaca budu�ih kretanja doma�e i me�unarodne 
tražnje. Zna�aj planina za razvoj turizma regiona proisti�e iz velikog stepena kontinentalnosti i 
prili�ne ujedna�enosti  u nadmorskoj visini. 

Za potrebe razvoja turizma neophodno je detaljnije izdvajanje visinskih zona. U 
Timo�kom regionu dominiraju planine niske  i srednje visine. Za turisti�ki razvoj interesantan je 
planinski prostor nadmorske visine 1.000 do 1.500 m, koji zahvata delove Timo�kog regiona, u 
kojoj svojom visinom dominira  Stara planina �ija nadmorska visina prelazi 2.500 m. 

Planine Timo�kog regiona pripadaju grupi Karpatsko-balkanske, izgra�ene od 
kre�njaka, peš�ara, laporca i vulkanskih stena. Turisti�kom privla�noš�u me�u ovim planinama 
posebno se odlikuju Stara planina sa dva potencijalna centra zimskog turizma, jedan kod 
Kjnaževca, drugi kod Pirota, Miro� sa turisti�kom valorizacijom u okviru NP „�erdap“, Crni 
vrh, Stol, Dubašnica, Rtanj i Ozren. Turisti�ku vrednost ovih planina još više pove�ava njihova 
genetska i fizionomska raznolikost, razli�it stepen uspona planinske mase, specifi�nost i 
raznolikost biodiverziteta, karakteristike života domicilnog stanovništva i bogat spomeni�ki 
fond. Izdvojene planine karakterišu nadmorska visina, klima i vegetacija, reljef i vode, 
autotohno stanovništvo sa tradicionalnim na�inom privre�ivanja i kulturno-istorijski spomenici 
iz bliže i dalje prošlosti, odnosno svaka planina ima posebne pejzažne odlike. Dalje, pomenute 
orografske celine su bitno uticale na raspored i strukturu saobra�ajnica, kao osnovnog 
preduslova za razvoj turizma. (8, 54) 

Prema bogastvu turisti�kih motiva planine Timo�kog regiona možemo razvrstati na 
samostalne i komplementarne. Samostalne turisti�ke motive ima jedino Stara planina, dok 
ostale nabrojane planine imaju komplementarne turisti�ke motive, koje  zajedno, sa motivima u 
okruženju, mogu izgraditi integralni i kompleksan turisti�ki proizvod. 

 
 

1. Osnovni geomorfološki uslovi  

Prostor Isto�ne Srbije �ine dve ve�e predeone celine, na koje je, jasno, ukazao još pre 
100 god., Jovan Cviji�, a odnose se na karpatsku i balkansku Srbiju. 

Karpatska Srbija je severni deo isto�ne Srbije. Na severu dopire do Dunava, na 
zapadu do Velike i Južne Morave, na istoku, do Timoka i granice izme�u Srbije i Bugarske. 
Južnu granicu karpatske Srbije �ine linija Para�in-Rtanj-Tupižnica-Knjaževac.  U okviru ovog 
prostora, izdvajaju se nekoliko manjih predeonih celina koje su poznate po tradicionalnim 
nazivima. Stig i Brani�evo su na granici prema Velikom Pomoravlju. Za razliku od ovih, Zvižd, 
Homolje, �erdapski Klju�, Timo�ka krajina, Gornja Resava i Zaglavak u potpunosti pripadaju 
karpatskoj Srbiji. Razli�itih dimenzija, prirodnih i antropogenih oblika ove predeone celine 
doprinose raznovrsnost prostora pove�avaju�i mu turisti�ku privla�nost. One omogu�avaju 
komplementaran razvoj turizma što ima odraza na njihovu turisti�ku valorizaciju. (5, 17) 

Reljef karpatske Srbije postao je tektonskim nabiranjem stena za vreme alpske faze. 
Na osnovne tektonske oblike reljefa i današnju konfiguraciju terena uticale su spoljašnje sile, 
oblikuju�i reljef u �ijoj su geološkoj strukturi zastupljene stene razli�itih istorijsko-geoloških 
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peroida: škriljci, peš�ari, kre�njaci, laporac, gline, pesak, kao i magmatski izlivi koji su od 
posebnog zna�aja za pojavu termomineralnih izvora. (5, 19) 

Uz visoke planine karpatske Srbije, u Timo�kom regionu, kakve su Miro�, Deli 
Jovan, Mali krš, Stol, Crni vrh, Tupižnica, Ozren, Stara planina, u reljefu se, posebno, isti�u 
duga�ke klisuraste doline Dunava i Timoka. U kre�nja�kim površinama isti�u se više pe�ina, od 
kojih su napoznatije i odavno ure�ene za turisti�ke posete Lazareva, Vernjikica i Rajkova 
pe�ina, kao i niz drugih manje poznatih, a koje mogu biti od zna�aja za formiranje turisti�ke 
ponude. Šumska vegetacija relativno je dobro o�uvana na kre�nja�kim i vododrživim površima. 
Ona  je od posebnog zna�aja za održanje �isto�e vazduha i fiziološko stimulativno i sedativno 
dejstvo klime na ljudski organizam, kao i u o�uvanju rekreativno-estetskih vrednosti zna�ajne 
za razvoj turizma. Prostrane livade i pašnjaci su iznad šumskog pojasa, zna�ajne za proizvodnju 
ekološke zdrave hrane. 

U periodu velike vulkanske aktivnosti u isto�noj Srbiji, došlo je do magmatskih izliva, 
gde su pored andezita izliveni trahit i dacit i obilan piroklasi�an materijal. Ovi tektonski pokreti, 
sa vulkanskim oblicima, zahvatili su deo od Majdanpeka na severu, do Bu�ja na jugu, dužine od 
oko 80 km i širine 16-20 km., sa meridijanskim pravcem. Vulkanski oblici najviše su 
rasprostranjeniji u okolini Bora i Brestova�ke banje. Najpoznatija je Tilva njagra sa izrazitim 
oblikom vulkana. 

Pored toga, u reljefu karpatskog dela Timo�kog regiona, s desne strane Dunava, javlja 
se eolski reljef, posebno izme�u Kladova i Negotina, mada peš�ara ima i u Negotinskoj krajini i 
Klju�u. 

Balkanska Srbija, predstavlja južni deo, isto�ne Srbije. Timo�kom regionu pripada 
znatno manji deo, koji obuhvata južni deo od granice sa karpatima pravcem Rtnja-Tupižnice- 
Knjaževca, kojoj pripada Sokobanjska kotlina sa me�nim planinama Timo�kog regiona na 
jugu, Ozrenom, Devicom i Starom planinom. 

Geološki sastav terena u kome dominira veliko prostranstvo kre�njaka, uti�e na 
pojavu izvesnih objekata zna�ajnih za turizam. Tektonski pokreti uslovili su pojavu normalnih i 
termomineralnih izvora na rasednim linijama. Tako�e, njome su stvoreni posebni oblici 
mikroreljefa od kojih su zna�ajne re�ne doline koje predstavljaju osnovne pravce pružanja 
važnijih puteva i pruga. Pored toga, kre�nja�ki tereni sa pe�inama pogodni su za razvoj 
speleološkog turizma.  

 
 

2. Osnovne specifi�nosti planina  

U Timo�kom regionu, turisti�kom privla�noš�u isti�u se planine: Stara planina, 
Rtanj, Crni Vrh, Stol, Dubašnica,  Ozren  i Miro�. 

STARA PLANINA je park prirode-ekološki �ista sredina, jedna od 
najdragocenijih prirodno o�uvanih oblasti u Timo�kom regionu, pa i cele Srbije. Stara 
planina nalazi se u Isto�noj Srbiji, duž srpsko-bugarske istoka državnom granicom sa 
Bugarskom granice, pružaju�i se u dužini od oko100 km.Uokvirena je sa severa 
Zaje�arskom kotlinom, sa zapada dolinama Velikog i Trgoviškog Timoka, sa jugozapada 
i juga dolinom Nišave i sa.( 1, 68)   
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Slika 1. Park prirode Stara planina 

Stara planina prostire se na teritoriji opštine Knjaževac i Pirot, udaljena 70 km. od 
Niša i 50 km od Knjaževca i Pirota. Prostire se duž auto-puta Beograd-Niš-Istanbul, udaljena 
330 km od Beograda i 120 km od Sofije. 

Stara planina-podru�je Babin zub predstavlja prirodno bogastvo izvarednog zna�aja, 
koje je u Strategiji razvoja turizma Republike Srbije definisano kao prioritetna turisti�ka regija 
me�unarodnog i nacionalnog zna�aja pogodna za razvoj raznovrsnih vidova turizma: nordijsko 
skijanje i drugi zimski sportovi, letnji, rekreativni, lovni, ribolovni i seoski. Podru�je „Babin 
zub“ nazvano je po markantnom uzvišenju Babin zub, visine 1.758 mnv. Prostire se na 
severozapadnim padinama povijarca visokih planina Midžor (2.169mnv)�Babin Zub�Bolovan 
(1.434 mnv)�Brezova�ka �uka (1.282mnv) i na južnim padinama glavnog pograni�nog grebena 
Stare planine preme Bugarskoj u slivovima Strmne, Debesti�ke i Crnovrške reke, zahvataju�i 
površinu od 100,8 km². Na teritoriji Timo�kog regiona ovo podru�je obuhvata cele atare sela 
�uštica i Crni Vrh i delove atra sela Barta, Berilovac i Janja.(9, 25) 

Na nadmorskoj visini od 1.580 m, na prostoru Babinog Zuba, do sada je od turisti�kih 
kapaciteta izgra�en hotel sa 60 i planinarski dom sa 80 ležajeva. U neposrednoj blizini, na 
Markovoj livadi na 1.545 nvm.postoji tri ski lifta sa ure�enim stazama, kao i jedna skijaška 
infrastruktura. 
Izuzetnu prirodnu vrednost reljefa Stare planine �ine blagi oštri usponi, prirodne prostrane 
livade, re�ni useci i doline, kompleksi obrasli  �etinarskom šumom predstavljaju polazni osnov i 
oslonac razvoju raznih oblika turizma.(9, 26) 

Klimatsko podneblje je sa stanovišta razvoja zimskog turizma veoma povoljno. 
Snežni pokriva� na visini izme�u 1.100 i 1.900 m, (na lokalitetima koji po svojim 
geomorfološkim i klimatskim karakteristikama predstavljaju potencijalna smu�arska podru�ja), 
traje skoro pet meseci, što predstavlja realnu osnovu za razvoj i izgradnju skijaške infrastrukture 
za nordijsko skijanje, a pri podnožju postoje pogodne lokacije za izgradnju smeštajnih 
kapaciteta. 

Letnje rekreativne turisti�ke aktivnosti sadržane su u nizu prirodnih vrednosti, od 
kojih se posebno isti�u blage padine, kompleksi starih šuma, travnjaci, kanjoni, pe�ine, vešta�ke 
akumulacije, vodopadi, biodiverzitet i sli�no. Posebno, treba ista�i ve� postoje�u tradiciju u 
planinarenju i alpinizmu, iako ne postoji dobra osnova sadržana u postojanju ve�eg broja 
kvalitetnih planinarskih domova i usputnih bivaka. Pored toga, postoje prirodne predispozicije 
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za organizovanje ekstremnih sportova: paraglajdinga, bandži džamp, klajbing, mauntin bajk i 
sli�no, kao i kondicione pripreme sportista. 

Prirodne turisti�ke potencijale Stare planine �ine raznolika i bogata šumska staništa, sa 
bogatim i raznovrsnim biljnim i životinjskim svetom i brojnim �istim rekama i potocima bogati 
ribom, što stvara mogu�nosti za razvoj lovnog i ribolovnog (postoji 16 vrsta riba iz 6 familija) 
turizma. Lovni turizam ima velike mogu�nosti razvoja, ali to u velikoj meri nije iskoriš�eno, 
mada za sada nema dobre predispozicije za posetu stranih lovaca. Postoje�a lovna gazdinstva 
treba modernizovati, uz adekvatan menadžmentski pristup, (uz prethodno uskla�ivanje 
zakonodavstva sa evropskim) sa ciljem smanjenja administravnih procedura oko unošenja 
lovnog oružja, opreme i izvoza trofeja. Pri tome, mora se voditi ra�una o zaštiti divlja�i i 
aktivnostima kontrolisanog ulova. Od divlja�i prisutni su divlje svinje, ze�evi, srne, jeleni, lisice 
i druge pernate i toplokrvne životinje. Uz to, uzgoj i izvoz ribe, može se komplementarno 
razvijati sa turizmom, odnosno sportskim ribolovom. Tako�e, niski planinski predeli, imaju 
posebne estetske vrednosti, utemeljene na ekološki �iste i nezaga�ene  prostore, s obzirom da 
stvorenih vrednosti gotovo i da nema. 
Najzna�ajniji prirodni potencijal �ine morfološke osobine predela. Naime, oko 40 % površine 
obuhvataju visine od 1.100m do 2.000m, koje su pogodne za ure�enje terena namenjenih 
zimskom sportskom turizmu. Rasponi od 1.000m do 1.500m poseduju morfološke 
predispozicije za rekreaciju i izgradnju smeštajno-ugostiteljskih kapaciteta. Najniži planinski 
delovi visine 800 do1.200m omogu�avaju razvoj zdravstveno-rekreativnog turizma.(2, 69) 

Za razvoj turizma na Staroj planini, bitna je �injenica da se u neposrednom okruženju 
nalaze više vrednih kulturno-istorijskih spomenika iz raznih epoha, koji �ine komplementarne 
turisti�ke vrednosti i koje se mogu integrisati u kompleksan turisti�ki proizvod, i time  upotpune 
selektivnu turisti�ku ponudu. 

Karakteristike brdsko-planinskog podru�ja Stare planine sa selima �uštica, Balta 
Berilovac, Janja i Crni Vrh omogu�ava brži i svestraniji razvoj poljoprivredne proizvodnje, pre 
svega proizvodnju zdrave ekološke hrane domicilnog porekla. Etnosocijalni elementi, ovog 
kraja, �ine specifi�ni oblici i vrednosti, kao što su mnogobrojni salaši (pojate), dobro o�uvana 
etnografska obeležja, izražena u narodnim obi�ajima, folkoru, negovanju doma�e radinosti, 
posebno �ilimarstva, ru�nih radova i drugo. Istovremeno, to bi neposredno doprinelo 
mogu�nostima razvoja seoskog turizma i uklju�ivanje širog sloja stanovništva u brojne 
privredne delatnosti koje su kompatibilne sa turizmom (trgovina, zanatstvo, proizvodnja 
doma�e radinosti i sli�no), što bi neposredno doprinelo pove�anju prihoda seoskog 
stanovništva, i stimulativno delovalo na depopulaciju  i migracije stanovništva ovog podr�ja. 

Za razvoj ove planine, u veliki turisti�ki kompleks i centar, neophodno je po�eti sa 
realizacijom Prostornog plana kompleksa Babin Zub usvojenog 1982 god. Na ovom prostoru 
planira se izgradnja dva lokaliteta–„Golema reka“ sa oko 6.000 ležajeva i „Jabu�ko ravnište“ sa 
3.000 ležajeva, izgradnja staza za alpsko skijanje za 14.000 skijaša raznih kategorija, ži�ara u 
dužini od 40 km i staza od 100 km, zatim tereni  za male sportove i niz prate�ih objekata. Kao 
sastavni deo centra treba da bude i selo Crni Vrh, za koje je 1995 god, ura�en detaljni 
urbanisti�ki plan.(9, 27) 

U daljem razvoju Parka prirode Stare planine, neophodno je zakonski regulisati bilo 
koji oblik privre�ivanja, koji bi imao štetne posledice po životnu sredinu. Dozvoljene aktivnosti, 
moraju ispunjavati kriterujume dozvoljenog zaga�enja vode, vazduha, zemljišta, biocinozu i 
drugo. Postoje�e deponije, (naro�ito one u podnožju planine u urbanim sredinama) je 
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neophodno sanirati. Pored toga, odlaganje otpada iz seoskih doma�instva tako�e mora biti 
planski regulisano.(7, 149) 

Osnovni ciljevi zaštite i održivog razvoja su slede�i: 
- o�uvanje biodiverziteta prirodnih vrednosti; 
- ekološka valorizacija podru�ja, stepenovanje zaštite i zoniranje, 
- uspostavljanje istraživa�kih projekata u funkciji zaštite i razvoja; 
- pra�enje stanja-uspostavljanje informacionog sistema; 
- koriš�enje za potrebe obrazovanja, kulture, odmora, rekreacije; 
- uspostavljanje programa održivog razvoja turizma, koriš�enje šuma, 
- poljoprivrednog zemljišta, lovne i ribolovne faune, sporednih šumskih 
- proizvoda; 
- program za razvoj  sela; 
- ure�enje i opremanje podru�ja.(3, 307) 

Od naro�itog zna�aja je program razvoja turizma, rekreacije i odmora, koji spadaju u 
grupu programa koji su izuzetno atraktivni, ali i rizi�ni sa aspekta ekoloških ograni�enja i 
neophodnih finansijskih ulaganja. U tom smislu, neophodno je sagledati komparativnu razradu 
sa projekcijama mogu�ih uticaja na životnu sredinu. Veoma je bitno sagledati mogu�nost 
obnavljanja i funkcionalnog opremanja razli�itih postoje�ih potencijalnih smeštajnih kapaciteta 
i doma�instva za pružanje usluga u turizmu. 
Istovremeno, neophodno je sprovesti edukaciju domiciliranog stanovništva za potrebe turizma, 
pre svega, mlade populacije kao interesne grupe, koja je zainteresovana za ovaj vid razvoja u 
cilju opstanka na ovim prostorima. 

RTANJ. Planina Rtanj u Timo�kom regionu, posebno se izdvaja ne samo po svom 
geografskom položaju, jer predstavlja razvo�e izme�u sliva Morave i Timoka, ve� i po tome što 
zauzima impozantan položaj, i svojim prostranstvom, visinom i izvarednim pogledom dominira 
okolinom, tako da se vidi sa svih ve�ih planinskih visova Srbije. 

 
Slika 2. Planina Rtanj 

Pored toga, ispod podnožja planine sa severne i isto�ne strane, prolaze glavne 
saobra�ajnice, koje sem što Rtanj �ine pristupa�nim, povezuju dolinu Morave, preko 
�estobrodice i Sokobanje sa dolinom Timoka i krajnje isto�nim delovima Srbije. 
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Najviši vrh je Šiljak, 1560 m. o kome je Cviji� pisao: ona se „... mirno diže sa široke 
podloge, gola, gorostasna, završavaju�i se skoro pravilnom kupom Šiljak. Dižu�i se sa 
prelomoma, naprasno izolovan, Rtanj vlada okolinom i izgleda kao njen vo�a i znamenje“ 

Geološka gra�a odlikuje se prisustvom na severnoj strani donjokrednih kre�njaka, 
peš�are i modri škriljci koji se vertikalno obnavljaju, kre�njak donje krede nalazi se na južnoj 
strani, gde se prime�uje prisustvo konglomerata i donjokredni sedimenti. Na isto�noj strani, 
pored andezita, donjokrednih kre�njakai gosovskih slojeva sa žicama uglja, isti�e se pojava i 
kre�njaka. Pored navedenih, u geološkoj gra�i Rtnja javljaju se filiti i dolomiti. 

Podneblje planine Rtanj predstavlja donju granicu Karpatsko-pontijskog klimata, koji 
se odlikuje svežim letima sa srednjom godišnjem temperaturom od 10°C, dugim i hladnim 
zimama, prose�nom vlaznoš�u vazduha od 75%, prose�nom mese�nom obla�noš�u od 3,2 , 
koli�inom padavina 599 mm u podnožju i 1100 mm na vrhu i dužinom trajanja snežnog 
pokriva�a od 8,5 meseci. �estina vetra odlikuje pojavu dnevnih i no�nih vetrova, kao i vetrova 
razli�itih pravaca i dužine trajanja na visinama iznad 1000 m. 

CRNI VRH. Na krajnjem severu Ku�ajskih planina, nalazi se Crni Vrh, nadmorske 
visine od 1043 m., koji predstavlja deo razvo�a izme�u izvorišnih krakova i pritoka Timoka na 
istoku, Mlave na zapadu i Peka na severu.(5,19) 

 
Slika  1. Planina Crni Vrh 

Crni Vrh se odlikuje bogatim staništima šumske vegetacije i kompleksima šuma, 
poznate po najvrednijim i najkvalitetnijim sastojinama bukove šume ne samo u Srbiji ve� i u 
Evropi. Pored toga, odlikuje se raznovršnoš�u i bogastvom šumskih plodova, pre svega 
lekovitim biljem, jestivim gljivama i sli�no, kao i bogastvom lovne divlja�i pernatog i 
toplokrvnog porekla. 

Saobra�ajno je dobro povezan i lako pristupa�an iz Bora i Žagubice, jer ga preseca 
magistralni put Beograd- Požarevac-Žagubica- Bor. 

Podneblje Crnog Vrha odlikuje se prijatnom planinskom klimom sa stimulativnim i 
sedativnim svojstvima, naro�ito zna�ajna za terapijsko-rekreativno delovanje. Šumski predeli sa 
brojnim zelenilom, �ist vazduh, snežni pokriva� i blizina Bora, davno su odredili izletni�ku 
funkciju.(10, 19) 
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Crni Vrh sa relativno kratkom sezonom snežnog pokriva�a i debljinom snega od 30 
cm u trajanju od mesec dana, ne predstavlja pogodan turisti�ki prostor za ve�a ulaganja u 
zimske sportove. 

U bliskoj prošlosti imao je relativno dobro ura�enu kratku stazu sa jednim ski-liftom i 
uspinja�om i skromno ure�en planinarski dom sa 30 soba. 
Saobra�ajno pristupa�ana, planina Crni Vrh ima sve osobine komplementarne turisti�ke 
vrednosti, pre svega sa Borskim jezerom, posebno sa Brestova�kom banjom, �ime bi se 
obogatio sadržaj turisti�kog boravka, formiranje kompletnije ponude, bolje koriš�enje 
kapaciteta, produženje turisti�ke sezone i postizanje boljih ekonomskih efekata. 

Pored toga, pogodan je za razvoj stacionarnog, letnjeg i lovnog turizma. 
Na Crnom Vrhu je tokom devedesetih godina zapo�et hotel, tipa „Hajat“ koji još nije završen 
zbog nedostatka finasijskih sredstava i odsustva zainteresovanosti šire društvene zajednice za 
završetak ovog objekta. 

STOL. Planina Stol, Mali i Veliki krš �ine jedinstveni kre�nja�ki masiv na obodu 
Timo�ke erupivne zone. Svojim geomorfološkim specifi�nostima, prirodnim vrednostima, 
neponovljivim pejzažima, bogastvom speleoloških objekata, biodiverziteta i o�uvanom 
prirodom predstavljaju, još uvek neotkrivene, prostore za razvoj turizma (6,151) 

 
Slika  2. Planina Stol 

 

Stol se pruža u pravcu jugoistok-severozapad, izgra�en od debelih kre�nja�kih 
naslaga koji pripadaju poznatom sistemu navlaka u Isto�noj Srbiji, koji su u periodu krede 
predstavljale sprudove u toplom moru. Uz to, usled tektonskih procesa, Stol je rasedima 
izdvojen, te se može smatrati horst uzvišenjem, sa padom slojeva prema jugozapadu i do 40º, 
što predstavlja izazov za alpinisti�ka osvajanja,(10, 18) odnosno, pogodan je za razvoj 
planinarskog turizma. Pord toga, usled tektonskih pomeranja na prostoru Stola i dolinama Crne 
i Pore�ke reke, otkrivene su najstarije stene. 

Kre�nja�ki grebeni Stolskog krasa su suvi i bezbedni, bez hidrografskih objekata, sem 
u podnožju planina gde ima jakih vrela, od kojih je jedno kaptirano za potrebe vodosnabdevanja 
na Donjoj Beloj reci. 
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Stol je jedan od najlepših vidikovca u Timo�kom regionu, koji se nalazi 10 km. 
severoisto�no od Bora, pristupa�an iz pravca Krivelja i Bu�ja, odnosno Donje Bele reke i Luke. 

Složenost geomorfološke gra�e uslovilo je raznovrsnoš�u i bogastvom biljnog i 
životinjskog sveta. 

Ve�e površine nalaze se pod zeljastim ili drvenastim biljnim vrstama u kojima 
dominiraju bukove i hrastove šume, dok su grebeni kre�nja�kog masiva ve�inom goli, ili obrasli 
pašnjacima. Šibljem jorgovana, ruja jorgovana i drugih manjih termofilnih drvenastih masa, gde 
se posebno isti�e i predelu daje posebne pejzažno-ambijentalane atribute, grupe mezijske vrste 
jorgovana. Livade i pašnjaci nalaze se u dolinama reka i potoka, u podnožju planinskog lanca i 
na njihovim stranama i pobr�u, i predstavljaju zna�ajan faktor u spre�avanju erozije zemljišta. 

O�uvana priroda i pogodni ekološki faktori na planini Stol uslovljavaju da se na ovom 
prostoru zadrži i sa�uva ve�i broj reliktnih, edemi�nih i drugih retkih biljnih vrsta, veoma 
interesantnih i zna�ajnih za botani�ku nauku. 

Bogastvo biljnog sveta uslovilo je i bogastvo i raznovrsnost životinjskog sveta. Za 
razvoj turizma od zna�aja je i postojanje mogu�nosti lova na planinama u bližoj okolini u 
kojima postoji divlja� interesantna za ulov, kao što su srna, divlja svinja, zec i drugo. 

Prore�ene šume, livade i pašnjaci, daju poseban izgled Stolu, bližoj i daljoj okolini, 
posebno u prole�e kada sve ozeleni i u jesen kada je kitnjasto šaren, jer žbunovi ruja titraju na 
vetru plamenom bojom.(10,18) 

Na Stolu je 1953 god. izgra�en planinarski dom na nadmorskoj visini oko 860 m., koji 
raspolaže sa 40 ležajeva, od kojih su 20 u depadansima, a 1999 god. izgra�ena je planinska 
koliba sa 6 ležajeva. Planinarski dom radi tokom cele godine, i jedan je od najkomfornijih u 
zemlji, omiljeno sastajalište planinara i lovaca. 

Podneblje Stola sa blagom planinskom klimom, predstavlja idealno mesto za 
kondicione pripreme sportista. Postoji izgra�ena ski-staza dužine 50 m, sa ski-liftom koja ovom 
prostoru daje atribute zimskog turizma sa posebnim naglaskom, kao idealno mesto za školu, 
obuku skijaša po�etnika. 

Još 1936 god. na ovoj planini zapo�elo se sa alpinisti�kim aktivnostima, pa je danas 
Stol, afirmisani centar za obuku alpinista i planinara. 

Na strmim liticama kre�nja�kog masiva Stola ima 20 registrovanih i opisanih 
alpinisti�kih smerova, stepena težine I-VI° (po skali Me�unarodnr alpinisti�ke organizacije) i 
dužine 80-120 m. Ima i smerova za uspon, tzv. „slobodnih penja�a“ smer „ Gorska vila“, �iji 
stepen težine VIII-„ekstremno teško“ ( 6, 156) 

Na ovom prostoru postoji i mogu�nost razvoja seoskog turizma. U tom smislu, su 
mladi istraživa�i Srbije 1988 god. na podru�je planine Stola, Velikog i Malog krša u selima 
Gornjane, Bu�je i Luka istraživali mogu�nost seoskog razvoja turizma. U  pogledu smeštajnih 
kapaciteta utvr�en je potencijal 67 domova, sa 149 soba i 274 kreveta. Sa razvijenom 
infrastrukturom, (putevi, vodovod, telefoni, snabdevanje i drugo) pove�anjem standarda i 
opšteg nivoa kulture domicilnog stanovništva, stvoreni su osnovni uslovi za razvoj seoskog 
turizma. Potencijali razvoja seoskog turizma �ine sela i zaseoci, o�uvana nedirnuta priroda, 
blizina šuma, mir i ose�aj udaljenosti od urbane sredine, kao i širok spektar seoskih aktivnosti, 
ali i komplementarne mogu�nosti seoskog i planinskog turizma. 

Za razvoj seoskog turizma poseban zna�aj ima spoj starog i novog. Poseban zna�aj, 
ima staro, uobli�eno, u starim trošnim zgradama, izgledom stare srpske ku�e; gra�ene od drveta, 
nepe�ene cigle ili sabijenog blata sa krovovima od �eremida i unutrašnjom starinskom 
dekoracijom sa ognjištem, crepuljom, tronošcem i oka�enim posu�em na zidu, što predstavlja 
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velike etnografske vrednosti življenja i kulture domicilnog stanovništva. To daje ideju o 
izgradnji etno-naselja, sa svim karakteristikama napred navedenih zgrada. 
Ambijent starina, remete novi, urbani, detalji sa novim, višespratnim ku�ama, stajama i torova. 
Specifi�nost, je ta, što doma�instva, obi�no obitavaju u dedovskim i pradedovskim ku�ama, ili 
posebno izgra�enim zgradama, sa par prostorija. 

Prostor planine Stol i njegova okolina ima izuzetne prirodne i ekološke uslove za 
razvoj niz specifi�nih vrsta turizma, kao: planinarenje, alpinizam, speologija, izletni�ki, 
fotosafari, alspko i nordijsko skijanje, izletni�ki, sportski, lovni, škola u prirodi, eskurzivni, 
nau�no istraživa�ki rad, branje lekovitog bilja i šumskih plodova, seoski i druge vrste turizma. 

DUBAŠNICA.U isto�nom delu Ku�aja, nalazi se veoma interesantna predeona 
celina, planina Dubašnica sna nadmorskoj visini 850-1.045 m. To je kraška površ, površine 62 
km², smeštena izme�u kanjonske doline Lazareve reke na jugu, klisure Zlotske reke, na istoku, i 
partije strmih vodožderrrrivih stena na zapadu. (10,17) Najviši vrhovi su Stobaari (1.045) 
Mikulj (1.036). 

Saobra�ajno je pristupa�na asfaltnim putem iz pravca Borskog jezera. 
Geološki Dubašni�ka površ izgra�ena je od mezozojskih karbona debjine 1.200 m. Za 

nastanak površinskih oblika reljefa najve�i uticaj imale su krupnije strukture, rasedi i preseci 
pukotina. Uglavnom, najve�e rasprostrenje imaju masivni kre�njaci. 

 
Slika 5. Lova�ki dom na planini Dubašnica 

 
Pored brojnih vrta�a, kao jedan od osnovnih površinskih oblika kraškog reljefa, 

Dubašni�ka površ se odlikuje i dolinama reka ponornica, od kojih je najpoznatija ponornica 
Dubašnica, koja je duboko use�ena u sredini površi. U prole�e posle otapanja snega i jakih 
prole�nih kiša tok Dubašnice dostiže svojim tokom do Zlotske reke, leti usled visokih 
temperatura presuši i izgubi se u kre�nja�kim pukotinama i te�e podzemno. Pored nje, poznate 
ponornice su Vojala, Demizlok, Poljenska i Mikuljska reka, što predelu daje poseban i 
nesvakidašnji izgled, a njihove vode poniraju i pojavljuju se, kao kraška vrela u dolinama Zlota 
i Zlotske reke. 

Podru�je Dubašnice, zbog svojih geomorfoloških karakteristika je bogato 
raznovrsnim biljnim i životinjskim svetom. Tokom najnovijih istraživanja Dubašnice i kanjona 
Lazareve doline utvr�eno je 550 biljnih vrsta iz 61 flornog elementa. Me�u biljkama je 14 
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reliktnih i 13 edemi�nih, dok 41 ima samo deset šumskih i balkansko-alpsko rasprostranjenje. 
Isti�u se deset šumskih i žbunastih zajednica. Uz, to, istraživa�i su registrovali 224 vrsta gljiva i 
27 vrsta lekovitog bilja i drugo. 

Dubašnica je bogata gustom bukovom šumom, proplancima, travnim kompleksima i 
šumarcima. Posebno je pejzažno atraktivna u prole�e i leto kada oživi brojnim stadama ovaca i 
goveda, što stvara mogu�nosti za proizvodnju zdrave hrane, mleka, sira i mesa, sa 
prepoznatljivim znakom ekološkog porekla. Zimi je mirna, skoro beživotna sa dubokim 
snegom. 

Bez stalnih žitelja, saobra�aja, predstavlja oazu �istog vazduha, naro�ito leti sa svežim 
vazduhom, koji opija i �ini je retkim kutkom u kome �ovek zaboravlja na vreme i brige. 
Netaknuta i nezaga�ena zivotna sredina „ carstvo kao rubin crvenih i sjajnih jagoda, 
tamnocrvenih i barušastih malina, zlatnih lešnika, dostojanstvenih pe�uraka, kraj �ijim 
podzemljem žure penušave reke, grade�i hale, vodopade, jezera i �udesan pe�inski nakit“(4, 10) 

Ovo podru�je  je bogati lovni rezervat, stanište raznovrsne autotohne divlja�i, vuk 
predator, lisica, ris i divlje ma�ke, kao i jelen lopatar, mufloni, divokoze, srne, divlje svinje i 
drguge vrste, uklju�uju�i i pernatu divlja�. 

Dubašnica je interesantna i turisti�ki privla�na planina sa mogu�noš�u razvoja 
razli�itih vrsta turizma , po�ev od izletni�kog, rekreativnog, planinskog spelološkog, lovnog, 
branje lekovitog bilja, nau�no-istraživa�kog rada, kampovanja i drugo. Kuriozitetnoš�u pojave 
mogu se turisti�ki komplementarno razvijati sa Borskim jezerom, pe�inama, Zlotskom i 
Verinjikica. 

MIRO�. Planina Miro� je najve�a kraška površ, u okviru Nacionalnog parka �erdap, 
koja se pruža pravcem sever- jug, dužine oko 20 km. i pravca zapad-istok, širine oko 8 km., sa 
�ijeg masiva se uzdižu visovi Velikog (768 m) i Malog Štrpca (626 m). Turisti�ki potencijali 
planine Miro� su  valoralizovani, kao komplementaran motiv u sastavu turisti�kih vrednosti 
Nacionalnog parka �erdap. 

 
 

3. Mogu;nosti razvoja turizma 

Planine u Timo�kom regionu u savremenoj turisti�koj ponudi dobijaju sve više na 
zna�aju. One zapravo postaju sve više alternativa, ostalim vidovima turizma, jer mogu da 
zadovolje izletni�ko-rekreativne, sportsko-manifestacione, zdravstveno-le�ilišne, ekološke, 
lovne, turizam NP “�erdap“ na planini Miro� i druge aktivnosti tokom godine, a posebno u 
letnjem i zimskom periodu. 

Izletni�ko-rekreativne turisti�ke funkcije imaju planine Stol, Crni vrh, Ozren i Stara 
planina, jer se nalaze u blizini gradova Bor, Zaje�ar, Sokobanja i Knjaževac i sa istima su 
relativno dobro povezane, kao i kod stanovnika okolnih gradskih naselja, koji su ve� stekli 
navike Aleksinac, Niš, Požarevac, Smederevo, Beograd i drugi. Na njima se odvijaju 
poludnevni, dnevni i vikend turisti�ka kretanja, obi�no skoncentrisani na subotu, nedelju i za 
vreme državnih praznika. Zadržavanje posetioca je relativno kratko, ali je od posebnog zna�aja 
zbog odlaska gradskog stanovništva u prirodu. Visok nivo izletni�ko-rekreativne vrednosti, 
funkcionalnost prirodnih elemenata, ekološka i ambijentalna obeležja planina Timo�kog 
regiona �ine osnovne turisti�ke privla�nosti i motivacione vrednosti za održivi  razvoj ovog 
selektivnog turizma, koji je ve� stekao afirmaciju, kao što smo naveli u lokalnom i širem 
okruženju. 
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Sportsko-manifestacionim turisti�kim funkcijama odlikuju se planine Stara planina, 
Rtanj i Stol i Crni vrh. One omogu�avaju upražnjavanje zimskih i letnjih sportova, amatera i 
profesionalnih ekipa i pojedinaca. Za sportske manifestacije na ovim planinama postoje 
izgra�ene razli�ite takmi�arske staze, uspinja�e na Staroj planini i Crnom vrhu i Rtnju za 
zimske sportove, na Stolu za alpinisti�ki i ostale sportske manifestacije. Ovaj selektivni vid 
turizma, tek treba da do�e do izražaja i predstavlja ogromnu perpekstivu razvoja turizma u 
Timo�kom Regionu, tek izgradnjom i ure�enjem turisti�ke infrastrukture na Staroj planini i 
marketinškom promocijom potencijala planine Stol i Crni vrh. 

Zdravstveno-le�ilišna turisti�ka funkcija planina odnosi se samo na na one planine na 
kojima se nalaze termomineralni izvori i banje, ali i zbog posedovanja izvesnih klimatskih 
specifi�nosti, koji na ljudski organizam deluje stimulativno i sedativno u smislu odmora, 
oporavaka i balneo-klimatskog le�enja posredstvom prirodnih faktora. U Timo�kom regionu 
ovim specifi�nostima se odlikuje planina Ozren. 

Lovni turizam na planinama Timo�kog regiona je razvijen u svim delovima kako 
visijskim tako i u nizijskim. Polazne osnove intenzivnijeg razvoja, jednog od najprofitabilnijih 
selektivnih vidova turizma �ine raznoliki stanišni uslovi za egzistenciju lovno najinteresantijih 
vrsta divlja�i, raspoloživi fond, kao i mogu�nost strukturalnog i kvalitativnog unapre�enja. Za 
bolju turisti�ku ponudu, i pored postojanja, na primer na Dubašnici uslova za razvoj ovog vida 
turizma, neophodno je preduzeti niz organizacionih i tehni�kih aktivnosti u smislu poboljšanja 
uslova boravka i zaštitu životinjskog (lovnog) fonda i opremljenosti odgovaraju�ih lovišta sa 
kontrolisanim odstrelom divlja�i, vešta�kim razmnožavanjem i zimskom prehranom i 
organizovanom vodi�kom službom. 

Navedene grupe raznovrsnosti turisti�kih privla�nosti planinskog prostora Timo�kog 
regiona, predstavljaju osnovu za formiranje turisti�ke ponude. Proizvod planine ve�, danas ima 
zna�ajnu poziciju u turizmu Srbije. S druge strane, zimski odmor na skijalištima je jedan od 
proizvoda kojim su strani turoperatori po�eli da predstavljaju Srbiju u svojim katalozima. Da bi 
ovaj proizvod postao konkurentan u me�unarodnim okvirima Timo�ki region mora da sledi 
svetske tokove i trendove i da uz pomo� šire društvene zajednice i zainteresovanih lica, 
svetskom i doma�em tržištu ponudi atraktivne aražmane tokom  cele godine.Za letnje odmore, 
je bitno razviti dodatnu ponudu u smislu blagih aktivnosti za rekreaciju, kao elemente 
komplementarne ponude (planinarenje, brdsko peša�enje, aktivnosti u prirodi, biciklizam, 
trking,), uklju�uju�i pri tom, i sekundarne motive ponude u obliku gastronomije i uživanja te 
prirodne i kulturne atrakcije.Zimski odmori se baziraju na skijanje i aktivnostima na snegu, kao 
i na sekundarne motive zabava, gastronomija, no�ni život i sli�no. 

Ponudu ovog turisti�kog proizvoda treba ciljno fokusirati na primarna turisti�ka tržišta 
od kojih su najvažnija Srbija, Makedonija, Bugarska, Rumunija, Slovenija, Makedonija, Italija i 
strane diplomatije u Srbiji, te sekundarna, kao, BiH, Gr�ka, Ma�arska, Hrvatska i tercijalana 
V.Britanija, Nema�ka, Austrija, �eška To se posebno odnosi na prirodni park Stara planina, sa 
mnogobrojnim potencijalnim vidovima turizma (pored nabrojanih još ekološki, ekskurzivni, 
nau�no-istraživa�ki rad i sli�no) i na njoj u narednom periodu treba formirati turisti�ke centre, 
kojima se može uticati na unapre�enju turisti�ke ponude. 

Timo�ki region ima planine sa zaista velikim turisti�kim potencijalima i 
mnogobrojnih vidova selektivno struktuirane ponude. Pored ve� pomenutih vidova selektivnog 
turizma na planinama Timo�kog regiona, širi prostor regiona pruža velike mogu�nosti 
osmišljavanje i uklju�ivanje i ostalih brdsko-planinskih mesta u integralni proizvod u obliku 
dodatnih „unikatnih“ sadržaja turisti�kog boravka i nekih specijalnih vrsta turizma, kao 
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biciklizam, i paraplejding, nordijsko skijanje i sli�no. Pored toga, zajedni�ka promocija i 
saradnja sa  pružaocima raznih turisti�kih aktivnosti u okviru Timo�kog regiona, (banje, jezera), 
te razli�itom kombinacijom tih  aktivnosti, pa �ak i vrste odmora, na primer planine, banje, 
jezera, omogu�avaju koncipiranje integralne turisti�ke ponude. Zbog toga, je potrebno, na duži 
rok, uložiti zna�ajna finansijska sredstva u saobra�ajnu infrastrukturu, kompletnu 
rekonstrukciju, modernizaciju postoje�ih, ali i izgradnju novih smeštajnih objekata, odnosno 
celokupnu turisti�ku  infra i supra strukturu turisti�kih centaraa. 

Me�utim, jako je bitno kako  iskoriš�avati planinski prostor za potrebe turizma, a 
istovremeno ih sa�uvati za dugoro�ni, održivi razvoj turizma. Ovo je klju�na konstatacija oko 
pitanja razvoja planinskog turizma, jer zbog specifi�nosti i razu�enosti reljefa, planinska 
podru�ja predstavljaju najosetljivu prirodnu ravnotežu i podložne su najve�im ekološkim 
rizicima usled delovnja �oveka u prirodu. 

Turizam je danas masovna sociološka pojava i razvijena privredna aktivnost, 
višestruko infiltrirana u najlepše delove planina, pa se ne sme dozvoliti da se te vrednosti 
turizmom narušavaju, pre svega što su planine najve�e ekološke rezerve budu�nosti. (10, 128) 

 
 

 Zaklju�ak 

Geomorfološke vrednosti i atraktivnosti i njihov veliki i raznovrstan potencijal 
predstavljaju osnovu razvoja turizma. Geomorfološke karakteristike Timo�kog regiona odlikuju 
se raznovrsnoš�u oblika nastali pod uticajem tektonskih procesa, vulkanske erupcije mora, 
jezera i re�nih tokova. Na podru�ju se mogu izdvojiti nekoliko posebnih celina koji se 
me�usobno razlikuju po nadmorskoj visini, kvalitetu i strukturi zemljišta, ekološkim i prirodnim 
uslovima za razvoj turizma. Na prvom mestu su planine, pe�ine i prirodne retkosti zatim 
tektonske kotline ili potoline i re�ne doline. 

Po veli�ini Timo�ki region �ine srednje i niske planine, koje se prostiru na dve ve�e 
predeone celine karpatske i balkanske Srbije. Jedna od najviših planina karpatske Srbije u 
Timo�kom regionu, sa posebnom turisti�kom atraktivnoš�u je Stara planina, prostorno i 
funkcionalno samostalni turisti�ki resurs, koja nema afirmisane turisti�ke centre, sem nekoliko 
lokaliteta koji se odlikuju stihijnoš�u gradnje i visokim procentom improvizacije. Stol, Rtanj, 
Dubašnica, Ozren i Miro� predstavljaju komplementarne turisti�ke vrednosti, �ija prostrana i 
funkcionalna raznovrsnost nije bez zna�aja, ali slabo aktivirane u turisti�ke svrhe. Ovo je 
posledica nedostatka turisti�ke tradicije, nerazvijenost  planinskih regija, neadekvatna turisti�ka 
propaganda i nezadovoljavaju�a ponuda.  
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VISINA ODGOVORNOSTI PREVOZIOCA ZA SMRT I TELESNE 
POVREDE PUTNIKA 

 
Apstrakt 

 
Pitanje adekvatnosti obešte�enja putnika ili njegove rodbine, odnosno pitanje strožije 

ili blaže odgovornosti transportera, je jedno od važnijih pitanja iz oblasti saobra�ajnog 
prava. Govore�i o odgovornosti prevozioca za smrt i telesnu povredu putnika, govorimo 
o pravima putnika ili njegove rodbine na naknadu materijalne i nematerijalne štete. 
Izgubljen život i narušeno zdravlje su materijalno nenadoknadivi, ali ipak odgovornost 
prevozioca za smrt i telesne povrede putnika pruža pravnu zaštitu putnicima i time 
pokazuje svoj pravni smisao. Tendencija u saobra�ajnom pravu je ja�anje pravnog 
položaja putnika, kao ekonomski slabije strane iz ugovora o prevozu. Legislativa i sudska 
praksa ovaj proces sprovode u više pravaca: pove�anjem donjeg limita odgovornosti 
prevozioca za naknadu štete usled povrede, odnosno smrti putnika, pove�anjem broja 
pravnih poredaka prema kojima povr�eni putnik, odnosno naslednici poginulog putnika 
mogu da zahtevaju naknadu štete, ograni�avanjem slu�ajeva oslobo�anja, odnosno 
smanjenja odgovornosti prevozioca, pri �emu teret dokazivanja tih okolnosti je uvek na 
njegovoj strani, propisivanjem obaveze prevozioca da se osigura za slu�aj štetnog 
doga�aja na minimalne propisane iznose, normiranjem obaveze avansne isplate štete od 
strane prevozioca povre�enom putniku, odnosno naslednicima beneficijarima usmr�enog 
putnika ukoliko zahtev ne prelazi propisani iznos. Me�utim, ovaj proces ne bi smeo da ide 
u pravcu ugrožavanja ekonomske snage, pa i samog daljeg postojanja prevozioca. Ne 
treba izgubiti iz vida da se saobra�ajne organizacije i sami prevozioci razlikuju izme�u 
sebe i to po veli�ini, ekonomskoj snazi, tako da �e za pojedinog prevozioca isplata 
odnosne štete biti prevelik teret, dok za drugog �e taj iznos predstavljati bezna�ajan 
trošak. Zbog toga i postoji potreba da se na�e jedna ralna srazmera, koja bi mogla da 
zadovolji obe ugovorne strane.  

Mislimo da pravo SAD, koje ne propisuje gornji limit odgovornosti za štete koje 
pretrpi putnik u vazduhoplovnom saobra�aju, gde sudovi dosu�uju odštetne zahteve i u 
milionskim iznosima u nacionalnoj valuti, ne bi moglo da bude obrazac i primer za 
uniformno regulisanje ove materije u uporednom pravu. 

Saobra�ajno pravo Evropske unije je u korelaciji sa evropskim saobra�ajem i razvija 
se kao njegova nadgradnja. Saobra�ajno pravo Evropske unije sastavljeno je od pravnih 
normi i instituta koji sve viša uti�u na razvoj i funkcionisanje evropskog saobra�aja, 
odra�ivanje pravnih standarda radi pove�anja bezbednosti prevoza, ve�e zaštite putnika i 
njegovih prava, ja�anja slobodne konkurencije, ujedna�avanje propisa o odgovornosti 
prevozioca kod svih vidova saobra�aja i pravnu nadgradnju kombinovanog transporta 
koji je sve zastupljeniji u integrisanoj Evropi. Evropsko saobra�ajno pravo razvija�e se 
uporedo sa procesom harmonizacije, pa je realno o�ekivati postavljanje pitanja 
adekvatnosti brojnih me�unarodnih konvencija koje su sada na snazi i pitanje njihove 

ПРЕГЛЕДНИ ЧЛАНЦИ
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revizije. Zemlje koje nisu �lanice Evropske unije, ukoliko žele da obavljaju saobra�ajnu 
delatnost na evropskom tržištu, bi�e obavezne da poštuju evropsko saobra�ajno pravo. 
Oni �e morati da prihvate evropsko komunitarno saobra�ajno pravo iz prakti�nih razloga 
ili pod pritiskom ekonomske nužnosti koju name�e Evropska unija kao ekonomski ja�a 
strana. Samim tim, propisi o odgovornosti prevozioca za štetu zbog smrti i telesne 
povrede putnika moraju biti prilago�eni potrebama evropske saradnje i procesu 
harmonizacije sa evropskim saobra�ajnim pravom.  Ovaj proces usaglašavanja mora se 
odvijati brzo i to naro�ito zbog privla�nosti i prednosti statusa �lanstva u Evropskoj uniji. 
Imaju�i u vidu proces harmonizacije našeg zakonodavstva sa propisima Evropske unije, 
možemo o�ekivati i u oblasti saobra�ajnog prava, a naro�ito u oblasti odgovornosti 
prevozioca za smrt i telesne povrede putnika, "pooštravanje" doma�ih propisa. 

 
 
LEVEL OF RESPONSIBILITY OF THE TRANSPORTER FOR 

DEATH AND BODY INJURIES 
 

Abstract 
 

The question of adequacy in compensation of the passenger and his/her family 
that is the questions of more sever or more delicate responsibility of the transporter is one 
of the important questions in the area of transportation law. When we talk about the 
responsibility of the transporter for death and body injury of the passenger, we talk about 
the rights of the passengers or his/her relatives on the compensation of the tangible and 
non tangible damage. The lost life and damaged health are financially irrecoverable, but 
yet the responsibility of the transporter for death and body injuries of the passengers 
offers legal protection to the passengers and therefore shows its real meaning. The 
tendency in transportation law is strengthening the legal position of the passenger, as 
economically inferior side in transportation contract. The legislative and jurisprudence 
conduct this process in more directions: with the increase of the lower level of 
responsibility of the transporter for reimbursement due to the injury, or the death of the 
passenger, increase the number of legal frameworks according to those the injured 
passenger or the heirs of the perished passengers can claim the reimbursement, with the 
limitation of the cases of liberation or derogation of the transporter responsibility, where 
the burden of justification of those circumstances lies always on them, prescribing the 
obligation of the transporter to be insured for the cases of incidents on minimal defined 
amounts, standardization of the transporter’s obligation to insure on the minimal 
proscribed amounts for the case of harmful event, standardization of the obligatory 
advance fee for the damage caused by the transporter to the injured passenger, or to the 
heirs that benefit after death passenger unless the request overpasses proscribed amount. 

Nevertheless, this process should not go towards threatening economic strength 
and the existence of the transporter himself. 

We should bare in mind that transportation organizations and transporters 
themselves are different in size, economical strength, so for one transporter 
reimbursement of the damage would be very heavy burden, while for the other this 
amount would be meaningless cost. That is why the need exists to find realistic proportion 
that could satisfy both signatories. 
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We consider that the jurisprudence of USA, that does not proscribe the upper limit of the 
responsibility for the damages caused to the passenger in air transportation, where the 
courts adjudge indemnity claims in millions in national currency, should not be template 
and example for uniform regulation of this matter in comparative law. 

European Union transportation law correlates with European transportation 
and develops as its superstructure. Transportation law of European Union consists of 
legislative and institutes that impact more and more on the function and development of 
the European transportation, preparation of the legislative in order to increase the safety 
of the transportation, better protection of the passengers and their rights, strengthening of 
free market, standardization of the regulation considering the responsibility of the 
transporter in all kinds of transportation and legal superstructure of the combined 
transportation that is more and more present in the integrated Europe. European 
transportation law will be developed together with the harmonization process, so it is 
realistic to expect asking questions on the adequacy of numerous international 
conventions that are now standing as well as the questions of their revision. Countries 
that are not the members of European Union, if they want to perform transportation on 
European market would be obliged to obey European communitarian transportation law 
due to the practical reasons or under the pressing of economical necessity that impose 
European Union as economically stronger party. Therefore, legislative on the 
responsibility of the transporter for the damage due to the death or body injuries of the 
passengers must be adapted to the needs of European cooperation and harmonization 
process with European transportation law. This process of coherence with must be 
developed fast and especially due to the attractiveness and advantages of the membership 
status in European Union. Having in mind the harmonization process of our legislative 
with EU legislative, we could expect this as well in the area of transportation law, 
especially in the area of the responsibility of the transporter for death and body injuries of 
the passengers and “aggravation” of the domestic legislative. 

 
 

Uvod 
 

Pojam visine odgovornosti u saobra�ajnom pravu identi�an je institutu gra�anskog 
prava. U saobra�ajnom pravu visina naknade štete kod prevoza putnika je ograni�ena, i 
to do iznosa koji je predvi�en u odredbama saobra�ajnog prava.  

Odgovornost može da bude ograni�ena i to kao: stvarna, kada se odgovara sa 
odre�enim delom imovine ili li�na, kada se odgovara �itavom imovinom ali do unapred 
odre�ene visine. 

Neograni�ena odgovornost postoji kada dužnik odgovara li�no celokupnom svojom 
imovinom i to do punog iznosa štete.  

U svim transportnim granama je prihva�en sistem ograni�ene odgovornosti.  
Ograni�enje odgovornosti može da bude zakonsko i ugovorno. 
U savremenom saobra�ajnom pravu, koje se kre�e ka strožijim temeljima 

odgovornosti, uvo�enje sistema ograni�enja visine odgovornosti predstavlja 
kompenzaciju za navedeno pooštravanje, koja omogu�ava prevoziocu da predvidi i 
osigura poslovni rizik kojem se izlaže u poslovnom poduhvatu. 
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Na�elo ograni�enja odgovornosti, tj. odgovornost do unapred odre�enog 
maksimalnog iznosa ili vrednosti odre�ene stvari, nastao je u pomorskom pravu, odakle 
se proširuje na ostale grane saobra�aja, a danas se proširuje i na druga pravna podru�ja. 

U uslovima u kojima se prati sprovo�enje zakonske regulative, naro�ito poslednjih 
godina, pitanje visina naknada štete u slu�aju smrti, telesne povrede i ošte�enja zdravlja 
putnika, se retko postavlja. �ak i u slu�ajevima odgovornosti prevozioca za nastalu štetu 
zbog odlaganja, neizvršenja, zakašnjenja u prevozu, sudska praksa je vrlo oskudna u 
podnošenju zahteva za naknadu štete, odnosno donošenju odluka. 

Uzrok tome su �injenice da putnici nisu u dovoljnoj meri upoznati sa svojim pravima, 
kao i saznanje da je naknada štete u unutrašnjem saobra�aju tako mala, da se vrlo �esto 
postavlja pitanje da li ima svrhe uopšte pokretati postupak i gubiti vreme po sudovima za 
bezna�ajne iznose. �ak ni situacija u slu�aju naknade štete zbog smrti i povrede putnika 
nije zadovoljavaju�a. 

Glavno obrazloženje se temelji na podatku da su tarife u doma�em saobra�aju vrlo 
niske, i zbog toga nije mogu�e utvrditi ve�i iznos naknade štete. 

Obzirom da su tarife prevoza putnika u doma�em saobra�aju poslednjih godina 
znatno pove�ane i �ak su se približile cenama prevoza u nekim zapadnoevropskim 
zemljama za odre�ene strukture putnika, dato obrazloženje nema opravdanje. Bez obzira 
na sve okolnosti i teško�e sa kojima se doma�i prevozioci suo�avaju, posebno u ovom 
trenutku, neopravdan je takav odnos prema putniku u odnosu na naknadu štete. Limitiran 
iznos naknade štete vre�aju ljudsko dostojanstvo.  

Vredi li život �oveka do tih gotovo simboli�kih iznosa ili više? Ograni�enjem 
odgovornosti prevozioca za štetu koju pretrpi putnik tokom prevoza postižu se dva cilja. 
Putniku je tako zagarantovan vrlo strogi osnov odgovornosti prevozioca za štetu i 
osloba�a ga tereta dokazivanja krivice prevozioca. 

Prevoziocu je ograni�en obim obaveze naknade štete, pa je tako zašti�en od 
ekonomske propasti iz razloga naknade štete do koje je došlo tokom prevoza. 

Kao što je napred re�eno, iznos tog ograni�enja je razli�it u razli�itim granama 
saobra�aja.  
 
 

1. Visina odgovornosti vazdušnog prevozioca 
 

Visina odgovornosti vazdušnog prevozioca po me�unarodnim konvencijama 
U me�unarodnom vazdušnom saobra�aju šteta po putniku je ograni�ena na 125.000 

franaka (�lan 22. stav 1. Varšavske Konvencije). Varšavska konvencija sadrži odredbu kojom 
predvi�a da je svaka klauzula koja ima cilj da oslobodi vozioca odgovornosti ili da utvrdi nižu 
granicu odgovornosti od one utvr�ene u ovoj Konvenciji ništavna je i bez dejstva. 
Haški protokol neke �lanove Varšavske konvencije briše i zamenjuje drugim odredbama. Jedna 
od tih odredbi se odnosi na visinu odgovornosti transportera. 

�lanom 22. Varšavske konvencije odgovornost prevozioca je limitirana na iznos, 
kako smo ve� naveli, od 125.000,00 zlatnih francuskih franaka.  

S obzirom da je ovaj iznos vremenom postao neprimeren savremenim prilikama, 
Haškim protokolom od 1955. godine limit odgovornosti je pove�an, tako da kod prevoza 
putnika odgovornost prevozioca po svakom putniku, utvr�uje se na sumu od 250.000,00 zlatnih 
francuskih franaka. Me�utim, Haški protokol obavezuje samo one države koje su ga 
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ratifikovale, s obzirom da ekonomski položaj mnogih država nije im omogu�avao da prihvate 
pove�ani limit odgovornosti. Ali, ostavlja se mogu�nost da putnik utvrdi višu granicu 
odgovornosti na osnovu specijalnog sporazuma sa transporterom. 

Donošenje Montrealskog sporazuma prouzrokovalo je brojne probleme i to ne samo 
kod transportera ve� i u me�unarodnom vazduhoplovnom pravu, jer je svojom ograni�enom 
primenom nametnuo u praksi više režima odgovornosti. 

Zbog takvih problema trebalo je da odredbe Sporazuma imaju širu primenu, a ne 
samo na jedan regionalni deo me�unarodnog transporta. Na principima ovog Sporazuma u 
nekim zemljama naknada je pove�ana u odnosu na me�unarodni transport �ak i za iznos ve�i 
od 75.000 US$ što je slu�aj sa Italijom koja je utvrdila nadoknadu od 100.000 Specijalnih prava 
vu�enja1. Montrealska konvencija iz 1975. godine sadrži dvorežimski sistem odgovornosti 
prema kojem za smrt i telesne povrede putnika do iznosa 100.000 SDR, prevoznik odgovara na 
osnovu objektivne odgovornosti, dok za štete preko tog iznosa prevoznik odgovara 
neograni�eno na temelju pretpostavljene krivice2. 

Nezavisno od napora nacionalnih vlada, me�unarodna avio-udruženja sa svoje strane 
vode borbu za pove�anje limita odgovornosti predvi�enog Varšavskom konvencijom, odnosno 
Haškim protokolom, kao i za poboljšanje pravnog položaja ošte�enog putnika u 
me�unarodnom vazdušnom saobra�aju3. 
Napori na ovom polju traju ve� od Guatemala City Law Conference održane u martu 1971. 
godine, kada je predvi�eno pove�anje limita odgovornosti na 100.000,OO ameri�kih dolara, 
kao i Montrealske konferencije održane 1975. godine. 

Avio - kompanije koje obavljuju me�unarodni prevoz su 1975. godine zaklju�ile tzv. 
Montrealski sporazum donet na inicijativu ameri�kih avio - kompanija, po kojem je limit 
odgovornosti pove�an na 75.000, 00 ameri�kih dolara. Me�utim, Sporazum se odnosi samo na 
me�unarodne letove koji dodiruju ameri�ku teritoriju4. Na konferenciji održanoj u Vašingtonu 
1995. godine zaklju�en je tzv. UMBRELLA Intercarrier agreement on passenger liabilitu (IIA), 
prema kome se prvi put predvi�a da se nadoknada šteta može utvrditi i prema pravu domicila 
putnika5. 

Prvog februara 1996. godine u Majamiju pravna radna grupa me�unarodnog 
udruženja (International Air Transport Association), je odobrila nacrt ovog Sporazuma, da bi na 
sastanku održanom 3. aprila 1996. godine u Montrealu bio jednoglasno odobren pod nazivom 
Sporazum o merama inplementacije IATA me�uprevozni�kog sporazuma (The Agreement on 
Measures to Implement the IATA Intercarrier Agreement, skr. MIA).  

Ovaj dokument za razliku od svog predhodnika mnogo jasnije isti�e pravo putnika da 
zahteva utvr�ivanje i visinu nastale štete prema pravu domicila putnika, ukoliko je to za njega u 
konkretnom slu�aju povoljno. Pored toga limit odgovornosti vazdušnog prevozioca je pove�an 

                                                 
1 Leggi e Decreti Presidenziaii, II Presidenti Della Repubblica, Data a Roma addi 7 Iuglio, 1988. 
2 Ibidem, str. 342. 
3 Hini�-Pavi�, I., "Odgovornost vazdušnog prevozioca za smrt i povredu putnika", Pravni život, 

Beograd, br. 11/1998, str. 737. 
4 Nicolas Matesco Matte, "Treatise on air-aeronautical law", Institute and Center of Air and Space 

Law, Montreal, 1981, str. 476. 
5 Lorne S. Clarck, "The new IATA International Passenger Liability Regime", str. 2. (Seminar o 

odgovornosti Evropske Asocijacije vazduhoplovnog prava, Minhen, 12. maj 1997. godina) 
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na 100.000, 00 tzv. SDR, pri �emu avio - kompanija priznaje ošte�enja do pomenutog iznosa 
automatski bez ikakvog spora, kao i vrši avansno pla�anje štete po zahtevu putnika6. 

Prema podacima sa kojima raspolažemo do kraja 1997. godine sporazum IIA je 
ratifikovalo 87 vazdušnih transportera, a sporazum MIA 53.  Me�utim, pravila ovih sporazuma 
važe samo do 30. juna 1998. godine posle kog roka �e izme�u avio-kompanija, potpisnika 
opet važiti odredbe Varšavske konvencije, odnosno Haškog protokola 7. 

Veliki broj srednjih i malih avio-kompanija nisu pristupile ovim sporazumima, iz 
razloga što nisu mogle da ispune uslove koje se odnose na odgovornost avio-prevozioca.  

Evropska Unija je donela uputstvo koje je stupilo na snagu 17. oktobra 1998. godine, i 
primenjuju se na sve vazdušnog prevozioce koji imaju registrovano sedište na teritoriji njenih 
�lanica. 
Uputstvo predvi�a, izme�u ostalog: 

a) neograni�enu odgovornost vazdušnog prevozioca za slu�aj smrti, povrede putnika 
prilikom ukrcaja, iskrcaja ili prevoza vazduhoplovom 

b) da svaki vazdušni prevozilac bude osiguran na iznos koji ne može biti niži od 
100.000,00 SDR 

c) da za svaku štetu �ija visina ne prelazi osigurani iznos, vazdušni prevozilac ne�e 
pokretati sudski postupak radi utvr�ivanja postojanja okolnosti propisane �lanom 20. stav 1. 
Varšavske konvencije (koja se odnosi na mogu�nost osloba�anja vazdušnog prevozioca 
ukoliko dokaže da je preduzeo sve potrebne mere kojima se takvo ošte�enje putnika moglo 
izbe�e ili da je bilo nenogu�e da preduzmu takve mere), ali zadržava pravo da pred sudom 
zahteva osloba�anje od odgovornosti ukoliko dokaže da je štetni slu�aj prouzrokovan 
putnikovim ponašanjem ili njegovom nepažnjom 

d) da se najkasnije u roku od 15 dana od dana udesa, odnosno ošte�enja putnika a 
nakon utvr�enja identiteta osobe koja ima pravo na kompenzaciju izvrši avansno pla�anje štete 
u srazmeri sa pretrpljenom štetom, pri �emu ispla�eni iznos ne može biti niži od 15.000,00 SDR 
po putniku za slu�aj smrti8. 

Nakon usvajanja Montrealske konvencije iz 1975. godine za vazdušni prevoz 
nastavile su se rasprave o tome da li je opravdano uvo�enje objektivne odgovornosti i u 
pomorskom prevozu putnika, pri �emu se naglašavala razlika izme�u te dve vrste saobra�aja. 

Isticalo se da nije opravdano da osnov odgovornosti bude isti i za prevoz vazdušnim, i 
za prevoz pomorskim saobra�ajem, jer u prvom slu�aju imamo situaciju da se putnik mora 
pridržavati uputstava prevoznika i za vreme poletanja, sletanja i ve�im delom puta mora biti 
vezan, dok kod prevoza morem putnik ima položaj gosta u hotelu, a hoteli ne odgovaraju za 
smrt i telesne povrede putnika po osnovu objektivne odgovornosti. 

- Visina odgovornosti vazdušnog prevozioca u našem i uporednom pravu 
Vlada je, Odlukom o nov�anom iznosu do kojih ograni�ava odgovornost prevozioca u 

vazduhoplovnoj plovidbi propisala najviši iznos naknade koju vazdušni prevozilac pla�a za 
štetu nastalu usled smrti, ošte�enja zdravlja ili povrede putnika, koji iznosi 106.700,00 
ameri�kih dolara po putnika u dinarskoj protivvrednosti. Doma�i sudovi prilikom dosu�ivanja 

                                                 
6 SDR – Special Drawing Rights (specijalno pravao vu�enja), što prera�unato u ameri�ke dolare 

iznosi oko 120.000,00, odnosno 100.000,00 ECU (evropska obra�unska jedinica). 
7 George N. Tompkins, "The Dawn of Unlimited Liability – What will the Day Bring", (Seminar o 

odgovornosti Evropske Asocijacije vazduhoplovnog prava, Minhen, 12. maj 1998. godine). 
8 Zaklju�ci sa Special IATA Passenger Services Conference, Ženeva, 7. jul 1998. godine. 
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odštetnog zahteva stoje na stanovištu da ošte�eni putnik ima pravo na naknadu i materijalne i 
moralne štete. 
Uporedno pravnim pregledom postoje�e zakonske regulative odgovornosti prevozioca u 
svetu za naknadu štete koju putnik pretrpi, nailazimo na države koje nemaju zakonske tekstove 
o ograni�enoj odgovornosti prevozioca u unutrašnjem prevozu, tako da primenjuju odredbe 
opšteg prava (Australija, Indija, Kuba, Panama, Peru, itd.). 

Za razliku od nabrojanih nacionalnih prava, pojedine federalne države SAD-a 
zabranjuju propisivanje bilo kakvih limita odgovornosti prevozioca, dok u drugim limit je ipak 
propisan, ali u znatno višem iznosu nego što je slu�aj u Varšavskoj konvenciji. 

U vazduhoplovnom pravu postoje velike razlike u pogledu odre�ivanja limita 
prevozio�eve odgovornosti, što �emo i videti u navodima koji slede. Ve�ina evropskih prava 
(Velika Britanija, Belgija, Luksemburg, Italija, Gr�ka, Švajcarska) su u svojim 
zakonodavstvima po pitanju vazduhoplovnog prava prihvatila rešenja iz Varšavske konvencije9. 
To zna�i da se odgovornost vazdušnog prevozioca za pri�injenu štetu u unutrašnjem transportu, 
tako�e limitira, pri �emu se nov�ani iznos iz Konvencije ekvivalentno izražava u doma�oj 
valuti. 

Druga grupa zemalja (skandinavske zemlje, zemlje Latinske Amerike, poznata pod 
zajedni�kim nazivom "grupa specijalnih zakona") tako�e predvi�aju ograni�enu odgovornost 
preozioca prema putnicima u unutrašnjem transportu, ali u pogledu odre�ivanja limita postupaju 
druga�ije od Varšavske konvencije. 
Tako, propisi skandinavskih zemalja propisuju znatno niže naknade prema putnicima u 
unutrašnjem transportu, nego u odnosu prema putnicima u me�unarodnom prevozu. 

Specifi�nost pojedinih južnoameri�kih država (Meksiko, Venecuela, Honduras itd.) je 
u tome što odre�uju razli�ite iznose naknade za razli�ite oblike štete, koje potencijalno mogu 
zadesiti putnika. 

Na osnovu napred navedenog, možemo zaklju�iti da praksa može da nam ponudi 
razne situacije, kao npr. da dva putnika iz istog aviona, od kojih jedan putuje u unutrašnjem, a 
drugi u me�unarodnom saobra�aju (u zavisnosti od mesta ukrcaja i mesta iskrcaja) imaju 
razli�ita prava u slu�aju nastanka štete prema prevoziocu.  

Izlaz iz ovakve situacije vidimo u prihvatanju limita koji propisuje Haški protokol i u 
unutrašnjem vazdušnom prevozu, �ime bi dobili izjedna�avanje pravnog položaja putnika 
me�unarodnog i unutrašnjeg prevoza.  

Dugo je vremena proteklo otkako su kompanije po�ele da upozoravaju da su limiti 
odgovornosti nerealno niski, a da same vlade nisu mogle posti�i dogovor o izmeni i dopuni 
merodavnih me�unarodnih propisa10. 

Dodatna sigurnost putnika u izvesnosti ostvarenja svojeg prava na naknadu štete u 
punom iznosu stvarno pretrpljene štete jeste obavezna primena prema mestu njegovog 
prebivališta (pravo domicila putnika) . 

Primena ovakvog pooštrenog režima odgovornosti uslovljena je pristupanjem 
zainteresovanih avio-prevoznika Ugovoru me�unarodnih avio-prevoznika o odgovornosti 
prema putnicima, i naknadno donetim dokumentima kao i njihovoj kasnijoj ratifikaciji11. 
                                                 
9 Trajkovi�, dr M., "Me�unarodno vazduhoplovno pravo", Beograd, 1999, str. 448. 
10 Aviation Insuarence Report, November 1995, issue na 142. 
11 Sporazum o merama za primenu Ugovora me�unarodnih avio-prevoznika o odgovornosti prema 

putnicima (Agreement on Measures to Implementation the IATA Intercarrier Agreement-MIA) i 
Uslovi za primenu Ugovora me�unarodnih avio-prevoznika o odgovornosti koje treba da budu 
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Sa druge strane, avio-prevozioci koji još nisu odlu�ili da svoju delatnost podvrgnu 
ve�oj odgovornosti od one koju su nosili do sada, neminovno �e na tržištu dobijati 
karakteristiku kompanija koje �e putnicima u slu�aju nezgode ispla�ivati simboli�ne naknade, a 
�esto i svoju odgovornost isklju�ivati.  

Zato je logi�no o�ekivati da �e se putnici kad je to mogu�e odlu�ivati da putuju avio-
kompanijama koje �e u slu�aju nezgode odštetne zahteve priznavati, brzo ispla�ivati i njihovu 
visinu, ukoliko je ona opravdana, ne�e umanjivati. Za osigurava�e i reosigurava�e što �e zna�iti 
novi izazov, jer je logi�no o�ekivati da �e svi avio-prevoznici želeti da se osiguraju od velikih 
gubitaka u slu�aju nezgoda. 

Na predlog Komisije i mišljenja Ekonomskog i socijalnog komiteta EU, Savet EU je 
24. februara 1997. godine usvojio Uredbu o odgovornosti avio-prevoznika u slu�aju nezgode 
kojom je tako�e predvi�ena neograni�ena odgovornost avio-prevoznika za štete zbog smrti, 
ranjavanja ili drugih telesnih povreda12. 

Svaki avio-prevoznik koji poti�e iz EU ima obavezu da svoju odgovornost osigura od 
SDR 100.000 (ekvivalent u ECU) i do tog iznosa nema pravo da ograni�i ili isklju�i svoju 
odgovornost dokazivanjem da su on i njegovi službenici preuzeli sve neophodne mere da bi 
spre�ili nastanak štete ili da je bilo nemogu�e da se preduzmu takve mere13. 

Kao dodatna mera u prilog bržem obešte�enju putnika prema Uredbi je predvi�ena i 
obaveza prevozioca da u slu�aju smrti putnika unapred isplati iznos od SDR 15000 
(protivvrednost u ECU), pri �emu ovo ne�e imati zna�aj priznanja odgovornosti. 

Uredbom je predvi�ena i obaveza da se putnici sa prethodno pomenutim pravilima 
upoznaju pri kupovini karte. 
 
 

2. Visina odgovornosti brodara po mequnarodnim 
konvencijama 

 
Pitanje visine iznosa ograni�enja odgovornosti za smrt i povrede putnika, bilo je jedno 

od najspornijih pitanja, tako da su polemike vo�ene i u toku same konferencije i uz veliki napor, 
na kraju se postigla saglasnost. 

Jedan deo država zalagao se za visoke iznose ograni�enja odgovornosti isti�u�i pri 
tome da Protokol iz 1990. godine nije stupio na snagu jer ga države nisu ratifikovale zbog 
preniskih iznosa ograni�enja odgovornosti.  

Isticano je da se radi toga u okviru Evropske zajednice radi na nacrtu regionalne 
konvencije sa višim iznosima ograni�enja, i da je Montrealska konvencija iz 1990. godine za 
smrt i povrede putnika u vazdušnom prevozu prihvatala neograni�enu odgovornost.  

Predlagani su visoki iznosi ograni�enja odgovornosti da bi se spre�ilo utvr�ivanje 
iznosa ograni�enja regionalnim konvencijama ili nacionalnim pravom, što bi onemogu�ilo 
unifikaciju prava na me�unarodnoj sceni. Za opšte ograni�enje predloženo je 500.000 SDR do 
neograni�ene odgovornosti, a za objektivnu odgovornost iznos od 350.000 SDR. 

                                                                                                                         
unete u Opšte uslove prevoza putnika i Tarife (Provisions Implementing the IATA Intercarrier 
Agreement to be Included in Conditions of Carriage and Tariffs-IPA). 

12 �lan 1. stav a. Uredbe o odgovornosti avio prevoznika u slu�aju nezgode Uredbe; Trajkovi�, dr 
M., "Izazovi i protivure�nosti Evropskog vazduhoplovnog prava", Zbornik radova za II kongres 
saobra�aja, "Dugoro�ni razvoj saobra�aja Jugoslavije", Beograd, 1999, str. 21. 

13 �lan 1. stav b. Uredbe o odgovornosti avio prevoznika u slu�aju nezgode 
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Pomorska industrija ICS, ICCL, IUMI i veliki broj državnih delegacija je 
isticao, naprotiv, da raniji Protokol iz 1990. godine nije stupio na snagu jer su iznosi 
ograni�enja bili previsoki pa s toga nije privukao potreban broj ratifikacija. 

Predlagano je umereno povišenje iznosa ograni�enja odgovornosti, i toza 
objektivnu odgovornost od 100.000 SDR do 200.000 SDR, a za opšte ograni�enje 
od 250.000 SDR do 400.000 SDR. 

Nakon izraženih suprotnih mišljenja, ipak je napravljen jedan 
kompromisan predlog rešenja koji je sadržao slede�e iznose ograni�enja 
odgovornosti, obaveznog osiguranja i direktne tužbe prema osigurava�u14. 

- iznos od 250.000 SDR po putniku i doga�aju za ograni�enje objektivne 
odgovornosti prevoznika za štetu zbog smrti i povrede putnika, koja je posledica 
pomorske nezgode, za obavezno osiguranje te odgovornosti i za direktnu tužbu 
prema osigurava�u, 

- iznos od 400.000 SDR po putniku i doga�aju za ograni�enje 
odgovornosti preko 250.000 SDR za štetu zbog smrti i povrede putnika koja je 
posledica pomorske nezgode za koju prevoznik odgovara na osnovu 
predpostavljene krivice, pa za ograni�enje odgovornosti prevoznika koja ne 
proizilazi iz pomorske nezgode i koja se zasniva na krivici prevoznika, koju mora 
dokazati tužilac,  

-"opt – out close" kojom se omogu�ava prihvatanje Protokola iz 2002. 
godine i onim državama u �ijem su nacionalnom zakonodavstvu ve� predvi�eni 
viši iznosi ograni�enja odnosno neograni�enja odgovornosti (Japan) ili se viši 
iznosi ograni�enja odgovornosti traže, 

- dopuštenost odbrane osigurava�a kod direktne tužbe, zbog willful 
misconduct osiguranika. 

Predloženi iznosi ograni�enja odgovornosti nisu zadovoljili zahteve 
znatnog broja država, tako da je ostavljena mogu�nost odre�ivanja visine 
ograni�enja odgovornosti nacionalnim pravom u iznosima ve�im od onih 
predvi�enih Protokolom iz 2002. godine pa �ak i neograni�ena odgovornost, ali uz 
preporuku da se države uzdrže od takvih rešenja da se ne bi umanjila sveukuopna 
aktivnost unifikacije na ovom polju. 
Na kraju je ovaj kompromisan predlog prihva�en od strane onih država koje su 
tražile puno više iznose ograni�enja odgovornosti, i od strane ostalih država koje 
su se zalagale za umerenije iznose ograni�enja odgovornosti. 

Za razliku od Atinske konvencije iz 1974. godine, u kojoj je iznos 
ograni�enja odgovornosti bio utvr�en po putniku i putovanju, iznos ograni�enja 
odgovornosti iz 2002. godine utvr�en je po putniku i doga�aju, što zna�i još ve�e 
povišenje odgovornosti prevoznika po konvenciji iz 2002. jer u slu�aju više štetnih 
doga�aja tokom jednog putovanja ograni�enje odgovornosti se primenjuje na svaki 
doga�aj posebno, a ne kao ranije na celo putovanje. 

 
 
 
 

                                                 
14 LEG/CONF:13/CW/WP/10. 
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3. Visina odgovornosti brodara u našem i 
uporednom pravu 

 
Odgovornost brodara u slu�aju smrti ili telesne povrede putnika, ograni�ava se u svim 

slu�ajevima, na iznos od 20.000 ameri�kih dolara u dinarskoj protivvrednosti po kursu na dan 
zaklju�enja ugovora po putniku i putovanju15. 

Na�elo ograni�enja odgovornosti u pomorskom pravu i pravu unutrašnje plovidbe 
pokazuje svu složenost ovog instituta koja se jednim delom pokazuje u okviru prevoznog posla 
i drugim delom u okviru svake brodareve odgovornosti.  

Opšte ograni�enje odgovornosti brodara predstavlja tipi�an institut pomorskog prava, 
�ije poreklo treba tražiti u brodarskom plovidbenom poduhvatu kao imovinskoj celini koju 
predstavlja pojedini brod i kojom za svoje obaveze odgovara brodovlasnik odnosno brodar. 
Odatle su nastala tri osnovna sistema ograni�enja brodareve odgovonosti: 

- mediteranski sistem ili sistem abandona, 
- nema�ki sistem ili sistem egzekucije, 
- engleski sistem ili sistem ograni�enja li�ne odgovornosti. 
Mediteranski sistem ili sistem abandona, po kome zakon daje mogu�nost 

brodovlasniku kao brodaru da za obaveze koje su za njega nastale iz dela zapovednika i �lanova 
posade, ograni�i svoju odgovornost na na�in što �e izvršiti prepuštanje (abandoniranje) 
pomorske imovine u korist povreioca radi namirenja. 

Nema�ki sistem ili sistem egzekucije po kome je ve� u zakonu odre�eno da poverioci 
iz pomorskog poslovanja mogu sprovoditi izvršenje samo na pomorskoj imovini koja je ujedno 
i jemstvo. 

Engleski sistem ili sistem ograni�enja li�ne odgovornosti po kojem za razliku od 
prednja dva sistema, brodovlasnik odgovara svojom li�nom imovinom do unapred odre�enog 
iznosa, zavisno od vrste tražbine po registarskoj tonaži broda u vezi sa kojim je tražbina nastala. 

 
 

4. Visina odgovornosti železni�kog prevozioca po 
mequnarodnim konvencijama 

 
Naknade štete predvi�ene u Dodatku A uz Konvenciju o me�unarodnim prevozima 

železnicama (COTIF) od 09. 05. 1980. godine, t.j., u Jednoobraznim pravilima o Ugovoru o 
me�unarodno železni�kom prevozu putnika i prtljaga, u �lanu 27 ta�ka 2 i �lanu 28 pod b, 
moraju se platiti u novcu. 

Me�utim, ako unutrašnje pravo dozvoljava davanje rente, ona se može dodeliti kada 
o�te�eni putnik ili imaoci prava to zahtevaju. 

Visina naknade štete koja se pla�a prema napred navedenoj ta�ki u JP/CIV, odre�uje 
se unutrašnjim pravom. 

Me�utim, kod primene Jednoobraznih pravila, najve�i iznos koji se ima platiti u novcu 
ili u godišnjoj renti koja odgovara tom iznosu novca, po svakom putniku, utvr�uje se na 70.000 
obra�unskih jedinica, u slu�aju da unutrašnje pravo predvi�a ograni�enje u manjem iznosu. 

 
 
 

                                                 
15 �lan 665. Zakon o pomorskoj i unutrašnjoj plovidbi. 
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5. Visina odgovornosti železni�kog prevozioca u našem 
i uporednom pravu 

 
U Zakonu o ugovorima o prevozu u železni�kom saobra�aju je predvi�ena 

maksimalna granica odgovornosti prevozioca za smrt putniku u iznosu od 156.400 nema�kih 
maraka u dinarskoj prootivvrednosti po važe�em kursu na dan isplate16, a za štete nastale zbog 
telesne povrede i ošte�enje zdravlja putnika prevozilac odgovara do 156.200 nema�kih maraka 
u dinarskoj prootivvrednosti po važe�em kursu na dan isplate17. 

- Visina odgovornosti drumskog prevozioca po me�unarodnim konvencijama 
�lan 13. Konvencije CVR predvi�a da ukupan iznos naknade koju je prevoznik dužan 

da isplati u vezi sa štetnim doga�ajem ne može biti ve�i od 250.000 franaka za jednog 
ošte�enika. Ali svaka država ugovornica može odrediti višu granicu, ili uopšte ne odrediti 
granicu.  

Ukoliko se glavno poslovno mesto prevoznika nalazi u toj državi ili u državi koja nije 
strana ugovornica, a �ije zakonodavstvo predvi�a višu granicu ili pak ne odre�uje granicu, 
prilikom odre�ivanja ukupnog iznosa, primenjuje se zakonodavstvo te države. 

Ograni�ena visina naknade primenjuje se na sva potraživanja u vezi sa smr�u ili 
povredama ili svakim drugim ošte�enjem fizi�kog ili psihi�kog zdravlja putnika.  

Ukoliko ima više potražilaca i ukoliko je ukupna visina njihovog potraživanja ve�a od 
utvr�enog maksimuma, potraživanja �e se srazmerno smanjivati. 

 
 

6. Visina odgovornosti drumskog prevozioca u našem 
i uporednom pravu 

 
U drumskom doma�em saobra�aju visina naknade štete za slu�aj smrti putnika 

ne može pre�i iznos od 61.000 DM u dinarskoj protivrednosti po važe�em kursu na dan 
isplate, a za štetu zbog telesne povrede i ošte�enja zdravlja putnika, visina naknade do 
koje prevozilac odgovara iznosi 182.600 DM u dinarskoj protivrednosti po važe�em 
kursu na dan isplate18. U železni�kom doma�em saobra�aju visina naknade štete za 
slu�aj smrti putnika ograni�ena na iznos od 52.400 nema�kih maraka u dinarskoj 
protivvrednosti po važe�em kursu na sam dan uplate19, a za štetu zbog telesne povrede i 
ošte�enja zdravlja putnika, visina naknade do koje prevozilac odgovara je 156.200 
nema�kih maraka u dinarskoj protivvrednosti po važe�em kursu na dan uplate20. 
 

 

 

 

                                                 
16 �lan 20. stav 1. Zakon o ugovorima o prevozu u železni�kom saobra�aju. 
17 �lan 20. stav 2. Zakon o ugovorima o prevozu u železni�kom saobra�aju. 
18 �lan 20. Zakon o ugovorima o prevozu u drumskom saobra�aju. 
19 �lan 20. ta�ka 1. Zakon o ugovorima o prevozu u železni�kom saobra�aju. 
20 �lan 20. ta�ka 2. Zakon o ugovorima o prevozu u železni�kom saobra�aju.
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Zaklju�ak 
 

Pitanje adekvatnosti obešte�enja putnika ili njegove rodbine, odnosno pitanje 
strožije ili blaže odgovornosti transportera, je jedno od važnijih pitanja iz oblasti 
saobra�ajnog prava. Govore�i o odgovornosti prevozioca za smrt i telesnu povredu 
putnika, govorimo o pravima putnika ili njegove rodbine na naknadu materijalne i 
nematerijalne štete. Izgubljen život i narušeno zdravlje su materijalno nenadoknadivi, ali 
ipak odgovornost prevozioca za smrt i telesne povrede putnika pruža pravnu zaštitu 
putnicima i time pokazuje svoj pravni smisao. Tendencija u saobra�ajnom pravu je 
ja�anje pravnog položaja putnika, kao ekonomski slabije strane iz ugovora o prevozu. 
Legislativa i sudska praksa ovaj proces sprovode u više pravaca: 

a) pove�anjem donjeg limita odgovornosti prevozioca za naknadu štete usled 
povrede, odnosno smrti putnika, 

b) pove�anjem broja pravnih poredaka prema kojima povr�eni putnik, odnosno 
naslednici poginulog putnika mogu da zahtevaju naknadu štete, 

c) ograni�avanjem slu�ajeva oslobo�anja, odnosno smanjenja odgovornosti 
prevozioca, pri �emu teret dokazivanja tih okolnosti je uvek na njegovoj strani,  

d) propisivanjem obaveze prevozioca da se osigura za slu�aj štetnog doga�aja 
na minimalne propisane iznose, 

e) normiranjem obaveze avansne isplate štete od strane prevozioca povre�enom 
putniku, odnosno naslednicima beneficijarima usmr�enog putnika ukoliko zahtev ne 
prelazi propisani iznos. 

Me�utim, ovaj proces ne bi smeo da ide u pravcu ugrožavanja ekonomske 
snage, pa i samog daljeg postojanja prevozioca.  

Ne treba izgubiti iz vida da se saobra�ajne organizacije i sami prevozioci 
razlikuju izme�u sebe i to po veli�ini, ekonomskoj snazi, tako da �e za pojedinog 
prevozioca isplata odnosne štete biti prevelik teret, dok za drugog �e taj iznos 
predstavljati bezna�ajan trošak. Zbog toga i postoji potreba da se na�e jedna ralna 
srazmera, koja bi mogla da zadovolji obe ugovorne strane.  

Mislimo da pravo SAD, koje ne propisuje gornji limit odgovornosti za štete 
koje pretrpi putnik u vazduhoplovnom saobra�aju, gde sudovi dosu�uju odštetne zahteve 
i u milionskim iznosima u nacionalnoj valuti, ne bi moglo da bude obrazac i primer za 
uniformno regulisanje ove materije u uporednom pravu. 

Saobra�ajno pravo Evropske unije je u korelaciji sa evropskim saobra�ajem i 
razvija se kao njegova nadgradnja.  
Saobra�ajno pravo Evropske unije sastavljeno je od pravnih normi i instituta koji sve 
viša uti�u na razvoj i funkcionisanje evropskog saobra�aja, odra�ivanje pravnih 
standarda radi pove�anja bezbednosti prevoza, ve�e zaštite putnika i njegovih prava, 
ja�anja slobodne konkurencije, ujedna�avanje propisa o odgovornosti prevozioca kod 
svih vidova saobra�aja i pravnu nadgradnju kombinovanog transporta koji je sve 
zastupljeniji u integrisanoj Evropi. 

Evropsko saobra�ajno pravo razvija�e se uporedo sa procesom harmonizacije, 
pa je realno o�ekivati postavljanje pitanja adekvatnosti brojnih me�unarodnih 
konvencija koje su sada na snazi i pitanje njihove revizije. Zemlje koje nisu �lanice 
Evropske unije, ukoliko žele da obavljaju saobra�ajnu delatnost na evropskom tržištu, 
bi�e obavezne da poštuju evropsko saobra�ajno pravo. Oni �e morati da prihvate 
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evropsko komunitarno saobra�ajno pravo iz prakti�nih razloga ili pod pritiskom 
ekonomske nužnosti koju name�e Evropska unija kao ekonomski ja�a strana. Samim 
tim, propisi o odgovornosti prevozioca za štetu zbog smrti i telesne povrede putnika 
moraju biti prilago�eni potrebama evropske saradnje i procesu harmonizacije sa 
evropskim saobra�ajnim pravom.  Ovaj proces usaglašavanja mora se odvijati brzo i to 
naro�ito zbog privla�nosti i prednosti statusa �lanstva u Evropskoj uniji.  Imaju�i u vidu 
proces harmonizacije našeg zakonodavstva sa propisima Evropske unije, možemo 
o�ekivati i u oblasti saobra�ajnog prava, a naro�ito u oblasti odgovornosti prevozioca za 
smrt i telesne povrede putnika, "pooštravanje" doma�ih propisa. 
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AGROCLIMATIC TERMS AND PRODUCTION PROJECT 
PLAN FOR ORGANIC AGRICULTURE 

NORTHEAST MONTENEGRO 
 

Abstract 
 

In this work are considering climatic terms for evolution agriculture northeast 
Montenegro, on example township Berane, Andrijevica and Plav. Clime this area 
there's temperately continental and mountainous character. Combining preferable 
and restrain factors, separate are three agro climatic rayon, which are for each 
other differ to gradation accommodation climatic terms for evolution agriculture. 
This procedure making project in organic agriculture and its calculate realization 
it may be are gain if are effectively coordinate goals project with arms across: 
forming institution for certification agricultural products, with setting up of the 
project for primary refinement fruits, vegetable, sanative herbs,  sylvan aftermaths 
and with revitalization derelict surrender and cohesion agricultural holding. 
 

K	y words: Northeast Montenegro, agroculture, agro climatic terms, agro 
climatic rayons, organic agriculture, project 
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���������!�� !���<�� ������� ������������� �15
	 (��$��
���, �. 1967). 
����
� !� ������������� � 5
	 �� 
�� !������ ���
>�<� � ������� 
� 26.III. 
(������) �
 01.IV. (�
��) � ����� 
� 215 �
 223 ����, ��. �������� � ���
� ��$��� 
�
������ (� �������� 05.XI., � � �
��� 03.XI.). 

�� ������!$�� ���
�$� ��!���� �����<� � !�����$� ����
�� !� !���<� 
������� ������������� � 5
	 �� !�������� � �
��� � ��������, �
#��� �� 
�������� 
�#
�������� �����$�
�� #���������. 

 
Y���
� 1. 	���<� ������ �
>��$�, !�����$� � �����<� ����
�� !� !���<� 

������� ������������� ������� � 5
	, �� ����
� 1969 - 1991. #
���� � 

�#
�������� �����$�
�� #��������� 
 

<�'!# 5#� <�'!# 10#� <�'!# 15#� ������� ��$x#��!� "*�*%� <#9'��! �"�/'��! ���+�{' 
='��%' 670 26.III 05.XI 223 
<>�" 908 01.IV 03.XI 215 

    
    


'��*!�>%* (��$*+'%� %� 100 m + 2,1 ���� - 0,8 ���� - 3,13 ���� 
     
 1000 03.IV 02.X 212 
 1100 05.IV 01.X 209 
 1200 07.IV 31.X 206 
 1300 09.IV 30.X 203 
 1400 11.IV 29.X 200 
 1500 13.IV 28.X 197 
 1600 15.IV 27.X 194 
 1700 17.IV 26.X 191 
 1800 19.IV 25.X 188 
 1900 21.IV 24.X 185 
 2000 23.IV 23.X 182 
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$
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!���
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� ���$ !�� �
 ��!��� 

� 1700 m ����� ���$
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����. `���� !� � ��
�

!�� �� 
��� ��!����� 
#����� � ���
� ���� ���� =���. * Y���
� 1. ���� !� $���$����!��$� 
�
# ����
�� 
!�� �
 ��!��� �
 2000 m. \�#�����
�� ����
� !� !���<� ������� ������������� � 
5
C � �������� ����� 223 ����,� � �
��� 215 ����. ��=��� ��#�����
�
# ����
�� !� 
!���<� ������� ������������� ������� (� ����� ��$!�� Y�) � 5
C !��<��� !� �� 
!��$�� 100 � �� ����
�=�
 ��� ����. @� ��!����� ���$
 2000 m ��#�����
�� 
����
� �� �!�
� ��� ��!���. 

 
Y���
� 2. 	���<� ������ �
>��$�, !�����$� � �����<� ����
�� !� !���<� 

������� ������������� ������� � 10
	, �� ����
� 1969 - 1991. #
���� � 

�#
�������� �����$�
�� #��������� 
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<�'!# 5#� <�'!# 10#� <�'!# 15#� ������� ��$x#��!� "*�*%� <#9'��! �"�/'��! ���+�{' 
='��%' 670 30.IV 08.X 162 
<>�" 908 06.V 30.IX 146 

    

'��*!�>%* (��$*+'%� %� 100 m + 2,5 ���� - 3,4 ���� - 6,7 ���� 

     
 1000 09.V 26.IX 140 
 1100 12.V 22.IX 133 
 1200 15.V 18.IX 126 
 1300 18.V 14.IX 119 
 1400 21.V 10.IX 112 
 1500 24.V 06.IX 105 
 1600 27.V 02.IX 98 
 1700 30.V 29.VIII 91 
 1800 02.V 25.VIII 84 
 1900 05.V 21.VIII 77 
 2000 08.V 17.VIII 70 

 

����
� !� !���<� ������� ������������� ���$
 10
C ���
>�<� � 
�
� 
	����
�!�
>�
� ��
� ���� [
�� 30.IV � ��������� � 06.V � �
��� � ����� �
 
30.IX � �
���, 
��
!�
 08.X � ���������, ��.  146 ���� � �
��� �  162 ���� � 
��������. 	� �
��!�
� ����
�!$� ��!��� ��=��� ��#�����
�
#����
�� !� Y� � 
10
C !� !$������. *� �
�
� �����$�
�
# #���������, ����>���
� !�
 �� �� ��!��� 

� 1000 m 
��� ����
� ���
>�<� � ���#
� ��$��� ���� � ����� �
 �
!
��<� ��$��� 
!�������� 
��
!�
 140 ����. @� ��!��� 
� 1200 m 
� ���
>�<� �
!�� $�!�
 
(!�����
� ����) � ����� �
 �


���� !�������� (�$���
 126 ����). 	� !$������<�� 
��#�����
�
# ����
�� !�=��� !� ���
� �
�
���������� $�
����. @����, 
!$������<� ��#�����
�
# ����
�� ��
�� ���
�
��
 ���>� �� �
�����<� $�
���� 
$
�� ����� ���� ������� �� �
�

�
� (���. $�$����, ��!��, ���.). @�=� 
���!
������!$� �
��!��� #�� !� � ���#� �#�
$
����!$� �!

�� �
�
��� 
��#�����
�� ����
� Y� � 10
C, ����� !�������
 ��#
, �� <�#
�� ��=��� �� 
����!����� ��$
 ������� 
#����>�<� �� �
�
��������� ��
���
�<� (Y���
� 2). 

 

Y���
� 3. 	���<� ������ �
>��$�, !�����$� � �����<� ����
�� !� 
!���<� ������� ������������� ������� � 15
	, �� ����
� 1969 - 1991. #
���� 
� 
�#
�������� �����$�
�� #��������� 
 

<�'!# 5#� <�'!# 10#� <�'!# 15#� ������� ��$x#��!� "*�*%� <#9'��! �"�/'��! ���+�{' 
='��%' 670 22.VI 27.VIII 66 
<>�" 908 04.VII 19.VIII 44 

    

'��*!�>%* (��$*+'%� %� 100 m + 5,0 ���� - 3,4 ���� - 9,2 ���� 

     
 1000 09.VII 16.VIII 36 
 1100 14.VII 11.VIII 27 
 1200 19.VII 07.VIII 18 
 1300 24.VII 03.VIII 9 
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@�!���� �����<� ����
�� !� Y� � 15
C �
!���
 !� ���>���� �� ��$� 

�
�����!$� $�
���� $
�� !� #��� � �����!$
�,���������>$
� � �
��!$
� 
������ $�
 
��
 !� �����$�, ���������, $���! � ��. ����� �
������ �� Y���
� 3. 
� ��������� 
���
>�<� � ���#
� ��$��� ���� � ����� �
 $���� ��#�!��, 
��
!�
 
$
 66 ����. @� 
��!��� 
� 1000 m ����
� ���
>�<� � ���
� �


���� ��
� (09.VII), � �������� !� 
16. VIII ��. ����� �$���
 36 ����. 

 
Y���
� 4. 	���<� ��!�>�� � #
���<� ����������� !��� � �
��� � 

�������� �� ����
� 1969 - 1991. #
����  
 

���%*?
' 

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

<>�" -68,2 -8,4 105,4 204,0 350,3 441,0 489,8 489,8 357,0 254,2 93,0 -21,7 2686,2 
='��%' -58,9 36,4 111,6 240,0 378,2 330,0 527,0 502,2 414,0 266,6 96,0 -3,1 2950,0 

8����: Q|�}, ������������ $�����
�� (��$��
�
��&� $�����) 
 
Y����������� !���, ����� $�
 ���� !���<� ������� ����������� � 


���'��
� ������!$
� ����
��, ����!������� � !����� 
!�
��� �����>$� 
�
$������ �
#���
!�� �������
�
# #���<� �
�
���������� $�
����. 

* ���$����
� ����
� ���� !� !���<� ��!�>�� � #
���<� ������������ 
!��� �� !������ ������ � �
��. *$���� #
���<� ������������ !��� � �������� �� 
2950,0 
	 � � �
��� 2686,2 
	. ��'����, �� 
���� $
����!$�� �!

�� ��
��
��
 �� 
�� !� ������������ !��� ����>������� �� ��#�����
������
� ��. �� ����
� !� 
!���<
� �����
� ����������
�  � 5
	, � 10
	 � �� ����
�  �15
	 (Y���
� 5). 

Y����������� !��� � ����
�� !� Y� � 5
C ���
!� � �������� 2820,8 
	, 

��
!�
 � �
� ����
�� �$���
��� !� 95,6% � �������� 94,9% � �
��� �$���� 
#
���<� !���. * ����
�� !� Y� � 10
C ������������ !��� ���
!� 2349,0 
	 
(������) � 2060,3 
	 (�
��), ��
 �� 79,6% (������) � 76,7% (�
��) 
� �$���� 
#
���<� !��� �� 
�� ��� !������. * ����
�� Y� � 15
C ������������ !��� !� 
1061
C (������ -35,9% 
� �$���� !���) � 691,6 
C (�
�� -25,7% 
� �$���� !���). 
 
 Y���
� 5. Y����������� !��� !� ������������� } 5
	, � 10
	 � � 15
	 �� 

���'��� ��!��!$� �
��!��� 

������� ��$x#��!� "*�*%�
�#$*/{� 

�&x� 
�'x�'���&��

~ � } 5#� ~ � } 10#� ~ � } 15#� 

='��%' 670 2950,0 2820,8 2349,0 1061,0 
<>�" 908 2682,2 2549,1 2060,3 696,6 

     

'��*!�>%* (��$*+'%� %� 100 m -110,8 -114,1 -121,3 -155,2 

      
 1000 2578,7 2444,3 1948,7 548,8 
 1100 2467,9 2330,2 1827,4 393,6 
 1200 2357,1 2216,1 1706,1 238,4 
 1300 2246,3 2102,0 1584,8 83,2 
 1400 2135,5 1987,9 1463,5  
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 1500 2024,7 1873,8 1342,2  
 1600 1913,9 1759,7 1220,9  
 1700 1803,1 1645,6 1099,6  
 1800 1692,3 1531,5 978,3  
 1900 1581,5 1417,4 857,0  

 2000 1470,7 1303,3 735,7  
 

�� �� !� �����
 �����
��
� ������������ !��� ��
��
��
 �� ����� � 

���� ��
$
����!$� !��� ����������� ������� �
������� $�
���� (Y���
� 6). 
Y�$
 �� ���. �� �
�����<� ����� !
��� 
���� ������� ��
��
��� 
������������ !��� 
� 1500
C, �� ���� !
��� 
���
# ��>�� 1300 
C, �
� �� 
!���<�!��!�� $�$���� 2350 - 2650 
C, � �� !���<��
��
!��!�� $�$���� >�$ 
2750 - 3150 
C. 	 ���#� !����� �� ���� !
��� $���
# ���� ��
��
��
 �� $
� 
����
��� 1700 
�, 
����$� 1800
C, ���
# $�
����� 1400-2000 C � ���. 
(`�
�����, 	., 1980).2 

Y���
� 6. ��
$
����!$� !��� ����������� ������� �� �
������ 
$�
���� ����� `�
�����. 	., \

?, �., ������
�!$��, |. 

 
��:���� 
�'x' �����"�{� =*#!>*x���!' �&x' ��:���� =*#!>*x���!' 

�&x' 
|��� ������� {��� 1350 - 1550 |��� ������� 1300 - 1700 
|��� ������� 	���<� ���� 1650 - 1750   
`���� ������� {��� 1500 `���� ������� 1450 
|��� 
��! {��� 1350 - 1550 `��! 1300 - 1500 
`���� ��= {��� 1350 `���� ��= 1350 
`���� ��>�� {��� 1300 |�>�� 1200 - 1400 
+�$���� 	���<�!��!�� 2350 - 2650 +�$���� 2100 - 2900 
+�$���� 	���<�!��!�� 2750 - 3150 ��
!
 1300 - 1700 
����
���   ]�� �� �
�$�
 950 - 1300 
1. 
�$
! \�

 ���� 1100 ]�� �� ��� 1400 - 1500 
2. 
�$
! 	���<� ���� 1700 	���
$��� 1600 - 2300 
]����$�   	
�� 1800 - 3000 
1. 
�$
! {��� 900 	���$ 2200 - 2800 
2. 
�$
! {��� 1800 +�
���� 1200 - 1800 
+�
���� {��� 1400 - 2000 ����$ 2900 - 4000 
   ������> 2000 - 3200 
   ������� ���� 2000 - 3000 

 
�
������ �����
!�� ��� �$����� �� #
�<� #������ �
#���
!�� #���<� 

�
������� $�
����. �$
 !� �����
!�� ������������� !��� ���$
 10°C ��
���� !� 
�����
!���� ��
$
����!$�� !��� (Y���
� 5), ��
���
��� �� �� #
�<� #������ 
�
#���
!�� #���<� !���<�!��!�
# $�$����� �� 
$
 500 m �.�., !
�� �� 
$
 1400 m.n.v. 
��'����, �$
 !� ����� � ���� ��


�$� �������� �
������ �� �
������ ?��� ����
�� 

                                                           
2   ��
$
����!$� !��� ����������� �� ����� �!�� $�
���� !� ���
�$��� �
!���
 
� ������� 

$��� !� !� ��!
��
 �
>�
� �
������ �����>$�� ����� ����
��!�� !
��� $�
���� !� 
���
�>���� �
�
� �
�����<�, 
���� !� $
� �
������� ���
�� �
���� 
 ��
$
����!$�� 
!����� ���
�$���. 
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��
���
��� �� �� #
�<� #������ �������
�
# #���<� �
�
���������� $�
���� �� ����
 
��=
� ����
�!$
� ��!��� (��$��
���, �.,1967). 

* �!

���� $
��� $
�� �
��� � 
�
� 	����
�!�
>�
� ��
� ���� [
��, �� ��!� � 
����
� �
�
���������� $�
���� ���>���� �� � ��=��� ��������
# ����
��, ! 
����
� �� 
!� �
��� ��

���� � ���� ��!�<� ������� �
#� 
������� �� ��!��� ����
!�. 	���<� 
����� ��

���
# ����� �� � �������� $����� ����
� $�
 � � �
���. * !$
��� !� �
��

� 
[
�����#� 
�� ����
�


�$� !������ ��
��� !� � "�
�� ��
��� ���
�$�" #�� !� 
��#�����
�� ����
�� !� Y� �10°	 � ��������� ����
�� ����
�=�
 �����$�, ��� ���
�$� 
������ � #�������� 
� + - 5 �
 10 ����. @� ��
!�
�� $
�
��!$
# �
��'� � 
�
�� �� "�
�� 
�
�������� ���
�$�" #�� !� ������� ���������� ��� �
>��$� ����
�� !� ������������� 
���$
 10°	. ����� �
��, ���
����
�� �
�������<� �
���� � ����� ������� �
$
� 
��#�����
�
# ����
�� !� Y� > 10°	 �� ���� � �
�����
��� ������� � �� ��!$�� ��>��� 
����!���, ��#
 �� $
�
��!$
� �
��'� � 
�
��. 

�� ��!� � ����
� �
�
���������� $�
���� ���>���� !� � �$!������ ������ 
�
!
��<�# ��

���
# � ���
# ��!�<�# �����. ����� �
������ �
������� � {��� ���� 
[
��, � ����
�� 1969-1991.#
����, �$!������ ����� �
��
# ����� �� � �������� 
����
�=�� 
$
 15.V, � �
��� 
$
 10.V, � ���
# ��!�<�# � �������� 
$
 02.X, � � �
��� 

$
 29.IX. �
��� ��

���� ������� � ���
�>��
� !������ �#�
=����� �
������ $�
����. 
@������ !������� �
�$�, $
�� !� ���� ��
��� � ?��
?��� �����<�. +��� !� ����� � ���� 
�$!������ ������ �����<� �����, ��������� ����
� !� ������� !$������. Y���� � 
��������  
$
 141 � � �
��� 
$
 124 ����. 

	� !���
����� 
����� � ����#
���<�� $�
����  ��
�$� ���>�� ����� � 
�$!�����
 ��!$� ����������� �
$
� ���!$
# ����
�� �������
# ���
��<� 
��� $�
����. 
_$!�����
 ��!
$� ����������� (������ 38,6°C, �
�� 37,5°C), �
�������� ����!�������� � 

��=����� �
���
�
 !�������<� �
�
�. ��
� ���� !� ������������� ����� 
� 25°C � 

��<�� ��!����� (\�-�X) $���� !� 
� 46 ���� � �
��� �
 55 ���� � ��������. _$!�����
 
��!$� ����������� (������ - 25,7 °C, �
�� - 28,7 °C) �$
 ��=� ����� �
#� �� 
����� 
���� 
�!��� � ����#
���<� $�
����. 

[
���<� !��� �������� � <��
�� ��!�
��
� �
 ��!����� ���=��� 
$����� 
����!���� 
 
�����'��
!�� �
�
���������� $�
���� �
�#
�. 	� �!��$�� �#�
$
����!$� 
��

�������� � �
� �
#
��� ���������� !� �
$������� 
 $

�>����� �������� � 
��#�����
�
� ����
��. 

�� ��#�����
�� ����
� � 
�
� ���
��� 
$����
 �� ���� ����
� 
� ����
� �
 
!��������. ��$!���� ��
�>���<� ��

#� �� $��
������ !�������� �� � �
������ �
� 
�������. +

�>��� ��
�>���� �������� � ��#�����
�
� ����
�� �
������� !� !� 
����
�!$
� ��!��
� � $���� !� 
� 395 �� � �������� �
 659 mm � \�!�<� . * ���� ��� 
��!��� (����
-���) ��
�>� !� 
$
 55% 
� �$���� $

�>��� �������� � ��#�����
�
� 
����
�. �
�������
�� ���� � ��?���� ���
!?��!$� �
�#� ���=� ����
�����>$� 
$
�?������� 	������
�� ([���� ���
��,1981). @����, �� 
��
!� !��� �������� � 
��#�����
�
� ����
�� � ������������� !��� � ����
�� !� ������������� ���$
 10 °C, 
��
���
��� �� �� �����
!� 
�
# $
�?�������� � �������� 
$
 0,9 � � �
��� 1,3. ��'����, 
�����
!� ����
�����>$
# $
�?�������� �� �
������ ��!��� �
$
� ��#�����
�
# ����
��  
�
$����� ��  ������� ��?���� ���
!?��!$� �
�#� ����� !� $�$
  � �������� ��$
 � � 
�
��� � ��!����� ��
 � ��#�!� . Y
 ���>� �� �� �
�
���������� $�
������ � $
�
����� 
��
��
��
 ���
$������ ��?���� ���
!?��!$� �
�#� �
$
� ��
� � ��#�!��. 
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2. �(�#!>*x���!* �'+#%* 
 
+
����
��<�� �
�
���� � 
#����>�������� ?�$�
�� �� ����
� �
�
��������, 

� 
�
� ��
� 	����
�!�
>�� ���� [
�� ��������
 ��� �#�
$
����!$� ���
�� $
�� !� 
��'�!
��
 ���
�$��� ����� !������ �
#
��
!�� $
����!$�� $���$����!��$� �� ����
� 
�
�
��������. 	� !���
����� �#�
$
����!$� ���
�������� ����
 �� �
>��� �� !� !� 
����
�!$
� ��!��
� �
#
������� $���$����!��$� ������ ���
�������� 
��
�=��.  

@�	+� �]�@�@	+� �[{`+]���Y	+� {_|`@ 
������� ��
!�
� ���!$
-
�
����!$�� � �

��!$�� $������ �� ��!��� 645 - 1100 m n.v.  * 
$���� 
�
# 
�#�
$
����!$
# ���
�� �
#� !� ����
���� : 

�#�
$
����!$� �
����
� �
�����
��� ����� ��$�, ��>��� ����!�, �����!$�� 
!��������� �����!$�, ���������>$� � �

��!$� $
�
��� $
�� ��!�

�=� ����
�
������ 
����
���� �!

���� �� ���������� �
�
��������� ��
���
�<�. ��=��� ��#�����
�
# 
����
�� !� Y� �10°	 �� ���$
 150 ���� � !��� �$������ ����������� !� Y� �10°	 !� 
���$
 2100°	, 
�
#������� #���<� ����
��!�
# �
�����!$
# ����. ��'����, ��!$� 
�����
!�� ��
������ �
�=�
!�� ������� �
$
� ����
� (
$
 62%) �
�������� 
��!�
!� 
� 
��

����� ������� � �
!� >��� 
�� ��
!�
�� ��<� �
�
���� �� �
���!$� ��
���
�<�. 
@��
�
��� $
����!$� $���$����!��$� ������ !� �� ��
� $

�>��� �������� �
$
� ��
� � 
��#�!��. ]��� (��
.��#�!�) !���<� ��!�>�� ��
������ �
�=�
!� � �
�
������� !����� (14 
h) �� �!�
� 45%. `��$
 ��
� �����
!� ��!����
!�� ������� �
���
� ���
�, ��
�� 
���
�
��
 ���>� �� �
�
��������� $�
����.����� ����
���� �
#
��
!���� 
�
�����
�� ����� ��$� � ��>�� ����!� �
#
��� !� �� ���������� �
�
���������, 
���
>��
 �����!$� ��
���
�<� ({��
���,[.2005). 

�#�
$
����!$� �
����
� $
�� 
������� �
��!$
-[�!�<!$� $
�
��� ��� !
�>�� 
�#�
$
����!$� $���$����!��$� $�
 �����
��� �
����
�.  ��=��� ��#�����
�
# ����
�� 
!� Y� �10°	 �� ���$
 140 ���� � !��� �$������ ����������� !� Y�  �10°	 !� 
$
 1200°	, 

�
#������� #���<� �
�����!$�� $�
����. ]��� (��
, ��#�!�) !���<� ��!�>�� ��
������ 
�
�=�
!� ������� � �
�
������� !����� (14 h) �� �!�
� 46% � 
��$
 ��
� �����
!� 
��!����
!�� ������� �
���
� ���
�, ��
�� ���
�
��
 ���>� �� �
�
��������� $�
���� 
({��
���,[.2005). 

�#�
$
����!$� �
����
� ��!
$�� �����
� ��!$
-�
����!$
# ����?� � ��!$�� 
�����
� !���<�-�
����!$
# ����?� �
 1100 m n.v.  	���<� ����������� ������� � 
�
�  
�
����
�� �
$
� ��#�����
�
# ����
�� �� 
$
 12°	, ��
������ �
�=�
!� ������� ���
!� 

$
 68%, � ��=��� ��#�����
�
# ����
�� !� Y� �10°	 
$
 130 ���� � !��� �$������ 
����������� 1800°	 
�
#������� #���<� 
���'���� �
�����!$�� $�
����. `��� �
����
�    
�� ��
�����
 �
�
��� �� �
�
��������� ��
���
�<�, 
��
!�
 �� #���<�  �
�<�$�, � 
����� 1000 m n.v. ����!#���� �#
���
� ���!$
 �������� (��$
�
-��

�� ����, 
���!�
�� ���� � ���� ���
# � ��

# �
��), ���<�$� � 
����� ({��
���,[.2005). 

	{_��� �]�@�@	+� �[{`+]���Y	+� {_|`@ 
������� ��!��!$� �
��! 
����'� 1100 - 1700 m n.v. `��� ���
� 
������� �
���>�� � $
�� �
��� !���
����!$� 
$
���, �� !� �����>$� �!

�� �
#
�����. ����
� !� Y� � 15
C ����� 191 - 209 ����, � 
�$���
��� 
$
 1600 - 2300
	. ����
� !� Y� � 10
C ����� 91 - 133 ���� � �$���
��� 
$
 
1100 - 1800
	, �
$ ����
� !� Y� � 15
C ����� 9 - 27 ���� � �$���
��� 83 - 400
	. `��� 
���
�  �� �����=�
 �
� ����<����� � ���!$
� ��#������
� (���� �
��, !��>�, ��$��, 
���!��, ��
�). `�� ����?�� ��
��� �
#
��� �� �� ����
� !�
>��!���. "Y
 !� �#
���
� !���� 
�
����!$� 
��
���, 
���!
� #�!�
� ���
�. {������ ������ !� �����=�
 �
� 
������� 



111  ЕКОНОМИКА

�
$ !� �
������ �
� 
�������� �������� (#��� !� �#
���
� $�
����, ��>��,��= � 
��!)" 
(���$
���, �.1992). 

\�	`+� �]�@�@	+� �[{`+]���Y	+� {_|`@ >��� ��!
$� �
�����, 
#������ � ���
�� ����� 1700 m n.v. ����
� !� Y� � 5
C �� �!�
� 191 ���, � �$���
��� 
��<� 1600
	,. ����
� !� Y� � 10
C �� �!�
� 191 ���, � �$���
��� ��<� 
� 1600
	, 
����
� !� Y� � 10
C �� �!�
� 91 ���� � �$���
��� ��<� 
� 1100
	. `��� ���
� ���� �� 
����
# ���� !� Y� ���$
 15
C. "��!������� !� �
����!$� ���<��� !� �
�
����
� � 
$
�$
�" (���$
���, �.1992). 
 
 

3.  �@��$� ��#+'!� �>�%� 
 
* !

=���� 
$

�
!���� !�������
# �������, !$
�
 !��$
�����
 !� ��
����
 

���� ����
�
� ���
�>���� ���������� ��
�
���, ������$� � �
�������. 	�� !� �
 ������ 
� �
������� !� $
���� !� !��$
�����
 !�!�����
 � $
�� �
���
 �?�$�!�
 ��������, 

��
!�
 �?�$�!�
 �
�
���� �
 �������$� (|
���
���,�.2004). +��� !� #
�
�� 
  
�
�
�������� 	����
�!�
>��  ���� [
��, ���$ !� �
�� ����� �� ���  ��  ����� 
� <���� 
�����=����� $���$����!��$� ��!�� ��
��?��$��
��
�
!�, $
�� !� 
#
��� � !
������: 
 -��'��������
 �
 ���
=
� ������
� �	
 ���
�� #�
��, 
 
�$����
� � 
�!��!�+��
�� ���
�� #�
�� ��
�� 
��
����� ��������� ������
 1������
��=�� ^��� 
_���, 
 -��
$
�� �  ��'��������� ����=
�
��$ ���
���
 �
�����	��� ��
=� � ��
$
�� 
� ���
��� �
����, ��� !����
 �
��
��
 $����� �
 �� ��	�$�&� �=��
�� 
��� ������� ���
��� 

�
��������� ��	
 	�$�&��
�� �
 
� !
��  ��'���������	, 
 -_
����
��	 ���!���'���	 ��������	 ��
��
�	( ��'����������	 
��	'����	) �
 ����	
�
� � ��$���=��� ������ �
=�� ��
=� � �=��
�� ������� 

������  1������
��=�� ^��� _��� � �
�����	 
	�
��, 
 -��'��������
 1������
��=�� ^��� _��� ��� �����&��� �

��������# 
��'����������#  ��
��

 	��� ���
����� �� 	
�� ������ �
 
����� ��
=
��� 
����
������� ������
�” ��� ��������
”, 
 -���� �
���� ��$
�
�� ��'��������� ����
�� !� 
� �
 ����=
�
��	 ���
���� � 
�
 !
�
�
��
�� �
����
 � ��!
��	 � ���
���	 �
����� (Q
����&,_.2007). 

�� �� !� �
�
�������� 	����
�!�
>�� ���� [
�� � ������
� ����
�� ��=� 
�������
� � �� �� �
��������� �
#���
!�� �� <�� ����
� ��
� ���$������� $
�������, 
��
��
��
 �� �� !� ������ ��
��� ��
����, �
>���� 
� ��������
# ��������, �
 
$
�$������ ���� �
�
��������� � �$���� ��������� �

���$�. ��'� ��
���� 
��
������ $
�� � �
� ������ ����� ��������, ��
��<�� 
�#��!$� ��������� � 
�
�
�������� 	����
�!�
>�� ���� [
��  >��� ��� !� $�
 ���
������� � ��
��
��� 
�!

� �� �� !�� !
����� ���
�� ��
� ��� �?�$��. ����� �#�
$
����!$�� �!

���� 
	����
�!�
>�� ���� [
�� ��� $
���������� �����
!�� �� ����
� 
�#��!$� 
�
�
��������, � �
�� �
#
����: 
 -@���#�'��
!� �
�
���������� �
������ (��
# �
!����<� �$!�������
!�� 
�
�
��������), 
 -*!��<��
!�� �
�����!��� !� ��
$��=���� ��$
�!
� ����� ��
���
�<�, ��� 
!������
������� � ��
���
�<�, 
 -`�#��!$� �
�
�������� �������� �� �� ����������<� !�
���� ������ 
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(��
����� !������>$�� '������ � ��!������) � 
 -{���
� �$!$
�����
# ������� ������� �
���� ��!
$
 ������  ������ ����� 
$
�� �
�!����� �� ��� ��>�� ��� � �
 >����� ���� ���� ���� (www.poljoprivreda.info). 

�� �� !� ���
��
��
 ��
��$�� �
��  � 
�#��!$
� �
�
�������� 	����
�!�
>�� 
���� [
�� ,  
��
!�
 �� ��  ��
��
 !�
� ��� 
�  ����� �
 $
��>�
# �������$�, ��
��
��� 
�� ������� {�#�
����� _��
�!$� *����. �
$����
 �� �� ����
�=�
 70% ������� 
�������� � 
�#������ ���!��
 ����� �����. `�� ������ �������� !� ���
$ ��
#�� � ��

 
���$�� �

�!��. �� �� 
�
 ��

 !���>��
 ����� _��
�!$� *���� !� �!�
��
� !�������� 
$
�� �
�� �� ���
�
�� ��
��! ��
���
�<� ����� - IS` 65. ����� 
��� !���������� , 
$
���

��� !� ��
��! ��
���
�<� � �!$
�
 ���� ���� �
#��� ��
������ ����� �� �� 
�
����� ��=����, �$
 
��  �� �!��<��� �����!����� !�������� _��
�!$� *���� 
(www.agroberza.net). ��
# ��
�$� �
���=<� � ���
#���
!�� ��
���
�<� �!
��  
���
!�
��<� 
!�
���� �#�
$
����!$�� �����!

�� �� 
�#��!$� ��
���
�<�, � 
���������� ������� !� ����� ��
�$� ���
!����$ 
�#��!$�� ��
���
�� �� ��=����. ��
# 
�
#� ��<� ��������� ������ � ��#�
�� � $
���� �� �
� �����$ 
>���� �#�
�$
!�!��� (��
# 
!��
������ �� $
��!�� !� !$��� �#�
����$�
���), ����� ���!� �� ���$
 
�#��!$�� 
��
���
�� �
������ !�
� ���
� (www.poljoprivreda.info).`�
 �� ���
>��
 ��=�
 ������� � 
���� �

����� ��
��!� #

��
������� !���!$� ��������, � $
���� � 	����
�!�
>�� ���� 
[
�� �
�� ���=��� !�
�� ��!�
 (�$
hr�n�m
nt@cg.yu ).  

{��
������� !�������
# ��
��$� �
��� � 
�#��!$
� �
�
�������� 
	����
�!�
>�� ���� [
�� ������� �� !� � 
$���� ��
��$�� 
����� ����
��
�
 
�!$
�'���<�, $�$
 �� !� ��
��$�� ���
��
��
 �� ����?�$�!���� ��>��.������'��� 
���
������� ��
��$� �
��� !� �
=� �
!���� �$
 !� ����
��
�
 �!$
��� ������  ��
��$��  
� 
�#��!$
� �
�
�������� 	����
�!�
>�� ���� [
�� (|
���
���,�.2004). 	� �
# 
!���
����� ��
��$� �
�� �� !�  !�!�
��
 
� ��� ��
�: 

1.�
�����<� ��!�������� �� !����?�$����� �
�
���������� ��
���
��. |���� 

� ������>����� ������� � �
�
��������
� , ��=���
� ��
���
�<� !� �$����
� �� 

�#���
���  ����
������ ��!��� �� ��#�
��
��� ��=������ _��
�!$� *���� � ���#��  
��#�
�� � !���� �� !����?�$����� �
�
���������� � ������������ ��
���
��.  * !$
��� 
!� ��� �
!�������� �����, ��
��
��
 �� : 

-�
�����<� {�#�
��
�� �$�����
���� !����?�$����� $��� �
 !���������� _U 
IS` 65.  

-`������'�<� � 
�����<���<� �
������ �����>$
-����


�$�� $��������� �� 
$
���

� $��
����� � !����?�$����� �
�
���������� ��
���
�� 
�#��!$
# � 
$
������
��
�
# �
��$
�. 

-*!������<� �
�
��������� ��
���
�<� $�
� �����>$
-����


�$
 

!������<���<� � �
��!$
 ��
'�<� �
���, ��=���
 
�����!��� � !����?�$
���� 
��
���
�<�.  

2.�
�����<� �
#
�� �� �������� ������� �
��, �
����, 
�$
���
# ����, 
!��
��$

# 
�$
���
# ���� � ���!$�� �

�
��. * 
$���� 
�
# ��
� ��� ��
��$��  ��: 

-�
�����<� {�#�
��
�
#  ������ � ������ $
�� �� !� !�
��� �����'���>$�� 
$��������
� ���
�
�� �
����� �����!$� , ���������>$� � �
��!$� 
������. 

-�
�����<� �
��� ������� ���
� ���� [
�� � !����<� !� ��������!
����� 

�������� $
�� �� 
���'��� ������ �
$����
.  

3. {�����
������� ���������� ���<� � �$���<���<� �
�
���������� �
!���. 
���  ��
��$�� � 
�
� ��
� ��
 ��: 
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-{���
� �
�
��������
# !�$�
�� �  	����
�!�
>�
� ��
� ���� [
��,  
-	�����<� �����!

�� �� 
�#����
���� 
�#��!$� �
�
��������� ��
���
�<�,  
-`=������<� 
�#��!$� �
�
��������� ��
���
�<� �� ���������� ���<���, 
-{���
��
������� 
�#��!$� �
�
��������� ��
���
�<� $�
� �$���<���<� 

�
!���,  
-`�#����
��<� “�����!$
# ��!����” �� ���<��� 
����������” 

eko”��
��$�
� � 
-��#�=
��<� ���
 !�
!
��
# !���
������� � �
�
�������� 	����
�!�
>�� 

���� [
�� (www.agroberza.net  ). 
 

 
��!0&9�! 

 
�#�
$
����!$� �!

�� �� �
�
��������� ��
���
�<� ��?���!��� !� � 

���
� ���� ������������� � ����������. ��=��� ��#�����
�
# ����
��, 
��������
# ����
��, �
�

��� !���, $

�>��� �������� � ����
�����>$� 
$
�?�������, ����!�������  $
����!$� !�
�!���, ��
������� �� ����
� 
�
�
��������� ��
���
�<� � !����
�!�
>�
� ��
� ���� [
��. 	� !���
����� 
�#�
$
����!$� ���
�������� �� ��
�>����
� ��
!�
�� ��������
 ��� 
�#�
$
����!$� ���
��: ��!$�, !���<� � ��!
$� �
����!$� �#�
$
����!$� ���
�. 
@���
�
����� �#�
$
����!$� �!

��  �� ���������� �
�
��������� ��
���
�<� � 

$���� ��!$
 �
����!$
#  �#�
$
����!$
# ���
�� ��� �#�
$
����!$� �
����
� 
�
�����
��� ����� ��$�, ��>��� ����!�, �����!$�� !��������� �����!$�, 
���������>$� � �

��!$� $
�
���, ����
 ��<� �
�
��
!� ��� �
��!$
-
[�!�<!$� $
�
���. �#�
$
����!$� �
����
� ��!
$�� �����
� ��!$
-�
����!$
# 
����?� � ��!$�� �����
� !���<�-�
����!$
# ����?� ��� ��
�����
 �
�
��� 
�!

�� �� �
�
��������� ��
���
�<�,
��
!�
 �� #���<�  �
�<�$�. 	���<� 
�
����!$� �#�
$
����!$� ���
�  �� �����=�
 �
� ����<����� � ���!$
� 
��#������
�. {������ ������ !� �����=�
 �
� 
������� �
$ !� �
������ �
� 

�������� �������� (#��� !� �#
���
� $�
����, ��>��,��= � 
��!). * ��!
$
�  
�
����!$
� �#�
$
����!$
�
�  ���
�� ���� �� ����
# ���� !� Y� ���$
 15
C. 
��!������� !� �#
���
� �
����!$� ���<��� !� �
�
����
� � $
�$
�.  

������ ��
��$��  �
��� � ��
��<� 
�#��!$� ��������� � �
�
��������   
	����
�!�
>�� ���� [
�� �
#
����: ����#�'��
!� �
�
���������� �
������, 
�!��<��
!� �
�����!��� !� ��
$��=���� ��$
�!
� ����� ��
���
�<�, ��� 
!������
������� � ��
���
�<�, ����������<� !�
���� ������ �  ��!
$� ������� 
������� �� �
���� ������ �����. 

@�����
, ��
�=��
 !� �� 
�� ��
#���� $
�� ���
�
������ ��!
$� ���>�� 
$����������, $�
 � !�����
!� 
�#
��������� ��!�������� �� � ����
�� 
�
�
�������� ��
�>����
# ��
!�
�� ����!������ �
������ !���!���. 
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�� 	

�
��� �#<��
��� 
`
������ �
 ��
����� 
������ - ���
���
� 
 
 

�
��

� �
����:�
� 
�������� � ��� 
 

������!� 
 

1�
�� �� ���
�
��	
 
����
���$ �
�$��
�
 � 1�!��� (������
�� � ���
���
�� 
�
�$��
��, ���
�
����� �
�$��
�� � �
�$��
�� �
 
��=
� ���
��
����
��), ���+��� 

� ��
�!��	 �
����	
. 1���
��
 �
 ���
�
��
�� ��
�
 �� �
������# �!�

�� 
�!��!�+��� 
� �� �������

 � !�~��
. \� 2004. $����� � 1�!��� 
� ������ �
 
�����
���� �
=�� ��$����� �
����� ��
����� �������

 �
 �!
����� 
����
��� 
�
�$��
��. \
�$��
���� �
 
�
�
 �� ��� �
�����
 ���
 �!
�����$ 
����
���$ 
�
�$��
�
 
� �
��
����, ��
���
���, ������������ � ��'������������, ���� ��
� 
�!������� �������

 �
 �!
����� �
�$��
�� �
 
��=
� ���
��
����
��. 5
����
 
	�
�=�
 �
�����
 �������

 �� ����
 �� 40% ���
�=�� �
�
�� � ����!���� �
��
&�� 
� ����#����	 ���	�
�=��, ��� �
����� 	�
�=�� �
������ �������

 =��� 
����
����� ����
 ���
�=�� 	�
�=�� �
�
�� �� �
��
����	 � ����!����. \� 01. 
�
��
�
 2008. $�����, ��
���� ���
� Q���!��=�� ���� �
 ������
�� � ���
���
�� 
�
�$��
��, 
 ���
�
��
�� ��
���
�� �!
�'
 
�, �� 01.01.2011. $�����, ����	 ��� 
����
=��
: �
�$��
���
 �
��
����# , 

	�
�
���# ���
���
�� � ��'�����������
 

 �� ��$ �
��	
 ����	 �����$ �
=��
. 

\
����
 ���$
 
�
��	
 ������
��$ � ���
���
��$ �
�$��
�
 �� �
 
� 
�
�$��
����	
 � =�
����	
 ��#���# �������
, �� �
���� �
�
 � ���
�� 
��$��
�
��&�# �������

, �!��!��� 	
�����
��
 � 
����
��
 
�$����
� �
 
��=
� 
�

���
�
 
�
��
��, ���
�����
�� � 
	���. 1�
��	 ������
��$ � ���
���
��$ 
�
�$��
�
, ����� �
=��
 �!
�����
�� (�� ���+��� 	�$�&��
�� ��!����'��$ 
�
�$��
�
), ��
�
	��
�� � 
����
���
��, ��=��
 � �
 �������� �
 
� � �������	 
�
����	
 ������+��
�
, �!��!��� ��
����
 ���������
� 
��# ��
�
 
���
���	
, 
����
�� ������ � ���� ��
��
 ���	
�
 

 ������	 � �!�	�	 ��
$
�
. 

��
�
 �� ������
��$ � ���
���
��$ �
�$��
�
 
�: ��
�� �
 
�
��
�� �������, 
��
�� �
 ���
���
�� �������, ��
�� �
 ������=�� ������� � ��
�� �
 �
��
�� 
��$��!��# �������
 � ��
�� �
 ���=
�� �
��
�� �
 ����
�� ����&���. 

Q���!���
 �	
 �!
���� �
 �
 ������� �!��!��� 
���
��
, ���
 ����
�
�� �
 

�
�� ��
���� �
��
�� ������
, 
 ������� 
� ����� �
 ��
�� �����&��
 
���
��
 
��
�� �
��

���� �� ��
�
 �
����� �
����
�
�� $�����. ��+���	, ��� �!
���� 
������� �� 	�$� �
 ������, ���  �=��&� �������

 � ������	 ���	
��	
 � ����� 
�
 ������
�� � ���
���
�� �
�$��
��, � 2007. $����� ����
� 55%, � ����� 


	�
�
���# ���
���
�� 80%, ��� � ����� ��'����������
 ����
� 
��$
 20%. 

�
�
 
� $����� � �������� ������
��$ 
�
��	
, 
	
��
	� �
 $
 �� ���!
 
��
	
��
�� ������
��, ��& �
� 


�
��� ��� 
����
���$ �
�$��
�
 � �
��� 
��������. ��� 
��$
, 	��
 
� �	
�� � ����, ���
 
� 
�
 ��
�
 ������+��
 �
 
� 
���
�
��
�� �� �������

 �
 ������
�� � ���
���
�� �
�$��
��.  

��� 
� ��=� �������
, Q���!��=�� �
��� �
 ���
�
����� �
�$��
��, !����� 
	
�� ������� � ����
� �
 ������� ������
��$ � ���
��
��$ �
�$��
�
, �
�� �
 �� 
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� �� !�~��
 Q���!���� � 2005. $����� ��������� 
��$
  2,8 	���. ���
�
. 1������
 
�

#��
 5
����
��� 
���!� �
 �
���'
�
�� �� 	�������
, �
� � � 
��=
�� 
��# 
������
 
����
���$ �
�$��
�
. }
 ��
���
���� ��
���
�
 �� 
����
���$ �
�$��
�
 
� ������ ������# �

#��
 5
����
��� 
���!� �
 �
���'
��� ������� 
� ���� �� 
90% ������# �

#��
. \
�
�� �

#���, �
�	 �

#��
 �
 �
��
���� 
� ���	
  

���	��. 

 
 

SOCIAL INSURANCE FUNDS IN OUR COUNTRY 
 

Abstract 
 

Each of the social insurance sub systems in Serbia (retirement and disability 
insurance, health insurance and unemployment insurance) is regulated by separate laws. 
The financial means from the stated areas are provided by contribution collecting and 
from the budget. Since 2004, basic institute for compulsory social insurance has been 
regulated in a unique way again. The insured from each of the three stated forms of 
compulsory social insurance are the employed, employers, entrepreneurs and farmers 
who are not under obligation for the compulsory unemployment insurance. The lowest 
monthly contribution basis is 40% of an average salary in the Republic paid in the former 
quarter. The highest monthly contribution basis amounts to five average salaries per 
employee in the Republic. Since January 1st 2008 there is a Republic fund for retirement 
and disability insurance, and financing is performed, until January 1st 2011, through 
three sub accounts: the insured who are employed, independent activities and farmers, 
and after the mentioned date through one account. 

The basic role of the retirement and disability insurance system is to provide material 
and social security in cases of old-age, disability and death for the insured and members 
of their families. The retirement and disability insurance system, besides being 
compulsory (with a new possibility of optional insurance), reciprocal and joint, is based 
on the principle of providing consistent coverage of all rights by means under the market 
economic conditions, that is to connect the amount of salaries and the length and the 
extent of investments. 
The rights provided by retirement and disability insurance are: the right to old age 
annuity, invalidity pension, family pension, the right to funeral benefit and physical injury. 

The Republic is obliged to provide means which are missing for each matured 
pension payment to the funds, while te funds are obliged to pay back for the means by the 
end of the following calendar year. However, funds are not able to manage this, because 
the share of contributions in the retirement and disability insurance fund turnover was 
55% in 2007, in independent activities fund 80%, and in the farmers fund 20%. 

When discussing the deficiency in the pension system, we believe that it should not be 
isolated, but observed as a part of social insurance and public expenses. First of all, we 
have to consider what rights are stipulated to be financed from the retirement and 
disability insurance contributions. 

As for the deficiency, Republic health insurance institute has noted less deficiency 
comparing to the retirement and disability insurance funds, so in 2005. only 2.8 bill RSD 
was appropriated from the budget. The expenses pattern of National employment service 
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is monolith, like in cases of all social insurance funds. More than 90% of the total 
expenses of National employment service are spent for social insurance realisation. Other 
expenses, except those for the employed, are very moderate. 

 
 

�"#$%� ��@x����{� 
 

	�!��� !
����
�
# 
!�#���<� � 	�����, !�!�
�� !� �� ��� �=� !�!����, �
� 
�
�!�!����, � �
: 

-������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<�, 
-�����!����
 
!�#���<� � 
-
!�#���<� �� !
�>�� ��������� �����
!
��
!��. 
	��$� 
� 
��� !�!���� ���'�� �� �
!����� ��$
���� � �
: 

1. ��$
� 
 ������!$
� � ����
��!$
� 
!�#���<�,1 
2. ��$
� 
 ����!����
� 
!�#���<�2 � 
3. ��$
� 
 ���
�����<� � 
!�#���<� �� !
�>�� �����
!
� �
!- ��.3 
	���!��� �� ?����!���<� ����� �� ��������� 
�
�!�� 
�����'��� !� �� 

�
����
!�. �
 $���� 1996. #
����, !�!��� �
����
!� �� 
������
 !
����
�
 
!�#���<� 
��
 �� ��#�
�!�� �����!������ ��$
�
� 
 �
����
!��� �� !
����
�
 
!�#���<�. 
@������� ��$
� �� �����!����
 � ����
�����
 ��#�
�!�
 �������� !��� �
������� 
�
����
!�, $�
 � �����$� ���
���. 

��'����, 
� 01. ������� 1997. #
����, 
������ 
 �
����
!��� !� �#��'��� � 

�#
�������� !�!���!$� ��$
��, $
���� !� ��#�
��� ����� � 
������ �� �
������ ���
�� 
!
����
�
# 
!�#���<�. 

��$
�
� 
 �
����
!��� �� 
������
 !
����
�
 
!�#���<�4 �� 2004. #
���� � 
	����� !� �
�
�
 �� �����!���� ��>�� ��#�
��� 
!�
��� ��!����� �
����
!� �� 

������
 !
����
�
 
!�#���<�. 

`�����
� >
��� 3. �������
# ��$
��, ��
�� !� �
����
!� �� ������!$
 � 
����
��!$
 
!�#���<� � �
 ��: 

-
������
 ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<�, 
-!��= 
!�#���<� $
�� !� ��>��� !� �������� �����<�� � 
-!
�>�� ����
���
!�� � ��
�!�
# 
�����<� �
 
!�
�� �
����� �� ���� � 

��
?�!�
��
�� �

�!��. 
�
����
!� �� �����!����
 
!�#���<�: �
����
! �� 
������
 �����!����
 


!�#���<�, �
����
! �� !
�>�� �
����� �� ���� � ��
?�!�
��
�� �

�!��. 
 �
����
!� �� 
!�#���<� �� !
�>�� �����
!
��
!�� � ���� �
����
!� �� 
������
 


!�#���<� �� !
�>�� �����
!
��
!��. 
¡
��
� 7. �������
# ��$
�� ��#�
�!��
 �� �� !� 
!�#������� �� !��$� 
� ��� 

�������� ���� 
������
# !
����
�
# 
!�#���<�: ���
!
���, �
!

�����, ������������ � 
�
�
�����������, $
�� ��!� 
�������� �
����
!� �� 
������
 
!�#���<� �� !
�>�� 
�����
!
��
!��. 

                                                 
1 	
�=���� #
�!��$ {.	����� ��.34/2003, 64/2004., 84/2004, 85/2005.#. 
2 	
�=���� #
�!��$ {.	����� ��.107/2005 
3 	
�=���� #
�!��$ {.	����� ��. 71/2003 
4 	
�=���� #
�!��$ {.	����� ��.84/2004 � 61/2005.#. 
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`!�
���� �
����
!� �� !�� ��� ���� �� ������>�� �� ��� ���>���� $���#
���� 

������$�: ���
!
��
# � <�#
�
# �
!

�����, ��: 

-�$
 �� 
������$ ���
!
��, 
��
!�
 �
!

�����, 
!�
���� �� ������, 
��
!�
 �
��� 
� ��$���� ������ � !$
��� !� ��$
�
� $
�� ���'��� ����� 
��
!�, 
����� �$�
� � 
�#
�
�
� 
 ����, 
��
!�
 ����<�� ���
�=�
# 
�#���; 

-�� ����������$� 
!�
���� �
����
!� �� 
�
������ �
���, 
��
!�
 �����
�
 
����'��� ����
� �� $
�� !� �
��� �
���, ����� ��$
�� $
�� ���'��� �
��� �� �
�
��$ 
#��'���; � 

-�� �
�
���������$�, 
!�
���� �
����
!� �� ����
� 
� �
�
��������� 
��
���
!�� �� $
�� !� �
��� �
��� � !$
��� !� ��$
�
�, $
�� ���'��� �
��� �� �
�
��$ 
#��'���. 

	�� �
#�, ��$
� �� 
�����
 �����=� � ������� ��!�>�� � #
���<� 
!�
���� 
�
����
!�. 

@����=� ��!�>�� 
!�
���� �
����
!� >��� ���
! 
� 40% ��
!�>�� ������ � 
�����
���, �!�
���� � �����
��
� ��
��!�>�� �� $
�� !� 
�������� �
���� �����
�>$
# 

�#���, ���
�=�
# �� �
!

�� !����!��$�, 
!�� �$
 ��$
�
� ���� ����>��
 �������
. 

@������ ��!�>�� 
!�
���� �
����
!� >��� ���
!���$� ���
! ��
!�>�� ��!�>�� 
������ �
 ���
!
��
� � �����
��� ����� �
!
��<�� �
���$� �����
�>$
# 
�#��� 
���
�=�
# �� �
!

�� !����!��$�, � �����<��� !� 
� ���
# � ������
� ��!���, �
 

��������<� �
����$� 
 ��
!�>�
� ��!�>�
� ������, �!�
����
� �
 ���
!
��
� � 
�����
���. 

��$
�
����� ��?����� � ������� #
���<� 
!�
���� �
����
!�. `�� 
!�
���� 
>��� ���
!���$� ���
! ��
!�>�� #
���<� ������ � �����
��� �!�
����� � #
���� �� 
$
�� !� 
���>������� � �
����� �
����
!�. 

	�
�� ����� $
���� !� 
���>������� � �
����� �
����
!� !� ��: 
 
������
 ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� 22%, �� 
������
 �����!����
 
!�#���<� 
12,3% � �� 
������
 
!�#���<� �� !
�>�� �����
!
��
!�� 1,5%. 

��'����, $��� !� �
����
!� �
����� �!�
������
 �� 
!�
���� � �� 
!�
����, 

���>�� �
����
!� !� ���� ����� !
������ !�
����: 
�� 
������
 ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� 11%, �� 
������
 �����!����
 
!�#���<� 
6,15% � �� 
������
 
!�#���<� �� !
�>�� �����
!
��
!�� 0,75%. 

	�
�� �
����
# �
����
!� �� ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� �� !��= 

!�#���<� $
�� !� ���
!
��
� � ����������$� ��>��� !� �������� �����<��, ��
��� !� � 
��!�
�� 
� 3,70% , $��� !� �?�$������ 12 ��!��� ��>��� $�
 14 ��!��� !��=� 
!�#���<�, 
�
 11% $��� !� �?�$������ 12 ��!��� ��>��� $�
 18 ��!��� !��=� 
!�#���<�. 

	�
�� �
����
!� �� !
�>�� ����
���
!�� � ��
�!�
# 
�����<� �
 
!�
�� �
����� 
�� ���� � ��
?�!�
��
�� �

�!��, ��!� ��: ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� 4% � 
�����!����
 
!�#���<� 2%. 

�
!

����� $
�� ���
!
� 
��� $
�� �� �� ��� ���
!
�<� !������ 
� 50 #
����, 

��
!�
 45, � ���

 �� !����! �����
!
��
# �����<� #
���� ����, 
!

��'� !� (80%) 
�
���<� �
����
!� � �����<� 
� ��� #
����. 

¡
��
� 
� 51 - 65. ��$
�� ��#�
�!��
 �� 
���>�����<�, ����'���<� � �
���<� 
�
����
!�. `������$ 
���>�����<� � �
���<� �
����
!� �� 
!�
���� � �� 
!�
���� �� 
�
!

�����. 
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¡
��
� 
� 69. �
 71. �� ��#�
�!��� $
���

� 
���>�����<� � �
���<� �
����
!�. 
�� 
��� $
�� 
������� !��
!��
�� ��
���
!� � �� �
�
���������$�, 
������ �
����
!� 
����<�� ����'��� �
��!$� ������. 

* 
$���� 
�#��������� 
������
# !
����
�
# 
!�#���<�, �
��� 
������
# 

!�#���<�, �
!�
�� � 
�
��� �
��
�
��
# 
!�#���<�. 

	����! 
�#��������� �� 
������
 
!�#���<�, �����: 
- �
�� �� ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<�, 
- ���
� �� �����!����
 
!�#���<� � 
- ���
� �� ��=���� ����. 

 
 

�#%$#"* @� �*%�%�*��{' #Q�"'@%#( 
�#?*+�>%#( #�*(&��{� 

 
1. �#%$#"* @� �'%@*+�!# * *%"�>*$�!# #�*(&��{' 

 
������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� � 	�����, !� !���
����� ��!�������� �� 

?����!���<�, 
�#����
���
 �� � 4 ?
��� � �
:5 
1. �
�� ������!$
# � ����
��!$
# 
!�#���<� ���
!
���� ���: 
$
 1.500.000 

��
���
�� �
����
!�, 1,2 ��
�
�� �����
���� � ��?���� 
� 5,5% ����
 ��������
# 
��
���
�� 

2. �
�� ������!$
# � ����
��!$
# 
!�#���<� !��
!��
��� ��
���
!�� ���: 
$
 
250.000 
������$� � 44.000 $
��!��$� �������, �
� � !�?���� 
� 0,2% ����
 ��������
# 
��
���
�� 

3. �
�� ������!$
# � ����
��!$
# 
!�#���<� �
�
���������$� ���: 217.000 
$
��!��$� (� �
$���� !��
 13% ��!�
��) � ��?���� 
� 0,6% ����
 ��������
# 
��
���
��. ��?���� 
� 80% �
� 15.608 ��
�
�� ������ �
$���� !� ����� ����!?��� �� 
��=���
# ��^��� 

4. �
�� �� !
����
�
 
!�#���<� �
���� 
!�#�����$� ���: 52.000 $
��!��$� 
�������, ?����!���<� !� ���� �� �
����
!� �� �
��� ��
?�!�
��
�
# �
���$� (20%), � 
80% �� ��^��� ����!���!��� 
������ (��?���� ���
!� 0,7% ����
 ��������
# 
��
���
��). 6 

 

                                                 
5 ����� ��=���� ��$
��, 
� 1. ������ 2008. #
����, �
!������ ����� {����
�>$� ?
�� �� 

������!$
 � ���
��!$
 
!�#���<�, � ?����!��!$
 �
!

��<� 
������� !� ����� ��� 
�
���>���: 
!�#�����$� ���
!
����, !��
!��
��� ��
���
!�� � �
�
���������$�, �
 
01.01.2011. #
����, � 
� �
# ������ ����� ����
# ��>���. 

6 �
�� �� !
����
�
 
!�#���<� �
���� 
!�#�����$� (�	`\`) �� �
 ��!���� ��=���� 
��������� 	����� � ���� [
��, 
��
!�
 �
 
!��
!������<� { ���� [
��, 01.6.2006. 
#
����, ��
 �� 	������ ��!��������. �
!
� �
# ������ ��
��� !� � !�!���� ����!���!��� 

������ {����
�$� 	�����. ��?�������� !����! �
� ���� �����, a je��
 
� �
#���� 
����<� ��  �� !� ����#���� !� �����
�>$�� ?
��
� �� ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� 
���
!
���� � �����!����� ?
��. 
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2. 
Q�"'@%# #�*(&��%� >*?� – #�*(&��%*?* 

`������
 ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� �� 
!�#���<� $
��� !� 
�����'��� 
����� �� ������!$
# � ����
��!$
# 
!�#���<� �� !
�>�� !���
!��, !���� � ��
�!�
# 

�����<�. ����
 !� 
!������� �
 
!�
�� ����, 
��
!�
 
�����<� ��$
# �
!
�, � !�
�!��
 

!�#�����$� !� !��>� ���
� �
>��$�, � ���!���� ���
� ���!���$� !� ���
�. 

	�
�!��
 
!�#�����$� !� ����'��� �� 
!�
�� ������� �� 
!�#���<�, 
��
!�
 
����� 

!�#���<�. ���>� �� 
������
 
!�#���<� ��!���� �
 !�
� ��$
��, !���� >��
� !����<� 
�� ��� � �
 !� �� �
=� !���� ��� �������� 15 #
���� =��
��. 

`������
 
!�#����� 
��� !�: ���
!
���, 
��� $
�� !��
!��
�
 
������� ��
���
!� 
� �
�
�����������.  

 
a) 
�*(&��%*?* @��#�>'%* 
`!�#������� ���
!
��� ��!�: 
1.
��� � ����
� 
��
!�, 
��
!�
 ���
!
��� � ���������, ��=���
� 
�#��� 


$�
�� !��
������ �
� $
� ?���>$�� 
���, 
2.����
�� 
��� �� !
�=�� � \
�!�� � �
���� ���������� � �
���� 
�!���
����, 
3.�������� �
� �
!������� 
���, �$
 �� 
�����<� ?��$���� 
!������� 
������, 
4.
��� $
�� � !$
��� !� ��
��!��� � ����, � ����
� 
��
!� ��� ��
!�
���� 
�
!

�����, 
5.
��� � ����
� 
��
!�, 
��
!�
 ���
!
��� � ��������� $
�� 
����� 
��
���
!�� �
� �!
�#� � ��
!����!���, 
6.�
���� ��=������ $
�� !� �� �����
���� 	����� ���
!
��� $
� !������ 
�
� ��'����
���� 
�#��������� � �!���
��, 
7.�
���� ��=������ ���
!
��� � ��
!����!���, �$
 �� �
 ����� ��!� 

������
 
!�#����� $
� !����
# �
!�
�� 
!�#���<�, 
8.!����� ��=������ � 
��� ��� ��=�����!���, $
�� !� �� �����
���� 
	����� ���
!
��� $
� !������ �
� ?���>$�� 
���, 
9.
��� $
�� � !$
��� !� ��$
�
� 
������� ���������� � �
������� �
!

��, 
�$
 ��!� 
!�#����� �
 ���#
� 
!�
��, 
10. 
��� $
�� � !$
��� !� ��$
�
� 
������� ���������� � �
������� 
�
!

�� ���$
 
�
����!$�� �����#�, � ����� ��������� 26 #
���� =��
��, 

��
!�
 ��� 
����� �� #
���� =��
�� - �$
 ��!� �� �$


��<�, 
11. 
��� �� >���� �� ���
� ���!��
� �
�����, $�
 � 
��� $
���� �� ���!��

 
���
!
�<� ��
# !��>���, 
�$��������, 
��
!�
 � !��� !
�>������� ���!���$� 
���� �
!

�����, �
$ 
!������� �
�>��� ��$���� ����� ��
��!��� 
 ���� � 
���
�����<�. 
 

Q) 
�*(&��%*?* ��x#���>%*� $'>��%#��* 
`!�#������� !��
!��
��� ��
���
!��, ��!� 
���: 
1) $
�� !��
!��
�
 
������� ��������� �
� ���#� ��
���
!�, �$
 ��!� 

������
 
!�#����� �
 
!�
�� ���
!
�<�, 
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2) $
�� !� 
!����>�, 
��
!�
 >
��
�� ���������� ��������, $
�� � <��� 
����, ��� 
����� �� 
� !� � ����
� 
��
!�, ��������
� �������, >��� !� 

!����> 
��
!�
 >
��, 
3) $
�� 
������� �
!

�� �
 
!�
�� �#
�
�� 
 ��
�, 
��
!�
 �
!

�� �
 

!�
�� ���
�!$
# �#
�
��, $� 
 � �
!

�� �
 
!�
�� ���#�� �#
�
��, 
4) $�
 !��������� � ���!$� !
�=������, �$
 ��!� 
������
 
!��#���� �
 

!�
�� ���
!
�<�, 
5) $
�� !� ���!��
� �� 
������� !��
!��
�� ��
���
!�, �
$ 
!������� 
�
�>��� ��$���� ����� ��
��!��� 
 ���� � ���
���<�. 
 

") 
�*(&��%*?* �#0#��*"�'$%*?* 
`!�#������� – �
�
����������� ��!� 
��� �� $
�� !�, ����� ��$
��, !����� 

�� !� ���� �
�
�������
� (�
�
�����������, >
��
�� �
�����!��� 
�
�
���������$� � >
��
�� ���
���
# �
�����!���), �$
 ��!�: 
!�#������� 
���
!
���, 
!�#������� !��
!��
��� ��
���
!��, $
��!���� ������� � �� 
�$


��<�. 

`������
 �� 
!�#���� �
!�
�� �
�
��������
# �
�����!���, 
��
!�
 
�����<� ����� >
�� �
�����!���, �
$ !� 
!��
� >
��
�� �
�����!��� �
#� 

!�#����� �
� �!

���� ��
��!���� 
��� ��$
�
�. 

 
 () <��"� *@ �'%@*+�!#( * *%"�>*$�!#( #�*(&��{� 
`!�
��� �

#� !�!���� ������!$
# � ����
��!$
# 
!�#���<� �� �� !� 


!�#��������� � >
��
���� <��
��� �
�
����, �
 
!�
�� ���� � ��
��� 

�#
��������� �
����
!�, 
������� ��������
�� � !
����
�� !�#���
!� �� !
�>�� 
��!����<� !���
!��, ����
���
!�� � !����. 	�!��� ������!$
# � ����
��!$
# 

!�#���<�, �
��� ��>�
� 
������
!�� (�� ��
'�<� �
#���
!�� �
��
�
��
# 

!�#���<�), �������
!�� � !

�����
!��, �
>��� � �� �������� �� !� � ��=����� 
�!

���� ������'���<�, 
������� �
!
���� �
$�����
!� !��� ����� !���!�����, 

��
!�
 �
���� � ���� ��!��� �����<� !� ��=��
� � 
���
� �
�#�<�. 

����� �� ������!$
# � ����
��!$
# 
!�#���<� !�: ����
 �� !���
!�� 
�������, ����
 �� ����
��!$� �������, ����
 �� �
�
��>�� ������� � ����
 �� 
��$���� �
#������ ��
�$
�� � ����
 �� �
�>��� ��$���� �� ��
�!�
 
�����<�. 

 
$) ����#�%� �'%@*+� 
����
 �� !���
!�� ������� !��>� 
!�#�����$ $
�� $���
�����
 �!��<��� �!

�� � 

�
#
��� ��������� #
���� =��
�� � ��=��� ������!$
# !��=�, 
��
!�
 !��=� 

!�#���<�, � �
: 65 (���$����), 
��
!�
 60 (=���) #
���� =��
�� � �����<� 15 #
���� 
������!$
# !��=� �
� 40 (���$����), 
��
!�
 35 (=���) #
���� !��=� 
!�#���<� � 
�����<� 53 #
���� =��
��. 7 

[
���� =��
�� � #
���� �������
# !��=� !�, $�
 �!

� �� !����<� ����� �� 
!���
!�� �������, ����'��� $�
 �
<� #������. @�����<�� #
���� =��
��, ��
��!���� �� 
!����<� ����� �� !���
!�� �������, ��!���� 
!�#����� !
�>��, �
��
 !� �����
!����� �� 

                                                 
7 ����� �
���� 
!�#�����$� �� ������!$
# � ����
��!$
# 
!�#���<� !� ����
 �� !���
!�� 

�������, ���������� !���
!�� �������, ����
��!$� �������, ������� �
 �
����� !
�=�� � 
����
 �� �
�
��>�� ������� $
�� !� 
!������� �
 !���� �
��
# 
!�#�����$�.  
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!�#�����$ ���� ���� � �
#���
!�� �� ���� � 
������� !���!���� �
������ �� 
����=���<�. ��'����, ! 
����
� �� �
 �� �� ����
 �� !���
!�� ������� ����
 �
 
!�
�� 
����, ��
��
��
 �� �� ���� ������� � 
���'��� ������!$� !��=, 
��
!�
 !��= 
!�#���<�. 

������!$� !��= 
������� !��= 
!�#���<�, 
��
!�
 ����� ��
�����
 �� ���� 
�
!
� �������� 15-�� #
���� =��
�� �� $
�� �� ��
���� �
����
! �� ������!$
 � 
����
��!$
 
!�#���<� � �
!���� !��=, �
� $
��� !� �
��������� ����� ��
�����
 ����� 
���� $
�� !�, �� 
���'���� ��������
-
��������� ���

#�, �������� � !��= � ��
!���$
� 
�
� ����
!���$
� �����<�. 

* ���� ������� 
!�#�����$� $
�� ���� �� ���
>��
 ���$��, 
��!��� � �� 
������� ������� ������ ��!����, 
��
!�
 �
!

����, $�
 � 
!�#�����$� $
�� �
!
� 

���'���� #
���� =��
�� �� �
#� �!����
 
������� !�
�� ��
?�!�
��
�� ��
���
!�, � 
$
���� !� !��= 
!�#���<�, �� ��������� ���

#�, ��>��� !� �������� �����<��, !���
!�� 
#������ �� !����<� ����� �� !���
!�� ������� !� !��=���, ����!�
 
� !������ �����<� 
!��=�. 

\�!��� !���
!�� � ����
��!$� ������� 
���'��� !� ��$
 ��
 !� 
�>�� �
�
�� 
�
��
=� !� �����
��� 
����# �
�� �� ��� 
!�������<� �����. 

]�>�� �
�
�� 
!�#�����$� !� ����'��� ��
=�<�� 
�>�
# $
�?�������� 

!�#�����$� � <�#
�
# ������!$
# !��=�. 

[
���<� 
�>�� $
�?������� ����!����� 
��
! �$���� ������ 
!�#�����$�, 

��
!�
 
!�
���� 
!�#���<� �
>�� 
� 01. ������� 1970. #
���� �� !��$� $�
�����!$� 
#
���� � ��
!�>�� #
���<� ������ � {����
��� �� �!�� $�
�����!$� #
����. 

�$
 !� ������, 
��
!�
 
!�
���� 
!�#���<� ����� � ����>�� ���������� � ���
 
���
!� �
�
�� !� � 
��
! !� ��
!�>�
� ���
 �����
� ���
!
���� � {����
���, � �$
 !� 
����� � ����>�� ���������� � ����
 ���
!� �
�
�� !� � 
��
! !� ��
!�>�
� ����
 
�����
� ���
!
���� � {����
���. 

[
���<� 
�>�� $
�?������� ����!����� 
��
! �$���� ������, 
!�
���� 

!�#���<� � ��!��� �#
�
���� ��$���� 
!�#�����$�, �� !��$� $�
�����!$� #
���� � 
��
!�>�� #
���<� ������ � {����
��� �� �!�� $�
�����!$� #
����. 

[
���<� 
�>�� $
�?������� ���
!� ����� $��� �� ������, 
!�
���� 
!�#���<�, 

��
!�
 �#
�
���� ��$���� � $�
�����!$
� #
���� �����$� ��
!�>�
� ������ ���
!
���� 
� {����
��� � �
� $�
�����!$
� #
����. 

��� 
���'���<� #
���<�# 
�>�
# $
�?�������� ������� !� ������, ��$���� 
������, 
��
!�
 
!�
���� 
!�#���<�, $�
 � �#
�
���� ��$���� $
�� !� !
�=�
� �� 

���>�����<� � �
���<� �
����
!� �� ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<�, �� $
�� �� 
�
���� �
����
! � $
�� !� ����'��� � ����>�
� ����������. 

[
���<� 
�>�� $
�?������� �
=� ���
!��� ������� ���. 
�
����$ 
 ��
!�>�
� #
���<
� ���
 ������ � {����
���, 
��
!�
 ��
!�>�
� 

#
���<
� ����
 ������ � {����
���, 
�������� 
�#�� ���
�=�� �� �
!

�� !����!��$�. 
 
�) �%"�>*$�!� �'%@*+� 
����
���
!� �
!�
�� $�� $
� 
!�#�����$� ��!���� �
����� #�����$ ����� 

!�
!
��
!�� ��
# ��
���� � �����!����
� !��<� ��
���
$
���
� �
����
� �� 
����, ��
?�!�
��
�
� �

����, �
����
� ��� ���� �
� �

����, $
�� !� �� �
#� 

�$

���� 
�>�<�� �
� �������!$
� ������
������
�. 

�
����
� �� ���� !����� !� �
����� 
!�#�����$� $
�� !� �
#
�� � 
��
!�
��
�, ������!$
� � ���
>�
� �
�����
!��, 
�����<�� �
!

�� �� 
!�
�� 
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$
#� �� 
!�#����, � ��
���
$
���� ���
!������ � $���$
������� ������>$��, 
?���>$�� �
� �����!$�� ���!��
�. 

�
����
� �� ���� !����� !� � �
����� $��� 
!�#�����$ ������� 
�>�!�������: � �$������ !��!���<� �
� 
������ 
� �
���������� ���
#
�� � 
��!����, �
��
� ��=�� �
� � ����<� ���#�� 
������ � 
�
�!�� 
������ ����� �� 
����
� $���� �
� ��$��>�<�, �� ���#�� �
!

���� � �������� �� $
�� �� ��$
�
� 
����'��
 �� !� 
� 
����# ������!�. 

`!�#�����$ $
� $
#� ��!���� �
����� #�����$ ����� !�
!
��
!�� !��>� 
����
 �� ����
��!$� �������: 

-�$
 �� ����
���
!� ��
���
$
���� �
����
� �� ���� �
� ��
?�!�
��
�
� 
�

����, 

-�$
 �� ����
���
!� ���
$
���� �
����
� ��� ���� �
� �

����, �
� 
�!

�
� �� �� #�����$ ����� !�
!
��
!�� ��!��
 ��� ������<� #
���� =��
�� 
��
��!���� �� !����<� ����� �� !���
!�� ������� � �� ��� ��������� 5 #
���� 
!��=� 
!�#���<�. 
 

') <#�#$*9%� �'%@*+� 
�
�
��>�� ������� �������, � !
�>��� !���� 
!�#�����$� $
�� �� ������
 

�����<� ��� #
���� !��=� 
!�#���<�, �
� �!����
 �!

�� �� !���
!�� �
� 
����
��!$� �������, 
��
!�
 ���

# $
��!��$� !���
!�� �
� ����
��!$� �������. 
����
 �� �
�
��>�� ������� �
#� 
!������� !
����� >
��
�� �
�
����: ���>�� 
���#, ���� (�
'��� � ���$� �
� ��� ���$� �
� �!�
����; ��!�
�>�� $
�� �� 

!�#�����$, 
��
!�
 $
��!��$ ����� ����=���
; ���>��, ����� � !�!��� � ���#� 
���� ��� �
������, 
��
!�
 ���� $
�� ����� ����
# �
� 
�� �
������ $
�� !� 
�
����
 ��!�
!
��� �� ���, � $
�� �� 
!�#�����$, 
��
!�
 $
��!��$ ����� 
����=���
) � �
������ (
��� � ���$�, 
>�� � ������ � �!�
��
�� $
�� �� 

!�#�����$, 
��
!�
 $
��!��$ ����� ����=���
). 

@������� >
��
�� �
�
���� �
���� �!��<����� � ���. "�
!���� �!

��" �� 
�� 
!�����
� 
�
 ����
. Y�$
 ���. ��
�� !��>� ����
 �� �
�
��>�� �������: �$
 ��, 
�
 !���� ���>�
# ���#�, ������
� 50 #
���� =��
��, �
� �$
 ��, �
 !���� ���>�
# 
���#�, �
� � �
$� 
� ����� #
���� 
� ���� !���� ���>�
# ���#�, �
!��
� �
����
 
��!�
!
��� �� ���, �
� �$
 ��, �
!
� !���� ���>�
# ���#�, 
!��

 ����
 ���� �
� 
���� ���� $
�� ����� ����
 �� �
�
��>�� ������� �
 �
� ���>�
� ���#�, � ��
�� 

����� �
�����!$� ��=�
!� ����� �
� ����. *�
�� $
��, � �
$� �����<� ����� 
����� �
� 
!�
��, �
!���� �
����
 ��!�
!
��� �� ���, ����=��� ����
 �� 
�
�
��>�� ������� �
$ �
!�
�� �� ��!�
!
��
!�. *�
�� $
��, �
 !���� ���>�
# 
���#�, ���� ������
� 50 #
���� =��
��, �
� �� ������
� 45 #
���� =��
��, !��>� 
����
 �� �
�
��>�� ������� $�� ������ 50 #
���� =��
��. ���� !��>� ����
 �� 
�
�
��>�� ������� � 
�� �� �������: �
 ��������� 15 #
���� =��
��. �
!
� 
��������� 15 #
���� =��
��, ���� !��>� ����
 �� �
�
��>�� ������� � 
�� �� 
������� �
 �������$� �$


��<�, �
� �����=� �
 �������$� 20 #
���� =��
��, 
�$
 �
��'� !���<� �$

�, 23 #
���� �$
 �
��'� ���� �$

� � 26 #
���� �$
 
�
��'� ?�$�
���. {
����� $
#� �� 
!�#�����$, 
��
!�
 $
��!��$ ����� ����=���
 
�
 !�
�� !����, !��>� ����
 �� �
�
��>�� ������� �$
 �� �
 <�#
�� !���� ������
 
65 (���$����), 
��
!�
 60 (=���) #
���� =��
��, �
� �
!��
 �
����
 ��!�
!
��� 
�� ���. 
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�
�
��>�� ������� !� 
���'��� � ��
�����, ����!�
 
� ��
�� >
��
�� 
�
�
����, 
� ���
!� ������� ���

# 
!�#�����$�, 
��
!�
 $
��!��$� �����. 
@����=� ��
����� �� 
���'���<� �
�
��>�� ������� ���
!� 70% �� ����
# >
��� 
�
�
���� � �
������ !� �� �
 10% �� !��$
# ������
# >
��� �
�
����, ! ��� ��
 
�
�
��>�� ������� �
=� ���
!��� ������� 100% 
� ������� ���

# 
!�#�����$�, 

��
!�
 $
��!��$� ����� (
��� ��
����� ������� �� >����� �
� ���� >
��
�� 
�
�
����). 

`��$�� ��>�� 
���'���<� ��!��� �
�
��>�� ������� �����<��� !� � !
�>��� 
$��� 
�� ������� !��
 >
��
���� �=� �
� !��
 >
��
���� ���� �
�
����. +��� 
������� ������� � >
��
���� �=� � >
��
���� ���� �
�
����, ������� !� 
���'��� 
� ��������� ��
������� !��
 >
��
���� �=� �
�
����, �
$ >
��
���� ���� 
�
�
���� ������� �������
�� 
!����$ �
 ���
!� !���
!�� �
� ����
��!$� ������� 

!�#�����$�, 
��
!�
 $
��!��$� �����. ���� ��� 
�� �
������, ��$
'�, ����� 
����
 ��, �
��� �
�
��>�� ������� �
 ����
� �
������, 
!�����, � 
��'��
� 
��
�����, �
�
��>�� ������� �
 ���#
� �
������, $�
 ����� �������, �
� �� �
=� 
����� ������� ���
! ������� ����'�� ��$
�
� 
 ��`. 

 
�) <��"# %� %#"9�%& %�!%�$& @� �'>'�%# #/�'�'{' 
`!�#�����$ $
� $
#� ��!���� #�����$, ������� 
�����<� �
� �������� 


��!�
!
����
!� �
������� 
�#��� �
� ��

�� ��
�, ��
 
��=��� �
���
�� 
�$����
!� 
�#������ � ���!$��� ���� ���
�� � 
!�������<� =��
���� �
�����, ��� 

����� �� �
 �� 
� ��
���
$��� �
� �� ����
���
!�, ��� ����
 �� �
�>��� ��$���� 
�� ��
�!�
 
�����<� �
� �!

�
� �� �� �
 
�����<� ��
���
$
���
 �
����
� �� 
���� �
� ��
?�!�
��
�
� �

���� � �� ���
!� �����<� 30%. 

\�!��� �
�>��� ��$���� ����'��� !� 
� 
!�
�� ����� ��
����� ��
�!�
# 

�����<�, � 
!�
� ���
!� 25% ��
!�>�� ��!�>�� ���
-������ ���
!
���� 

!������� �� �����
���� {����
�$� � �����
��
� #
����. *!$
�'���<� ��$���� !� 
���� 01. ����
� � 01. 
$�
���, �� 
!�
�� !����!��>$�� �
����$� !� $����<�� 
��
�$
�� =��
�� �� �����
���� {����
�$� � �����
���� 6 ��!���. 8 

 
@) <��"# %� %#"9�%& %�!%�$& @� �#x#� * %'(& 
����
 �� �
�>��� ��$���� �� ��#� ���#
# 
��� !� 
!������� � !
�>��� $��� �� 

��
# �

�!�� ��
��
��� �
�
� � ��#� ���� ���
�
����<� =��
���� �
����� 
(���
$����
!�, ��!�
!
��
!� �� !��
!��
�
 $��- ��<� � 
$���� !���� �� ��
����� 

�#
��������� �
��#�
�, 
��=���-<� 
�>�� ��#�����, !
���

 !� #����$
� 
!����� 
!���

!�� !� ��>�
� ��
��$���
� � $
��$���� ���� �
 0,05). 

@
�>��� ��$���� �� ��#� 
�������� !� � ��!��� 60% 
� ��
!�>�� ��!�>�� 
���
-������ ���
!
���� 
!������� � �����
��
� #
���� � �!$
�'��� !� �� �!�� 
��>�� $�
 � �������. 9 

 
 

                                                 
8 `!�
� �� ��$���� ��
�!�
# 
�����<� ���
!� 3.488,60 ������ (]�!� �� ������!$
 � 

����
��!$
 
!�#���<� “`!�#�����$”, ��.12, ��
#���, 22.��� 2006.#. 
9 ���
! ��$���� �� �
�
� � ��#� ���
!� 8.372,65 ������ (]�!� �� ������!$
 � ����
��!$
 


!�#���<� "`!�#�����$", ��.12, ��
#���, 22. ��� 2006.#.  
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*) <��"# %� %�!%�$& �#(�'Q%*� ��#/!#"� 
* !
�>��� !���� $
��!��$� �������, 
��� $
�� ������ !������ ������� 

��$���� �
#������ ��
�$
�� ����� ��
 ��
!�>�� ������� � �
���, � �����
��
� 
$�����
�, � 
��
!� �� ��� !���� $
��!��$�10. 

 
+) ��+%*�* * %�+"*/* *@%#� �'%@*+� 
@����=� ������� ������� 
!�#�����$� $
�� 
!������� ����
 �� !���
!�� 


��
!�
 ����
��!$� �������, �$
 �� �� �� ������� ��<� 
� ���
!� ������� ����'��� 
�
 ��$
�� 
 ��`. 

@����=� !���
!��, 
��
!�
 ����
��!$� �������, 
���'��� !� � ��!��� ���
!� 
�!$
�'��� �����=� ������� ����>���� $
��!��$� � {�-���
�>$
� �
��� �� 
������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� ���
!
����. 

@����=� ���
! !���
!�� �������, 
��
!�
 ����
��!$� ������� �� 

!�#�����$� ���
!
��� � 
!�#�����$� !��
!��
��� ��
���
!��, ����'��� !� � 
��!��� 
� 25% ��
!�>�� ������ ���
!
���� �� �����
���� �����
�$� � �����
��
� 
#
����. `��$�� ���
! ������� !� �!$
�'��� �� ��>�� �� $
�� !� �!$
�'��� ������� �
 
��$
��. 

@������ ���
! ������� 
���'��� !� ��$
 ��
 
�>�� $
�?�����-�� �� �
=� 
���
!��� ���� 
� 4. 

 
!) ��'$��"� �#%$� (�*%�%�*��{') 
����
�� �� !�� >����� ?
��� �� ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� !� ��<� 

���� �!�� �� !��$� ?
��, � >��� ��: 
1) �
����
! �� 
������
 ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<�, 
2) �
����
! �� �
��
�
��
 ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� (?
���
�
, 

!�����!$� �
� ��!� ��=���
�), 
3) ����?�� �� ��^��� {����
�$�, 
4) ���#� ?
��
�� �� ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� $
� $
��� �� 

������� ��
 !��=� 
!�#���<�, 
5) $����� 
!������� �
�!���
� !���!���� 
� ����
�� ?
���, �
!

���� 

����$�, ��=���� �
��� �
� $��
���
� 
�������� >��� �� ������� ��=���, 
6) !��������� � �
������, 
7) ����
�� 
!������� ��
���
� ��������
# $�����
�, ���������� � ������ 

��������� �
� <��
��� ��

�� �
 ��$
��, 
8) ��������� �� �$���� �
 
!�
�� ������� �
�#�<� !���!���� �� ������!$
 � 

����
��!$
 
!�#���<� � 
9) ���#� ���
��. 
	���!��� �� ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� $
��!�� !� ��: 
-�!�
��� ������� � �
�>���� ��$����, 
-��
�$
�� �� ��� 
�#��� �
���, 
-�����!����� ������� $
��!��$� �������, 
-��$���� �� !��= 
!������ $
� ?
��� $��� !� ������� �
 
!�
�� �
# !��=� 


!������� $
� ���#�� 
�#��������� ������!$
# � ����
��!$
# 
!�#���<� 

                                                 
10 ���
! ��$���� �� �
#����� ��
�$
�� ���
!� 18.604,50 ������ (]�!� �� ������!$
 � 

����
��!$
 
!�#���<� “`!�#�����$”, ��.12, ��
#���, 22.��� 2006.#. 
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	���!��� ?
��� �
#� !�, � !$
��� !� �$�
� �
���, $
��!���� �� ��������� 

!������� $
��!��$� �������, ������� �
 0,10% �$����� ����
�� ?
��� �
 
!�
�� 
�
����
!�. 

	���!��� ?
��� $
�� 
!���� �
 ������<� 
������ �� ������!$
# � 
����
��!$
# 
!�#���<� $
��!�� !� �� �
�#�<� � ������� 
� �����
!��, �� �
�!���� 
$
� �
!

���� ����$� � ���#� ������, ���� 
!�������<� �
����. 

{����
�$� �� #����� �� 
������ ?
��� �� 
!�������<� ����� �
 
!�
�� 

������
# ������!$
# � ����
��!$
# 
!�#���<� (��=���� #��������). 

*!����� 
������ {����
�$� �� �� �� ?
��
�� 
������� !���!���, $
�� 
���
!���� �� !��$� �
!��
� �!�
��� �������. 	 ���#� !�����, ?
��
�� !� ��=�� �� 

��$
 $
������� !���!��� ����� ���$�!���� �
 $���� ������� $�
�����!$� #
����. 
��'����, 
�� 
������ !� �� �
�����, ��� !� !���!����� �
����
!� �� �
#� �
$���� 
��$��� �!�
��� �������. 

* 2003. #
����, � ?
��� ������!$
# � ����
��!$
# 
!�#���<� ���
!
����, 
�>���� !
����
��� �
����
!� � �$����� �����<��� ���
!�

 �� 53%, � 
����!?��� �� ��^��� 37%, � 2004. #
����, ��� 
��
! ���
!� 51% ����� 36%, � � 
2005. #
���� 55% ����� 36%, ��
 ���>� �� !� ��� 
��
! �>���� �
����
!� � 
����!?��� �� ��^��� !����
��
��
 �� 
��
! 55% �� �
����
!� �� 36% �� ��^���. 

��
 !� ��>� ������$� � 2003., 2004., � 2005. #
����, ������� �>���� � 
�$����� ��������, � ���
!� 
� 92%, 
��
!� !� �� ����� �� !
����
�
# 
!�#���<�. 

	�������� � {����
�>$
� ?
��� !��
!��
��� ��
���
!��, �� !�!��� 
���#�>���, ��� �>���� !
����
��� �
����
!� � �$����� �����<��� ���
!� ���$
 
80%. 

* {����
�>$
� ?
��� ��` �
�
���������$�, !
����
�� �
����
! � 
�$����� �����<��� ���
!� !��#� 20%. 

 
>) �'�*?*� �#%$� @� �'%@*+�!# * *%"�>*$�!# #�*(&��{' 
* ����
�� 2001 – 2006. #
���� � 	����� �� �!�
!������� ��$�
�$
�
�!$� 

!����
�
!�, � ��������� !� � 
!�
��� !���$����� ��?
���. �������� �� 

�����
������� ���� (��?��!���$������ � $
����
��� �!
�#�), �
�����!��� !� 
����$��� �
� ���$������ !��������� � �� ��� ��>��, !��<��� !� ����� ��!�
��. 
`�� ���� !� 
!

�
��
� ������ ��^��!$� !���!���, ��$
 �� �� ���
! !
����
��� 
����!?��� !���
������� �
�����, $�
� ��
#���� !
����
�� ������� � �������, ��� 
!��#�, !������� !���
�������. �!�
 ��$
, �
>���$ !����!���<� ��#
�� ����� 
!���
������� (!���� ������� ����<�, ��
�$� ��# ����� �����
������), �
������
 
���>� �� =��
� � !������� $
��!��$� �������. 

* ������
� ����
�� 2006 - 2010. #
����, � ���� �
!����<� ?�!$�
�� 
!����
�
!��, �
������
 �� !��<�<� �>���� ������ ��!�
�� � ��?����� � ���-�. 
Y�$
 �� ������'��
 �� �� 2006. #
����, �>���� ������ ��!�
�� � ���-� ���� 44%, 

��
!�
 43,1% 2010. #
����, � 
��
!� �� 46%, $

�$
 �� ��

 2002.#
����. `�
 
�
��������� �� �� ���
�� ����� ��!�
�� ��!�� �
 !�
�� $
�� �� � ��
!�$� �����$� 
1/2 !�
�� ��!�� ���-�. 

	� ����$
��<�� ����� �
��
�<�, �
������
 �� � <��
 ��!���$�����<�: 
!��<�<� �>���� �
���, �������, !��������� � !
����
�� �������, $�
 � �
����<� 
�>���� $�����
��� ����!������ � ��
�$
�� !����!���<� ����
# ��#�. 



127  ЕКОНОМИКА

 

����� �
��� ����
�� � ��!�
�� �� 2006. #
���� ��` ���
!
���� �$���� 
����
�� ���
!� 239.780,20 ��
�
�� ������, � �>���� ��^��!$�� �����!?��� 
���
!� >�$ 84.017,70 ��
�
�� ������ �
� 35%. +
� ��` !��
!��
��� �����
���, 
��
# �
�
��
# 
��
!� ��
�� 
!�#�����$� � $
��!��$� �����, 
��� ?
�� !� 
?����!��� �!$��>��
 �� �
����
!� �� ������. * ��` �
�
���������$�, �>���� 
��^��!$�� ����!?��� ���
!� ���$
 89% � ����������� ���^��!$�� !���!����� 
��� 
?
�� �!���� �� ?����!��� ����� $
��!��$�, �!���� �� ��
�$� $��<�<� � �!�
���. 
* ?
��� �>���� ���^��!$�� ����!?��� ���
!� ���$
 82,5%.11 

 
0) ����&� �#%$� * &���"0�{' �#%$#x 
������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� 
�����'��� � !��
�
�� ?
��, $
�� �� 

�����
 
��� !� !����!
� 
�#��������� �� 
������
 !
����
�
 
!�#���<� � $
�� !� 

!������� ����� �� ������!$
# � ����
��!$
# 
!�#���<� � 
�����'��� !���!��� �� 

�
 
!�#���<�. @�>�� ���� ?
��
��, $�
 � !�� ��=�� ����<� ���>���� �� ��� 
*�����
# � @���
��
# 
��
�� ���'��� !� 	�����
�. 

�
�� �� ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� ��� ��$
�
� ���'��� ?��$����: 
1) 
!�#����� �� ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� !�� 
��� $
�� !� 
������
 


!�#����� � $
�� !� !� �$��>�
� � 
�
 
!�#���<�, 
2) ����'��� 
!�
���� �� �
���<� �
����
!�, 
3) 
�����'��� �����!$
 � �$
�
��>�
 $
�����<� !���!����, !����� ������� 

�� 
!�#���<� � !���� !� 
 �����<� !���!���� �� �$
�
�!$�� 
!�
����, 
4) 
�����'��� ���
!����
, �?�$�!�
, ����
��
�
 � ��$
���
 
!�������<� 

����� �� ������!$
# � ����
��!$
# 
!�#���<�, 
5) ���� $
���

� ����������<� �� 
!�#���<�, $�
 � $
���

� !��� 

�
����$� 
� ���>��� �� !����<�, $
�����<� � ���!����$ �����, 
6) 
�#������� � !��
�
�� ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<�, 
7) 
����� � ���#� �
!

�� � !$
��� !� ��$
�
�. 
* 
$���� ?
��
�� 
�#����
���� !� 
�#�������
�� �������� �� 
�����<� 

������!���������, ��������, ?����!��!$�� � �����>$�� �
!

�� �� <��
�
# 
��

$��#�. 12  

* ?�
���
��� � !
�=���� ?�
���
� !� 
������� �
!

�� ������ �� 
����������<� 
!�#�����$�, 
���>�� � ���
��� �
����
!�, 
��
!�
 $
���

� 

���>��� � ��
��� �
����
!� � ���
� !������. 

* ����$���� � !
�=���� ����$���� !� ���=� !���>�� �
�
� ?�
���
��� � 
�!�
!������, ���� �������� ���
!������� ����<�, ������ � ���#
!�����
� 
�
!��$� $�
 � � ���
!�����
� �
!���$� $��� !� ���� 
 ������� ��'����
���� 
!�
������. Y�$
'� !� 
����� �����>�<� 
 >�<������� 
� ���>��� �� 
!�������<� 
����� � ���
� � ���#
� !������, $�
 � �����
��� $
���

� ��
���, 
���� � 
�����<� � ���
� � ���#
� !������. 

 
 
 

                                                 
11 ���
� ��` ���
!
����, �����
���, �
�
���������$� � ?
��� �� 	`\`. 
12 �����
��$ 
 
�#��������� {����
�>$
# ?
��� �� ������!$
 � ����
��!$
 
!�#���<� 

���
!
����, ("	
.#
�!��$ {	" ��. 38/97). 
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x) �'�&Q>*9!* @�"#$ @� @$��"��"'%# #�*(&��{' 
�����!����
 
!�#���<� !� 
�#������� � !��
�
�� � {����
�>$
� ���
�� �� 

�����!����
 
!�#���<�.13 �����!����
 
!�#���<� �
=� ����� 
������� � 
�
��
�
��� $���$���. * 
$���� �����!����
# 
!��#��<� � 	�����, ���!���� �� 

������� 
�
�$ �����!����
# 
!�#���<�. `������
 �����!����
 
!�#���<� �� 
�����!����
 
!�#���<� $
��� !� ���
!
����� � ���#�� #��'����� 
���������� 

�������� �����!������ 
!�#���<�� 
�����'��� ����
 �� �����!����� ������� � 
����
 �� �
�>��� ��$���� � 
!��
� ����� ����'��� ��$
�
� 
 �����!���
� 

!�#���<�. 14 

 
%) ��'$��"� @�"#$� 
����
� {����
�>$
# ���
�� �����!����
# 
!�#���<� !�: �
����
!� �� 


������
 �����!����
 
!�#���<�, ������� �� �
��
�
��
 �����!����
 
!�#���<�, 
��
���� $
�
� ��!�

�=� {����
�>$� ���
�, �
���� � ��
!����� $������ � 
����
��, ������������� $
��!��$� �����!����
# 
!�#���<�, �
������, ����!?��� 
�� ��^��� {����
�$� � ���#� !���!��� � !$
��� !� ��$
�
�. 

* ���
�� !� �
!���
 �
�� !���!��� �� �����!����
 
!�#���<� ���
!
���$, 
����
�����$� � 
��� $
�� !��
!��
�
 
������� ��
���
!�. 	���!��� {����
�>$
# 
���
�� �
#� !� $
��!���� � �
 ��: 

-
!�������<� ����� 
!�#������ 
��� �� 
������
# �����!����
# 
!�#���<� 
-������'���<� !�!���� �����!����
# 
!�#���<� 
-
!�������<� ����� 
!�#������ 
��� �� �
��
�
��
# �����!����
# 


!�#���<� $
�� 
�#������� � !��
�
�� {����
�>$� ���
� 
-�
�����<� ��
�$
�� !��
�
'�<� �����!����
# 
!�#���<� 
-���#� ��!�
�� � !$
��� !� ��$
�
�. 
@������ ��
 !���!����, 
$
 96%, ���
����� !� �� ���
� ���
��, � ��<� ��
, 


$
 4%, �� ���
� ?�
���
�. @� ���
� ?�
���
� !� �
 �����
� ���
����� ��$����, 
�


��<�, �����$� 
��
���!$�� �
��#�
�, ����� ��
�$
�� � !
�>�
. 

* {����
�>$
� ���
��, �� 
!�
�� 
�
�$� *�����
# 
��
��, 
������� !� � 

$���� ��!�


=���� ?����!��!$�� !���!����, !���!��� !

�����
!�� �� 
����
����
 !��
�
'�<� 
������
# �����!����
# 
!�#���<� �� �����
���� 
{����
�$� � ������>���<� �!

�� �� 
�����'���<� ����� �� 
������
# 
�����!����
# 
!�#���<� �� �
���>�� ?�
���
�. 

	
�!����� ����
�� {����
�>$� ���
� �
�=� $
� ���$�, � ������� 
� 
�����
!�� �
� ���#� ������, ���� 
!�������<� �
����, �
� ���� �����!$� ����
�� 
�����!������ �!���
���� �
 ��$
��. 

	���!��� �� ?����!���<� ����� �� 
������
# �����!����
# 
!�#���<� 

�����'��� !� ��
��
� �
����
!� �� 
������
 �����!����
 
!�#���<� �� ���#�� 
���
��. `�
�$� 
 ���
!� !���!���� $
�� !� ����
!� ?�
���
� �
�
!� {����
�>$� 
���
� �� !��$� ��^��!$� #
����. \
��� ���� !�#
�!�
!� �� 
�
�$� 
 ���
!� 
!���!���� $
�� !� ����
!� ?�
���
���. 

                                                 
13 ���
� �� �����!����
 
!�#���<� ("	
.#
�!��$ {	" ��.107/2005).  
14 �� �
��� 
!�#�����$� �����!����
 
!�#���<� 
�#������� � !��
�
�� ?
�� �� 	`\`, $
�� � 

!�!���� 
!�
��� ��
���
!�� ��� ��� 
�
�!�� � �
 ������!$
, ����
��!$
 � �����!����
 

!�#���<�. 
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`!�
���� �� ��
��� �
����
!� >��� �����=� ��!�>�� 
!�
���� ����'��� 
��$
�
�, $
��� !� ���'��� �
����
!� �� 
������
 !
����
�
 
!�#���<�. 	�
�� 
�
����
!� ���
!� 12,3%. 

 
          {) �'�*?*� ��"#$� @� @$��"��"'%# #�*(&��{' 

{����
�>$� ���
� �� �����!����
 
!�#���<� ��
�=� ��<� ��?���� � 
��
!� 
�� ?
��
�� ������!$
# � ����
��!$
# 
!�#���<� (���
!
���� � �
�
���������$�), 
��$
 �� !� �� ��^��� {����
�$�  ������� ��<� !���!���� (�� 2005. #
���� ����
���
 
�� 2,8 �
��. ���.). 

* !$
��� !� ��$
�
� 
 ��^��!$
� !�!����, {����
�>$� ���
� �� �����!����
 

!�#���<� �� ������� #
���� !�!����� ?����!��!$� �
�� $
�� �
�� ���� �!$
�'�� 
!� ��
��$������ ��$�
�$
�
�!$�� ����������. * !
�>��� ����# 
�!����<� � 

!�������<� ����
�� � ��!�
�� � �
$� #
����, � 
��
!� �� �
�������, ���� !� 
����
��! �����!��!$
# �
���. �����!��!$� �
�� !� �
!����� \
��� {����
�$� 
	����� $
�� #� �
!����� @��
��
� !$������� �� �!����<�. 

����� ?����!��!$
� �
��� �� 2005.#
����, � !���$���� �$����� ����
�� 
���
�� ������� �>���� ����� ����
�� 
� �
����
!�, � � <��
�
� !���$���� 
�
�������� �
����
!� ���
!
���� (62%) � �
����
!� �� �����!����� ������� 
�����
���� (20%), �
$ �� �>���� �
����
!� 
� !��
!��
��� ��
���
!��, �
����
!� 
�� ���������
 �����
!
��� 
���, �
����
!� �� �����!����
 
!�#���<� 
����
�����$� � �
�
���� 
$
 7%. 

* !���$���� �
�������� ��!�
��, ������� �� �>���� ��!�
�� �� �����!����� 
������� 96,7%. 

 
#) ��?*#%�>%� �>&�Q� @��#/0�"�{� 
@���
��
�� !
�=�� �� ���
�����<� ����!����� 
�
�$ 
�#��������� 
������
# 

!
����
�
# 
!�#���<�. ��
�
�� ���
�����<� � 
!�������<� ����� �����
!
���� 
���, 
����!���$
 �� ��=�� � !

����� � !��$
� �������. \�
�$� ��
� ����<�, ������� �� 
���
�����<�, 
!�#���<� �� !
�>�� �����
!
��
!��, ����� �����
!
���� 
��� � !
�>�
, 
���'�� �� ��$
�
� 
 ���
�����<� � 
!�#���<� �� !
�>�� �����
!
��
!��. 15 

����
� @���
��
�� !
�=�� >��� !���!���: �
����
!� �� 
������
 
!�#���<�, 
�
����
!� �� �
��
�
��
 
!�#���<�, ��^��� �����
�$�, 
!������� ��
���
� ��������
# 
$�����
�, 
!������� ������<��, 
��
!�
 ��
���
� ������� 
� �����
!�� 
!������� 
�
�#�<�� $�����
�, �
����� ��
!������ $������ � ����
��, �
$

��, �
������ � 
�#��� � 
���#� !���!��� 
!������� � !$
��� !� ��$
�
�. 

�
�������� ����
�� $
�� 
!������� @���
��
�� !
�=�� �� ���
�����<� �
��>� 
�� ��^��� {����
�$�. ����
�� ���
������ �
����
!� ����� �>���� ���$
 40% �
� !� 
����=��
� ���������
� !��<���<� � ���
� ����
��. 

	��$���� ��!�
�� �� �
�

����, $�
 � � !
�>��� !��� ?
��
�� !
����
�
# 

!�#���<�. �� ���
������� �
!

��<� �� !
����
�
# 
!�#���<� � 
$���� �$����� 
��!�
�� @���
��
�� !
�=�� �� ���
����<� �
��
�� !� ���� 
� 90% �$����� ��!�
��. 
`!��
� ��!�
��, 
!�� ��!�
�� �� ���
!
��� !� ��
��  !$�
���. 

 
 

                                                 
15 	
. [
�!��$ {����
�$� 	����� ��. 71/2003. 
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:*�'���&�� 
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OPERATIVNO PLANIRANJE U CELOKUPNOM LOGISTIXKOM 
SISTEMU 

 
Apstrakt 

 
Operativno logisti�ko planiranje sve više dobija na zna�aj u poslovanju, tj. u 

postepenom usavršavanju i formiranju njegovog celokupnog logisti�kog sistema. 
Realizacija ciljeva navedenog sistema direktno zavisi od kvaliteta operativnog 
logisti�kog planiranja, koje sve više poprima karakteristike sveukupnog. Preko 
smanjivanja operacionih troškova, operativno planiranje direktno uti�e na 
stvaranje dodatne vrednosti usluga. 
 

Klju�ne re�i: operativno planiranje, celokupna marketing logistika, logisti�ki 
sistem. 
 

OPERATIONAL PLANNING IN THE COMPLETE LOGISTICS 
SYSTEM 

 
Abstract 

 
Operational logistics planing is gaining importance in the business, namely in a 

gradual improvement and estabilishment of the companis's complete logistics 
system.Realization of goals of the mentioned system depends directly on the quality 
of operational logistics planning, which is increasingly acquiring characteristics of  
an complete syustem. Through the decrease of  operationl costs, operational 
planing directly influences the creation of  added value of the port's servises. 
 

Key words: operational planning, complete marketing logistics, logistics system.  
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Uvod 
 

Podrazumevase da menadžment tim odavno je uo�io i shvatio zna�aj marketing 
logistike za adekvatno, tj. uspešno poslovanje. Zato su logisti�ke aktivnosti u svim 
svojim razvojnim planovima nazna�ene kao preduslov brže, što potpunije i kvalitetnije 
pružanje svih usluga. posebno je to važno s aspekta pravovremenog i odgovaraju�eg 
prilago�avanja/adaptiranja savremenim globalizacijkim tokovima, u kojima efikasna 
marketing logistika zna�ajno determiniše konkurentnost i poslovne rezultate. 
 Menadžment mora da ulaže ogromne napore da bi usvršio brijne transportne i 
druge logisti�ke aktivnosti i funkcije, primenom uspešnih - uzornih modela razvijenih 
svetskih i pojedinih prakti�nih i teorijskih uzornih modela. Me�utim, u zadnje vreme, 
zahvaljuju�i popunjavanju i modernizaciji kadrovske strukture i primenom kvalitenih 
informacionih sistema, uo�ava se osetan napredak u primeni operativnog planiranja i 
administriranja celokupnim logisti�kim sistemom. 
 Prodor informacione i transportne tehnogije i odgovaraju�eg komleksa prate�e 
opreme, kao i brz razvoj logistike, uslovili su pojavu termina „logisti�ka administracija“, 
tj. „ administriranje logisti�kim sistemom“. Ono obuhvata tipi�ne menadžment funkcije 
planiranja, ali i ekonomsku analizu (prou�avanja Milesa), ra�unovodstvo, formiranje 
cena i dr.. 
 Administriranje logisti�kim sistemom se u literaturi definiše kao „kompleks 
upravlja�kih funkcija a i procedura koje realizuju logisti�ki menadžeri kompanije zbog 
ostvarenja strategijskih, takti�kih i operativnih ciljeva“ (prema V. Segrejev st. 808, 2005. 
  Bitan doprinos primene operativnog planiranja vidi se iz �injenice da teorijski i 
prakti�no postoje �etiri osnovna na�ina kojima logistika može uticati na stvaranje ve�e 
dodatne vrednosti (ve�i nivo opsluživanja korisnika, uz odgovaraju�i ve�i prihod), 
smanjenje operacionih troškova, pove�anje efikasnosti obrtnog kapitala i pove�anje 
produktivnosti dugoro�nih aktiva (zemlja, oprema, i dr. - D. Lambert & R. Burduroglu, 
2000. p. 13). 
 
 

1. Proces celokupnog operativnog 
logisti�kog planiranja 

 
Realizacija ciljeva logisti�kog sistema direktno zavisi od kvaliteta operativnog 

logisti�kog planiranja, koje sve više poprima karakteristike celokupnosti  (integrisa 
nosti). Za ovo nam može poslužitin primera radi slika 1, a to je proces celokupnosti 
operativnog planiranja uz izvesnog prilago�avanja.  
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Slika 1. Proces celokupnog operativnog planiranja  
 
 

U navedenom prikazu pokušalo se do�arati proces celokupnosti operativnog 
planiranja. Naravno, podrazumeva se da celokupno logisti�ko operativno planiranje vrši 
menadžment, i da ono poti�e od logisti�ke strategije i zahteva korisnika usluga.  
 Ono se izvršava preko osnovnih logisti�kih funkcija, uz uvažavanje brojnih 
resursa i ekoloških ograni�enja. Operativni plan je uobi�ajeno i efikasno sredstvo 
koordinacije teku�ih logisti�kih aktivnosti. On treba da se radi za svaki mesec dana, a 
razume se i za celu godinu, isto tako je preporu�ljivo da se rade i dnevni i 
nedeljni/sedmi�ni/ planovi, u kojima se podrobnije detaljišu i razdvajaju zadaci u oblasti 
logisti�kih funkcija i finansija. Njihov osnovni cilj bi bio da se planirani obim izvršenih 
usluga ravnomerno raspodeli i blagovremeno realizuje, tako što bi bilo što manje 
neiskoriš�enih kapaciteta i kako bi do punog izražaja došla efikasnost logisti�kog 
sistema sa svim njegovim podsistemima i aktivnostima.  
 Me�utim, brojni primeri istraživanja i komparacije (koje se navode dnevnoj 
štampi, ili internim analizama kompanije) pokazuju da su potrebne dodatne aktivnosti, 
prestruktuiranje i ja�anje logisti�kog sistema kako bi se dostigao postavljeni cilj u 
pogledu stvaranja konkurentske prednosti, slika 2. 
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Slika 2. Ciljni model operacionog logisti�kog planiranja 5  
 
 Menadžment kompanije treba i mora da stavlja akcenat u procesu celokupnog 
operativnog logisti�kog planiranja na razradu olanova pojedinih skladišta i terminala. 
 
 

2. Ciklus operativnog planiranja 
 

Ovaj ciklus treba da po�inje planiranjem usluga kroz proces ugovaranja i 
definisanja cene, gde s precizno definiše svaki ugovor/ponuda po kome �e se realizovati 
odre�ena usluga. To bi zna�ilo definisanjem ugovora i cene je definisan raspon usluga 
koje je mogu�e pružiti pojedinim organizacijama/licima u operativi. U operativi je 
mogu�e primeniti dispoziciju, kojom se naru�uje svaki rad korisnika usluge, samo sa 
onim elementima koji su definisani u ugovoru tj. ponudi sa platiocem usluge. Na osnovu 
dostavljene dispozicije i dnevnog naloga za izvršenje dispozicije od strane špeditera, vrši 
se operativno planiranje. Njime se podrazumeva u prvom koraku odabir tehnologije 
rada, a na osnovu nje, definisanje resursa koji su potrebni za realizaciju odre�ene 
aktivnosti, u drugom koraku kroz dispoziciranje radne snage i sredstava mehanizacije i 
mikroplan specifikaciju odre�enih osoba i sredstava koji �e biti angažovani.  
 Na osnovu naloga za radnom snagom i mehanizacijom, koji realizuju operativni 
planeri, disponenti radne snage i mehanizacije upu�uju konkretne kadrove i sresdstava 
na radnom mestu radi realizacije odre�ene usluge. Tamo ih primaju organizatori rada, 
menadžeri prve linije, uklju�uju ih u mikroplan. Na ovaj na�in je omogu�eno direktno 
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pra�enje rada izvršioca i sredstava, a time i automatizam potreban za obra�un zarade 
izvršioca rada i pra�enje iskoriš�enosti pojedinih sredstava, slika 4. 

 
Slika 3. Ciklus operativnog planiranja 5  

 
 Formiranjem i overom broja�kih listi�a evidentira se  ostvarena usluga, a skladišnim 
prijemom i izlazom zadužuje i razduženje skladišta. Po izvršenju svake usluge generiše se 
potvrda u skladu sa ugovorom na osnovu koga je usluga izvršena, i ova potvrda predstavlja 
osnovu za fakturisanje. Izborom potvrde kojom se želi fakturisanje, automatski se formira 
faktura sa cenom koja je definisana u ugovoru. Ova cena sadrži i sva uve�anja/umanjenja koja 
sa sobom nose posebni uslovi (rad nedeljom, praznikom, u posebnim uslovima i dr.), ukoliko je 
definisano potvrdom. Ovako sa�injena faktura nakon prolaska procedure overe od strane 
referenta prodaje i potpisa rukovodioca (menadžera) prodaje (sve putem informacionog 
sistema), se automatski prosle�uje u finansijsko knjigovodstvo na knjiženje. Sem ovog glavnog 
toka informacija i potrebnih dokumenata, kroz programski sistem operativnog planiranja 
posmatraju se i mnogi drugi elementi koji su sastavni elementi poslovanja (transportna sredstva, 
tehnološki postupci, evidencija robe, prisutnost radnika i dr.). 
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3. Logisti�ka analiza 
 

Lica koja izvršavaju funkciju logisti�kog menadžmenta, a posebno funkciju 
operativnog planiranja, treba stalno da sprovode razne analize rezultata primene upravlja�kih 
odluka. To bi bilo analiza ostvarenih rezultata po pojedinim logisti�kim funkcija analiti�ki, a 
zatim sinteti�ki sprovodi kompletna analiza. posebno su važne ekomomske i finansijska analiza 
poslovanja pojedinih logisti�kih celina koje zna�ajno uti�u na celokupni poslovni rezultat 
(analiza troškova, prihoda, rentabilnosti, obima izvršene usluge i dr.). 

Zatim analize ostvarenje planova po nivoima, kvaliteta, kvantiteta izvršenih usluga, 
kvaliteta logisti�ke podrške, tehni�ko-tehnološka opremljenost logisti�kog sistema, analiza 
korisnika, posrednika i dr.. Zato se koriste matemati�ke, statisti�ke i ekonomske metode, 
pore�enja, indeksacija, faktorska analiza, bilansna analiza, operaciona istraživanja, teorija 
sistema i dr.. 

 
 

Zaklju�ak 
 

Logisti�ka strategija svake kompanije treba tj. mora da bude originalna, ali, ona mora 
da se zasniva na najrasprostarnjenijim logisti�kim strategijama. Ovde treba ista�i minimizaciju 
opštih logisti�kih troškova, povišenje kvaliteta logisti�kih usluga, optimizaciju konfiguracije 
logisti�ke infrastrukture i naglašavanje klju�nih logisti�kih kompetencija. 
 Izgradnjom informacionog sistema kao osnove operacionog logisti�kog planiranja 
znatno doprinosi konkurentnijem konfigurisanju logisti�ke mreže i povezivanju  pojedinih 
klju�nih organizacionih struktura u logisti�kom sistemu, razradi dokumentacije i njene 
cirkulacije i poboljšanju kvaliteta logisti�kog servisa. 
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EFEKTI STRANIH ULAGANJA I PRIVREDNI 
RAZVOJ SRBIJE 

 
Apstrakt 

 
Jedan od osnovnih stubova savremene strategije privrednog razvoja Srbije jeste 

stvaranje povoljne investicione klime, pogodne za strana ulaganja i dimami�an privredni 
razvoj. Zato je važna uloga države u obezbe�ivanju dugoro�ne politi�ke stabilnosti koja 
je glavni preduslov za kvalitetniji ž ivot u Srbiji. Srbija se, kao zemlja u snažnom 
tranzicijskom zamahu, poslednjih godina temeljno preobražava u nastojanju da dostigne 
evropske standarde. Uprkos nasle�enim problemima, kontinuirano napreduje, što 
pokazuje i rastu�i trend stranih ulaganja u poslednjih nekoliko godina, uz povoljnu 
investicionu klimu koja se neprestano poboljšava.  

 
Klju�ne re�i: tranzicija, strana ulaganja, privredni razvoj 
 
 

THE EFFECTS OF FOREIGN INVESTMENTS 
AND THE ECONOMIC DEVELOPMENT OF SERBIA 

 
Abstract 

 
Among the basic pillars of modern strategy for Serbian economic development is the 

creation of good investment climate suitable for foreign investments and dynamic 
economic development. That is why the state plays an important role in proving long-
term political stability which is the main precondition for a quality life of Serbia. Serbia, 
as a country in a transitional momentum, has been transforming in an attempt to reach 
European standards. In spite of its problems from the past, Serbia is continually 
advancing, which is shown by the increasing trend of foreign investments in the last 
couple of years, together with good investment climate that is constantly improving. 

 
Key words: transition, foreign investments, economic development 
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Uvod 
 

Tranzicione zemlje su utoliko uspešnije ukoliko stvaraju povoljnije uslove za 
privatna ulaganja. To zna�i da je pogrešna strategija onih zemalja koje na tom polju ne 
�ine ozbiljnije napore, nego se oslanjaju na stranu pomo� ili kredite od fondova (MMF, 
EBRD, SB) koje dobija država. Od klju�nog zna�aja za stvaranje uslova za privatna 
ulaganja, doma�a i strana, su dve grupe faktora:  

-unapre�enje vladavine prava, 
-skup ekonomskih politika, koje pove�avaju privredne slobode a smanjuju barijere 
za biznis.  
Jugoisto�na Evropa je generalno najnerazvijeniji i istovremeno najnehomogeniji 

region u �itavoj Evropi. Razlike su, me�utim, �esto bile podsticaj za krize i ratove, a ne 
za uzajamno profitabilnu saradnju i razmenu. I pored toga, ovaj region ima svoje 
"uspešne pri�e", kao što ima zemlje propuštenih prilika.  

Na po�etku  tranzicije potrebno je dobiti demokratsku legitimaciju za reforme, iako 
demokratija nije ni nužni ni dovoljni uslov prosperiteta. Ali, ni diktatura nije preporuka 
za prosperitet. Ako je tako, onda je mnogo važnije i udobnije da se tranzicija odvija u 
demokratskom okruženju, nego obrnuto, gde je tako�e mogu�a, ali je njeno okruženje 
neprijatnije. Time se generalna uloga demokratije završava i sve što se dalje o�ekuje je 
da vladaju�e ve�ine imaju sluha za vladavinu prava i privredno povoljne politike. 

Ali, ako je intuitivno jasno kako izgleda uspešna tranziciona zemlja, mnogo je teže 
prezentirati formalne kriterijume, kako bi se dobila �vrsta merila. Ako se gleda po 
stopama rasta, proteklih desetak godina bi na vrhu bile Albanija, Poljska i Slovenija. 
Ako bi se gledalo po stranim ulaganjima per capita onda bi Ma�arska, �eška i Poljska 
bile ispred drugih. Ako bi se strana ulaganja posmatrala u apsolutnim iznosima, onda su 
Rusija, Poljska, �eška, Ma�arska i Kazahstan na vrhu. Ako bi se posmatralo prema 
nivou ekonomskih sloboda, onda su vode�e Estonija, Litvanija, �eška i Ma�arska.  
 
  

1. Konkurentnost doma;ih kompanija 
 

           Uloga stranih investicija u pove�anju konkurentnosti preduze�a zemalja doma�ina, 
proizilazi iz razli�itih efekata koje prisustvo me�unarodnih kompanija može imati na lokalna 
preduze�a i privredu. U tom smislu, prilivi stranih investicija uti�u na: 

-unapre�enje poslovanja i procesa restruktuiranja privatizovanih preduze�a, 
-podizanje nivoa “humanog” kapitala u zemlji, 
-pove�anje konkurentnog pritiska na doma�em tržištu, 
-unapre�enje poslovanja doma�ih preduze�a kopiranjem iskustava stranih 
kompanija. 

      Ulazak stranog kapitala u pojedine grane može pove�ati konkurentski pritisak i primorati 
postoje�a doma�a preduze�a  na pronalaženje modaliteta za poboljšanje svog poslovanja. 

Doma�im preduze�ima strateški investitori mogu obezbediti brojne pogodnosti u teku�em 
poslovanju i razvoju:  

a) pružiti finasijsku pomo� u obnovi i izgradnji proizvodnih kapaciteta, 
b) transferisati novu tehnolgiju, tehni�ku pomo� i know-how, 
c) unaprediti menadžment i organizaciju. 
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Stabilizacija privrede se, pre svega, odnosi na vo�enje restriktivne monetarno-kreditne 
politike i stabilnost deviznog kursa.  Postignute pozitivne rezultate  na makroekonomskom 
planu prate neizbežni rizici. Rast industrijske proizvodnje, koji prvenstveno zavisi od izvoza, 
mogao bi biti ugrožen zbog privrednog zastoja u Evropi koje je najve�e tržište za Srbiju.  

Istovremeno, srpskoj privredi je neophodan priliv kapitala. Zbog toga, vlada mora da 
održava reformski pritisak kako bi mogla da preuredi konkurentnost doma�eg okruženja i stvori 
povoljan poslovni ambijent za privla�enje stranih investitora. Potrebno je vreme da zapo�ete 
strukturne reforme postanu delotvorne i da nove institucije zažive. Reforme �e vremenom 
doneti korist preduze�ima, obezbe�uju�i, u isto vreme plodno tlo za strane investicije koje su 
neohodne za zna�ajniji oporavak doma�e privrede. 

Postavljeni okviri za oživljavanje privrednih aktivnosti podrazumevaju: 
-bržu privatizaciju društvene svojine i akcenat na razvoj jakog privatnog sektora, 
-izgradnja i ja�anje institucija tržišne privrede, 
-stabilan i demokratski politi�ki sistem, 
-obezbe�ivanje razvojne podrške konkurentskim programima kroz nove izvore 

finansiranja i mogu�nost pristupa eksternim izvorima finasiranja, 
-efikasno zakonodavstvo, podsticajni poreski instrumenti, 
-klima rada, stvaralaštva i preduzetništva, 
-konkurentnost u svim oblastima poslovanja, 
-nova znanja, sposobnosti i menadžerske veštine za uspešno pokretanje i vo�enje 

poslovanja. 
Strana ulaganja su jedna od stalno prisutnih tema na dnevnom redu razgovora u našoj 

privredi. Ulaganje stranog kapitala je predstavljalo a i sada predstavlja povod za nadu, ali i strah. 
U svakom slu�aju, re� je o dobrom povodu za ozbiljnije napore koji se moraju uložiti da bi se 
uskladili razli�iti interesi i koncepcije. 

 
Neizgra�enost tržišnog sistema i nerazvijenost tržnih institucija, dugogodišnja visoko 

izražena rezistentnost doma�ih preduze�ana tehni�ko-tehnološke i duge promene, materijalna i 
ostala ograni�enja (malo unutrašnje tržište, niska kupovna mo� stanovništva, neadekvatna 
struktura proizvodnje i izvoza, velika nelikvidnost preduze�a i javnog sektora) odlikuju našu 
stvarnost. Preduze�a u Srbiji nemaju zadovoljavaju�i kriti�ki prag pravno-svojinske(upravlja�ke 
i organizacione) kompatibilnosti u odnosu na dominatne privatno-svojinske, poslovne i 
organizacione standarde funkcionalnog sistema integracije savremene svecke privrede, pod 
uticajem transnacionalnih kompanija. 

U prethodnom periodu su izgubljena tržišta ne samo razvijenih zemlja nego i naših suseda, 
pokidane su poslovne veze, privreda je morala da radi sa bitno smanjenim kapacitetom (a to 
zna�i sa pove�anim troškovima), a dug prema inostranstvu se pove�avao. Ekonomski 
akcelerator i multiplikator su snažno delovali u negativnom pravcu. Izolovana ekonomski, 
zemlja nije mogla dovoljno da proizvodi, da obezbe�uje uposlenost, pa �ak ni najneophodnije 
investicije. 

Sa skidanjem izolacije, normalizovanjem izvoza i uvoza, odgovaraju�im injekcijama 
stranog kapitala (u vidu kredita ili direktnih investicija) i odgovaraju�im modalitetima 
smanjenja duga prema inostranstvu stvorile bi se dobre pretpostvake za otvaranje inostranog 
tržišta i bolju iskoriš�enost kapaciteta.  
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Ekonomski multiplikator i akcelator bi tada delovali vrlo povoljno na zapošljavanje, 
pove�anje proizvodnje i prometa, uvo�enje tržišnih kriterijuma privre�ivanja i pove�anje 
konkurentnosti na inostranom i doma�em tržištu. 
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Grafikon br.1 - Strane kompanije koje su plasirale kapital u 

Repubiku Srbiju za period 2002 – 2007 
 

IZVOR: SIEPA, 2007.godine 
 

Konkurencija za strani kapital je velika i nemilosrdna. To treba imati u vidu, s 
obzirom da Srbija, na mnogim planovima (privredna reforma, svojinska transformacija, 
osnovne akcije na planu formiranja tržišne ekonomije) kasni za svojim najneposrednijim 
konkurentima u Centralnoj i Isto�noj Evropi – Ma�arskom, Poljskom, �eškom, 
Slovenijom.  

Najve�i broj zemalja ovog regiona upravo uz pomo� stranih direktnih 
investicija transformiše svoju privredu, dobija nešto savremeniju tehnologiju, a pre 
svega, novac. Njihova dosadašnja iskustva pokazuju da se uloga stranog privatnog 
kapitala pove�ava srazmerno brzini kojom se ostvaruje tranzicija i transformacija ovih 
privreda, odnosno saglasno stepenu postizanja odre�ene stabilnosti i rasta. Ta razliku od 
ideologiziranih finansijskih injekcija stranih država (javni kapital je pod uticajem širih 
politi�kih interesa), privatni kapital se kre�e na osnovu svojih ekonomski ciljeva i 
zahteva postojanje odgovaraju�eg poslovnog ambijenta, odnosno striktno se pridržava 
odgovaraju�ih uslova koje je nužno ispuniti da bi strano ulaganje imalo realne osnove. 
  Troškovi formiranja tržišnog sistema i redizajniranja pravnog i poslovnog 
okruženja suviše su veliki i zna�ajni da bi ih strana kompanija preuzela na sebe, tako da 
�e ona svoj kapital usmeriti na ono podru�je gde su ovi preduslovi ve� ispunjeni. I kada 
odgovaraju�e pretpostavke budu postijale, ve�i angažman stranih investitora se ne može 
o�ekivati dok se neke prve inicijative »male» investicije ne pokažu kao efikasne i 
profitabilne. Ve�a i razvojno najinteresantnija strana ulaganja ne dolaze sama od sebe, 
jer je konkurencija za njihovo privla�enje veoma velika. Takva ulaganja �e do�i samo 
kao rezultat sistemati�ne i dobro ciljane akcije u privla�enju stranog kapitala. 
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Neophodno je, daklje, koncipirati dugoro�nu strategiju privla�enja stranog kapitala i 
kontinuiranu i kompleksnu strategiju promocije stranih ulaganja. 
 
 

2. Efekti stranih ulaganja 
 

U razvijenim zemljama postoji obilje kapitala u odnosu na mogu�e projekte, pa 
�e grani�ni prinos kapitala postepeno opadati. U manje razvijenim zemljama je obrnuto, 
kapital je redak resurs a mogu�i projekti brojni, prinos na kapital bi�e i u dužoj 
perspektivi ve�i nego u razvijenim zemljama. Ono što predstavlja poseban problem je 
što u tim zemljama poslovni i politi�ki rizik je ve�i. Taj problem rešava „globalizacija“ i 
„borba protiv ekonomskog nacionalizma“. 

Zemlja koja želi da privu�e strane investicije, o�ekuju�i od tog poteza odre�ene 
koristi, mora da razume motivaciju investitora. Budu�i investitor svoj kapital ulaže zbog 
sopstvenog profita. 

Najviše stranih investicija ide u zemlje koje imaju veliko tržište sa visokom ili 
rastu�om kupovnom snagom. Rast tržišta i kupovne snage zavisi i od privrednog rasta. 
Proizilazi da strana ulaganja idu u zemlje u kojima ve� postoji zna�ajan rast, a ne tamo 
gde se od njih o�ekuje da pokrenu privredni razvoj. Empirijska istraživanja pokazuju da 
strane investicije se plasiraju u zemlje sa ve� visokim stopama ekonomskog rasta zato 
što taj rast omogu�ava visok prinos na investicije. 

O�ekivane dodatne efekte stranih investicija je teško definisati u stvarnosti. Strani 
kapital se plasira posredstvom transnacionalnih korporacija. Pri ulasku transnacionalne 
korporacije u doma�u privredu pojavljuju se:  

-efekti tražnje i  
-efekti konkurencije.  
Efekat tražnje pretpostavlja da transnacionalna korporacija pove�ava tražnju za 

doma�im sirovinama, poluproizvodima, pove�ava proizvodnju takvih doma�ih 
preduze�a �ime dolazi do smanjenja cena proizvoda i pove�anja blagostanja 
stanovništva. Društveni prinos stranog ulaganja je ve�i od individualnog, a pošto strani 
investitor te efekte ne može da prisvoji, interes je doma�e države da podsti�e pove�anje 
njegove proizvodnje. 

Na drugoj strani, neminovno se javlja efekat konkurencije. Dolaskom 
transnacionalne korporacije pove�ava se broj preduze�a i ukupna ponuda u doma�oj 
privredi. Transnacionalne korporacije su ve�e, efikasnije i sa boljom tehnologijom nego 
doma�a preduze�a. Sve to navodi doma�a preduze�a da pove�aju produktivnost, uvode 
savremena tehnološka rešenja, budu rentabilnija i na taj na�in konkurentna stranim 
korporacijama. 

Slovena�ki Glas Gospodarstva, koji se poziva na izveštaje Ujedinjenih nacija, 
odnosno UNCAD-a, u �ijem se resoru trgovina i razvoj, navodi da je po dotoku 
neposrednih (greenfield) stranih investicija Slovenija uvrš�ena na 103. mesto u svetu. U 
Sloveniji su ove investicije u 2006. godini, poslednjoj za koju postoje precizni podaci, 
iznosile 363 miliona evra.  
 

Bosna i Hercegovina je u prethodnih sedam godina evidentirala inostrane greenfield 
investicije u vrednosti od oko 210 miliona evra, od �ega u 2006. godini oko 50 miliona, 



142  ЕКОНОМИКА
 

znatno manje u odnosu na druge države u regionu. Ekonomisti ukazuju kako je BiH 
jedna od retkih tranzicionih zemalja koja nije stvarala ambijent za privla�enje investicija, 
iako su povoljnije u odnosu na druge na�ine ulaganja.  

Milijarda evra godišnje greenfield investicija, koliko ih želi Vlada Hrvatske, još 
uvek se �ini teško ostvarivim ciljem. Grube procene govore da je sedam godina, od 
2000. do kraja 2006. godine, bilo oko 10 milijardi evra stranih ulaganja, a na greenfield 
investiranje odnosilo se oko 2 milijarde evra ili 20 odsto. 
 
 

Zaklju�ak 
 

Investiciona klima u Srbiji znatno je poboljšana  poslednjih godinu. Medjutim, Vlada mora 
mnogo da  radi na makroekonomskoj politici, ali Srbiji treba brži tempo strukturnih reformi, 
privatizacije, restrukturiranja preduze�a... I ono što je izuzetno važno - sve to treba uraditi jako 
brzo. Jer, vreme ne radi za Srbij. 

Prema podacima Svetskog ekonomskog foruma, posmatraju�i odre�ene parametre, Srbija 
ima loš rejting.  

 
 

ME�UNARODNA EKONOMSKA KONKURENTNOST  - 2008  
ZEMLJE U OKRUŽENJU 

 
mesto zemlja 

42 Slovenija 
61 Hrvatska 
65 Crna Gora 
68 Rumunija 
76 Bugarska 
85 Srbija 
89 Makedonija 

107 BiH 

 
Tabela br. 1 – Rangiranje zemalja po me�unarodnoj ekonomskoj 

konkurentnosti u 2008. godini 
IZVOR: Centar za visoke ekonomske studije Beograd, Beograd, 2008 

 
Prema istraživanjima Centra za visoke ekonomske studije u Beogradu, a na osnovu 

izveštaja Svetskog ekonomskog foruma za 2008. godinu, prema kriterijumima ekonomske 
konkurentnosti, Srbija zauzima 85 mesto na listi gde su vode�e zemlje kao što su: SAD, 
Švajcarska, Danska, Švedska, Singapur, Finska... 

Na osnovu podataka Svetskog ekonomskog foruma, najzna�ajniji faktori za 
poslovanje u Srbiji u 2008. godini: 

1. Nestabilna politi�ka situacija 
2. Korupcija 
3. Neefikasna državna birokratija 
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4. Nezadovoljavaju�a infrastruktura 
5. Kriminal i kra�a 
6. Pristup finansijama 
7. Inflacija 
8. Poreska regulativa 
9. Nestabilnost vlade 
10. Neodgovaraju�a obrazovna struktura radne snage 
U osnovnom projektnom zadatku Nacionalne strategije  privrednog razvoja Srbije 

za period 2006 – 2012 navodi se da Srbija ima glavnu dugoro�nu konkurentsku prednost 
u znanju što može da efiksno iskoristi kroz permanentno obrazovanje, ve�im naglaskom 
na istarživanje i primenu inovacija, kao i bržim razvojem novih informacionih i 
komunikacionih tehnologija. 
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MARKETING MENADŽMENT SINERGIJOM U FUZIJAMA I 

AKVIZICIJAMA BANAKA 
 

Apstrakt 
 

Fuzije i akvizicije, na kojima se zasniva više korporativnih strategija, 
predstavljaju veliku priliku i izazov za marketing menadžere, obzirom da se one 
ispoljavaju kao integralna  pokreta�ka snaga strateških promena koje nose veliki 
potencijal za kreiranje sinergijskih dobitaka  i vrednosti za akcionare.Tako�e, one  
predstavljaju jedinstvenu priliku fokusiranja na  potroša�e na mnogo širi i 
integralniji na�in. Pove�ano tržišno ušeš�e, identifikacija brenda, ja�e i 
diverzifikovanije prizvodno - uslužne linije, proširenje kanala distribucije i na�ina 
promocije, ulazak na atraktivna nova tržišta, unakrsna prodaja, proširenje baze 
potroša�a i drugi motivi fuzija i akvizicija, su osnova za primenu marketing 
koncepta i kreiranje marketingški bazirane sinergije.U tom smislu marketing 
menadžment postaje kriti�na sposobnost za uspeh fuzija i akvizicija. 

 
Klju�ne re�i: fuzije, sinergija, ekonomija  veli�ine i obima, diversifikacija, 

poslovno povezivanje, transfer  veština, marketing menadžment. 
 
 

MARKETING  MANAGEMENT OF SYNERGY IN BANKING 
MERGERS AND ACQUISITIONS 

 
Abstract 

 
Mergers and acquisitions as a base for many corporative strategies are huge 

shalenges and opportunites for marketing managers, having in mind their 
enormous potential for synergy gains and profit for shareholders. At the same time, 
they are unique opportunity to focus on customers in a much wider and more 
integral manner. 

Market share gaining, brand identification, more powerful and diversed 
product and service lines, development of distribution channels, atractive market 
penetration, cross selling, enlarged customer base and other motives for mergers 
and acquisitions are the base for marketing concept incorporation and marketing 
based  synergies. In that sense marketing management becomes critical factor for 
successful mergers or acquisitions. 
    

Key words: merger, synergy, economy of scale, diversification, business 
relationships, sharing of skills, marketing management.  

ПРЕГЛЕДНИ ЧЛАНЦИ
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Uvod 
 

Bankarstvo je jedno od najzna�ajnijih podru�ja privrede i vode�i sektor u sferi 
finansijskih usluga u kome se preduzimaju aktivnosti fuzija i akvizicija. Ove aktivnosti u 
evropskim relacijama se ubrzavaju doprinose�i integraciji finansijskih tržišta i gubljenju 
jasnih granica izme�u razli�itih finansijskih segmenata kao što su kreditiranje, 
investiciono bankarstvo, upravljanje aktivama, osiguranje i sl. Bankarstvo dobija sasvim 
novu fizionomiju kroz osnivanje sve ve�ih holdinga i univerzalizaciju poslovanja. Broj 
banaka se, putem fuzija i akvizicija, smanjuje što ima za rezultat stvaranje manjeg broja 
velikih banaka sa izraženijom globalnom orijentacijom u poslovanju. Pred bankama su 
novi izazovi prilagodjavanja sve izraženijim i neizvesnijim  promenama okruženja. 
Satisfakcija potroša�a i penetracija tržišta bankarskih proizvoda i usluga pod 
imperativom profitabilnog poslovanja, opstanka rasta i razvoja, su osnovni moto 
postojanja i rada svake savremene banke. U takvim uslovima menadžment banke mora 
da pristupi marketingu na fundamentalno druga�iji na�in kako bi se obezbedila 
maksimalna delotvornost strategijskog marketing miksa u tržšnom pozicioniranju i 
izgra�ivanju dugoro�ne kompleksne veze banke sa korisnicima proizvoda i usluga. To je 
osnova za razvijanje  konkurentskih strategija medju  kojima su i  fuzije i akvizicije 
banaka, na na�in da marketing naporom budu iskoriš�eni svi potencijali sinergije i stvori 
dodata vrednost. Veliki broj fuzija u bankarstvu razvijenih zemalja nije dao o�ekivane 
rezultate. Studija ameri�ke investicione banke Merill Lunch iz 2003.godine pokazuje da 
u  periodu 1990 – 2000.godine  u preko 50% fuzija nisu ostvareni o�ekivani akcionarski 
prinosi, da su u 33% slu�ajeva ostvareni marginalni prinosi, sa konstatacijom da u 70% 
slu�ajeva nisu ostvareni o�ekivani sinergijski efekti (19.str.4). Otuda potreba za 
radikalnijim poboljšanjem akvizicijskog procesa uz doslednu primenu svih strategijskih i 
marketinških atributa  kako bi planirani potencijal sinergije bio ostvaren. 

U bankarskom sektoru Srbije završen je ciklus privatizacije banaka koji se 
postavljao kao nužan preduslov za reformu  bankarstva i ja�anje osnova finansijskog 
tržišta. Tu ulogu obavile su inostrane banke tzv. strateški partneri, uglavnom iz 
Evrpopske unije, koje su akvizicijama odnosno kupovinama doma�ih banaka iz osnova 
promenile njihovu vlasni�ku strukturu. Najintenzivnija aktivnost F&A u Srbiji izvršena 
je u 2005. i 2006. godini. Danas se oko 75% imovine banaka nalazi u inostranom 
vlasništvu. Usled sve ja�e i oštrije konkurencije, pred bankama stoje novi izazovi i po 
svemu sude�i dalje akvizicije i konsolidacije, kako izme�u samih banaka, tako i sa 
subjektima iz drugih sfera finansijsih usluga. Primena dosadašnjeg dominantnog motiva 
promene vlasni�ke strukture i kontole upravljanja uglavnom akvizicijama bankama, 
proširi�e se  mnoštvom drugih motiva i novim oblicima poslovnih kombinacija 
primerenih razvijenim tržišnim privredama, kao što su prijateljski merdžeri, 
neprijateljska preuzimanja, leveridžni i menadžerski otkupi i drugi  korporativni oblici 
restrukturiranja koje �e iz dana u dan menjati poslovni pejzaž u �itavoj sferi finansijskih 
usluga. 

Trenutno stanje u našem bankarstvu  karakteriše visoka fragmentiranost tržišta. 
Na kraju 2007. godine  poslovalo je  35 banaka, od kojih su pretežno male lokalne banke 
sa tržišnim u�eš�em koje se kre�e i ispod 1%. Nasuprot tome, pet banaka  sa najvešom 
bilansnom sumom u�estvuje sa 46,5% tržišnog u�eš�a  ( 16, str. 18). Manje banke imaju 
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dve  mogu�nosti, ili da se spoje sa drugim bankama ili da se specijalizuju u tržišnim 
nišama. 
 Pored toga što je bankarsko tržište u Srbiji visoko fragmentirano sa relativno 
velikim brojem manjih banaka i sa nekoliko banaka sa nerešenim statusom u �ijem 
vlasništvu preovla�uje državni interes, postoji još  nekoliko razloga za kupovine i dalju 
konsolidaciju banaka. Prvo, kroz F&A otkriva se potencijal za stvaranje realne 
ekonomske vrednosti kroz kreiranje sinergije. Kao primer može da nam posluži 
objedinjavanje koriš�enja informacione tehnologije obzirom da su banke u tom smislu 
tehnološki intenzivne organizacije. Na tom polju, koriš�enje ekonomije veli�ine i obima 
kroz podelu  infrastrukture, standarizaciju softvera, obezbe�ivanje zajedni�kih 
pozadinskih službi, poja�anje pregovora�ke snage pri pribavljanju nov�anih fondova, su 
na�ini za iznalaženje sinergije, a samim tim i dodate vrednosti. Zna�ajne su  mogu�nosti 
da se u operativnoj ekonomiji kroz integraciju  banaka  smanje troškovi putem 
eliminisanja dupliranih kapaciteta infrastrukture i administracije, kao i objedinjavanje 
koriš�enja postoje�ih distribucionih mreža i unakrsne prodaje šireg spektra proizvoda i 
usluga. Na svakoj instanci potroša�i moraju da budu u fokusu  u potrazi za kreiranjem 
sinergije na jedinstvenoj platformi kroz povezivanje ili podelu imena brenda, kanala 
distribucije, reklamnih i promotivnih kampanja, informacione tehnologije i drugih 
elemenata ukupne uslužne ponude, i to na na�ine kojima se dodaje vrednost za klijente/ 
potroša�e koja prelazi vrednost koju bi potroša�i mogli da kreiraju kroz sopstvene 
aktivnosti. Efekti iz finansijske ekonomije  u smislu stvaranja dodatnog leverdžnog 
potencijala, smanjenja cene kapitala i rizika mogu da budu tako�e važni. Drugo, �este 
promene u globalnom konkurentskom okruženju, uticaj finansijske krize i laka ranjivost 
poslovanja, primoravaju banke da se repozicioniraju na tržištu, što doprinosi trendu 
F&A. Tre�i razlog je, što zrelije tržište kapitala favorizuje ve�e banke i što omogu�ava, 
putem korporativnog i kontrolnog mehanizma, preuzimanje ma koje banke ili kompanije 
�ijim se akcijama trguje na berzi.  
 Iznete osnovne karakteristike srpskog bankarstva treba da ukažu da postoji 
potencijal za sinergiju kao polazne osnove za dalje konsolidacije kako bi se stvorio 
efikasniji bankarski i finansijski sistem uz kvalitativno proširenje elemenata 
konkurencije a bez ugrožavanja praga kriti�ne koncentracije.Uspešni primeri F&A 
banaka razvijenih zemalja su nabolji putokaz za takvu orijentaciju.  
 
 

1. Definisanje osnovnih pojmova 
 
 Definisanje oblika i prirode transakcija F&A je polazna osnova za formulisanje 
strategija, primenu marketing koncepta i istraživanje potencijala sinergije. Od toga, 
primera radi, da li se radi o fuziji jednakih, prijateljskoj ili neprijateljskoj akviziciji, 
zavise sve klju�ne odrednice celokupnog procesa, kao što su cena, visina premije,  
komplementarnost  i zajedni�ko koriš�enje resursa, tok integracije, tretman i ponašanje 
menadžmenta kao i drugi faktori uspešnosti transakcije. Svaka transakcija je jedinstvena 
u mnoštvu poslovnih kombinacija koje sa�injavaju  složeno i isprepletano polje  M&A.  
 U ekonomskoj literaturi susre�u se razli�iti pojmovi u  oblasti poslovnog 
kombinovanja, kao što su integracije, fuzije, spajanja, pripajanja, udruživanja, 
konsolidacije, merdžeri, akvizicije, preuzimanja i dr. Sa ovim pojmovima tesno su 
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povezani i drugi koji uklju�uju manje poznate transakcije demerdžera odnosno 
dezinvestiranja, prodaje, podele i likvidacije kompanija. Svi ovi pojmovi se susre�u i 
izu�avaju kao oblast pod zajedni�kim nazivom merdžeri i akvizicije (M&A) ili fuzije i 
akvizicije (F&A).Bogatstvo oblika,modaliteta i formi poslovnog kombinovanja pod 
nazivom M/A u odnosu na doma�u praksu i zakonodavstvo jeste razlog upotrebe ove 
terminologije. 

Bez obzira na prvi pogled razli�itu prirodu ovih oblika kombinovanja, relativno 
njihovo lako definisanje u ekstremima, u literaturi i još �eš�e u praksi pojedini pojmovi 
se �esto zamenjuju pa u mnogim slu�ajevima nije dovoljno jasno o kakvim se 
transakcijama radi, tim pre što ima mnogo grani�nih slu�ajeva. Kako bi se izbegla 
terminološka zabuna i što pravilnije razumela ova složena materija, od primarne je 
važnosti da se definišu i razgrani�e osnovni pojmovi i objasni priroda transakcije. 

Merdžer (Merger) ili fuzija (fusion) predstavlja kombinaciju dva ili više 
ekonomskih entiteta od kojih samo jedan opstaje i zadržava svoj identitet. Kada 
menadžment i akcionari dveju kompanija, bilo sli�nih ili razli�itih veli�ina, podržavaju 
ideju stvaranja kombinacije uz kontinuitet vlasništva i interesa u poslovanju, jasno je da 
se radi o merdžeru.  

Akvizicija (Acquisition) se bazira na izgledu jedinstvenog ekonomskog 
entiteta koji je stvoren kupovinom drugog entiteta u celosti ili kontrolnog u�eš�a u 
njemu kroz razmenu za odre|eni iznos  novca. Osnovna difereciraju�a karakteristika kod 
akvizicija jeste da jasno postoji kupac i prodavac u svim modalitetima transakcije kao i u 
strukturi entiteta koji opstaje. 

Konsolidacija (Consolidation) je poslovna kombinacija dva ili više odvojenih 
entiteta radi stvaranja potpuno novog, pri �emu postoje�i entiteti prestaju da postoje. 
Termini merdžeri i konslolidacije, kao što je slu�aj i sa drugim terminima u oblasti fuzija 
i akvizicija se �esto zamenjuju. Generalno, kada su kompanije koje se kombinuju 
približno iste veli�ine koristi se termin konsolidacija, a kada se zna�ajnije razlikuju u 
veli�ini, merdžer je pogodniji termin ( 2, str.7). 

Osim navedenih, drugi termin koji se široko koristi da bi ozna�io razli�ite 
tipove transakcija jeste preuzimanje (Takeover). Ovaj termin je još više neodre�en, 
ponekad ozna�ava samo neprijateljske transakcije, u drugim slu�ajevima i prijateljske 
merdžere, u zavisnosti od toga da li kupac i prodavac žele transakciju ili se target opire 
prodaji. Radi se o preuzimanju banke – targeta putem kupovine kontrolnog interesa ili 
pridobijanja ve�ine akcionara na druge na�ine od strane ve�e banke, protiv volje 
menadžmenta targeta koji naj�eš�e nije ni upoznat sa ponudom za preuzimanje. Ove 
transakcije se odvijaju u „ borbenom“ okruženju zbog �ega postoji niz raznovrsnih 
ofanzivnih i defanzivnih taktika da bi se olakšalo preuzimanje kontrole nad bankom od 
strane ponu�a�a, ili pak da bi ga banka – target izbegla. 

 
 

2. Motivi za F&A i potencijal sinergijskih efekata 
 
Kod odre�ivanja da li merdžer kreira vrednost, postoje nekoliko bazi�nih 

principa koji treba da se respektuju ( 20, str. 113). Prvi, kupac mora tokom vremena da 
bude sposoban da doda vrednost  biznisu u novoj organizaciji na na�in da materijalno 
poja�a konkurentsku prednost pojedina�nih aktivnosti u novokonsolidovanom entitetu. 
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Ova dimenzija je zna�ajna za banke, posebno manje, jer im to obezbe�uje veštine, 
proizvode i ekonomiju veli�ine u tehnologiji. Drugi, nova bankarska organizacija može 
da kreira lan�anu povezanost izme�u njenih odvojenih filijala i odeljenja, koja vodi  
sinergiji unutar organizacije. Pritisak da se produkuje sinergija �ini menadžment 
pragmati�nijim u procesima tokom vremena. Tre�i, merdžer procesi su na�in da se 
dostigne kriti�na masa, kada veli�ina postaje zna�ajan faktor u pribavljanju fondova, 
stvaranju takve aktive kojom �e se obezbediti ve�e zarade, kvalitetan menadžment i 
prednosti tehnologije i automatizacije. 
          U finansijskoj teoriji, F&A su opravdani ako je 
 

PVF =PVA + PVB + dobitak 
 

tj. ako je sadašnja vrednost (PV) kompanija A i B kao kombinacije ve�a od zbira 
sadašnjih vrednosti dveju kompanija ukoliko bi radile nezavisno ( 10, str. 862). 
       Sinergija treba da omogu�i kombinovanoj kompaniji ostvarivanje pozitivne neto  
vrednosti koja se može izraziti slede�om jedna�inom ( 2, str.104): 

 
NAV = VAB – ( VA + VB ) - P – E 

 
gde je:  
  NAV = neto akvizicijska vrednost 
  VAB  = kombinovana vrednost kompanija 
  VB = tržišna vrednost akcija kompanije B 
  VA = sopstvena vrednost kompanije koja vrši akviziciju 
   P  = premija pla�ena za B 
   E  = troškovi akvizicijskog procesa 
Sinergijski efekat VAB – ( VA + VB ) treba da bude ve�i  od troškova P+E da bi 

akvizicija bila opravdana, u suprotnom kompanija snosi rizik preplate koji podriva njene 
prinose i uti�e na negativnu percepciju tržišta kod vrednovanja akcija. 

Ekonomska teorija i poslovne situacije sugerišu nekoliko naj�eš�ih mogu�nosti  
sinergijskih dobitaka, od  kojih navodimo: ekonomska efikasnost, tržišna snaga, ulazak 
na nova tržišta, diversifikacija rizika i smanjenje troškova kapitala, poreske prednosti, 
tržišni propusti, menadžerske sposobnosti. 

 
 

3. Dobici iz ekonomske efikasnosti 
  
Ovi dobici baziraju se na ekonomiji veli�ine (scale), obima (scope), smanjenju 

organizacionih i transakcionih troškova, kombinaciji komple-mentarnih resursa, 
poboljšanju menadžmenta i organizacije.  

Ekonomija veil�ine (scale) i obima (scope). Fuzije koje se opravdavaju na 
osnovama ekonomije veli�ine i obima su obi�no horizontalne fuzije. Dobici iz 
ekonomske efikasnosti ili operativne ekonomije proizilaze iz ekonomije veli�ine (scale) i 
ekonomije obima (scope). Ekonomija veli�ine zna�i smanjenje troškova po jedinici koje 
proisti�e iz pove�anja veli�ine i obima operacija, pove�ane specijalizacije i efikasnije 
upotrebe komplementarnih resursa u proizvodnji, distribuciji, marketingu i sl. 
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Ekonomija obima (scope) odnosi se na sposobnost kompanije da koristi 
kombinovani set inputa da bi obezbedila širi spektar proizvoda i usluga. U bankarskoj 
industriji, ekonomija obima, pre nego ekonomija veli�ine, se �esto navodi kao glavna 
korist koja derivira iz fuzija. Na primer, inputi kao što su kompjuterski sistemi mogu da 
budu podeljeni i koriš�eni za mnogo širi obim zajmova i depozitnih ra�una. 

Dobici iz smanjenja organizacionih i transakcionih troškova. Smanjenje 
transakcionih troškova odnose se na uštede u organizaciji koje se povezuju sa 
vertikalnim integracijama koje involviraju fuzije kompanija koje su bliskije izvorima 
ponude inputa ili zahtevima potroša�a. Pouzdani izvori ponude, podesna transferna cena, 
specijalizovani inputi predstavljaju glavne motive ovog tipa fuzija. 

Unapre�enje menadžerske efikasnosti. Neka preuzimanja su motivisana 
verovanjem da menadžment kompanije koja vrši akviziciju može bolje da upravlja 
resursima targeta. Menadžeri target kompanije ne žele da budu okarakterisani 
neefikasnim. Otuda akvizicije target kompanija koje se opravdavaju menadžerskom 
neefikasnoš�u se obi�no preokre�u u neprijateljska preuzimanja. Ma koji gubitak 
klju�nog personala uz eventualno povla�enje i klju�nih klijenata može ozbiljno da šteti. 
Klijenti tako�e postaju frustrirani kupovinom banaka  i povla�e se sa menadžerima i 
službenicima sa kojima imaju uspostavljene višegodišnje poslovne odnose. Takve 
neizvesnosti mogu da dovedu do ozbiljne suspenzije projektovane sinergije iz fuzija. 

 
 

4. Tržišna snaga 
 
           Fuzije i akvizicije involvirane u horizontalnim integracijama odnose se na 
kombinovanje kompanija iz iste industrije sa identi�nim ili sli�nim proizvodima. U 
suštini radi se o integraciji rivala, konkurenata. Ove fuzije vode kontroli ve�eg u�eš�a 
outputa na pojedina�nom tržištu, odnosno ve�oj koncentraciji, ekonomiji veli�ine i 
obima kroz distributivnu mrežu, marketing, proširenje proizvodnih linija, podelu veština 
i sl. Viši nivo koncentracije, mada stvara povoljniju situaciju za  ve�i profit, može da 
dovede do stvaranja monopola, viših cena i ograni�avanja izbora za potroša�e. Zbog toga 
ove fuzije sa motivacijom ja�anja tržišne snage su naj�eš�e predmet antimonopolskog 
zakonodavstva. 
 
 

5. Pove;anje tržišnog u�eš;a, ja�anje poslovnih linija i 
ulazak na nova tržišta 

 
Ovaj segment uklju�uje: identifikaciju brenda, ja�anje poslovne i tržišne snage, 

uklanjanje konkurenata, ja�e i diversifikovanije proizvodne linije, unapre�enje 
marketinga i distribucije proizvoda, ulazak na atraktivna nova tržišta. F&A naj�eš�e 
obezbe�uju najbrži na�in ulaska na nova rastu�a tržišta i nove delatnosti, kao i lakši 
pristup brzo rastu�im tržištima. Obzirom da se fuzijom obezbe�uje brzi rast, kompanija 
može gotovo neposredno da postigne potrebnu kriti�nu veli�inu da bi postala efektivna 
pa �ak i opasan konkurent. Pove�ano tržišno u�eš�e može tako�e da dovede do ja�anja i 
uvecanja linija proizvoda što doprinesi ostvarivanju ekonomije veli�ine i obima. 
Mogu�nosti unakrsne prodaje i ja�anje kanala isporuke za postoje�e i nove proizvode 
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�ine veli�inu tako|e atraktivnom. U akvizicijama banaka motivisane pove�anjem tržišnog 
u�eš�a, kupac posebno vrednuje bazu potroša�a i depozitno tržišno u�eš�e kao  zna�ajne 
determinante  akvizicijske vrednosti. 

 
 

6. Diversifikacija rizika i smanjenje troškova kapitala 
 
 Pored operativne postoji i finansijska sinergija. Finansijska sinergija se odnosi 

na mogu�nost smanjenja troškova kapitala kroz kombinovanje dveju ili više kompanija.  
Ponekad, menadžeri pretenduju na sinergijski tok F&A kroz strategiju 

diversifikacije formiraju�i komglomerate. Na taj na�in diversifikacijom se smanjuju 
troškovi kapitala kroz smanjivanje rizi�nosti, cikli�nosti prinosa i volatilnosti cash flow-
a. Stabilniji prinosi omogu�avaju ve�i kapacitet zaduživanja i niže troškove zajmova. 
Velike banke koriste svoje prednosti diversifikacije da bi poslovale sa ve�im leveridžom 
kako bi sledile rizi�nije a potencijalno profitabilnije zajmove. Ovo sugeriše da 
diversifikacija može da obezbedi zna�ajan potencijal sinergije. Diversifikacija ne mora 
da zna�i konglomerizaciju, tako da se kompanija može diversifikovati u podru�ja koja su 
povezana sa poslovanjem ponu�a�a akvizicije. 

 
 

7.  Poreski motivi 
 
Porezi se �esto navode kao razlog i izvor dobitaka iz transakcija F&A. 

Kompanije koriste razne metode poreskog struktuiranja i poreskog "inženjeringa" kako 
bi transakciju u�inili izvodljivom i opravdanom, uz ostvarivanje odre�enih sinergijskih 
koristi, kroz manju zbirnu poresku stopu kombinovane konpanije u odnosu na 
individualne stope (8, str.143). U zavisnosti od kompozicije pla�anja transakcije, mogu 
se ostvariti poreske dobiti, odlaganje ili oslobo�anje od poreza, pove�anje depresijacije i 
dr. Razmena akcija sa pravom glasa za investitore kompanije koja vrši akviziciju, 
uopšteno se smatra poresko osloba�aju�om. Nasuprot, razmena za gotovinu ili obveznice 
je oporeziva za akcionare kompanije targeta. Kompanije sa gubicima mogu da budu 
kandidati za akvizicije, tako što njihovu poresku zaštitu odnosno, prenosive poreske 
gubitke za neutralisanje dohotka, koriste kompanije koje vrše akvizicije. �ak, kompanije 
sa gubicima, da bi izbegle bankrotstvo, mogu da vrše akvizicije druge kompanije u cilju 
dobijanja pozitivnog neto prinosa, što je uslov za aktiviranje poreske zaštite. Još jedan 
izvor poreskih dobitaka su smanjenja kamatnih troškova. Ve�e kompanije stvorene iz 
F&A su sposobne da koriste više duga što pove�ava ukupnu poresku zaštitu. 

 
 

8. Hubris hipoteza preuzimanja 
 

 Po ovoj hipotezi menadžeri pristupaju akvizicijama kompanija iz odre�enih 
li�nih motiva tako da �ista ekonomska dobit nije jedina i primarna motivacija akvizicije. 
Menadžeri name�u sopstveno vrednovanje preko objektivno determinisanog tržišnog 
vrednovanja, i na osnovu toga pla�aju premiju prilikom kupovine druge kompanije. Oni 
to �ine iz uverenja da je njihovo vrednovanje superiornije u odnosu na tržišno. 
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Implicitno, ovom hipotezom se podvla�i sumanja u efikasnost tržišta, da je ono najbolji 
pokazatelj vrednosti firme. Li�ni motiv u vidu ”gradjenja imperije” treba da stvori 
predstavu o  uve�anoj mo�i i uticaju menadžera. 
 
 

9. Strategijski koncept sinergije 
                  

Objašnjenje motiva za pokretanje merdžera i akvizicija polazi od stanovišta da 
�e jedna kompanija inicirati fuziju ili akviziciju druge kompanije ako veruje da �e 
zajedno više vredeti nego što vrede odvojeno ili pak da je može kupiti po ceni nižoj od 
sadašnje vrednosti njenog budu�eg cash flow-a u rukama novog menadžmenta. Ovo 
stanovište se naj�eš�e vezuje za sinergiju koja se  izražava opšepoznatom relacijom 
2+2=5. Sinergija predstavlja anticipiranje pove�anja dobitaka koji treba da rezultiraju iz 
sposobnosti kombinovanja komplementarnih resursa i implicira da upotreba  resursa 
dveju kompanija pove�ava ukupnu vrednost.. Re� ”sinergija” ( eng. Synergy) je 
izvedena iz gr�ke re�i koja zna�i “raditi zajedno”. U anatomiji se koristi da bi se 
definisala zajednica organa koji sudeluju u nekoj  životnoj radnji. Preneto na teren F&A, 
sinergija ozna�ava proces kojim se dva entiteta ujedinjuju da bi realizovali neke nove 
ciljeve. Definicija upu�uje na eksplicitno i implicitno postojanje veza izme�u aktivnosti 
unutar kompanija ili izme�u kompanija pogodnih za generisanje ekonomskih efekata. 

U radu se koncept sinergije shvata u izrazima konkurentske prednosti (6, str. 
143). Konkurentska strategija odnosi se na na�in na koji �e se u svakoj delatnosti u kojoj 
kompanija konkuriše ostvariti kokurentska prednost. Korporativna strategija,  koja treba 
da odgovori na pitanje  kojim poslovima se baviti i kako upravljati nizom poslovnih 
jedinica, predstavlja ono što �ini da korporativna celina zna�i više od njenih poslovnih 
jedinica. Takav pristup �ini osnovu svrsishodnosti zasnivanja korporativne strategije na 
transferu veština i raspodeli aktivnosti  koriš�enjem me�uodnosa i veza poslovnih 
aktivnosti. Da bi se razumela uloga povezanosti kod ovog tipa korporativne strategije, 
po�etni korak  �ini lanac vrednosti koji opredeljuje svaku poslovnu jedinicu kao zbir 
posebnih aktivnosti- od prodaje do ra�unovodstva-koje joj omogu�uju da konkuriše. 
Pomo�u lanca vrednosti se definiše vrsta me�uodnosa koji mogu da stvore sinergiju. 
Jedan se odnosi na sposobnost kompanije da prenosi veštine ili stru�nost na sli�ne lance 
vrednosti, drugi, na sposobnost podele aktivnosti. Ove sposobnosti pretpostavljaju jasno 
definisan koncept sinergije, organizacione pretpostavke za sprovodljivost, snažan ose�aj 
korporativnog identiteta, jasan signal misije koja naglašava zna�aj povezivanja strategija 
poslovnih jedinica. 

Iskustvo i teorija pokazuju da kreiranje sinergije zahteva veliki rad i napor 
menadžera na korporativnom i poslovnim nivoima. Sinergija se ne razvija jednostavno 
kao rezultat kompletiranja finansijske transakcije kojom se formalno nezavisne operacije 
kompanija kombinuju.  Prema tome, sinergija je jasno mogu�nost za komparativnu 
prednost i kreiranje vrednosti dok je pogodna i efektivna akcija koja se preduzima. 

U izrazima menadžmenta sinergija se kreira kroz na�ine koji prona�u 
menadžeri da unaprede operativnu efikasnost na bazi ekonomije veli�ine i obima, kao i 
kroz podelu znanja i veština kako bi došlo do efektivnog uparivanja i vrednosnog ja�anja 
svih poslovnih aktivnosti u okviru novoformirane kompanije.Generalno, postoje �etiri 
osnova koje �ine kompaniju sposobnom da suštinski kreira sinergiju. To su: strategijska 
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sprega (fit), organizaciona sprega (fit) menadžerske radnje i kreiranje vrednosti ( 3, 
str.88). Najuspešnije su one akvizicije u kojima postoje sva �etiri osnova kreiranja 
sinergije.   

Strategijska sprega odnosi se na efektivno uparivanje strategijsko 
organizacionih sposobnosti i funkcionalnih aktivnosti. Potencijal strategijskog profila 
�ini operativna sinergija, R&D, tehnološka sinergija, sinergija bazirana na marketingu i 
sinergija menadžmenta. Strategijski profil kroz menadžment sinergije se dobija kada 
relevantne konkurentske veštine u posedu kod formalno nezavisnih kompanija se mogu 
uspešno transformisati izme�u jedinica u okviru novoformirane kompanije. 

Organizaciona sprega, druga osnova kreiranja sinergije, dešava se kada dve 
organizacije ili poslovne jedinice imaju sli�ne menadžerske procese, kulture, sisteme i 
strukture. Radi se o organizacionoj kompatibilnosti koja olakšava da se podele resursi, 
poja�a efektivnost komunikacija i poboljša sposobnost kompanije da prenese znanje i 
veštine.  

Tre�a osnova kreiranja sinergije odnosi se na radnje i inicijative koje 
preuzimaju menadžeri na efektivnom uparivanju strategijskih sposobnosti koje su iznete 
kroz strategijski profil da bi se dobile konkurentske koristi iz sli�nosti u menadžerskom 
procesu, kulturama, sistemima i strukturama koje su prezentovane kroz organizacioni 
profil kao osnove sinergije. Angažovanje menadžera može da bude u obliku tima 
liderskih odnosa, modeliranja mišljenja koja se o�ekuju od drugih kako bi mogli da 
razumeju kako individualne transakcije kreiraju sinergiju i poja�avaju performanse. 
Naravno, menadžeri treba da su svesni hubris-a kod vrednovanja resursa sopstvenih i 
targetovanih jer njegova primena ne mora uvek da se pozitivno odrazi na kreiranje 
sinergije. 

Kreiranje vrednosti je poslednja od �etiri osnova kreiranja sinergije. Koristi 
koje mogu da budu podeljenje iz sinergije mora da prelaze troškove povezane sa 
razvojem i eksploatacijom. Troškovi koji treba da budu manji nego vrednost sinergije 
koja se kreira uklju�uju ove koji su povezani sa  premijom za kupovinu, finansiranjem 
transakcije i  setom radnji oko implementiranja i okon�anja integracije. 

Postoji me�uodnos premije i sinergije. Ako je vrednost sinergije koja može da 
bude kreirana kroz strategijski profil, organizacioni profil, menadžerske radnje na 
zna�ajnom nivou, onda se može dopustiti i iznad prose�na premija za kupovinu. 

Ova �etiri osnova kreiranja sinergije mora da postoje i mora da budu prepoznata 
da bi kompanija bila sposobna da kreira željeni nivo sinergije kroz akviziciju, �ime se 
doprinosi razvoju jedne ili više konkurentskih prednosti i generisanju dodatne vrednosti 
za vlasnike. 

S vremena na vreme, velike kompanije menjaju svoju strategijsku orijentaciju. 
Tržišta, kao i konkurentske prednosti, mora da se preispituju. Nova tržišta se pojavljuju, 
kao i nove sposobnosti unutar kompanije. Ju�erašnji prioriteti danas postaju predmet 
dezinvestiranja, neke linije poslovanja više nisu u skladu sa strategijskim profilom i 
planovima kompanije. Alternativno, tržište ne daje mnogo poverenja kompaniji, tako da 
se njena skrivena vrednost "otvara" kroz prodaju poslovnih jedinica koji daju male 
doprinose. Zbog toga se može doneti odluka o prodaji neke delatnosti, pogona ili nekog 
drugog dela imovine. U takvim situacijama mogu�a je obrnuta sinergija gde je 4 - 2 = 3  
( 5, str.595). Prodati pogon može imati ve�u vrednost za drugu kompaniju u ostvarivanju 
toka novca i pozitivne neto sadašnje vrednosti, zbog toga je kompanija – kupac spremna 
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da plati višu cenu za taj pogon od njegove postoje�e sadašnje vrednosti. Navedeni efekti 
sinergije u obadva pravca mogu da se ostvaruju simultano, kao što se strategija 
restrukturiranja može primeniti istovremeno sa strategijom transfera veština i podelom 
radi zajedni�kog obavljanja aktivnosti.   

 
        

 10. Faktori kreiranja sinergije u realizaciji 
fuzija i akvizicija 

 
             Veliki broj faktora uti�e na kreiranje sinergije u fuzijama i akvizicijama, što se 
pokazuje na slede�oj slici ( 9, str.12):  

 
 

Održavanje balansa izme�u vrednosti, premije i cene, predstavlja klju�nu 
vodilju u celom akvizicijskom procesu.  Kod izbora kandidata za finansijski uspeh je 
klju�no da se sa njim kreira pažljiva kombinacija komplementarnih ili na neki drugi 
na�in povezanih resursa i izvrši uparivanje sa odgovaraju�im finansiranjem. Tako�e, 
poželjnije je da se uspostavi prijateljska klima za sporazum i organizacioni sklad, i 
pokrene akcija menadžera da pomognu kombinovanoj firmi da realizuje potencijal 
sinergije. Mogu�e opiranje target kompanije uz animozitet izme�u rukovodstva jedne i 
druge kompanije, vodi razaranju vrednosti kupca kroz uve�anje pla�ene premije, 
smanjivanje transfera vrlo zna�ajnih informacija, generisanje drugih problema tokom 
implementacije transakcije kao i kroz sprovo�enje integracije. 
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U izboru strategije, menadžment može usvojiti jedan od tri opšta korporativna 

profila: kompanija može konkurisati u pojedina�nom poslu, u nekoliko povezanih 
poslova i u nekoliko nepovezanih poslova (ilustrovano na prethodnoj slici). Od strategija 
na korporativnom nivou strategija rasta i razvoja je bazi�na za menadžment, kojom se 
postavlja pitanje, u kojim delovima poslovanja ili industrija, i na koji na�in i kojom 
dinamikom �e kompanija proširiti svoju delatnost. Odgovor na ovo pitanje zavisi od 
ja�ine i slabosti kompanije, mogu�nosti i pretnji iz eksternog okruženja. Ponašanje 
kompanije u visokom proaktivnom stilu, prilago�avaju�i se okruženju, ali i svesno 
menjaju�i ga, može da bude zna�ajno. Rast može da bude dostignut preko strategija 
internog rasta uvo�enjem novih poslova koje kompanije realizuju u horizontalnom i 
vertikalnom pravcu, diverzifikacijom poslovanja eksternim metodama rasta kao što su 
fuzije , akvizicije, strategijske alijanse, kooperacije i dr. 

Strategijama F&A može da se realizuje diversifikacija  u horizontalnom i 
vertikalnom pravcu. Horizontalna diversifikacija može da se preduzme u formi 
horizontalno povezane diversifikacije i horizontalne nepovezane diversifikacije. U 
horizontalno povezanoj diversifikaciji kompanija se širi akvizicijom poslovanja koji je u 
industriji van njenog sadašnjeg obima operacija, ali je povezana sa njenim jezgrom 
kompetencija. Jezgo kompetencija može da uklju�i superiornu tehnologiju, razvoj i 
istraživanje, efektivan marketing. Na primer, kompanija koja sti�e drugu sa istim 
jezgrom kompetencija u marketingu može zna�ajno  oja�ati ovu vrstu kompetencija na 
nivou novostvorenog poslovnog entiteta. Alternativno, dve kompanije mogu da 
kombinuju komplementarna jezgra kompetencija, jedna je, primera radi, lider u 
israživanju i razvoju, druga ima prednost u distibutivnoj mreži. Kompanije nastoje da 
kroz strategije akvizicije horizontalno povezanih poslova  odneguju i oja�aju jezgra 
kompetentnosti, što je široko prihva�en princip prilikom svakog poslovnog 
kombinovanja van  sfere dotadašnjih poslovnih aktivnosti. Upravo na tom principu 
bazira se koncept sinergije.Tri su glavne sinergijske prednosti horizontalno povezane 
akvizicije: (1) horizontalna ekonomija obima, (2) horizontalni obim inovacija i (3) 
kombinacija obeju (4, str.89). Horizontalna ekonomija obima se dešava kada više 
poslovnih jedinica mogu da podele troškove nabavki, istraživanja i razvoja, marketinga u 
cilju smanjivanja ukupnih troškova po jedinici proizvoda. Kao primer može da posluže 
koli�inski diskonti na ukupne nabavke ili povoljnije cene kapitala za više poslovnih 
jedinica i filijala. 
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Horizontalna nepovezana diversifikacija ozna�ava akviziciju poslova u 
nepovezanoj industriji. Dok horizontalno povezana diversifikacija se bazira na premisi 
strategijskog menadžmenta i koordiniranja povezanih poslova da bi se kreirala sinergija i 
vrednost, odluke o konglomeratskoj diversifikaciji, se �ine primarno iz finansijsko 
investicionih razloga bez ve�eg obaziranja na potencijalne sinergijske efekte iz 
kombinovanih poslova koji �ine jezgro kompetentnosti. 

Vertikalna integracija odnosi se na spajanje kroz funkcionalno potpuno razli�ite 
faze poslovnih aktivnosti unazad prema izvorima ponude ili unapred  u pravcu finalnih 
potroša�a. Ona može da bude povezana ili nepovezana. Vertikalna integracija povezanih 
poslova, može da se realizuje akvizicijom kompanije sa jednakim ili komplementarnim 
jezgrom kompetentnosti u vertikalnom kanalu distribucije, bilo unazad  kada je 
sticanjem obuhva�ena ponuda sa sirovinama ili komponentama, ili unapred kada firma 
sti�e kompaniju koja kupuje njene proizvode. �etiri su glavne prednosti povezane sa 
vertikalnom integracijom povezanih poslova. To je vertikalni lanac ekonomije, vertikalni 
lanac/horizontalna ekonomija obima, vertikalni lanac inovacija i kombinacija 
vertikalnog lanca ekonomije i lanca inovacija (4,str.93). Eliminisanje suvišnih 
proizvodnih faza, koordinacija u kanalima distribucije, poja�ano diferenciranje 
proizvoda kroz poboljšani dizajn, bržu uslugu i bolju praksu marketinga, �ini osnovu 
sinergijskih efekata kod vertikalnih integracija povezanih poslova. Ovaj vid povezivanja 
poslova je zna�ajniji za kompanije nego za banke.  

Na slede�oj slici prikaza�emo još jedan na�in koriš�enja ekonomije obima i 
ja�anja sinergijskih dobitaka iz unakrsne prodaje, kroz nu�enje šireg spektra usluga svim 
potroša�ima banaka - u�esnika u fuziji ( 9, str.14).  
 

 
Nasuprot sinergiji troškova, koja naj�eš�e nastaje kroz racionalizaciju troškova 

po raznim osnovama, sinergija prihoda, koja u praksi treba da bude više zastupljena, 
pretpostavlja pove�anje prihoda na više na�ina, kao što su  prodaja proizvoda i usluga 
koji su bolje prilago�eni uslovima tržišta, proširenje spektra i poboljšanje miksa 
proizvoda i usluga, što implicira rast, pozitivnu viziju i bolju poslovnu klimu za klijente i 
zaposlene.    
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Proširenje potencijala za ostvarivanje sinergijskih efekata iz upotrebe ostalih 
marketing instrumenata na proširenoj potroša�koj bazi u okviru novokreiranog entiteta 
jeste  jedan od klju�nih zadataka marketing menadžera. Cilj je da sve kategorije 
instrumenata marketing miksa budu adekvatno usmeravane i kombinovane da bi se 
dobio ve�i efekat nego što bi bio prost zbir efekata svih pojedina�nih kombinacija u 
okviru svakog instrumenta marketing miksa.Re� je o sinergijskom efektu, što i jeste cilj 
njihovog me�usobnog kombinovanja na tržištu �ije se karakteristike zna�ajno menjaju 
kroz realizaciju fuzija i akvizicija. 
 
 

Zaklju�ak 
 

        Radom je obuhva�ena šira lepeza motiva i razloga za F&A u svetlu sinergijskih 
koristi. Sinergija je najtešnje povezana sa kreiranjem vrednosti kroz F&A. Ona se ne 
razvija jednostavno kao rezultat kompletiranja finansijske transakcije kojom se formalno 
nezavisne operacije kombinuju. Sinergija je samo mogu�nost komparativne prednosti i 
vodi kreiranju vrednosti dok je pogodna i efektivna akcija  koja  se preduzima. Sinergija, 
koja je predstavljena kao izraz efekata 2+2=5, proizilazi iz kombinovanja 
komplementarnih resursa na bazi dobrog planiranja i sposobnosti menadžera, što 
dokazuje da zajedni�ka upotreba resursa dveju kompanija može da pove�a ukupnu 
vrednost. Finansijski izraženo, F&A su opravdane u onim slu�ajevima, kada je sadašnja 
vrednost kombinacije ve�a od sume vrednosti kompanija kao nezavisnih subjekata. 
Glavni faktori potencijalnih dobitaka vezuju se za one poslovne kombinacije  kojima se 
ostvaruje ekonomija obima, pove�anje tržišnog u�eš�a, ulazak na nova tržišta i nove 
aktivnosti, eliminisanje neefikasnog menadžmenta, otkrivanje tržišno potcenjenih akcija,  
ostvarivanje poreskih prednosti, diversifikacija rizika i drugo. Klju� za uspešno 
ostvarivanje sinergijskih efekata jeste izvla�enje koristi od me�uodnosa, transferisanja 
veština  i sposobnosti da se aktivnosti podele putem lanaca vrednosti kao skupova 
posebnih aktivnosti kojima može da se ostvare konkurentske prednosti novokreiranog 
entiteta. Na svakoj instanci potroša�i moraju da budu u fokusu  u potrazi za kreiranjem 
sinergije na jedinstvenoj platformi svih elemenata ukupne uslužne ponude. Upotreba 
marketing menadžmenta treba da omogu�i  optimalnu kombinaciju svih marketing 
instrumenata na proširenoj platformi usluga usmerenih ka više grupa potroša�a i 
klijenata  u funkciji uspostavljanja dugoro�nih odnosa i ostvarivanja što ve�ih sinerijskih 
efekata i vrednosti za sve steikholdere.   
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PRIVATE STANDARDS AND THEIR ROLE  
ON INTERNATIONATIONAL FOOD MARKET  

 
Abstract  

 
Trade of agricultural and food products on world market is protected by very 

rigid standards in order to protect health and welfare of consumers, animals and 
plans, consistent to number of international agreement. Standards can be often 
used as screen for imposing nontariff barriers with the purpose to preserve 
economic interest of companies from developed countries. In this process export 
from undeveloped countries usually is seriously damaged. Relevant economic 
literature is discussing role of World trade organisation with special emphasis on 
negotiations on international level, partly neglecting role of other forms of 
provisions that can also have strong influence on quality and structure of foreign 
trade of agricultural and food products.  

This paper provides an overview of raise and development of private food safety 
and quality standards and analysis their increasing role on international trade of 
agricultural and food products. Most countries, especially those on low level of 
development, evaluate process of outspreading and richness of standards as an 
obstacle for export increase.  Paper therefore explains positive effects that 
standards can have on international trade of agricultural and food products.  
 

Key words: private and public standards, international trade, agricultural and 
food products.   
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# ��
���
��. * ����!�
!�� 
� �
#� $
�� 

!
���� ��
���
�� 
���'���, !�������� !� �
#� �
��
��� �� ��������� � 
�������. @�������� !�������� ��
��!��� $���$����!��$� ��
���
�� $
�� !� �� 
�
#� �������
 �������� ���� ���#����� �� 
���$����
� !$�
�, 
��
!�
 $
�� ����!� 

� ���?�������� �
��
��>�, �� ������ !
��

��� �!�� !���=��� �
� ���
�>���� 
�$�!�. @� 
!�
�� �������� !�������� �
=� !� ������ ���. �����$�
�� 
��?������������ ��
���
�� ����� ��������� �����
!���� 
���'��� 
$���$����!���$�, $�
 ��
 �� !���=�� �
�>�� ��!�� � !�������.    

�
!�
�� ��!
$ !����� $
��
����� ����'� ��������
!�� ��$� ����� � 
��
��
!�� � ���
� !�������� –  �$
�
�!$�� ����
��� � ����#�����
� ����� � 
#

��
�
 ��=���� ��>� �
����� �� !

=������ !����������. _�

����� !�������� 
!�
#� �� ��=�
 �
������ !� ���

� �$
�
�!$
# ����
�� ��$� �����. @� ��=�� 
!������ ����
�� �
=� !� �
>��� ���. „�������
��
��“ ���!���, >��� !� 
!�
��� 
$���$����!��$� �
!�
��<� !�������� $
�� !� �
�������
 �!������ $� ����


#���, 
��>�<� �������
!�� � �����!����� !�#���
!�� ��
���
��, ?
$�!����
!� �� �
���� 
�
�����, �������
 ��$� ����� ��!�������� ���
�=�� �� ��
��!���<� 
�������� 
!��������, �� ��!�!����<� �� �
��
��<� ��
��!��� ��#�
�����. ������ �� �� � 
������������ ������� ������ ����
��
��� ��
� �� ��
'�<� !�������� 
!�
���� �� 

                                                 
2 en.wiktionary.org/wiki/standard   
3 \���$
��� �. (1977:904) 
4 en.wikipedia.org/wiki/Standard 
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����������� �
��� � �� ��, �
 �����
�, �������� !�$�
�, �
!���
 � �����'���>$
� 
����!�����, ���
�
��
 ��������, ��
������ �� ��
'�<� �
��� !�������� !� >�!�
 
!����>��, ��?
�$!���
�� � 
��������� ���
$�����
�.  

@�!���
� �
��, ����� �� ����� !������ �$
�
�!$
# ����
�� ��������� 
!

=����� !��������. �
��� !�������� $
�� �
��������� „�������
��
��“ 
���!���, � $
�� !� � 
��� ������� ���>���� !������� �������
�, �$��>��� !� � 
!�������� �� 
�
�!�� ��#�!������� � $
���

� !�!���� $��
�����, ��>�<� 
���
�=��� ��!�������� �
��� !����?�$
����� 
��
���
����, 
��$� � !���>�
!�� 
$���
��, !�������� ��?��!���$��� � !
�>�
, �� !� �
=� ���� �� !� ?
$�! �
���� 
!� ����


#��� � �����!����� �������
!�� �� !������
��
���� �
����� ����!����� 
� ��#
����. �
!���
 �� ���>���
 �� !� !�������� �� $������� �!$��>��
 ����� 
�
����� �
�������, ��� !� ������� � 
���� ������� ��
-��=����. 	�������� 
��
��!� ��
���
�<�, �
����� ����


#��� � ��!
$ !����� !������
������� 
��������� $
��
�$!�� !�!��� !�������� $
�� � ���������� ������� ���� �� 
��
��!��� �!$��>��
 ��=���� ��!��������, ��� ����!������� ����
��� ��
�#�<� 
�
������$
 �������
# � ��=���
# (����
#) !�$�
��. {���
��� ��

=���� ?�$�
�� 
����!����� ����
�
�
 ��

��<� 
�������� � �
��
�
���� !�������� $
�� !� 
������>��, ?
�$!���
�� � �������� �� ��'����
��
� ���
�.  
 
 

2. �>��*�*!�?*+� ���%$��$� 
 

	�������� !� �
��>����
 !��!������ � ��!� $���#
����, ����!�
 
� 
�
�!�� 
$
�� ��?����� � ������!�������� ?
��� � $
�
� !� �!�
����. `�� �
��
� 
!�������� 
�������:  

- �'�x*%#>#/!' ���%$��$' $
�� ����������� ������� � �����>$�� � 
������� �
$��������, $�
 ��
 !� �������� ����; 

- #�%#"%' ���%$��$' >��� �� �

#� �� ��?����� 
!�
�� 
�
�!�� ����, 
��
���
�<� �
� �$����
!��, $�
 ��
 !� �

�������� ���� � �����!���;  

- ���%$��$' $*x'%@*+� $
�� 
�
#������� ��
�����
!� � ��'�!
��� ������� 
��
���
�� � �!
�#�, �
��� $
��
����� ������ �� ����<� ��!��;  

- ���%$��$' �'��#�x�%�* >��� �� ������$ �� 
����� $���$����!��$� 
��
���
�� ����� ������� ������� $������������, $�
 ��
 �� �����
!� 
��
���
�� 
� �
�$�; 

- ���%$��$' #$��&��{� $
�� ��
��!��� #������ �
������� $
��
����� � 
�
#
��� ���>��$�, ��>���, ��
��!����
!�� � !
�>�
, �
��� !��������� 
��
�>��� ���?
��; � 

- �'��*��{' * ���%$��$* !#%��#>' !"�>*�'�� $
�� ����������� ���
�� 
��!����<� � $
���

� $��
�����, $�
 ��
 �� ���
�� �� 
���'���<� 
!���=��� ��
������ � $
��������� �� �!����� =��
��<�.5  

	� �!��$�� !

�
�� ���
�� �������, !�������� !� �
#� �
��
��� � ��� 
$���#
����: 

- 
������� !��������;  
- de facto 
������� !��������; �  

                                                 
5 ����� ���
�


#��� ����

=��
� 
� !����� Henson S., 2002. 
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- !�#
�!�
-�
��
�
��� !��������. 
������� !�������� $
�� �
!������� ��=���� ��!�������� �� ������ 
������ 

!��� �$���� �� $
�� !� 
��
!� � � 
�� $���#
���� !������ �!$��>��
 #Q�"'@%* 
���%$��$*. �������
!� ����� �� 
�
�!� $
�� !� �������
��
�
 ���'��� 
�������� 
!����������, ������
�
 �
 �
!����<� !
����
�
 ���
�
��������# ���
� 
�������
!�� �����. 

���#� $���#
���� !� de facto #Q�"'@%* ���%$��$* $
�� ��!���� $�
 ����
��� 
$
�$�����!$
# �
����<� ��������� ���������. * 
�� #���� !������ 
$
��
�����!$� !�������� $
�� �����<��� �
���� ���������, 
��
!�
 ����
 �
� 
#���� ��������� $
�� ����� �
�������� ���
 �� ��=����.  

��(>��%#-$#Q�#"#0%* ���%$��$* (Voluntary consensus standards) !� 
�� >��� 
������� ���� �����
 
�������, ��� ����!����� ���
� $
�$����
# ���������. ����� 
Henson S. (2006:5), � 
�� $���#
���� !������ $
��
�����!$� !��������, ����� 
�
��
�
��� !�������� ��. !�������� $
�� !� ����

=�
� � �!�
��
� 
�
������ 
��=���� �#������, �
� >��� ������� ���� 
�������, $�
 � !�������� $
�� !� �����
� 
���
�=�� ����
��
�� �
� ��#�
��
�� ��
� �
� ��'����
��� 
�#��������� �� 
!�������� (ISO).  
 

[��?�$
� 1. 	�������� �������
!�� � $��
����� ����� ����� 
������ <��
�� 
������� 
 

@��
 !

�
�� ���
�� ������� !�������� 

 
@���$                                                        \�!
$ 

`������� !�������� De facto 
������� 
!�������� 

	�#
�!�
-�
��
�
��� 
!�������� 

 
�����: Henson S. (2006:5) 

 
	� !���
������ ��>��� ��!���$� 
��
!�
 �$���� >��� ������!� �����, 

!�������� !� �
#� �
��
��� �� +�"%' � !#��#��?*+�!' ���%$��$'. |���� 
!�������� ��
��!��� 
�
������ �
����� ��!�������� � �����$
 !� ���� � 
��$
� �����>�
�, ����
� �$��, ��
 ������� �� �� <��
�
 �
��
��<� 
������
 
�� ������ 
�#���������. |���� !�������� �
#� ���� � ��
 ��'����
���� 
�����
� � ��
��!�. *!������ !� $� !�����<� ?�� $
�$�������� �� 
�!�
������
 ���=�<� �
������� ��?
������� !��� �$������ �� ��=����, 
�
!���
 �
��
��>��� $
�� �� !���� ���� �
#����
 
��������� �
� �� ��

 
$
�� ��>�� ���������. �!�
���!$� �
!������
, ������ !�������� $
�� !� 
�!����
� �����, �
����� ��!�������� !� ��
� 
�������, �� �����
 !�
#� 
�
!�
�� ����
�
� ����'� ������ � 
�������� !��������. ����	��� !�������� 
!� �
� �������� � �����>$� ��#�
����� � � ���
�=�
!�� !� 	���!$� 
��#
���!$� 
�#���������, �
!���
 	�
������ 
 �����>$�� ������$��� 
��#
���� (The Agreement on Technical Barriers to Trade – TBT) � 	�
������ 
 
!��������� � ?��
!��������� ������ (The Agreement on Sanitary and 
Phytosanitary Standards – SPS). * 
�
�!���� $�
 ��
 !� �����, 
�$
��, ��>��� 
�#��>$�, #��'����!$� ��������
� � !
�>�
, 
������� (�����) !�������� 
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�
��������, ������ �� �� �������
!� ��������� ��
���
�� 
� 
?���������
�
# ���>��� �� ������� � �
��
��� �
��
��>�.  

�
��
�
��� !�������� !� 
��
!� �� ����
��>�� ��>�� ��
���
�<�, 
$��
����, �
�!��� �
� ��$� ���#� $���$����!��$� ���
# ��
���
��. �� 
���
�$� 
� 
��������, �
��
�
��� !�������� ��!� �����
 
���������� � 
<��
�� �������
�� ������� ����!� 
� 
�
�$� $
�$����
# ���������. 
(@�$

��, �����
��, 2008)  

�
��� ���������, �
!�
�� � ��
��
������� �
����
��6 $
�� 
�����=�
 ��!���� �
#
�
�
� #���� ��������� ��������� 
 
���'��
� �!��$�� 
��
���
�<�, $���$����!��$��� ��
���
�� �
� ���#
� ��
������
� ����<� 
� 
���>��� �� !�� ��������!
����, �
� ��� �>���� �
������ �#������. 	����� 
��������
!�� $
��
�����!$�� !�������� �� ���
�>�� � �
������� ������� � 
���� ��=�
 �
����� !� �
!��#����� ���

� ����
�� ����!�����.7  

+
��
�����!$� !�������� !� �
#� �
��
��� �� ��
����� � ���������� 

�
��
���. �
!

��� !�������� (business-to-business standards) ��!���� 
�
#
�
�
� ����
# �
� ���� ��������� ��������� 
 �����>$�� 
$���$����!��$��� ��
���
��, ��>��� � �!

���� ��
���
�<�, �
�!���� 

���'��
# ��
���
��, �
� ��$
� ���#
� ��
������
� ����<�, $�$
 �� !� 
���
��
��
� $
�$����� ������ �
� !� 
�#
�
��

 �� �
!���� ������� 
��=����. +

�$����� !�������� (collective standards) ����!������� ����
��� 
�������>$�� ���
�� #���� ��������!
���� �$���� ���
�>��� 
�#�������
�� 
!���$����: ��������� ?����, ��#
��>$�� ���������, ����� �
��
��>�, >�$ � 
���
������ 
�#���������, � ��
��� � ���� ������'�<� �
!

��<� �� ��=���� 
� ��
�
��!�<� $
�$�����!$� �����
!�� 
�#��������� �� #���� � �����$
 
����
������ ?
�����<�� ��!�������� �� ��
��!���<� � $
���

� !��������. 
(Henson, 2006:16) 

��
�


�$�, ���
 !� ��!��
� �
!

��� $
��
�����!$� !��������, $�
 
����
��� �!$�!��� � �
����� ��������� $
��
������. +�!����, ��
���
� 
�
!

��� � ��
���
��� $
��������, ��>�<�� !��!�� �
��
��>�, �!����<�� 
<��
��� ������� ��� �$
�
�!$�� �������� ��
���
'�>� � ��>�<�� 
��������� 
�#
�
��
!��, � ��
��! ��!���$� �$��>��� !� ���#� ����
���
��� 

�#���������, ��
 �� ����
����

 �
���
� $

�$������ $
��
�����!$�� 
!��������. `�� !�������� �
����������� !����?�$����� 
� !����� ������!��� 

�#���������, 
��>�
 �$�����
����� �
������ �#������,8 �
$ !� �
!

��� 
$
��
�����!$� !�������� ��
#
 >���� �
���#����� $
���

� ��������� �� 
�=� !���$�.  
 
 
 
 
                                                 
6 * ���
��
� 
��������� $
�� ���#��� ��
�
�����$� !��������, 
�� $���#
���� !� ������ 

„private standards“ (eng.). 
7 * |�����, �� ������, $
��
�����!$� !�������� !� ��
�����
 !
��
 ���������, �
$ !� � 

\�
�$
� ��������� �
��������. 
8 ������!����
 �� �� $
��
�����!$� !�������� �
=� $
���

�!��� ���
�=�� �
����� 


�#���������, ���>���� � ���� 
�����'���<� $������
����� ��$
 �!�
����� !��������.  
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[��?�$
� 2. +
�!�?�$����� !�������� 
 

 
 

�����: Henson S. (2002:5) 
 

��
�������
��
�� ���!��� �
��
� !�������� (#��?�$
� 2) �� ���
$
 
��!��
!���<�� � ��
������
� 
��������� (Busch L., Bain Carmen, 2004:322; Henson 
S., 2006:4), ������ �� �� ������$
������ ��>�� 
����<��� ��!����$ � ��

��<� 
!��������. 

@��
 � $��
���� ������ !�������� ��?����� �
����� �� ��!���$
� 
$
��
�����!$�� !��������, ��� !��#� �� ����
��
�
� ���
�, �
� � � �
������� 
#������ ����!�����. * 
�!�!��� ������ !��������, 
��
!�
 � !
�>��� �� �
!�
���� 
����� !�������� ��!� ���$�����, ��������� !� �
����!��� ��, $�
 ������, �!�
�� 

�#
�������� $
��
�����!$� !��������. |���� !�������� !� �!������ $� ������� 
������!� !��� �$���� �� ��=����, ������������ !����?�>�� �
����� ���������, 
�
��� �
$����� �� ������ ��?������������ ��
���
�� � �� ��� ��>�� �!��$�� 
!
�!����� � 
��
!� �� $
�$�����!$� ��
���
��. * �
� !
�>���, ���$
! �
!�
��<� � 
��

��<� ������ !��������, �
���� ��������� �� ���� �
����!��� �� $������� 
�
����� $
��
�����!$� !�������� ���� �
��# �
����
����<� �� ��=���� � 
�!����<� � 
��
!� �� $
�$�������� $
�� �
!
��� �� ������� ������� !��������.  

Y����� „�������“ !�������� �
��������� 
���'��� ���
 $��
����� �
� 
$���$����!��$� $
�� ��
���
� �
�� �� �
!����� �� �� !� �
#

 $
�!���
���� �� 
���
�
���� ��
��!��� !������� � �� $�
 ��$�� �
=� ���� !������ � ��
��� �� 
��=����. ������� !�������� !� 
���'��� !��
 �� 
�� ��
���
�� $
� $
��� !� 
�
=� �������� �����$�
�� ��?������������, ��. $
�� �
#� ���� ���#����� ����� 
��$
� 
���$����
� !$�
�. 	�������� �������
!�� ������������ ��
���
�� �
� 
!�������� $
�� !� 
��
!� �� =��
��� !������ !� >�!�
 ���� � 
�
�$� ������� 
!��������. ������� !�������� �
#� ��
��!����� � #
�<� ���!�
 �
<� #������, 
���. ��$!���
�� $

�>��� ��!������ $
�� !� !�� $
��!����. (World Trade Report 
2005:32) 

|���� 
� 
!�
���� ���
�$� ����'� ������ � $
��
�����!$�� !��������, 
�
��� ��>��� ��!���$� � 
�
�$� ���������� 
��� $
�� �>�!����� � �
� ��
��!�, 

#
��� !� � �
�� >��� ������!� ��!������. |���� !�������� !� $������� ��$
 �� 

`������� 

�
��
�
��� 

�������� Ja��� 
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��������� ������ !��� �$���� �� ��=����, 
� ��
���
'�>� �
 �
��
��>�, 
�$��>����� � !�
���<� �
������ �
��� 
>���<� =��
��� !������ �
� �!

�� 
��
���
�<�. @�!���
� <���, $
��
�����!$� !�������� ����� �!$��>��
 ������!� 
��������� $
�� !� �>�!��
��
� � <��
�
� ��!���$�. +
��
�����!$� !�������� �
#� 
���� �!$��>��
 �
��
�
���, �
$ ����� !�������� �
#� ���� � �
��
�
��� � 

�������.  

	�������� $
�� ��?����� �������� 
�#���������, � $
�� ��!� �
���'��� 
�����>��� ��=����� ��
��!���, �� �
#� ���� �����
 
���������� �� !�� �$���� �� 
��=����. ��'����, ���� ����$ !
�>�� �� !�������� �!�
���� �� �
��
�
��
� 

!�
�� � ���
��
 ���
���������� � !��$
�����
� �
!

��<� �� ��=����, 
�����!���� 
$���� � $
���� !� ��!��
�, ������ ��, �$

�$
 =�
� �� �'� �
� 

�!���� �� $
�$����
� ��=����, ��������� �
���� �� �� !� �����=�����. Y�$
 !� 
����� ��!�� #������ ����'� 
�������� � �
��
�
���� !��������, � �
��
�
��� 
!�������� �
!���� de facto 
�������.  

+
��>�
, �
�����
 �� ��������� ���
�$� ����'� !�������� $
�� ��!���� � 
��
��� �� ����
��
�
� ���
� � !�������� $
�� !� ����
��� �
#
�
�� ���� ������ 
� ��
��� �� ��#�
��
�
� �
� ��'����
��
� ���
�.9 ��'����
��� !�������� 
����!������� ���� ����'� ����
��
��� !�������� � ������� �� !���!$
� ��=����, 
� �
 �����
� !� !

=����� � ���������� 
� ����
��
��� !�������� ������ �� 
����!������� <��
�� ���
#���<�. `��� ���
�$� ����'� ����
��
��� � 
��'����
���� !�������� �� ����!��� 
� !������ ��������
!�� �������� ��$� ����� 
� !�������� $
�� !� �!�
���� � ��
��� �� �
����� ��=����; 
��
!�
 ���
�$� �� 
���� ������
�� $
� ��!
$
 ����������, � ��$!���
�� $
� ������������ � ������ � 
����
��.  
 
 

3. ��!�#�* %����%!� * ��@"#+� %�?*#%�%*� ���%$��$� 
 

	�������� �������
!�� � $��
����� ����� $
�� !� �����<��� �� !���!$
� 
��=���� !� �����!�
��
 � ���
�=�
!�� 	���!$� ��#
���!$� 
�#��������� � ����!������� 
„$���“ $
�� 
������� !�� 
�
�$� � ?
��� �
!�
����� !��������. �!�
� <�� ��
��� 
!�������� $
�� !� �����<��� �� ��=������ ��#�
��
��� #��������, �
��� _��
�!$� �����, 
� �����, �������
�
����� �
� � �����=���� ���
, ����!������� ����
��
�� !��������. 
{���

�$
!� ����
��
��� !�������� $
�� !� 
��
!� �� �������
!� ����� � ����������� 
!�#���
!� ����
��� �� ��
���� ?�$�
�� $
�� ����������� <��
�� ����
��. {�
������� 
>���
�� $
�� 
���'��� !���$���� � ���
 ������
!�� !�������� !�: �$�!� �
��
��>�, 
��>�� �!�����, =��
��� !������� � �

������
!� �
��
��>� ����� ��������. +�
����� 
�
��� � ���������� ����$� �
#� � ���>���
� ���� 
������� �
����� 
�
�$� !��������; ��$
 
��
 �� �
����� �� !� ��?����� „��#��������!$�“ ����� � ���� 
��
�=���<� � �����<� � 
��
��� 
�#
��������� ��
���
�� ��!���� ������ � ������� !� ��
�$
� �
��
����
� 
�� 
#���� �
��
��>�, $�
 ��
 �� �� ������ ������. +
����!$� ?�$�
�� !�, ��$
'�, ��?
�$���� 
�� ����������� � �������
!�� !��������, �
$ ��?��!���$���� �
=� �� �
���� ����$� �
 
�������
!� �����, ������ �� �����$����� ?���>$� ��?��!���$���� �
��� 

�� 

                                                 
9 ������ !�������� $
�� ��
��� �� ��#�
��
�
� ���
� !� !�������� _��
�!$� �����.  
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!���������� ���=� �
� ���
!���$� �
�� �� ���� �
=� ����
������ ���
�>���� 
������������ �������� �
� �
��!�� �
 ��?�$������ �

�!��.   

�
��� ���������, ����� ����� � 
���� � ?�$�
�� $
�� !� !����?�>�� �� $
�$����� 
�����, $�
 ��
 !�: ��
�>��� (�����
����),10 �

���>$� � ������!�������� !���$����, 
�$
�
�!$� � ����!����!$� ����
�, 
��� ��#
����, ���!$� 
��������
!�11 � !
�>�
. 
@����=� ���
 ��

��<� !�������� 
������� ����� !�#���� �������� �
� ����� 
��
���
��� 
����, 
��
!�
, !� �����
����
�
# �!��$��, ��#�
� ������ ��=���.   

 
 

4. 
���"$�%#�� �#��#+�{� ���%$��$� 
 

����� �
������ 	���!$� �����!����� 
�#��������� !��$� #
���� ��� 
��
������ ���� !� ����

� 
� 
��
���� �
� �������� �����.12 *��$
! ��
��
!�� 
������ � $
��
�����!$�� !��������, >��� !� �� ��
��! ��
���
�<� � ��
���� 
����� ���� ���$����
 ��#�
�!��, �� �� �� ��=�
 �
��>��� !�!��� $
���

� 
$��
����� �����.  

�!�
������
, �
!�
�� !�������� $
�� �����
 
��=����� ��
��� 
������������ ��
���
��, ������ �� !� �� !��
 �����$��>��, ��� � ���
������, 
$�
 ��
 �� {�#�
����� _��
�!$� $
��!��� ��
� 2257 �� 1994. #
���� $
�� ��
��!��� 
$��
�������� !�������� �� ������ $
�� !� �
#� ��
������ �� ��=���� _��
�!$� 
����� (Commission Regulation (EC) No 2257/94 of 16 September 1994 laying down 
quality standards for bananas). 

����� 
�
� �
$������, ������ �
���� ���� ��#� �����<� 14 �� !� 
���>��$
� �� ��<�� 
� 27 ��, ��� „������
���� $������“. 	
�>�� !�������� 
��?����� �
�� �����
�$�, !����� ��$������
!�� $��!������ �
� ��=��� #�
��� 
#�
='�. ���#����� �
���� ���� 
���'��� �
��, #
��$�, ������>��� �
 
�
�$� � ��� 

�
�$� „�����$�“, �
$ ���� ��

# 
�$� �� !�� ����� ��<� 
� 16 #
�����. ��$
 �� 
_* ��
� ��

=��� 
������� $����$��� �������� �� �
����� �
!�
��<� � ���
� 
������
!�� ��������� ��
��!�, 
�� !�������� !� �
� ���$ ��=��� � ����!�����
� 
!� ��
�� _* �����
� � ��#�
����� ����� �� 97.000 !�����, $
�� !� ����� �!�
>�� � 
������
�� _��
�� �
��
� �� �!�
�� ��� ���!���� � _��
�!$� �����. 
�
�
��������� ��
���
�� $
�� �� ���
�
������ �
!������� !�������� !�, �
 

���, �
� ���$ ��=���� �����
���, �� !���� ��
������ >�$ �� $�
 ��
���
�� ��=� 

                                                 
10 ����� $
�� 
������� ��
�$� �����
���� �� ��������� � 
�#
�������� �����$�
�� !���$���� 

���
�=��� ��
� �� ����
��
�
� � �
�����
��
�
� ���
� � �?�$����� $

��������� � 
$
����$����� ����'� 
��� ���
�.  

11 * !$
��� !� ���!$
� 
��������
��� �
�������
# ��
� !���
������� �� 
���'��
� 
�����
����, �
#��� �� ��
��!��� !�������� $
�� ��#�
��� �
!���� ��>�� �!����� 
��
!�
 
$��
���� �����. ��
�
 !�!��� $��
����� ��
��
��� �� �� �
�!��� ��
���
�� �� ��=���� 
������ !� �����=�
 ��!
����!$�� !���
������
�, ��
 !� ��
��<��� �� 
$
 >�������� 
!���!$� �
��
����� �� #
���<� ��!� 
� 10 �
 15 
�!�
. („��
�
 !�������“, Progressive 
��#����, ��� 2008, !��. 32.) ��
�
 !����?�$�� ��
��!��� ��>�� �������� � !�!�
�$� 
������������ ��
���
�� � !$
��� !� ��!
����!$
� ���
� 
��
!�
 !� �����
��� $
�� 
��
��!��� �������!$
 ����
. * ������� #�� !���
������
 �����!��>$� ���
�!�
��!�� 
>��� ������ ������� !� !�!��� $��
����� �
� �����
� $
���.  

12 �
�� �����, ��
� 84, 1.09.2008. 
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$
�!�, � �
 
�
��� ��!��$�
�� �
=� ���� �����<��
 � <��
�
 �
$
�<�<�.13 ��$
 
�� ���
����� ��� 
��� ��
��!� ��
 �� �
����
!���� � 

�$���� ��$
��<� � �� 
������� �
��
��>�, ���!��>�� ��!� ���� ����� �!

��
 �� ����!������<� 

�������
!�� 
�!���$� 
��$
 !��
#�� !��������. 	�
#� �� _��
�!$� $
��!��� 
����

=�
� �$���<� 26 !�������� $
�� !�, ����'� 
!��

#, 
��
!� �� $��!���, ��
� 

�$, ���#����� � �
!���, �
$ �� !�������� $
�� ��#�
��� !�����<� � ��
��� 
��!�� �
�
���������� ��
���
�� �$��>����� ��������, ����$�, $���$�, ��#
��, 
��
��� !�
��� � $��� 
!��
� �� !����.14  

 
 

5. ���%��#�x�?*+� !#��#��?*+�!*� & 
#Q�"'@%' ���%$��$' 

 
* �
���
� �$
�
�!$
� 
��������� !� >�!�
 ��!������ 
 ��=�
!�� ��
'�<� 

HACCP !�!���� (The Hazard Analysis Critical Control Point) � ����������� 
����!�����, ������ �� ������ �
�������
��� ���
���� ��=���� ������� 
��� 
!�!��� $
���

� ������������ ��
���
��. ��<� �� �
����
, ��'����, �� �� 
HACCP ��!��
 � �������
 !� �������>$�� ��

��<�� �������
# � ����
# !�$�
��. 

HACCP �� !�!��� $
�� ������?�$���, ��
��<��� � $
���

��� ��� #���� 
����$� (��


�$�, �����!$� � ?���>$�) $
�� !� ���>���� �� 
>���<� �������
!�� 
�����. `!�
�� !�!���� $
�� ����! �
!�
�� � ��
��� �
!������� !� 1960-��� � 	��, 
$��� �� NASA ���=�
� ����
�������� ���
� $
���

� �������
!�� ����� $
�� !� 
��������
� �� �!��
�����. ���� ���������
# ����
�� HACCP-� ����� �
$
� 1980-
��� � �
>��$
� 1990-��� ����
�
�
 � ����
� � �������
� !�$�
��. ��
��� 
��'����
��� 
�#���������, ��'� $
���� � 	���!$� �����!����� 
�#��������� � *@ 
`�#��������� �� �
�
�������� � ����� (��`) !� �
$
� 
�
# ����
�� ���
�$
��
� 
��������� � $
���� !� �
��=�
� ����
� � ������� HACCP-�.  

`��� ���
� $
���

� $��
����� !� $
�!�����
 ������'���
 � ������
� � 
�������
� !�$�
��. Nestle $
������� �� ��'� ������ �
>�
� <�#
�� 
���
���������� �
� �
$
� 1980-��� #
����. 	�� 
������� ��
����� HACCP-�, $�
 
!�������
# !�������� � ��'����
��
� ��#
����, ����
����
� �� �� !� 1993. #
���� 
�!�
�� Codex Alimentarius �
��> �� ������� HACCP-�, 
��
!�
 ���
�
� HACCP-� 
$�
 ����
��>��
# $
��$!� $
���

� ��#����� ����� 
� 1995. #
����. `��� !�!��� �� 
$
��>�
 ������� $�
 ��?������� �� ��'����
��
� ���
� �
���!���<�� SPS 
	�
������ 1994. #
����, ��
 ���>� �� ����! $
���

� ������� HACCP !�!���� 
!���� � ���
�=�
!� 	���!$� ��#
���!$� 
�#���������.15  

HACCP !�!��� $
���

� $��
����� !���� � ��

��
��� $
��
�����!$� 
!�������� $
�� !� �!�
���� 
� !����� ����
��
��� �
��� � �������� � 
��'����
��� $
��$!�. _$!������� 
�
# !�!���� �
>�<� � �
!
��<
� �������� XX 
��$�. ����$���� _��
�!$� �����, $
�� �� !����
� �� !��#� �������� 1995. #
���� 
��
��!�
� �� 
������ ��
'�<� HACCP !�!���� � ����������� ����!�����. * 	�� 

������ ������� HACCP-� ��=� 
� 1994. #
���� �� �
�!$� �

�
��, 
� 1996. 

                                                 
13 http://www.freshplaza.com/news_detail.asp?id=25869 
14 Ibid.  
15 http://www.e-haccp.org.uk/general/whathaccp.htm 
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#
���� �� ��!
 � =�����, � 
� 1998. #
���� �� !��=� �
��� !
$
��. HACCP !� 
� 
1990-��� ����
��>��� $�
 �
��
�
��� �
� ��
��!��� $�
 
������� !�!��� � � 
��!���
���, @
�
� ��
���� � +�����. (Unnevehr L., Jensen H., 1998:3) *!����<�� 
HACCP !�!����, $�
 �����!����
# !�!���� $
���

� �������
!�� ������������ 
��
���
�� �� ��'����
��
� ��=����, 

�$��� �� � ��
��� �
�
���������� � 
������������ ��
���
��.  

����! HACCP !�!��� ����!����� !��������� !�!��� $
���

� 
�������
!�� ��
���
��, �� !�, �� GAP (Good Agricultural Practice), GMP (Good 
Manufacturing Practice) � ISO 9000, ! ����
� ������ � ���. �	
�-���
	�	.16 ��$
 
��, $�
 � ������ 
��� ����-!�!����, � HACCP $������ $�
 �
��
�
��� !�������, 

� 1. ������� 2006. #
���� �� �
!��
 
������� �� !�� ��
���
'�>� � ���
���$� 
������������ ��
���
�� $
�� =�
� �� �
�!����� !�
�� ��
���
�� �� ��=���� _* � 
	Y`, ��
 ���>� �� �� 
� �
��
�
��
# ��

����
 � de facto 
������� !�������. 
������ �� #� ������ ���������� ������ $
��!�� $�
 �
��������� !�!��� $
���

� 
�������
!�� �����, ����� $
�� ��=� �� �
�!����� !�
�� ��
���
�� �� <��
�� 
��������� ��=���� ���$��>�
 ������ ���
�� �
 ����<� ������� HACCP !�!����. 
	� �!��� ���
!���$
� ���
�� !�
>��� !� � 	�����, �
� �� ������!
��<� ��������� 
� 	����� �� ��
'�<� HACCP !�!���� �
!��

 ���� ��$ 
� 2006. #
���� $��� �� 
����!���!��
 �
�
��������, �����!��� � �
�
������� �
>�

 �� !�������
���� 
<�#
�� �������. ����� ��
���� ����$�
�� ?���� „Konsakt" $
�� ���� 
!����?�$
��<� �� HACCP !�!��� �� ���
� �����
����, HACCP !����?�$�� �� 
�
��

 ����'� 3.000 � 5.000 ���������, �
$ 
$
 15.000 ��������� �
� ���$ �� 
��!�

�=� !� 
��� !�������
�.17  

�#������ �� ����
� ��
�� � !���<�� ��������� {����
�$� 	����� �� �
$
� 
2008. #
���� �
������
� ��!�
������ !���!��� �� �
����<� $
�$������
!�� � 
��
'�<� !��������. @�����>������ ��
 
��� !���!���� (70% 
��
!�
 
$
 57 
��
�
�� ������, �� 
!�
�� 224 
� �$���
 306 �������)  �� 
�
����
 ��  ��
'�<� 
!�!���� $��
����� � !����?�$����� (HACCP � ISO).18 * �!�
� ����
��, ��������� 
�
���� ����������� ����!����� ���
� !� ���
�$� �� $
��!�� � ��!�
������ 
!���!��� ����!���!��� �
�
��������, �����!��� � �
�
�������� {����
�$� 
	����� � ��!��� 
� 100 �
 200 ������ ������19 �� ��
'�<� HACCP !�!����, 

��
!�
 � ��!��� 
� 150 �
 250 ������ ������20 �� ��
'�<� GlobalGAP !�!����.  

GlobalGAP, ���
����
 ������ EurepGAP, �� �������
 !�$�
�!$
 ��

 �� 
�!����<� !�������� $
�� !� 
��
!� �� �
�
��������� ��
���
�� � ��#�
��� 
��
���
��� ��
��!� �� �
�
��������
� #�����!��� 
� !���� �
 �!�
��$� 
��
���
�� !� #�����!����. EurepGAP !� �
$����
� ����=��� !�������$��� � 
���#� ��

��
����� 
���$�� � _��
�� 1997. #
���� $�
 
�#
�
� �� ��!���� ���#� 

                                                 
16 Henson ��?����� ����-!�!���� „$�
 ’�����
� �� ����
�’ � �#�
-������������ !�!������ 

$
���� !� �
!��=� ����������� !�#���
!� �
� 
!
���� $��
����� � ��
��!� �
�
�� $
��� 
!� 
�
 �
!��=�. ��� ����, 
�� !�!���� ��������� ��>��
� ?��$��
��!�<� >����
# 

���� !�������<�, 
� �������� ��
���
�<� �
 ��

��
����.“ (Henson, 2006:11) 

17 „��� H�CCP-a $��> �� $
�����“, Ekonomist, 30. ��
 2008. 
18 http://www.sme.sr.gov.yu/?obl=21&lng=2&str=79 
19 \�!��� �
������� !���!���� ����!�
� �� 
� ��
�� ���
!
���� � ���������.  
20 \�!��� !���!���� �� ����!�
� 
� �
#� �� 
� ��
���
'�>� ��
������� �
������>�
 �
� 

�������>$�.  
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�
��
��>� 
 �������
!�� ��
���
��, �
� �!�
������
 � $�
 ���$���� �� =�
�� 
�
�
���������� ��
���
'�>� 
 ��=�
!�� �!�#
�����<� !� ��
���� ����
�
���� 
!���������� $
�� !� !� >�!�
 ��<�
�. EurepGAP �� ��!��
 $�
 ����
��� 
����
�������e !�������� � $
������
��
�
� �
�
��������. ��$
 �� �������
�
 
��
 ����<�� ��=���� _��
��, 
��� �
��
�
��� !������� !� �� ��!�� #
���� 
�
!�
��<� ��
����
 �� !�� 
!��
� $
��������, �� �� !�������� 2007. #
���� 
��
����
 !�
� ����� � GlobalGAP.  

GlobalGAP !����?�$�� ����! �
!����� ���$
 80 ������ ��
���
'�>� �� 
���� 
� 80 ������, a <��
�� !����?�$����� ���
��  ���$
 100 ������!��� ��
�. 
Global GAP !����?�$�� !� 
������ �� !��$� ��� #
����, � ��������� $
�� �
!����� 

��� !����?�$�� ����� ����� 
������� #
���<� ��!��$���� � ����� ����������� 
$
���

�� ��!��$����. ��$
 �� GlobalGAP ��!��
 $�
 �
!

��� $
��
�����!$� 
!������� (��!�
��� �� business-to-business 
!�
��), ����! !� ������ � ����-!�!���� 
�������
!�� � $��
�����. 	Y` ��
��<��� �� �
!�
�� 
$
 400 ��������� !�������� 
$
�� ��#�
��� ��'����
��� ��
��� ��
���
��, ��'� $
�� !������ � ����-!�!���� 
�
��� HACCP-� � GlobalGAP.21   

���� ��'����
��� !����?�$�� GlobalGAP $��
����� � 	����� ���>�� �� � 
!�������� 2008. #
���� ��������� IBR tomato �� ��������� �� ��
���
�<� 
���������. 	����?�$�� �� �
���'�� 
� !����� �������!$� !����?�$���
�� $��� SGS 
� 
�
#����� 
�
� $
������� �� �
�!��� !�
�� ��
���
�� �� ��=���� _��
�!$� 
�����.22 
 
 

6. ��*?�+ !#��#��?*+�!*� ���%$��$� %� x'�&%��#$%&  
��(#"*%& �#0#��*"�'$%*x * ��'���xQ'%*x ��#*@"#$*x� 

 
�
�������
�� �?�$�� $
��
�����!$�� !�������� �� ��'����
��� ��
��� 

����
� �
 !��� ��!� ��
� �
���#���� 
�����
� �!���=���<�. |���
 
� ���$�� 
�!���=���<� ��

 �� �!�����
 �� !���
�� ����� �
��
��>� 
 ���
�=�
!�� ��� 
��#�
�!�<�� ��
���� �����. \����� ����� �
��
��>� !����� �� !�� ����<� ������ 
�� �������
!�, $��
����, ������ �� 
$

���, ����� !��#� � �
��
��� =��
��<� 
����� �� ���� ��#�
�!��� ������ !���������� $
�� ��
��!��� ���
�=�� ��=���� 
��!��������, �
$ !� �!$��>��
 
�
�!� $��
����� ������������ ��
���
�� �
=�, � 

#����>��
� ����, �
������ ��#�
�!�<� !���� ��
���
'�>�, 
��
!�
 
$
��
�����!$�� !����������. (Fulponi Linda, 2005:4) @������� ����
���� ������� 
�� ��!
$ !����� ���
����<� �
��
��>� � $
��
�����!$� !��������, ��
 �� � 

������
� ���� 
�������
 ������ �� �� <��
�� !���� �� 
�
#��� 
!�����<� 
�
!

���� ������ $
������� $
�� !� �� $�����
�, � �� �� ������� ������!� 
�
��
��>�.  

	��������, ����� � $
��
�����!$�, !� ���>���� !������� ������$
� �� 
���
� ��
���
�� �� ��'����
��
 ��=����. 	�#
�����<� �
�������
��� �?�$��� �� 
��'����
��� ��
��� ����
� 
��=�� �� ��'�!
���� ���$
���<�� ��

��<� 
!�������� (���
�>��� !�������� ��#�
��� ��
��� ����
# ��
���
��) � �������� 

                                                 
21 http://www.globalgap.org/cms/front_content.php?idcat=9&idart=182 
22 �
�� �����, ��
� 99, 22.09.2008. 
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��
�������� ?�$�
�� (
� ���
� ����
�� ��$� ����� �
 �
!
����� 
�
�$� ����^��� 
��$
# ���������), �� �� ���$
 ����
���� $
�$����� �
!
����� ������� ����
# 
!��������. ���$, �
=� !� #
�
���� 
 �
�������� � ��#������� �?�$���� ������� 
$
��
�����!$�� !��������. 

@�#������ �?�$�� $
��
�����!$�� !�������� 
#
����� !�, ��� !��#�, � 
�
������� ��
�$
���� ��������� $
�� !� �����'��� �� �� ��
�� � �����<���, � �
 
!� ���>���� ��������� $
�� ��
 !�
# ��
���
��
# �!
������� �
�!����� �� 
��
!����� ��=����, ��� >��� �� ��!��� 
��� ��
�$
�� 
�����
 ��
�
���
��
�� 
��������
!�� ����
��
��� !��������. ���#�� ��>���, ��������� ����
��
�� 
!�������� �
����������� ������
�� ���
�$� ����'� !�������� $
�� ��
��� �� 
����
��
�
� � ��'����
��
� ���
�, �� � �
� !
�>��� ��!� �
������ ��
�$� 
���
�#
'���<� �� �� !� 
���'��� ��
���
� �
�!���
 �� ��
!����
 ��=���� � 
!$
��� !� ��'����
���� !����������. *$

�$
 !�, ��$, ����
��
�� !�������� �� 
��!$
� ���
�, �
�!��� ��
���
�� �
����� ��
���
'�>� �� ��
!����
 ��=���� �� 
!� 
������� �
 ��'����
���� !����������, $
�� !� �����
 ����������� 
� 
����
��
��� !�������� � $
�� !� �
!������� �� ��������� � 
���� !����?�>�
!�� 
�
���� ��������. ���$, ��

 $�$�� ��
���� � !���������� �� ��'����
��
� 
��=���� ����� �����
��
 ��
�=� !�� ����� ���
����� �
������ „��
�$
���� 
�!�#
�����<� (�����=���<�)“.23 `�� ��
�$
�� �
#� �� !� ���� � ���
�>���� 
?
����� �$��>����� ?�$!�� ����!������ � 
���$�� �� ��
���
�<� � �������, 
������'�<� �����<��� ����


#��� ��
���
�<�, 
��$� $���
�� � !
�>�
. �
!�
�� 
��
���
 ��>��� �!�#
�����<� !� 
���'���� !�������
�. * !$
��� !� 
�������� 
���!���
�, �
� � ���#�� ?�$�
���� �
��� �
!��#���
# ���
� �$
�
�!$
# ����
��, 
��!�


=���� ��!��!� � �
!�
����� $���������, $���
�� ���
!
���� � �
����� 
�����������, !������ �?�$�!�
!��, ?���>$� ��?��!���$����, !����<� ����
# � 
�������
# !�$�
�� � !
�>�
, ��
�$
�� �!�#
�����<� �
#� ���>���
 �� �������� 
����'� ������, �� >�$ � ����'� ����!����!$�� #���� � �!�
� �����.    

�� ����� �� ��=�� !������ ����
��, ��
�$
�� �!�#
�����<� !� ?�$!�� 
��
�>���, ������ �� � ��
��!� $�����<� � ������<� $�$
 ������ ��$
 � 
$
��
�����!$�� !�������� �� ��'����
��
 ��=����, �>�!����� �!$��>��
 ����� 
!� ��������
� �������
�.  

@��
 ����
�� ����!����� ���$ ����!����� ���!���� ?�$�
� $
�� 
���'��� 
��!��� ��
�$
�� �!�#
�����<�. *$

�$
 �� ���
��� !�$�
� ����!����� �
��
 

�#����
���, �!�#
���� !� �
����� ��!��!��� � $����������� � �!����� �� 
������� ��
!������ ��=����, ��
���� � ���������� !���������� �� ���� 
������
��, � �
 �� ��<� 
����� ���
�#
'���<� ��
���
��
# �/�
� �
!

��
# 
��
��!� �
� !��
# ��
���
��. �$
 ��, ��!���
� �
��, � ����<� !
����� ��������� 
�������� !� ��=�� �
$��������� ��
��$����
!��, >�$ � ��
� ��
���� � 
���=���� !���������� �
#� ����
������ ����!����<�� ���
�� �� ��<� ���������� 
��=���� �
� ��$ 
�������� ����!�������� $�$
 �� !� �
!��#
� ���=��� 
!��������. (Henson, 2002:15)  

���
�$
� ���
��� ������� !�������� �� ��'����
��� ��
��� ����
�, 
�
!���
 �� ���
� ������ � ����
��, ��

 >�!�
 !� �
!����� ����<� 
�������
!�� 

                                                 
23 * ���
��
� 
��������� $
�� ���#��� ��
�
�����$� !��������, 
�� $���#
���� !� ������ 

„costs of compliance“ (eng.). 
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��
�$
�� �!�#
�����<�, $
�� �
#� ���� ��
�� ���>����, �
$ !� �
�������
�� 
$
��!�� ��!�#���� � ���$
 !� $�����?�$���.24 	�#
�����<� $
��
�$!�
# ������� 
���
�#
'���<� 
���� ��
���
�<� �
� ����!����!$� #���� ��'����
���� 
!����������, ��'����, �
�� �� 
������� � ���
�$����� �� �
����� ��=����. 
������� !��
#
# !�������� �������
!�� ����� $
�� �� ��
��
��� �� �
�!��� 
��
���
�� �� ��
!����
 ��=����, ���� �
������� !�#��
 ��� !��#� �
����� 
�
��
��>���, �
� � $
�$��������, � 
�
#����� ��������� �� !� �!��$�� � ������ 

����!$� �
������ �� �
����� ��=����.  

+
��
�����!$� !�������� 
>�#
���
 ����� 
������ ������ �� 
��'����
��� ��
��� ����
�, �
� �� !�� !� ��
���� �� <��
�
 ��

��<� �� 
!���$���� �#�
�����! !�!���� � 
$���� ����
��
�
# ��=����, ��
 !� 
#
��� ��� 
!��#� � ��>�<� �
������ !�������$��� (����
� 1). `>�$���<� !�������
# $���� 

���������, �
��� $��
����� � �������
!�� ��
���
��, ����
��!�
!� �
����, ��!$� 
����, ���
�#
'��
!� ��������� �
����
# ��>��� =��
��, �
� � ��
��! ��
���
�<� 
$
�� �� ����� 
$

���, ���� 
$����� ����� =��
��<��� � $
�� !� !��
�
�� � 
!$
��� !� 
�#
��������� ��$
���� 
 ����. (Fulponi Linda, 2005:4) 	� ���#� !�����, 
���
#��?!$� ��
����, ��!� =��
��
# !��������, �
� � ����<�� ��>�� � !��
 
=��
�� ��������� ���$����� ���$����# ��
���
�� � ������� �!
�#�, ��
 
��������� 
� !?��� ��

��
����. `�#
�
��
!� �� �������
!� � $��
���� ��
���
�� !� � 

���'��
� ���� ����
!� !� ��
���
'�>� �� ��

��
����� ?����, >��� !� 

����<��� <��
�� �
��>��� ��������!
���
!� �� !�����<� � ������� ���$������ 
$
��
�����!$�� !��������.  

|�>�<� �
������ !�������$��� � �#�
-����������
� !�!���� � <��
�� 
�
�������� � ��

��
����
� !?���, 
�
#���
� !� �� �� ��$������ �!

�� 
�
!

��<� !� ��������� ��
���
'�>��� � �����'���>���, ��. !� !��� �$������ 
$
�� !� ��
��� ��� <�� � 
���� „
� <��� �
 ������“. �!�
������
, !�������$��� � 
��
�$� ��

��
����� ?���� !� ��'� !
�
� �
�� �����=�
 �����
���� ������ �� 

!����<� ��
 ����# ��
� ��=���� � ���!����<� �
��� $�����. @��>���� ���
�� 
$
���� !� !�������$��� $
��!�� �� 
!����<� ����
�!�� � ��

��
���� ����� !�: 
����<� �!
������� ��
���
��, �!����� �
�!���� ��
���
�� ��$���$����!��>��� 
�� ���
 ��=���� ($�
 ��
 �� !��=� ��
�!$
 �
�� $
�� !� �
=� ���� � ������ 
!�������$��� � 	�����), �
!���� �!

�� ��
���� („$���� �����, �
����� ���“, 
��=� ���� ��
���
�� „�
$ ����� ��
���“, 
��>�
 ���� �!����<� �
$� ��
����� ��� 
��
���
��, !������
�� ��
�
����� �
���� �
�
# ��
���
�� � !
�>�
), ����<� 
�
!����� �
#
��
!�� ��� �
���<�, �
���� !��=�# �
�� � �
���� $
�� !�� 
���>������ �>�!����� � ���=<�, �
� � ������'�<� $��
����� �!
�#� $
�� ���=���, 

                                                 
24 * ��
������
� ��
!����
� 
��������� �
!���
 !� ��!�!���� �� ���
��� ���
�� 

��!
$
������� ��
���
�� ����� ?��� ������� �� ������������ � ������ � ����
��, � �
 �� 
��$

�$
 ���

#�. ��� !��#�, 
�� ����� !� �
$
� XX ��$� ��
� �
����� $�
 ��
����� 
����� 
��
!�
 $�
 ���
����� !��
���� � �������'���� �
�
���������� ��
���
��. 
�
!
��<�� �������� XX ��$�, ��'����, ��<� !� !���$���� ���
�� �� ������������ ������ 
� �
 ��$
 ��
 !� �������
��
�
 ���
��� ��
���
�� !��!������� !� ��$

����
� 
��
���
�� ����# !������ �������. 	�#
�����<� ��

��<� ��
���� !�������� �� ��
��� 
�
�
���������� � ������������ ��
���
�� �� � 
�
� !
�>��� 
� ��
�$� ��=�
!�� ������ 
�� !�, �
 �����
�, ���� 
 ��<�� ��
�� ��
���
��, $�
 � 
 !������
��
����� #������ 
����!����� !��=�
 �!������� $� ���
��.  
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����$��� � ������� $
���$� !� �
��
��>���, ��$��>�
 !� ��#���<
� ������ 
!�������$���.  
 
Y���
� 1. *��
 !�������$��� �� ��=���� � ������� ������
�� � �!�
>�� _��
��  
¡��$� {����
�$�  45% 
�
�!$�  35% 
�����!$�   51% 
��#��!$�  23% 

�����: Reardon Thomas: “Private Standards: Scenes from the Supermarket 
Revolution”, USA 

 
�
�����<� ������ !�������$���, $�
 �
!���� ���
� �
��� �� �
�������� 

�� ��=����, �
=� ���>���
 �� �>��!�� <�#
�� �
������ �� ��=����, ��� !� ����� 
�
������ !� $���$����!��$��� �
# 
���$�� (��#����
�, �!
�#
�, �
!����� 
�$������...) � ����
!� �� ���?�� ��
���
�� $
�� !� ��
��� � ��
����. 	� ���#� 
!�����, ��������<� �
=� �� ��� � ��#������ !�����, ��� !� !�� �
�������
�� 
��
�
��� ������ �� ��� ������, � �� �� ��� ��������� >��� !� ��
���
�� ������
� 
��
�
��. ���#�� ��>���, �$

�$
 !� �
���� !�
�
��
� � ��!�, �
��
��>� �� �� 
������ ��� �������� !� ����
� !�������$���, � �� ��
���
'�>� ��!�. *����
 !�
#� 
!�������$���, � ���� ������� !
�!������ ������!�, � ����� � ������� �
��
���� 
�
��
��>�, ��!�!������ �� ������� ��

 ��#
�
���� !��������, >�!�
 �����
 
!��
=���� ��#
 ��
 !� ����� !�������� � 
�
� 
�
�!��. ��$
 ��
���
'�>��� $
�� 
����� �� �!���� ��
��!��� $
��
�����!$� !�������� 
�� >�!�
 ��#
����� 
����������
 ��!
$�, !�������$��� �
#� 
�#����
���� �
!���� �!
�#� � �
�
� 
��
���
'�>��� !� $
���� ����� !$

����� �#
�
�� �� 
�#������� ��
���
��� 
��
��! � !$
��� !� ����� !�������
�. �
������� �?�$�� ������� 
��$��� 
$
��
�����!$�� !�������� !� ����!���$�: �
��
��>� �
#� ���� !�#���� � 
$��
���� ��
���
�� $
�� !� ��
����; ��
���
'�>� �� ���������� !�
�� ��
���
�<� 
� 
��������� (��
�����
) !�#���� �
�!��� !�
��� ��
���
��, � !�������$��� !�, 
�
 �����
�, ���
�
��� $��� ����=����� �
� �
�������� !�
�� �>���� �� ��=����. 
���#�� ��>���, $����>�� ������ �!������ !�������$��� ������<�� !�
��� 
!�������� ����!����� !�
����!�� ?�
������� $��
������� ��
���
�� �� ��=����. 

@� !
�>�� ��>�� $
������� ���� ����� �
#� �� ���� �����!�$ �� 
��
���
'�>� !��
��� ��
���
��: �cDonalds, �� ������, ������� �� ��
���
�� $
�� 
$����� ���� 
�#
�������� !
���, ���$
���� �� �
!���� ��>�� � !
�>�
, �
$ Buger 
King ��!�!���� �� ��
�$
��<� ��!� �� E. coli !��
�
�� ������!�� 
��
���
���� ��� 

����� �� !�������� � ����� � $
�
� !� 
���$�� ��
��� � �� ��� �������� ��!�
��. 
��$
 
�� ������� �
�������� ��
�$
�� ��
���
'�>�, 
�� ���>���� �� ��������� 

�������� ���
�#
'���<� ��
���
��
# ��
��!�. 

* ��#������ �!��$�� ������� $
��
�����!$�� !�������� ������ !� � 
����!�������
!� ��
��!� <��
�
# �!����<�. |���� !�������� ��#�
��� 	Y` $
�� 
��!�!���� �� 
��
���
!��, �
����
� 
���������<� � 
�

=��
� ������� !��� 
�
��� !�������� $�$
 �� !� �$���� �� $
�� !� 
��
!� ���$����
 ��������
� �� 
<��
�
 ��
'�<� � �������. ���$, ����� Henson (2006:12) ��#
����� �� �� �
!�
�� 
�
����� �� !� !�����<� $
��
�����!$�� !�������� 
����� „��� ����
����� �����“ ��� 
!� 
�� ����
��� ���� #���� !�>�<���� 
� ����!�����$� �����'���>� � 
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��

��
������ ?���� �� ���� ������. �
�����, ��'����, ���� � �
����
!�� 
��
��������, ��� ������ $
��
�����!$�� !�������� ��!���� �� ����
��
�
� ���
�, >�!�
 
$�
 ����
��� ���#
�
�� ��������� $
�� ����� ���>���� ��=���� ���
�, �
#
�
�
 �$

�$
 
�� ��> 
 �
!

���� $
��
�����!$�� !����������. * �
� !
�>���, #
�
�
 !�#���
 ��
��! 
� �
$ ���#
�
�� ���� ���� �
!����� ����
!��, ������ �� !� �!������ $� ��>�<� �
������ 
���
# ��������� �� ��=���� !� $���<�� ����� �
����<� ��
?���.  

��$
 !� ������ $
��
�����!$�� !�������� $����� �� �
����� ����
# 
����
��
�
# ��=����, 
�� �
#� 
�$
 �� !� ��
���� �� ��'����
��
 ��=����, � ������ 
$
�
� �� ���#� ��������� ���!������ <��
�
� ������� ����!� 
� ��=���
# ���
� 
$
������� $
�� �� ���� �
>�
� �� �����<��� $
�$����� !�������. *����
 !�
#� ��
�$� 
��
� ������ ����=��� !�� ���� ��������
!� � �
#
��� ��>��� ��#�
�!�<� ��������� 
!�������� �� !���!$
� ��=����. ���� �� � !���>�
� 
��������� (Henson, 2006; Busch, 
Bain, 2004) �#
���
� ����=��
 �����<� �� SPS !�
�����, 
��
!�
 ���#� �
$������ 
	Y`, �� 
��������� �������� !��������, 
�� 
�#��������� �� 2007. #
���� ���
�$
��
� 
$���$
 
����<�<� („Private Standards and the SPS Agreement“, WTO; G/SPS/GEN/746) � 
$
��� !� ��#
����� �� �
������ $
�� ��#�
��� SPS, TBT � ���#� !�
������ ��!� ��#�� 
���������
 ����
����, �� �� �
!�
�� �
#���
!� �� !� �������� !�������� „���!��“ �
� 
<��
�
 
$����. `����<�<� 	Y` ���
�� �� !� � >
��� 1.1 	�
������ 
 !��������� � 
?��
!��������� ������ $�=� �!��>� �� !� 
�
 
��
!� �� "
�� 

���
��� � 
����

���
��� 	��� ���� 	�$�, �������� ��� ����������, �
 ���=� �
 	�+��
����� 
��$�����", ��
 �
=� �� �$��>��� � ���
����� ����; �� �� �� � ���$!� �(1) �!�
# 
�
$������ ���� ��?������� ���� � $
�
� !� �� ���
�� �$!�
�����
 �� !� 
��
!� 
�!$��>��
 �� ���� $
�� !��
�
�� �
���. @������� 
����<�<� �� �����

 �� 
�
#��� 
	Y` �� !��<� ��������
!� !�
��� >
����� ��
# �
#���# ������� ��������� !�������� �� 
!���!$� ��#
���� ����
� ��$
 ��
 �� �� �
!����
 ��#�
�!��� ��� �
!�
����� 
�
$��������.   

��
��� ����� ��, $�$
 �� ��� �!��$���
, �
�������
 ��#�
�!�� 
�������� 
!����������, �
� !� ���
��
 �� !�� ���������� ������ $
��
�����!$�� !��������. ��$
 
������ ������ !������� 
� �
�������
��� ��#������� �?�$��� ������� 
��� !��������, 
$
��
�����!$� !�������� �
#� � �
������
 ������� �� ��'����
��� ��#
����.  
+
��
�����!$� !�������� � 
���'��
� ���� >�$ 

�$������ ��'����
��� ��#
����. 
*!����<�, ����
� � ��'����
��� ����
�������� !� ��
�$
 ��=� $��� �� ��> 
 
$
��
�����!$�� !���������� ��#
 � !
�>��� ������ !�������� �
� ��
�����
��� � 
��
��
�����
��� ���#
�
��. ��������� $
�� �
!����� !����?�$�� ���>���
# $

�$����
# 
$
��
�����!$
# !�������� �
=� �� �
�!��� !�
�� ��
���
�� �� ��

 $
�� ��=���� $
�� 
������� ���� !�������. (Henson, 2006:25)  

+
��>�
, ��$
 !� ���
�$
� ��
���!$�� ���
��� �
�������
��� �?�$��� 
!�������� �� ��'����
��� ��
��� ����� ���#���
����� �
������ �
#���
!��, � ���$!� �� 
��������� !�
>��
 !� ����� ���
�
�. * �!

���� ���!��>��� ���
�$� ����'� ���
� 
�$
�
�!$
# ����
�� ������ $
�� ����
������ ���
�>��
� !���$���
� ���=<� � 
�����<���� !���������� �� ����
��
�
� ���
�, �� !��$� ��
���
� !� �
=� ���� 
��
���
 ��=����. ��
���
'�> �
�� �� �!$
��!�� 
�� ��=���� �� $
���� ��!�

�=� 

���'���� �����
!���� �
� ��$ �� �
�!��� ��
���
�� �� ��=���� �� $
���� !� 
��
�$
�� ���
�#
'���<� ������
��, �
� �����!����
 ��$!����������� �$
�
�!$� 
�?�$�� ��!���� �� �
����� ��=����.  
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��!0&9�! 
 

��'����
��� ��
��� ����� !� �
�������
 ���'��� ������ !���������� 
$
�� $������� � �!������ 
�
������ �
����� ��!�������� � >��� �� ������� �����
 

������� �� !�� 
�#��������� �� $
�� !� 
��
!�. +
���

� ������� 
��� !�������� 
!���� � ���
�=�
!� 	Y`, � !��
�
�� !� $�
� ������� ��
���� !�
������, ��'� 
$
���� !� �
!���
 �!��>� 	�
����� 
 �����>$�� ������$��� ��#
���� ($
�� !� 
�����=�
 
��
!� �� ����!����!$� ��
���
��) � 	�
����� 
 !��������� � 
?��
!��������� ������ ($
�� ��#�
��� 
���'��� �!��$�� ��
���� �����). �
��� 

��������, ������ !��������, ��
��� ����� ��#�
��� � $
��
�����!$� !��������, 
$
�� ��!���� $�
 
�#
�
� �
����� ��������� �� ��=���� �
� �����!$
� ����
!�� 
�� �������� 
�#
�
��
!� �� $��
���� ��
���
��. ������
� $
��
�����!$�� 
!�������� ��������� ��=� �� ��?�������� !�
�� ��
���
�� 
� ��<� �!������ 
$
�$�����!$�� ��
���
��, �>��� �� ����
��������� �� �
��
��>� � �� ��� ��>�� 
!� ������� �� ��=����.  

��$
 ������� $
��
�����!$�� !�������� ���� �����
 
����������, ��
#� 
��������� !�, � ���� 
�!���$� �� ��=����, �����'��� �� �� !� �����=�����, ��
 
�� >��� de facto 
��������. @� ��� ��>�� !� ������� 
��� !�������� $
�� ���
�
 
��#�
��� ��
��� �
�
���������� � ������������ ��
���
��, ��
 
��������� 
��
#� �����, �
!���
 
�� �� ��=�� !������ ��������
# ����
��.  

	��������, �����, �
#� ����!������� �������� �
����<� ���
�� � �
 
��
��$
: �!
�� �
#��� ��!$���������!$� ������� 
��
!�
 �!
�� ���
!���$� 
�����>$�� � ������!��������� $��������� �� <��
�� �!����� ���
����������. 
	� ����� !�����, ��
�
�� ��!$���������!$� ������� ��#�
��� ��
��� 
��
�����
�� � ��
��
�����
�� �
#
�
�� � !�
������ $
�� !� �!������ $� 
�
��������� �������!$�� �������� � ��
 ����� !������ 
�����
������� ��#
���� 
����
�, �
� !� <��
�� ���
�=�
!� �� 
��
!� �� $
��
�����!$� !��������. 	�
#� �� 
	Y` �
$����
� ��!����� 
 ��>��� $
���

� � ������
�
� ��
����<� ��=�
!�� 
�
!�
����� �
$������� � �� $
��
�����!$� !��������. 	� ���#� !�����, ����������� 
� ����� � ����
�� >�!�
 �� ��!�

�=� ���$������ $����������� �� �!��<�<� 
$
��
�����!$�� !��������, � <��
�
 �
!����<� ������� ���. ��
�$
�� 
�!�#
�����<�. `�� ��
�$
�� �
#� ���>���
 �� �������� ����'� ������, �� >�$ � 
����'� ����!����!$�� #���� � �!�
� �����, ��������� ��$!���
�� �����
!�� � 
!
�>��� !
��
 ��������� �������� !� ��!$�� ����
��
��� !���������� $
�� 

�����
 ��
!���� �� 
��� �� ��'����
��
� ���
�.   

_�������
 ��, ��'����, �� $�$
 ����� ��$
 � $
��
�����!$� !�������� 
����� 
���'��� ������ �� ��
��� �����. * �
!����<
�, ��
�����
 ��#
� ������� 
������ !��������, �
>��
 �� �� 
�� ��
��� � 
#����>������� �� ��'����
��� 
��#
����. ������ �� !� $
��
�����!$� !�������� �����
 $���� � �������, ��!� 
!��
������ ��
������� �!���=���<� 
 <��
�
� �
�������
�
� �������, �
� 
�
!����<� �!$�!��
 !�#����� �� 
�� �
��� ��#�������, ����� � ���>���� 
�
������� �?�$��.  
�
���� � ��>�<� $
��
�����!$�� !�������� �
>�$��� !� ��

 ��!���!��>$�, 
�
!���
 � ������� � ����
��, ��� �� <��
�
 �
!����<� ��
������
 ��

 ��!
$�� 
��
�$
���� �!�#
�����<� �� ��!�#���� �?�$��  �������.  
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�
������� �?�$�� $
��
�����!$�� !�������� ����?�!���� !� � �� ����
��
�
� � 
��'����
��
� ���
�. @� ����
��
�
� ���
�, ��$� $
��
�����!$� !�������� 

�
#������� ���
����
����<� $
������� $
�� !� !�
!
��� �� �� �
�����, 
��!�������<� 
� $
�$��������, �� �!�
������
 ��>�<� �
����<� �
��
��>�.  

+
��
�����!$� !�������� �� ��'����
��
� ���
� ����� ���
�>�� ������ 
�� �
������ �����; �����=�
 ��!���� � ���������� �������, � ����� �� ��=�� 
!������ ����
�� !� �����'��� �� �� !� ���
�#
'����� ��. ������ #
�
�
 ��$�$�
# 
������� �� <��
� ��!����$. +��>�
 ����<� �� ����� � ����
��, $
�� !� � ���>���� 
�#�
=��� ��

��<�� $
��
�����!$�� !��������, �� �����
�� �$!�

������� 
�
����� ��!��!� � �
�!��� ��
���
�� �� ��=���� �� $
���� 
!������� 
$
�$�����!$� �����
!��. 

	 
����
� �� !� $
��
�����!$� !�������� ����
!������� � ��=� 
���
�#
'����� ��
������ �� ��=����, <��
�� ����
�������� �� ��
�����
 
�$�� 
��#
 $
� ������ !��������. `�
 �� �
���'��
 ��
$
��
��<�� �
������� 
$
��
�����!$�� !�������� �
��� HACCP � GlobalGAP �� ���. ����-!�������� $
�� 
��=� �� ��'����
��
� ��=����.  
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�� @����$
 ��#��
��
��� 
�� {
�
��� |
���
��� 
�� ���#��� 	�����$�� 
`
������ �
 	��
~	��� - ��$
����� ����������� - }
��=
�  

 
 

:��	���
 <�
��������	 � �������� �<��
���� 
<�
�	����� � <�
��

��
� � ���	��:�
� 

���������� 
 

������!� 
 

����
��� ���$�
	��
�� �� ���� ����
�
 	����
 �
 ����	��
���� ��'��
 
������
�
 � ����������� � 	����
���� ����
�����, $�� 
� ��'��� �
��
���� � 
�
����	
 �$�
��=���# ��������# ��
��

. 

� �
�� 
� �
�� ����� �!��� 	
��	
��=��$ 	����
 ����
���$ 
���$�
	��
�
 ������
�
 � ���������� � 	����
���� ����
����� � ��	���=�� 
���	�� ��$��� ���	��� � ��
�
�. 
  

�����	 
	��: �������� � 	����
���� ����
�����, ��!�� ������
�
, 
���
�'
�� ����������	,    ����
��� ���$�
	��
��.   

 
 
LINEAR PROGRAMMING IN FUNCTION OF MANAGING 

PROJECTS AND PRODUCTION IN MINERAL INDUSTRY 
 

Abstract 
 

Linear programming is a very useful method for optimising projects, goal and 
managing production in mineral industry where goals are accomplished in 
coditions of limited natural resources. 
This study gives a general form of the mathematical model of linear programming 
of production projects in mineral industry and a numerical example of its 
application in practice. 
 

Key words: Projects in mineral industry, Choice of Projects, Managing 
production, Linear programming 
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�"#$ 
 

��
���
�<� � ������
�
� ����!�����, �
������� � ���
� ����
!�� $�
 
�����!$� ��
���
�<�, �� ��

 !

=��� � ����>��. \�!
$ !����� ����$� ��
�!��>� 
�� ��
���� ������!�
!�� $
�� �
!� ����
��� �!

�� �$!�

������� � ��=���� 
����
�. 

�� ��$
 ��!
$
����>�� ��
���
�<� � ��
��$��, 
� ��
�$
# �� ���>��� �� !� 
!����� ����$� 
!�����<� ������ !���� �� �����<� �
#��� ����. * �
��, 
������
 
��
#������<� ���=� ��
�$� � ���#
���� �
#���
!��. 
 
 

1. �'#�*+�!* ���'!�* >*%'��%#( ��#(��x*��{� 
��#+'!��� * ��#*@"#${' & x*%'��>%#+ *%$&���*+*  

 
* ���
������� !
�>���, ��
���
�<� � ������
�
� ����!����� �
>��� �� 

�$!�

�������, �
 $��
����� � ���������, ���
�>���� 
�=���� �
� ��

�� 

�=����.  

@�$� ��
���
�<�, �!

��
# #
���<�# $��������� Q = 1, 
������� 
�!�
������� �$!�

������� n 
�=����  �
� ��

�� 
�=���� !� ���
�>���� 
!���=���� $
��!�
# ����
�: k1, k2, ...., kn ; ���
�>���� !���=���� $
��!��� 
�����!�: p1, p2, ...., pn  � ���
�>���� !���=���� ������� �����!�: š1, š2, ..., šn  � 
�������>$� ������� ��$�� !���� ����. 

 
����� ?��$���� ��
���
�<� �� ����
� �
 ����
� �
�� ��
�������� !���� 

���� P, $
�� !� =�
� ��$!���������, � ��� �� �����>��
�:  
 
(max) P = X1P1 + X2P2 +....... +  XnPn                                                        (1) 
 
#�� ��: X1, X2, ..., Xn - �>���� ��
���
�<� ���� �� ���
�>���� 
�=���� �
� 

��

�� 
�=����, (��
.���.)     
P1, P2, ...,Pn - ����
� �
 ����
� �
�� ���� �� �
������� 
�=���� �
� ��

�� 


�=����, (���/t) 
��� ����� 
!������� � �!

���� 
�#
��������� 
#����>�<�, $
�� !� 


��
!� �� #
���<� $�������� ��
���
�<�, ������
�� !���=�� $
��!��� 
$
��
����� � ��$!���
�� !���=�� ������� �����!�.  

1.  [
���<� ��
���
�<� !���� ���� Q �� �����$�: 
           
         Q = X1 + X2 + ........... + Xn = 1                                                                               

(2) 
 
2. 	���=�� $
��!�
# ����
� � $
��!��� �����!� � �������� ��!� 

��
�������� !���� ���� �� !���� ���� ��<� 
� �
<�# ��������
# !���=��� (kmin i 
pmin): 

 
         X1k1 + X2k2 + .... + Xnkn � kmin 



179  ЕКОНОМИКА

         X1p1 + X2 p2 + .... + Xn pn � pmin                                                                             
(3) 

 
3. 	���=�� ������� �����!� � �������� ��!� ��
�������� !���� ���� �� 

!�� ���� ���� 
� ��$!���
�
 �
��
���
# !���=��� šmax: 
 
          X1š1 + X2š2 + ..... + Xnšn ¤ šmax                                                                              

(4) 
 
	�#
�!�
 �
!������
� ���� � ������� 
#����>�<���, �
��
 
������
# 

��
#������<� ��
���
�<� #
�!�: 
 
         (max) P = X1P1 + X2P2 + ....... + XnPn 
                          
                          X1 +     X2 + ........... + Xn      = 1 
                          X1k1 + X2k2 + .... + Xn kn     � kmin                                                         

(5) 
                          X1p1 + X2 p2 + .... + Xn pn    � pmin 
                          X1š1 + X2 š2 + ..... + Xn šn      ¤ šmax 
                                   X1, X2,....., Xn � 0 
��
� �������>��� � !�!���� 
#����>�<� ����!� 
� ��
�� ���������� ���� 

$
�� ����� 
#����>���, ����!�
 
� ��!�� ���� � ������� ����


#��� �  ��=����.  
{�����<� �
��
� ���
�
� 
������
# ��
#������<� !�
�� !� �� 


���'���<� �>���� ��
���
�<� ���� �� �
������� 
�=���� �
� ��

�� 
�=����: 
X1, X2, ....., Xn , � �!

���� ������� 
#����>�<�, $
�� 
�����'��� ��$!�������<� 
����
�� �
 ����
� �
�� ��
�������� !���� ����. {�����<� �
��
� ���� !� 
!���
�$! ���
�
� 1,2.    

* ��?���!�<� � ���
�� �����!$�� ��
��$��� � �������<� ��
���
�<
� 
����� ?��$���� 
����������� �
#� ���� � ��
�$
�� ��
���
�<� ���� T,$
�� !� 
=�
� ������������. @�$� !� ��
�$
�� ��
���
�<� ����� �
�� ���� �� �
������� 

�=����: T1, T2, ...., Tn. * �
� !
�>��� ����� ?��$���� !� ��
�$
�� �
 ����
� �
�� 
��
�������� !���� ����, $
�� !� =�
� ������������. 	�#
�!�
 �!�
����� 
!���

���, ����� ?��$���� #
�!�:  

 
                (min) T = X1T1 + X2T2 + ....... + XnTn                                           (6) 
 
	�!��� 
#����>�<�, � ���
������� 
�
�$�, 
!���� �!�� $�
 $
� �
��
�  

��$!��������� ����
�� (5). ��$
�, ��������>$� �
��
 
������
# ��
#������<� 
��
�$
�� ��
���
�<� � ������
�
� ����!�����, � ���
������� 
�
�$�, #
�!�:   

 
                (min) T = X1T1 + X2T2 + ....... + XnTn                                            
 
                  X1 +    X2 + ........+ Xn         = 1 
                  X1k1 + X2k2 + .... + Xn kn  � kmin                                           (7)                                    
                  X1p1 + X2 p2 + .... + Xn pn  � pmin 
                  X1š1 + X2 š2 + ..... + Xn šn    ¤ šmax 



180  ЕКОНОМИКА

                  X1, X2,....., Xn � 0 
 
������� ��������>$�� �
��
� 
������
# ��
#������<� (5) � (7) � ���
�� 

� �������<� ��
��$���� � ��
���
�<
� � ������
�
� ����!����� ���$������
 �� 
����
!����
� �������, !� ���
���
� �� !� 
�� ���������� �� !�� �
#��� � 
���!

=����� !
�>�����. 
 
 

2. �&x'�*9!* ��*x'� 
 

{����!$� $
������� ���� �!�
������� �$!�

������� � ������� !���� 
���� ��$�� �� ��� 
�
�=<� ����� ��
� A i B. {��� � ����
� ��
� A !���=�: 0,5 % 
��$��, 0,4 g/t �
��� i 2,5 % !���
��.  {��� � ����
� ��
� B !���=�: 2,0 % ��$��,  0,1 
g/t �
��� i 20 % !���
��. 

����
� �
 ����
� �
�� ���� �� ����
# ��
� � ���
!� 1200 din/t, � �� ����
# 
��
�  B 4500 din/t. 

+
������� =�
� �� ��
���
�<� ���� � ������ ��
��� ��?����� ��$
 �� 
�� � !���� ���� $
�� ��� � ?

������ ����: �����<� 1,0 % ��$��, �����<� 0,2 g/t 
�
��� � ������� 10 % !���
�� $�
 ������ $
��
�����. 

������$ !� !�
�� �� 
���'���<� �>���� ���� �� ������ ��
� � � � � 
!���� $
�� $
������� 
�����'��� ��$!���
�� ����
� �
 ����
� �
�� ��
�������� 
���� � �!�
������
 ���
�
������ ������ 
#����>�<� � �
#
��� !���=��� ��$��, 
�
��� � !���
�� � !����.  

@� ���� �����
# ��
��$��
# � ��
���
��
# ����, ������ ���
 ��?���!��� 
?��$���� ���� $
��, !�#
�!�
 
���
� �����>��� (1) � 
�
� �����$� #
�!�:  
 
                              (max) P = 1200 X1 + 4500 X2 
 
`#����>�<� $
�� ��?����� $�������� ��
���
�<� #
�!�: 
 
                               X1 + X2 = 1,0 
 
`#����>�<� $
�� ��?����� ������
�� !���=�� ��$�� � !���� #
�!�: 
 
                               0,5 X1 + 2 X2 � 1,0 
 
`#����>�<� $
�� ��?����� !���=�� �
��� � !���� #
�!�: 
 
                                0,4 X1 + 0,1 X2 � 0,2 
 
`#����>�<� $
�� ��?����� !���=�� !���
�� � !���� #
�!�: 
 
                                2,5 X1 + 20 X2 ¤ 10 
 
@� 
!�
�� ��?���!��� ����� ?��$���� � ��?���!���� 
#����>�<�, ��������>$� 
�
��
 
������
# ��
#������<� ��
���
�<� #
�!�:  
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                   (max) P = 1200 X1 + 4500 X2 
                                    
                                      X1 + X2 = 1,0 
                                 0,5 X1 + 2 X2 � 1,0 
                                 0,4 X1 + 0,1 X2 � 0,2 
                                 2,5 X1 + 20 X2 ¤ 10 
                                       X1, X2 � 0 
 

������ �� ���� ��������>$� �
��
 
������
# ��
#������<� !���=� !��
 
��� ��
������� (X1 i X2),  �!�� !� �
=� ������ #��?�>$�� �
!���$
� �
� 
!���
�$! ���
�
�1. �
��
� 
������
# ��
#������<� !� ���� 
� ��� ��
������� 
�
#� !� ������ �����
 !���
�$! ���
�
�.  

`��� !� ���� #��?�>$� �
!����$ ������<� $
�� �� >���
���� ���� 
�$
 
��������, �
$ !� !� !���
�$! ���
�
� �
#� ��
����� �� 
�$
 �
!����� � 
����
��!�� 
��������� �� 
�
�!�� 
������
# ��
#������<�.  

�� #��?�>$
 ������<� ��
��
��
 �� !�� �������>��� � !�!���� 

#����>�<� �������� � 
�
�$� 
�#
��������� �����>���: 
  
                                     X1 + X2 = 1,0 
                                 0,5 X1 + 2 X2 = 1,0 
                                 0,4 X1 + 0,1 X2 = 0,2 
                                 2,5 X1 + 20 X2 = 10 
 

{��� 
�$��# �������<� ������, �����
��� �����>��� ���������
 � 
<��
�
� !�#�����
� 
�
�$� ��$
 ��
 ���
 �����>��� �
��
��� !� �����
!���� 
<��
��� !

�
���� >
��
�� �� ��!�
� !�����: 
 
                                    X1 + X2 = 1,0 
                                 0,5 X1 + 2 X2 = 1,0 
                                     2 X1 + 0,5 X2 = 1,0 
                                0,25 X1 + 2 X2 = 1,0 
 

	�� >����� ����� $
�� 
�#
������ ������� 
#����>�<��� ���$����� !� �� 
!
.1. ������ �� � !�!���� 
#����>�<� ?�#����� �����>��� X1 + X2 = 1,0,  �
 !��
 
��>$� $
�� !� ��
��� �� ��=� AB ���
�
������ !�� ������ 
#����>�<�. 
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X2

X1

A

B

1 2 3 4

1

2

X2= 0,429

X1 = 0,571

 
                                 1�. 1 _�
��=�� ������ 	
�
�	��
���� ���#��
 
 

`�����
�
 ����<� �����$� ��
��� !� � ����
�  
� �$!������� ��>�$� !$��� 
�
#���� ����<�, �� $
�� ?��$���� ���� 
!������� ��$!���
�� �����
!�.  

* �
� ���� ����� $
�� ������������ ?��$���� ���� ��������
 ��$
 �� 
��

��� $�
� $

�������� �
>���$. @����, �� �!

��  P = 0 !
���:   
 

                                                        P = 1200 X1 + 4500 X2 = 0 
 


��$
� ��: 
                                                         X2 =  - 0,25 X1  

Y
 
�
#����� 
�$
 �������<� ����� ?��$���� ���� $�
� $

�������� 
�
>���$. Y���!
����
� 
�� ����� �
������������ ��>$� A 
� $

�������
# �
>��$� 
�
�����
 
�����
�
 ����<� $
�� #
�!�: 
                                                       X1 = 0,571 
                                                       X2 = 0,429 
 

�� 
�� �����
!�� ��
�������� X1 i X2 , ?��$���� ���� - ����
� �
 ����
� 
�
�� ��
�������� !���� ���� �
!���� ��$!���
�� � ���
!�:                             

                             (max) P = 1200 x 0,571 + 4500 x 0,429 = 2615,7 din/t 
 
��
���
� � !�!��� 
#����>�<� ��$��>����
 �� �� 
� ���
�
���:  
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                                         0,571 + 0,429 = 1,0   ( = 1,0) 
	���=�� ��$�� 
                                0,5 x 0,571 + 2 x 0,429 = 1,14   ( � 1,0) 
	���=�� �
��� 
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ANALITIXKI OKVIR ZA IZBOR STRATEGIJE PREDUZE�A1 
 

Apstrakt 
 

Strategijsko planiranje je dobrim delom periodi�na aktivnost koja se preduzima da bi 
se preduze�e suo�ilo sa promenama u sredini. Strategija je planska odluka kojom se 
polaze�i od ciljeva i politike, preciziraju na�ini njihovog realizovanja u poslovanju 
preduze�a. Strategija je nauka i veština koriš�enja na�ina da se ostvare ciljevi. Preduze�e 
je prinu�eno da u�i ne samo na svom, ve� i na iskustvu drugih. Kontinuelno 
prilago�avanje i napredovanje u  savremenoj ekonomiji zna�i stvaranje novih vrednosti 
za kupce,  jer ina�e nema stimulativa da kupuju proizvode i usluge. 
 

Klju�ne re�i: strategija, menadžment, okruženje, resursi.  
 
 
ANALYTIC FRAME FOR THE SELECTION OF THE STRATEGY 

OF A COMPANY 
 

Abstract 
 

Strategic planning is in its great deal a periodic activity which is performed in order 
to face company with the changes in the environment. Strategy is a planned decision, 
based upon goals and policy, which is used for setting up the ways of realization of the 
goals and policy in company's business. Strategy is science and skill of using different 
ways to accomplish and achieve the goals. Company is forced to learn not only from its 
own experience, but also from the experience of other companies. Continual adjustment 
and progress in contemporary economy means creating new values for customers, 
otherwise there isn't any stimulation for buying products and services. 
 

Key words: strategy, management, environment, resources.    
 
 
 
 
 

                                                 
1 Rad predstavlja deo rezultata istraživanja na projektu 149007  “Multifunkcionalna poljoprivreda i 

ruralni razvoj u funkciji uklju�enja Republike Srbije u Evropsku uniju” finansiranog od strane 
Ministarstva za nauku i tehnološki razvoj Republike Srbije. 

ПРЕГЛЕДНИ ЧЛАНЦИ
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Uvod 
 

Postoje mnogobrojne vrste strategija i širok repertoar strategijskih opcija. Važno je da 
proces izbora strategije bude primeren samoj prirodi strategijske situacije. Za definisanje 
strategijske situacije prevashodno je zna�ajno pozabaviti se analizom poslovnog okruženja i 
resursa preduze�a.   

Svrha  analize je da se identifikuju mogu�e šanse i opasnosti i time stvori osnov za 
usmeravanje napora preduze�a. Definisanje strategijske situacije je deo konceptualnog okvira 
koji pokazuje relaciju izme�u strategijske situacije, strategijskog fokusa i strategijske opcije. 
Tzv. SFO pristup (situacija, fokus, opcija) dovodi u vezu šanse i opasnosti, odnos preduze�a 
prema njima kao i pravce i metode konkretnog delovanja.  

Pri definisanju strategijske situacije moramo analizirati okruženje i resurse. Okruženje 
može biti: opšte i ciljno, povoljno i nepovoljno, dobro i loše, urgentno, odloživo i permanentno. 
Tako�e uticaj može biti negativan, pozitivan i stabilizacioni. U vezi sa resursima treba ispitati 
stanje, stepen iskoriš�enja i balansiranost.  

Pri tome, mogu se koristiti razli�iti instrumenti. Najviše se koriste: TOWS matrica, 
matrica šansi i opasnosti, lanac iskustva, instrumenti finansijske analize i kriva iskustva. Budu�i 
da se tek kroz su�eljavanje okruženja i resursa preduze�a mogu bliže odrediti šanse i opasnosti i 
kriti�ni faktori poslovnog uspeha, relevantno je da istraživanje bude usmereno na analizu 
internih mogu�nosti preduze�a.  

Radi se o analizi koja je usmerena na identifikovanje strategiskih sposobnosti 
preduze�a.2 Sposobnosti poti�u iz materijalnih, finansijskih, kadrovskih i drugih know-how 
karakteristika, kao i iz kvaliteta njihove iskoriš�enosti i balansiranosti u datom podru�ju 
poslovanja.  

Analiza treba da obuhvati ulazne i izlazne logistike, marketing i servisiranje. Za 
identifikovanje strategijske sposobnosti preduze�a dobro je da se sagleda  izbalansiranost  
aktivnosti i resursa sa stanovišta:  

1. komplementarnosti njihove alokacije na pojedine proizvode, gde se primenom 
portfolia matrice može utvrditi prioritet anagažovanja resursa, 

2. stepena uskla�enosti  karakteristika kadrova sa zahtevima radnog mesta, a posebno 
kada je re� o klju�nim poslovnim funkcijama, 

3. nivoa fleksibilnosti u odnosu na dinami�nost okruženja i stepen uklju�enog rizika.             
Na osnovu stanja resursa i kriti�nih faktora uspeha treba identifikovati strategijsku 

sposobnost preduze�a, koja �e se onda upore�ivati sa stanjem okruženja i na osnovu toga 
izvoditi zaklju�ke o šansama i opasnostima. Za definisanje strategijske situacije dobro je osloniti 
se na ranije pomenute koncepte: matrice šansi i opasnosti, TOWS matricu, kao i matricu 
su�eljavanja kvaliteta okruženja i strategijskih sposobnosti, a posebno kada je re� o 
transformisanju strategijske situacije u strategijski fokus. Slede�a etapa  u okviru  SFO  pristupa 
je opredeljivanje strategijskog fokusa, gde se sagledavaju strategijske sposobnosti preduze�a i 
stanje okruženja.  
 
 

                                                 
2 Todorovi� J., �uri�in D., Janoševi� S. (1998): Strategijski Menadžment, Institut za tržišna 

istraživanja, Beograd, str. 253. 
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1. Opredeljivanje strategijskog fokusa i izbor strategijske opcije 
 

Analiza i polarizacija okruženja i strategijskih sposobnosti preduze�a treba da 
omogu�i da se opredeli generalni pravac delovanja preduze�a. Na bazi razumevanja odnosa 
opšteg i konkurentskog okruženja mogu se oceniti alternative i glavni pravci delovanja prema 
opštem i ciljnom okruženju. Cilj je da su�eljavaju�i razli�ita stanja kvaliteta okruženja i 
sposobnosti preduze�a opredelimo strategijski fokus (Slika 1).  

Prvi kvadrant predstavlja kombinaciju povoljnog okruženja i jakih strategijskih 
sposobnosti preduze�a. Možemo re�i da je primarni strategijski fokus na:    

1. održavanju okruženja, 
2. pove�avanju svoga tržišnog u�eš�a, 
3. osiguranju pozicije u odnosu na napade novih i postoje�ih konkurenata.                       
Drugi kvadrant je kombinacija nepovoljnog okruženja i jakih strategijskih sposobnosti 

preduze�a. Glavni strategijski fokus bi bio na relativiziranju uticaja nepovoljnog okruženja 
oslanjaju�i se na jake resurse i druge sposobnosti preduze�a. U tom pogledu glavni strategijski 
fokusi su: 

1. promena okruženja kroz interaktivisti�ki pristup i internacionalizaciju poslovanja, 
2. amortizovanje uticaja nepovoljnog okruženja kroz odre�ene oblike diversifikacije 

poslovanja i ulaganja u relevantne elemente interne fleksibilnosti, 
3. prilaga�avanje datom okruženju, gde se kroz preaktivisti�ki pristup na vreme 

anticipiraju nepovoljni trendovi i planski na njih reaguje. 
 

Slika 1. Identifikovanje strategijskog fokusa3   

                                  Jake sposobnosti                      Slabe sposobnosti  
 
 
Povoljno  
stanje  
okruženja 
 
 
 
 
 
 
 
 
Nepovoljno 
stanje  
okruženja 
 
 

                                                 
3 Todorovi� J., �uri�in D., Janoševi� S. (1998): Strategijski Menadžment, Institut za tržišna 

istraživanja, Beograd. 

1 
-održati povoljno   
 okruženje 
-pove�ati tržišno u�eš�e 
-ste�i dominantnu 
poziciju 
-sara�ivati sa   
 konkurencijom 
-preventivna odbrana          

3 
održati se u povoljnom  
okruženju kroz: 
a) stabilan rast 
b) pridobijanje resursa   
     kroz vertikalnu i 
     horizontalnu 
     integraciju 

 
                          2 
-promeniti okruženje 
 (internacionalizacija, 
 niciranje novih tržišnih i  
 tehnoloških trendova ) 
-amortizovati uticaj   
 okruženja 
-organizovati odbranu 

 
                         4 
plansko povla�enje kroz :  
a) divestment, 
b) spin off,    
c) sell off operacije 
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Tre�i kvadrant  pokazuje sticaj povoljnog okruženja i slabih strategijskih 
sposobnosti preduze�a. U ovom slu�aju logi�no je da fokus bude usmeren na ja�anje 
resursnih i drugih mogu�nosti preduze�a kako bi se iskoristila darežljivost okruženja. Na 
kraju, �etvrti kvadrant predstavlja konstalaciju nepovoljnog  okruženja i slabih 
strategijskih sposobnosti preduze�a. Nužno je da se preduze�e povu�e iz datog 
privrednog prostora i podru�ja delatnosti uz što manje gubitaka.   

Kada se jednom pri�e preispitivanju racionalnosti postoje�e strategije stvara se 
mogu�nost da se uzme u obzir spektar potencijalnih na�ina boljeg ostvarivanja ciljeva. 
Postoji shvatanje da ukoliko je inercija jaka, obi�no se traže na�ini koji su ‘’to isto samo 
malo druga�ije‘’ u odnosu na postoje�u strategiju.4 Preduze�a �esto nisu zadovoljna 
rezultatima poslovanja, ali je velika bojazan od drasti�nih promena u odnosu na 
tradicionalnu orjentaciju na dato poslovno podru�je. 
 

Imaju�i u vidu strategijsku situaciju i strategijski fokus nephodno je izabrati 
strategiju kojom �e se konkretizovati ponašanje preduze�a. Treba uvažiti interese 
glavnih stakeholdera kao i intenzitet pojedinih šansi i opasnosti. Radi se o svojevrsnom 
istraživa�ko-kreativnom procesu u kojem se u po�etku kreiraju mogu�e opcije, a zatim 
vrši izbor najpovoljnije. Dinamizam okruženja i kompleksnost strukture preduze�a 
limitiraju racionalan izbor. Pored toga, izbor strategije uslovljen je prihva�enim stilom 
upravljanja. 

Mnogi eksperti ukazuju na prisustvo tzv. logi�kog inkrementalizma u smislu da 
se proces formiranja strategije vezuje za sle�enje evolutivnog puta kroz vršenje manjih 
inkremenata promena i spremnost menadžmenta preduze�a da kroz proces 
blagovremenog skaniranja okruženja, promene aktuelizuje.5  

Pošto je predominantna karakteristika strategije upravo na�in kako uskla�uje 
mogu�nosti preduze�a i dinamizam okruženja, ukazuje se i na podelu preduze�a na: 
branioce, prospektore, analiti�are i reaktiviste.6  

Strategija branioca svojstvena je preduze�ima koja posluju u stabilnom i manje 
rizi�nom okruženju. Preduze�e branilac nastoji da odabere i odbrani odre�eni tržišni 
segment uklinjavaju�i se u njega kroz koncentrisani marketing i koriste�i odre�ene 
distinktivne kompetentnosti.  

Preduze�e prospektor posluje u okruženju sa rizikom i neizvesnostima, 
odnosno šansama i opasnostima, te svoju strategiju baziraju na otkrivanju novih tržišta, 
stimuliraju�i kreativnost,  inovacije i prihvatanje rizika.  

Strategija analiti�ara je praktikovana kod preduze�a koja posluju u relativno 
stabilnom okruženju i osrednje izraženom riziku i neizvesnostima. Oni žele da o�uvaju 
stabilnost postoje�eg jezgra delatnosti, ali i da budu u funkciji dinamizma novih 
proizvodnih i tržišnih šansi, kao i  tehnoloških mogu�nosti.  

Kona�no, reaktivisti su specifi�ni po neblagovremenom i neadekvatnom 
reagovanju i upravo zbog toga imaju nizak nivo poslovnih perfomansi. To može da bude 

                                                 
4 Milisavljevi�, M., Todorovi�, J. (1991): Strategijsko Upravljanje,Ekonomski Fakultet, Beograd, 

str. 14. 
5 Johnson G., and Scholes K. (1988): Exploring Corporate  Strategy, Prentice Hall, str. 27. 
6 Griffin R. (1990): Management, Houghton Milton, 204. 
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zbog lošeg menadžmenta, neuskla�enosti strategije i strukture ili zbog nepropulzivne 
poslovne kulture. 

Smatra se da formulisanje strategije pored minuciozne analize faktora 
okruženja i sposobnosti preduze�a, podrazumeva i društveno-kulturni proces u kojem 
dolaze do izražaja i tzv. meke komponente organizacione strukture. Identifikovanje i 
uspostavljanje odnosa  izme�u šansi i opasnosti i jakih i slabih strana preduze�a prožeto 
je konstelacijom elemenata poslovne kulture kao što su: rituali i mitovi, simboli, rutine, 
struktura mo�i, sistem kontrole i organizaciona struktura.  
 

Možemo re�i da se kreiranjem i izborom strategijskih opcija konkretizuje 
ponašanje preduze�a tako da ono odgovara: mogu�nostima preduze�a, interesima 
glavnih stakeholdera, šansama i opasnostima. Upravo zbog toga, dobro je strategijske 
opcije testirati sa stanovišta relevantnih kriterijuma. U tom pogledu ukazuje se na tri 
grupe kriterijuma: kriterijumi konzistentnosti, kriterijumi izvodljivosti i kriterijumi 
prihvatljivosti.   

Kriterijumi konzistentnosti usmereni su na to da se proveri koliko odre�ene 
strategijske opcije odgovaraju definisanoj strategijskoj situaciji i fokusu. Primenom  
portfolio modela, PIMS i  sl. opcije možemo testirati sa stanovišta:   

1. koliko omogu�avaju da se prebrode slabosti i opasnosti preduze�a, 
2. da li doprinose kapitalizaciji snage i iskoriš�avanju šansi, 
3. da li su kompatibilne sa ciljevima i poslovnom kulturom preduze�a. 
Kriterijumi izvodljivosti služe da bi se strategijske opcije testirale sa stanovišta :  
1. mogu�nosti obezbe�enja izvora finansiranja, 
2. sposobnosti preduze�a da ostvari traženi nivo kvaliteta,  
3. mogu�nosti da se ostvari predvi�ena tržišna pozicija, 
4. mogu�nosti da se adekvatno reaguje na poteze  konkurenata, 
5. da li �e biti obezbe�ena tražena tehnologija i 
6. da li �e mo�i da se obezbede traženi materijali i usluge? 
Kriterijumi prihvatljivosti služe za ispitivanje opcija sa stanovišta: finansijskih 

ciljeva, rizika i strukture kapitala; koliko �e uticati na spoljne stakeholdere; da li 
zahtevaju promenu postoje�e poslovne kulture? 

Kada je re� o pravcima delovanja možemo govoriti o slede�im: 
a) ekspanzivan rast: ekspanzija, diversifikacija; 
b) ograni�en rast (inkrementalni rast); 
c) žetva, pauza; 
d) prestrukturiranje i 
e) redukcija, spin off i divestment.  
Pri tome, treba znati da su mogu�i metodi: interni, eksterni i kombinovani. 

Razmatranje pravaca i metoda rasta je nužno staviti u funkciju internacionalizacije 
poslovanja i implikacija na generi�ke strategije za nivo poslovnih jedinica kao što su: 
vo�stvo u troškovima, diferenciranje i tržišno fokusiranje. Strategija vo�stva u 
troškovima podrazumeva da preduze�e zahvaljuju�i nižim troškovima nudi proizvod po 
cenama povoljnijim od konkurentskih. Strategija diferenciranja orjentisana je na to da se 
kroz fizi�ko i psihološko razlikovanje svojih proizvoda od proizvoda konkurencije 
stekne ve�a lojalnost potroša�a i širi manevarski prostor za politiku cena. Kada 
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preduze�e uvažava razlike me�u potroša�ima i fokusira svoje poslovanje na jedan ili više 
atraktivnih segmenata radi se o strategiji segmentacije tržišta.  
 
 Brojni razlozi dovode do toga da preduze�e, ranije ili kasnije, širi svoju delatnost, 
odnosno postaje diversifikovano, te se formulisanje strategije vrši za tri nivoa i to:  
 1) nivo preduze�a (Corporate Level), 
 2) nivo poslovnih jedinica (Business Level) i  
 3) nivo poslovnih funkcija (Functional Strategies). 
 
 Celokupan proces vezan za odre�ivanje ciljeva i  formulisanje strategije prikzan 
je na slede�oj slici: 
 

Slika 2. Odre�ivanje ciljeva i formulisanje strategije7 
 

 
 
 

2. Nivoi formulisanja strategije 
 

U dobrom broju slu�ajeva može se govoriti o tri nivoa na kojima se donose odluke koje 
imaju strategijski karakter. To su strategije preduze�a, pojedinih poslova  i poslovnih  
funkcija.8 Strategija preduze�a ima u fokusu portfolio poslovnih aktivnosti kojima se 
preduze�e bavi ili namerava da se bavi. Generalna strategija može da se odnosi na: 

a. strategiju koncentracije, 
b. strategiju stabilnog rasta, 
c. strategiju redukcije poslovanja, 
d. strategiju rasta, 
e. kombinovane strategije. 

 
Strategija koncentracije fokusira organizaciju na jednu sferu biznisa. Kada je preduze�e 
zadovoljno dosadašnjim perfomansama svog razvoja i poslovanja, ono �esto koristi strategiju 

                                                 
7 Maši�, B. (1996):  Strategijski menadžment, Univerzitet ''Bra�a Kari�'', BK Institut, Begrad. 
8 Milisavljevi�, M., Todorovi�, J. (1991): Strategijsko Upravljanje,Ekonomski Fakultet, Beograd, 

str. 34. 
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stabilnog rasta. Izbegava se bilo kakav rizik u poslovanju i preferira se stabilnost. U literaturi 
se mogu sresti slede�e podstrategije u okviru strategije stabilnog rasta organizacije:9  

1. strategija inkrementalnog rasta, 
2. strategija profita (ili žetve), 
3. strategija pauze, 
4. strategija održivog rasta.  
Kod primene strategije inkrementalnog rasta okruženje je stabilno, a organizacije rastu 

sporo i inkrementalno. Strategija profita se koristi kada je glavni cilj generisanje gotovine 
koja se može upotrebiti za neka druga profitabilnija podru�ja biznisa. Posle dugog rasta, kada 
je organizaciji potreban predah da bi ona stabilizovala svoju dostignutu poziciju, primenjuje 
se strategija pauze. Strategija održivog rasta se definiše kao pove�anje (smanjenje) u 
proizvodnoj sposobnosti sistema sa proporcionalnim pove�anjem (smanjenjem) u 
sposobnostima koje nosi njegovo eksterno okruženje. 

Strategija redukcije  se odnosi na smanjenje obima i strukture poslovnog portfolia. U 
okolnostima krize organizacije tragaju za strategijama koje �e dovesti do zaustavljanja pada 
performansi. Naj�eš�e se kao bazi�ne podstrategije u okviru strategije redukcije navode: 
strategija zaokreta, strategija dezinvestiranja, strategija likvidacije. Tako�e, pored ove tri 
podstrategije redukcije susre�u se i: strategija zarobljavanja i strategija restrukturiranja 
poslovnog portfolia. Strategija zarobljavanja je sli�na dezinvenstiranju, ali umesto prodaje 
strategijske poslovne jedinice, proizvoda ili diviziona, organizacija ustupa neke funkcionalne 
aktivnosti glavnom kupcu i na taj na�in postaje zarobljena od strane druge organizacije. 
Strategija restrukturiranja se koristi radi preorjentisanja na druge delatnosti ili proizvode zbog 
izmenjenih okolnosti.  

Proces formulisanja strategije rasta sadrži donošenje strategijskih opcija vezanih za 
pravac, metod, tempo rasta i poželjan nivo fleksibilnosti. Preduze�a kao pravac rasta mogu 
koristiti ekspanziju, diversifikaciju i njihovu kombinaciju. Odre�eni pravac rasta preduze�e 
bazira na konceptu matrice rasta, koju je afirmisao sredinom šezdesetih godina, Igor H. 
Ansoff, poznati profesor, koga mnogi autori nazivaju ocem strategijskog menadžmenta.                                      

Penetracija tržišta podrazumeva rast usmeren kroz pove�anje tržišnog u�eš�a postoje�eg 
proizvoda na postoje�em tržištu. Razvoj tržišta ozna�ava pove�anje prodaje postoje�ih 
proizvoda obuhvatanjem novih tržišta. Ukoliko preduze�e uvodi nove prizvode na 
postoje�im tržištima radi se o razvoju proizvoda. Diversifikacija predstavlja novu misiju, tj. 
tržište i novi proizvod. Rast organizacije se ostvaruje, s jedne strane, komponentama 
proizvoda, koji su uglavnom u domenu kontrole organizacije, i s druge, komponentama na 
strani tržišta, koje su najve�im delom izvan kontrole organizacije.10 Može se re�i da se radi o 
dva pravca rasta: ekspanziji  i diversifikaciji. Ekspanzija se može ostvariti ukoliko se uspešno 
i realno formulišu slede�e strategije: penetracije tržišta, razvoja tržišta i razvoja proizvoda. 
  

Diversifikacija se može realizovati kroz  koncentri�nu i konglomeratsku strategiju. 
Koncentri�na strategija može biti: horizontalna i vertikalna. S druge strane, konglomeratska 
može biti nacionalna i transnacionalna. Ipak, svedoci smo  sve ve�e globalizacije poslovanja, 
gde se rast organizacije naj�eš�e formuliše i realizuje koriš�enjem komponenata i ekspanzije i 

                                                 
9   Thomas, J. (1988): Strategic Mnagement, Harper and Row, New York, str. 204-207. 
10 Maši�, B. (1996):  Strategijski menadžment, Univerzitet ''Bra�a Kari�'', BK Institut,  

Begrad, str. 205. 
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diversifikacije, odnosno koriš�enjem tzv. kombinovanog metoda rasta. Difersifikacija je stara 
koliko i privredna istorija, ali njen fenomen kao strategijski pravac rasta poprimio  je 
upadljive dimenzije u novije vreme.  

U literaturi postoje razli�iti pristupi pojmnovnog odre�ivanja, definisanja i sadržaja 
strategije diversifikacije i podstrategije koje se zasnivaju na njoj.11 Koncentri�na 
diversifikacija vrši se kroz obuhvatanje više proizvodnih linija koje pripadaju istoj grani ili 
više sukcesivnih tehnološki odvojivih stadijuma u proizvodnji i plasmanu odre�enog 
proizvoda. Horizontalna koncentri�na diversifikacija podrazumeva obuhvatanje proizvoda u 
poslovni portfolio, koji se me�usobno razlikuju po tehnološkoj osnovi i tržišnoj nameni, ali 
pripadaju istoj grani delatnosti. Vertikalna koncentri�na divesifikacija obuhvata više 
sukcesivnih, tehnološki odvojivih faza u proizvodnji i plasmanu proizvoda. Ukoliko je 
preduze�e jako na podru�ju ponude razmišlja�e o vertikalnoj inegraciji unapred, a ukoliko je 
jako na podru�ju prodajnih kanala, razmišlja�e o integraciji unazad. S druge strane, 
konglomeratska diversifikacija se zasniva na restrukturiranju poslovnog portfolia uvo�enjem 
novih proizvoda koji nemaju povezanost  sa teku�om  tehnologijom, proizvodima i tržištima. 
Tako�e, kombinacija ekspanzije i diversifikacije predstavlja �est slu�aj u praksi složenih 
organizacionih sistema. 

Pri formulisanju strategije preduze�a treba voditi ra�una o mogu�im metodama rasta 
preduze�a, imaju�i u vidu šanse i opasnosti u okruženju kao i sposobnosti i slabosti 
preduze�a. Pod metodom rasta organizacije treba podrazumevati strategijsko pitanje na�ina 
na koji top menadžment organizacije pribavlja resurse koji su nužni za ostvarenje njene 
misije i ciljeva.12 Interni metod rasta se može ostvariti  sopstvenim snagama organizacije i 
izgradnjom kapaciteta. Pod tim se podrazumevaju materijalno-finansijske i istraživa�ko-
razvojne resursne osnove. S druge strane, eksterni metod rasta može se ostvariti putem 
akvizicija i merdžera. Akvizicije su obi�no izme�u  firmi razli�ite veli�ine i mogu biti 
prijateljske i neprijateljske, tj. prisilne,  koje se odvijaju preuzimanjem. Merdžeri mogu biti 
tako�e dobrovoljni i nedobrovoljni i po pravilu se javljaju izme�u firmi sli�ne veli�ine.  

Kombinivani metod rasta predstavlja svojevrsnu kombinaciju internog i eksternog rasta 
putem: strategijskih alijansi i koalicija, zajedni�kog razvoja (joint venture, franchising, 
licensing, agents, i sl.), istraživa�ke i marketinške konzorcijume, unakrsna u�eš�a u 
vlasništvu nad akcijama i drugo.13  

Jedna od veoma bitnih komponenata u formulisanju strategije preduze�a je definisanje i 
izbor tempa rasta preduze�a. Pri tome, pod tempom rasta se podrazumeva brzina kojom 
preduze�e pove�ava svoju veli�inu. Formulisanje i izbor tempa rasta organizacije najviše 
zavisi od dostignute i planirane pozicije, tj. da li organizacija vidi sebe kao u�esnika u igri ili 
u�esnika u trci na tržištu. Na bazi toga mogu se formulisati i izabrati: ofanzivni, defanzivni ili 
kombinovani tempo rasta organizacije. Preduze�a koja nadmudre konkurente u pogledu 
tempa, iniciraju�i pravovremeno sopstvena istraživanja, utrkuju�i se da prva razviju proizvod, 
koriste tzv. ofanzivnu strategiju. Defanzivnu strategiju koriste preduze�a koja teže da o�uvaju 
ili pove�aju tržišno u�eš�e koriste�i se manipulisanjem varijabli marketing mixa. Savremena 
preduze�a prilikom formulisanja strategija naj�eš�e koriste kombinovani tempo, koji 
uklju�uje ofanzivni i defanzivni tempo u sklopu generalnog opredeljenja pravaca i metoda 

                                                 
11 Seni� R. (1993): Upravljanje rastom i razvojem preduze�a, Savremena administracija,Beograd, 347-362. 
12 Maši�, B. (1996):  Strategijski menadžment, Univerzitet ''Bra�a Kari�'', BK Institut, Begrad, str. 208.  
13 Maši�, B. (1996):  Strategijski menadžment, Univerzitet ''Bra�a Kari�'', BK Institut, Begrad, str. 213. 
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rasta i razvoja. Tako�e, pri formulisanju strategije preduze�a pažnju treba obratiti na njegovu 
fleksibilnost. 

Pod fleksibilnoš�u organizacije podrazumeva se njena sposobnost pravovremenog 
reagovanja na promene kada je to neophodno.14 Eksterna fleksibilnost ostvaruje se kroz: 
strategiju diversifikacije poslovnog portfolia, tržišta, tehnologije, izvora snabdevanja, 
koriš�enjem strategija eksternog i razli�itih formi kombinovanog metoda rasta i razvoja. 
Interna fleksibilnost se postiže ja�anjem i ugradnjom adekvatnog menadžment sistema, 
strukture, ja�anjem finansijske snage i likvidnosti. Iz prethodnog izlaganja možemo 
konstatovati da je potrebno neverovatno ume�e i suptilnost stratega u procesu formulisanja 
strategije. Odlu�uju�i uticaj na kombinovanje i izbor generalne strategije ima priroda 
okruženja organizacije, njena postoje�a konkurentska pozicija, interne snage i slabosti, i 
šanse i pretnje koje dolaze iz okruženja. 
 

Formulisanje poslovne strategije sadrži odlu�ivanje na nivou tzv. diviziona ili na nivou 
strategijskih poslovnih jedinica. Najbitnije je da se poslovna strategija uskladi sa generalnom 
strategijom organizacije. Prema Porterovom modelu konkurentska struktura grane odre�ena 
je sa pet konkurentskih snaga: stanjem uslova ulaska potencijalnih pridošlica (ulazne 
barijere), pregovara�kom snagom dobavlja�a, pregovara�kom snagom kupaca, opasnostima 
od supstituta proizvoda i rivalstvom izme�u postoje�ih firmi.15  

Polaze�i od pet konkurentskih snaga, M. Porter je istakao da postoje tri potencijalno 
uspešne generi�ke (opšte, osnovne) strategije za konkurentsko nadigravanje u grani: opšte 
vo�stvo u troškovima, diferenciranje, fokusiranje. Analiti�ki okvir izbora generi�kih 
strategija �ine: konkurentske prednosti (niski troškovi ili diferenciranje) i okvir konkurencije. 
Strategija opšteg vo�stva u troškovima odnosi se na postizanje niskih troškova i rezultat je 
popularizacije koncepta krive iskustva i ostavarenje opšteg vo�stva u troškovima u grani 
putem: �vrste kontrole troškova, efikasnih kapaciteta,  zna�ajnog tržišnog u�eš�a (ekonomija 
obima), smanjenja troškova putem iskustva itd. Druga strategija je strategija diferenciranja 
koja ostvaruje jedinstvenu poziciju u grani. Ova strategija  ima razli�ite forme: imidž marke, 
dizajn, tehnologija, kvalitet, itd. Fokusiranje je bitna strategija segmentiranja tržišta. 
Fokusiranje se vrši na troškove, diferenciranje ili na oboje. Postoji težnja da se strategijom 
fokusiranja ostvari nadprose�an prinos na uložena sredstva. 

Preduze�a osmišljavaju funkcionalne strategijske opcije za svako funkcionalno podru�je 
poslovanja. Glavna funkcionalna podru�ja su: istraživanje i razvoj (R&D), operacije 
(proizvodnja ili usluge), finansije, marketing i ljudski resursi. Pojedini autori prave razliku 
izme�u dva tipa funkcionalnih strategija: 1. ekonomske funkcionalne strategije i 2. 
menadžment funkcionalne strategije.16 Ekonomske su fokusirane na marketing, finansije, 
operacije, ljudske resurse, informacioni sistem i istraživanje i razvoj. S druge strane, 
menadžment funkcionalne strategije fokusirane su na menadžment funkcije planiranja, 
vo�enja, kontrole, odlu�ivanja, komunikacije, predstavljanja i integrisanja. 

                                                 
14 Kahalas K. (1988): A Look at Planning and its Components, editor, Philip B. Dubose, Readings 

in Management, Prentice-Haill, 51. 
15 Michael E. Porter (1985): Competitive Strategy, The Free Press, New York, str. 26. 
16 James M. Higgins, Johan W. Vincze (1993): Strategic Management: Text and Cases, Harcourt 

Brace, Jovanovich College Publishers, str. 248. 
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Neophodno je shvatiti da postoji potreba  da se strategija formuliše za sva funkcionalna 
podru�ja. Funkcionalne strategije treba da budu podrška poslovnim i generalnim strategijama 
preduze�a. To zna�i da pri formulisanju funkcionalne strategije moraju me�usobno biti 
uskla�ene, zatim uskla�ene sa poslovnom (BU nivo) i generalnom (korporacijski nivo) 
strategijom. Glavna briga funkcionalnih stratega jeste efikasna i efektivna upotreba resursa 
organizacije.   
   Pri formulisanja funkcionalnih strategija treba znati da uvek postoji opasnost da 
strategija preduze�a postane prost zbir strategija za pojedine funkcije. Izme�u strategija 
pojedinih funkcionalnih podru�ja mora da postoji kohezija koja �e omogu�iti efikasno 
koriš�enje ograni�enih faktora proizvodnje i adekvatno reagovanje na opasnosti i izazove 
sredine. 
 
 

Zaklju�ak 
 

Klju�ni faktori uspeha preduze�a u modernoj ekonomiji su sposobnost i brzina 
prilago�avanja. Strategija je neophodna da bi preduze�e racionalno reagovalo na 
promene u okruženju. Privredna istorija pokazuje da su opstala ona preduze�a koja su se 
uspešno prilago�avala promenama bivaju�i i sama, u odre�enim intervalima vremena i 
odre�enim  podru�jima poslovanja inicijatori promena. 

Strategija predstavlja racionalno reagovanje organizacije na doga�aje iz njene 
sredine u kojoj ona obavlja svoju poslovnu i širu društvenu misiju. Formulisanje 
strategije obuhvata utvr�ivanje razli�itih puteva, odnosno razli�itih strategijskih opcija 
za realizovanje misije i ciljeva  organizacije. Misija i razvojni ciljevi  organizacije 
otvaraju pitanje kako ih realizovati. Odgovor se može na�i u formulisanju adekvatne 
strategije ili strategija kao logi�nog iterativnog koraka strategijskog menadžmenta.  
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MERILA EFIKASNOSTI PREDUZE�A U SRBIJI 
 

Apstrakt 
 

Osnovna svrha osnivanja preduze�a je ostvarivanje odre�enih ekonomskih i 
drugih ciljeva, tako da sve aktivnosti i delatnosti preduze�a, treba da budu usmerene 
i orijentisane ka definisanom cilju poslovanja. U našim preduze�ima menadžeri 
treba da poseduju sposobnost blagovremene identifikacije potencijalnih šansi i 
opasnosti za preduze�e, uz odgovaraju�e uvažavanje na�ela efikasnosti i efektivnosti. 
Sva preduze�a, pa �ak i ona koja su svoju poslovnu politiku usmerila samo na 
zadovoljenje potreba kupaca na doma�em tržištu, sve više su suo�ena sa jakom 
inostranom konkurencijom. Da bi bila u stanju da obezbede ne samo opstanak na 
tržištu, ve� i ostvarivanje profita, preduze�a moraju aktivnije da u�estvuju u 
prilago�avanju novim, izmenjenim uslovima poslovanja. 
 
Klju�ne re�i: preduze�e, efikasnost, konkurencija, tržište, profit 
 
 

EFFICIENCY MEASUREMENTS IN COMPANIES IN SERBIA 
 

Abstract 
 

The basic goal of setting up a company is achieving certain economic and other 
aims. Thus, all activities of a company should be aimed at and directed toward the 
identified business goal. Managers should possess the ability to promptly identify 
potential opportunities and threats, at the same time respecting the principles of 
efficiency and effectiveness. All companies are nowadays facing strong foreign 
competition, including even those that have oriented their business policy to 
meeting home market customer needs. In order to insure not only thier surviving 
on the market, but making profit as well, companies should take more active part 
in adapting to newly changed business conditions. 
 
Key words: company, efficiency, competition, market, profit.  

 
 
 
 
 
 
 
 

СТРУЧНИ ЧЛАНЦИ



196  ЕКОНОМИКА

1. Pojam  i uloga efikasnosti 

Za poslovanje svakog preduze�a, efikasnost ima suštinski zna�aj, pre svega zato 
što sadrži i povezuje definisane ciljeve preduze�a, potrebne resurse i transformacione 
procese, koji su neophodni za realizaciju ciljeva preduze�a.  

Kvalitet ekonomije izražava se na razli�ite na�ine: najpre, kvantitativno 
(koli�inom proizvoda, vrednoš�u proizvodnje, profitom), zatim kvalitativno (izgradnjom 
sistema tehni�kih i ekonomskih kvaliteta u preduze�u) i funkcionalno (merenjem 
funkcionalne sposobnosti preduze�a).1 

Merenje efikasnosti pretpostavlja identifikovanje ciljeva koji su izraženi kroz 
planove, odluke i sl., kako bi se na osnovu stepena njihovog ostvarenja, merila uspešnost 
poslovanja preduze�a. Ciljevi se, u suštini, mogu odnositi na razli�ite aspekte poslovanja 
preduze�a, od tržišne orijentacije, nabavke klju�nih sirovina po povoljnim uslovima, 
obezbe�ivanje finansijskih sredstava, itd. 

Efikasnost (engl. Efficiency) predstavlja jedan od klju�nih faktora koji direktno 
uti�u na uspeh, položaj i karijeru svakog poslovnog �oveka, pa se može re�i da je 
primarni cilj menadžera u preduze�u da, pri obavljanju svojih aktivnosti, bude efikasan. 
Sa aspekta preduze�a, efikasnost podrazumeva ostvarivanje definisanih ciljeva uz 
istovremeno minimalno koriš�enje raspoloživih resursa preduze�a, dok posmatrano 
globalno, efikasnost izražava proizvodnu i racionalnu sposobnost preduze�a. 

Efikasnost poslovanja svakog preduze�a meri se kroz osnovni ekonomski 
princip: postignuti rezultati maksimalno mogu�i i da su ostvareni uz minimalna ulaganja 
i trošenja raspoloživih faktora u procesu njegovog rada i poslovanja2.  

Efikasnost je mera postizanja cilja a menadžer preduze�a je ostvaruje na slede�i na�in: 
  -upotrebom znanja, 
  -uticajem na druge pri odlu�ivanju, 
  -selekcijom bitnog od nebitnog, 
  -uspešnom i jasnom komunikacijom, 
  -adaptiranjem i fleksibilnoš�u, 
  -nagra�ivanjem zaposlenih prema zaslugama, 
  -inovacijama, 
  -moralnim metodama. 

U svom poslovanju, preduze�a treba da obrate posebnu pažnju na poštovanje 
standarda koji se odnose na, kvalitet proizvoda i procesa, rokove isporuka, garantne 
rokove, odnosno na sve aktivnosti koje se sprovode u preduze�u, a koje �e omogu�iti 
ostvarivanje boljih poslovnih rezultata. 

Zato što efikasnost predstavlja sposobnost ostvarivanja zadatih ciljeva, to zna�i 
da su efikasna samo ona preduze�a koja ostvaruju definisane ciljeve, dok su neefikasna 
ona koja to ne uspevaju. Pojednostavljeno, pitanje efikasnosti moglo bi se posmatrati 
kroz ispunjenje konkretnog, pojedina�nog zadatka. Me�utim, ono što pitanje efikasnosti 
�ini vrlo složenim jeste �injenica da su, u današnje vreme, poslovi i zadaci, a samim tim 

                                                
1 Prof. dr Stevan Kukole�a, prof. dr Živko Kosti�, prof. dr Miroslav Milojevi�, prof. dr Milenko 

Nikoli�, Ekonomika preduze�a, Izdanje “Centar” Beograd, 1991. godine, strana 295-302. 
2 Prof. dr Mom�ilo Živkovi�, Ekonomika poslovanja, šesto izmenjeno i dopunjeno izdanje, 

Megatrend univerzitet, Beograd, 2007., str. 223. 
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i odgovornosti menadžera znatno složeniji, nego što je to bilo u nekom prethodnom 
periodu. Zbog toga se name�e novi, potpuno druga�iji i širi pogled na pitanje efikasnosti, 
kojim se bavio i poznati ameri�ki profesor Peter Drucker, koji je rekao: ¦Efikasnost zna�i 
da stvari koje radimo – radimo kako treba, ali isto tako zna�i da treba raditi prave stvari.¦ 

Uvažavaju�i �injenicu da su faktori koji uti�u na savremeno poslovanje, svima 
dobro poznati, to zna�i da preduze�a koriste radnu snagu, tehnologiju i opremu, kako bi 
proizveli proizvode ili obavljali usluge na tržištu, da bi se ostvario osnovni cilj 
poslovanja – maksimiziranje profita.  

Ako se posmatra još šire, efikasnost se sastoji u sposobnostima i šansama da se 
menjaju i poboljšavaju ekonomske karakteristike postoje�ih proizvoda i tržišta, da se 
stvaraju novi proizvodi, da se osvajaju nova tržišta i ostvaruje ve�i profit. Me�utim, 
preduze�a su se uvek nalazila u dilemi: na koji na�in da identifikuju proizvode koji 
poseduju natprose�ni tržišni potencijal, odnosno tržišta koja mogu da daju najve�e 
efekte. Razmišljaju�i na ovaj na�in, efikasnost se sastoji od sposobnosti da se resursi i 
napori zaposlenih usmere u pravcu koji �e umesto prose�nih, doneti ostvarivanje 
natprose�nih rezultata. 

Osnovni cilj preduze�a kao ekonomskog subjekta je da svojim poslovanjem na 
tržištu, ostvaruje ve�e rezultate od vrednosti uloženih sredstava. Efikasnost poslovanja 
preduze�a je upravo proporcionalna njegovim ostvarenim rezultatima.3 Na taj na�in 
ostvareni ve�i rezultati podrazumevaju ve�i stepen efikasnosti, pod uslovom da su 
uložena sredstva za postizanje tih rezultata ostala ista ili da nisu pove�avana u ve�em 
obimu od rezultata. 

2. Metodologije utvrqivanja efikasnosti 

U osnovi, efikasnost se meri odnosom izme�u rezultata i ulaganja. Uobi�ajena 
je podela na:  
 -tehni�ku,  
 -ekonomsku, i  
 -finansijsku efikasnost.  

Tehni�ka efikasnost predstavlja koli�inski ili naturalni aspekt posmatranja 
efikasnosti, a osnovni kriterijum njenog ostvarivanja je produktivnost rada.  

Ekonomska i finansijska efikasnost predstavljaju vrednosni aspekt razmatranja 
efikasnosti, a kriterijumi za ostvarivanje efikasnosti su ekonomi�nost i rentabilnost. U 
tržišnim privredama osnovni kriterijum ostvarivanja efikasnosti je rentabilnost, što zna�i 
da preduze�e efikasno posluje ako ostvaruje zadovoljavaju�u stopu rentabilnosti. Osim 
toga, mogu�e je razlikovati teku�u i relativnu efikasnost.  

Teku�a efikasnost podrazumeva posmatranje efikasnosti poslovanja jednog 
preduze�a u odre�enom vremenskom periodu, dok relativna efikasnost podrazumeva 
posmatranje efikasnosti jednog preduze�a u odnosu na druga preduze�a. 

Ako se upotrebi definicija ekonomske efikasnosti, po kojoj se ona izražava kao 
"stanje jedne ekonomije u kojoj niko ne može poboljšati svoju poziciju a da istovremeno 

                                                
3 Mom�ilo Živkovi�, Ekonomika poslovanja, Megatrend univerzitet primenjenih nauka, Beograd, 

2004., str. 228 
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ne pogorša tu�u", može se re�i da postoje tri tipa efikasnosti kojima se takvo stanje 
izražava:4  
 -Proizvodna efikasnost, odnosno zahtev da se output preduze�a proizvede uz 
minimalne troškove. 
 -Alokativna efikasnost, odnosno zahtev da se izvrši alokacija raspoloživih 
resursa na proizvodnju onih proizvoda i usluga, za kojima postoji potražnja na tržištu. 
 -Distributivna efikasnost, odnosno zahtev da se outputi distribuiraju tako da 
potroša�i ne žele, u situaciji kada je odre�en njihov dohodak i tržišne cene, da svoj 
dohodak troše na bilo koji drugi na�in.   

Kao što je ve� ranije re�eno, da efikasnost podrazumeva realizaciju definisanih 
ciljeva, uz minimalno koriš�enje raspoloživih resursa preduze�a, efikasnost se može 
iskazati kao odnos izme�u outputa (rezultata) i inputa (ulaganja) neophodnih da se ti 
rezultati ostvare. 

U situaciji kada je za ostvarenje rezultata potrebno angažovati manju koli�inu 
resursa, odnosno ako se sa odre�enom koli�inom resursa ostvaruju bolji rezultati, onda 
se postiže viši nivo efikasnosti, i obratno. 

 
 

3. Merila i faktori efikasnosti 

U svrhu merenja stepena i kvaliteta efikasnosti mogu se koristiti brojni razli�iti 
pokazatelji, koji zavise od vrste preduze�a, uslova poslovanja, tehnologije i uticaja 
okruženja. Ako se u prvi plan stavi stanovište preduze�a, najzna�ajnija merila su: 

1. stepen iskoriš�enosti sirovina, energije, opreme, kapaciteta, itd., 
  2. brzina protoka materijala, poluproizvoda, gotovih proizvoda, nov�anih 
sredstava i dr. 
  3. veli�ina i kvalitet ostvarenih rezultata poslovanja i njihov odnos prema 
obimu ulaganja. 

Pored upotrebe najvažnijeg pokazatelja efikasnosti, tj. ostvarenog profita kao 
izraza finansijskog rezultata poslovanja preduze�a, za merenje uspešnosti i efikasnosti 
preduze�a veliki zna�aj imaju slede�a tri faktora: 

1. pozicija na tržištu, koja uklju�uje obaveznu post-prodajnu brigu preduze�a o 
svojim kupcima, 

2. organizacionu klimu i kulturu, odanost zaposlenih preduze�u u kome rade, 
3. efikasnost odlu�ivanja. 
Ali, u teoriji i praksi razni autori koriste mnogobrojna merila efikasnosti, od 

kojih su najzna�ajniji: 
1. Zaposleni koji kvalitetno i odgovorno obavljaju poslove, 
2. Rast preduze�a, koji treba da bude vidljiv i u kontinuitetu, 
3.Predvi�anje tržišnih uslova i zahteva, kako bi se na pravi na�in zadovoljile 

potrebe kupaca, 

                                                
4 Graham Bannock, R. E. Baxter and Evan Davis: “Dictionary of Economics” 

Efikasnost =
output
input
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  4. Planiranje promena i njihovo upravljanje, 
  5. Zadovoljstvo zaposlenih koji rade u preduze�u. 

Preduze�e kao ekonomski subjekt, �e biti efikasnije u slede�im situacijama: 
  -ako se uz ostvarivanje istih rezultata poslovanja, smanjuju ulaganja, 
  -ako se uz isti nivo ulaganja postižu ve�i rezultati, 
  -ako se rezultati i ulaganja pove�avaju, ali tako da stopa porasta rezultata 
poslovanja raste brže u odnosu na stopu rasta ulaganja, i 
  -ako se i rezultati i ulaganja smanjuju, ali tako da se ulaganja smanjuju brže 
od smanjenja rezultata. 

Kao rezultat prisustva mnogobrojnih specifi�nosti i razli�itosti u preduze�ima, 
kao što su na primer: veli�ina i struktura preduze�a, broj i stuktura zaposlenih, 
organizaciona kultura, šire društveno okruženje, itd., koje uti�u na poslovanje svakog 
preduze�a, dolazi do pojave sve težeg sveobuhvatnog izražavanja efikasnosti poslovanja 
preduze�a. Ali, bez obzira na navedene razli�itosti preduze�a, u ekonomskoj literaturi su 
zastupljeni mnogobrojni pristupi efikasnosti, koji se mogu podeliti u dve grupe. Prvu 
grupu sa�injavaju parcijalni pristupi za izražavanje efikasnosti preduze�a i to su tzv. 
tradicionalni ili klasi�ni pristupi, dok se druga grupa sastoji iz kompleksnijih pristupa, 
kojima se meri efikasnost preduze�a, i to su tzv. savremeni pristupi.  

 
 

3.1. Tradicionalni pristupi efikasnosti 

Važno je naglasiti da tradicionalne pristupe efikasnosti karakteriše parcijalno 
merenje rezultata poslovanja preduze�a, a imaju�i u vidu da proces reprodukcije 
podrazumeva ulaganje u potrebne resurse, procese transformacije ulaganja u rezultate 
kao i odre�ene rezultate kao krajnji ishod, razlikuju se tri osnovna pristupa efikasnosti: 

1) pristup ostvarenja ciljeva, 
2) pristup sistema resursa, i 
3) pristup internih procesa. 
Pristup ostvarenja ciljeva je pristup koji se, zbog svoje jednostavnosti, u praksi 

najviše koristi i na osnovu njega se vrši ocena uspešnosti preduze�a na osnovu stepena 
ostvarenja zadatih ciljeva. 

Pristup sistema resursa podrazumeva da se efikasnost poslovanja preduze�a 
ocenjuje na osnovu sposobnosti preduze�a da obezbedi neophodne (retke i vredne) 
resurse iz okruženja za uspešno poslovanje. Ozbiljan nedostatak ovog pristupa se ogleda 
u �injenici da se stavlja akcenat na obezbe�ivanje resursa a ne na na�in na koji �e ih 
preduze�e koristiti. 

Pristup internih procesa za merenje efikasnosti koristi interni ambijent 
preduze�a i efikasnost internih transformacionih procesa. Interesantno je da ovaj pristup 
ne pridaje gotovo nikakav zna�aj okruženju preduze�a kao faktoru koji ima veliki uticaj 
na ostvarenje efikasnosti. 
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3.2. Noviji pristupi efikasnosti 

Za razliku od tradicionalnih pristupa efikasnosti koji se odlikuju parcijalnim 
merenjem uspeha preuze�a, noviji pristupi nastoje da više pokazatelja efikasnosti povežu 
u jednu celinu. Pošto u savremenim uslovima poslovanja, preduze�a obavljaju višestruke 
aktivnosti, i pri tome koriste mnogobrojne resurse, kako bi ostvarili kompleksne ciljeve, 
može se re�i da se samo novijim pristupima može adekvatno meriti efikasnost 
preduze�a.  

U novije pristupe efikasnosti mogu se svrstati: 
a) pristup strategijskih konstituenata, i 
b) pristup konkurentskih vrednosti. 
 Pristup strategijskih konstituenata se koristi za merenje stepena zadovoljenja 

potreba od strane strategijskih konstituenata preduze�a u koje spadaju svi stejkholderi 
(stake-holder) preduze�a a to su svi oni pojedinci i grupe bez �ijeg angažovanja 
preduze�e ne bi bilo u stanju da opstane (vlasnici, zaposleni, kupci, dobavlja�i, kreditori, 
itd.). Zbog �injenice da veliki broj konstituenata ima razli�ite interese, u preduze�u 
postoji veliki broj pokazatelja njegove efikasnosti, a neki od njih su slede�i: 

 
Strategijski konstituenti Pokazatelji efikasnosti 

Vlasnici Finansijski rezultat (profit) 

Zaposleni  Zarada    

Kupci Kvalitet i cena proizvoda i 
usluga 

Država  Poštovanje zakona  

Tabela br. 1: Neki od pokazatelja efikasnosti preduze�a 
 
Pristup konkurentskih vrednosti nastao je na osnovu istraživanja teoreti�ara i 

istraživa�a organizacije o sli�nostima koje postoje izme�u više kriterijuma efektivnosti, 
tako da se oni mogu grupisati u tri vrednosne dimenzije koje se odnose na: 

1) fokus preduze�a, koji se kre�e od internog (dobrobit i razvoj ljudi u 
preduze�u) do eksternog (dobrobit i razvoj preduze�a), 

2) strukturu preduze�a, koja se kre�e u intervalu od stabilnosti do fleksibilnosti 
preduze�a, 

3) sredstva i krajnje ciljeve preduze�a, koja se kre�e od naglaska na važne 
procese (planiranje, kontrola, itd.) do krajnjih ciljeva koje je definisalo preduze�e (npr. 
efikasnost, ekonomi�nost, produktivnost, rentabilnost, itd.). 

U izražavanju i merenju efikasnosti u preduze�u od velikog zna�aja je 
postojanje jasno postavljenog i odabranog sistema merljivih i uporedivih ciljeva. Na 
osnovu ostvarenih rezultata u odnosu na postavljene ciljeve, u preduze�u se može pratiti, 
u kojoj meri je ostvarena efikasnost poslovanja.  

Savremeni pristup koristi kombinaciju više kriterijuma efikasnosti, uzimaju�i u 
obzir sve faze procesa poslovanja i uklju�uju�i razli�ite kriterijume i pokazatelje 
efikasnosti koje ima veliki broj stejkholdera preduze�a. Zbog toga se i kaže da ne postoje 
univerzalni kriterijumi efikasnosti koji se mogu primeniti u svakom preduze�u. 
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4. Karakteristike privrednog ambijenta Srbije 

Privredni milje Srbije su, osamdestih i devedesetih godina 20. veka, obeležila 
preduze�a, koja su se nalazila u takozvanoj regionalnoj krizi, i koja su imala snažan 
uticaj na promenu svih aspekata, i to kako ekonomskog, tako i društvenog okruženja, sa 
slede�im karakteristikama:  
 -ratno stanje u okruženju 
 -promena politi�kog i ekonomskog sistema 
 -ekonomska blokada 
 -inflacija 
 -tranzicione promene 

Razorena privreda koja je nastala kao posledica ratnog stanja u okruženju, 
zastarela tehnologija, sve ve�e prisustvo globalnih preduze�a, nelojalna konkurencija, 
nedovoljna finansijska sredstva za pokretanje i oživljavanje proizvodnje, kao i znanja za 
koje možemo re�i da su bila zastarela i da nisu pratila savremene razvojne trendove, 
samo dodatno otežavaju  odvijanje poslovne aktivnosti i umanjuju konkurentsku 
sposobnost naših preduze�a na tržištu.  

Ovako nepovoljni uslovi poslovanja u kojima se nalaze srpska preduze�a, pored 
racionalizacije procesa proizvodnje i angažovanja svih neophodnih resursa, u prvi plan 
stavljaju neophodnost postojanja jakog liderstva u preduze�ima, koje treba da preuzme 
klju�nu ulogu u vo�enju preduze�a kroz dinami�no tržišno okruženje.  

Jedan od klju�nih momenata  sprovo�enja ekonomskih reformi u Srbiji je 
privatizacija društvenog i državnog kapitala i imovine. Za razliku od prethodnih 
pokušaja promene vlasni�ke strukture preduze�a, gde je prioritet bila besplatna podela 
akcija, aktuelni koncept privatizacije se zasniva isklju�ivo na prodaji ve�inskog kapitala 
i imovine. Definisan je jedinstveni stav, da se samo sa efikasnom privatnom svojinom i 
liberalizacijom protoka robe, kapitala i znanja, Srbija može uklju�iti u globalne 
privredne tokove. U narednoj tabeli br. 2, prikazani su rezultati procesa privatizacije u 
periodu od 2002. godine do 18.06. 2008. godine. 

(Vrednosti su izražene u 000 €) 
Metod 

privatizacije 

Broj 
ponu�enih 
preduze�a 

Broj 
prodatih 

preduze�a 

Procenat 
uspešnosti 

prodaje 

Broj 
zaposlenih 

Prodajna 
cena 

Ugovorene 
investicije 

Socijalni 
program 

Tenderi 195 91 47% 78.570 1.136.469 994.230 276.689 

Aukcije 2.162 1.583 73% 144.125 1.079.351 220.559  

Tržište 
kapitala 762 602 79% 121.788 555.136 5.902  

UKUPNO: 3.119 2.276 73% 344.483 2.770.956 1.220.691 276.689 
Tabela br.2: Rezultati privatizacije za period od 2002. do 18.06.2008. godine  (Izvor: 

Privredna komora Srbije) 

Proces tranzicije preduze�a u Srbiji koji je otpo�eo devedesetih godina, još uvek nije 
završen, jer još uvek nije izvršena vlasni�ka transformacija velikih javnih preduze�a, kao što su: 
NIS, EPS, Železnice Srbije, PTT.  Važno je ista�i da su u periodu, za koji se kaže da su 
preduze�a poslovala u okruženju koje je karakterisalo samoupravljanje i nepostojanje tržišnog 
na�ina poslovanja, postojala pojedina preduze�a koja su bila u povlaš�enom položaju, od strane 
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države, dok su se na drugoj, suprotnoj strani, nalazila druga preduze�a, koja su bila prepuštena 
sama sebi, odnosno bez bilo kakve pomo�i države. Ova druga preduze�a, mada su u odre�eno 
vreme prolazila kroz veoma teške trenutke u svom poslovanju, ipak su za posledicu imala 
mobilisanje svih potrebnih resursa i aktivnije u�eš�e svih svojih potencijala, kako bi ostvarili 
konkurentsku prednost u žestokoj tržišnoj utakmici. Pomenuta preduze�a, spremno su do�ekala 
raspad socijalisti�kog sistema upravljanja i samoupravljanja i na taj na�in, polako, ali spremno 
ulazila u poslovno okruženje koje karakteriše prisustvo konkurentskih preduze�a iz drugih 
zemalja, koje se sa doma�im preduze�ima žestoko bore za osvajanje tržišta.  

Generalno, za privrednu aktivnost srpskih preduze�a u 2007. godini, se može re�i da 
se odvijala u uslovima zadržane makroekonomske stabilnosti, �vrste i restriktivne monetarne 
politike, po�etkom druge faze tranzicije ali još uvek sistemski nezaokruženom privrednom 
ambijentu. Me�utim, i pored odre�enih pozitivnih tendencija koji se, pre svega, odnose na 
dinamiku proizvodnje i rast spoljnotrgovinske razmene, privreda je i dalje, suo�ena sa brojnim 
problemima i strukturnim neuskla�enostima u realnom sektoru, a u najve�e prepreke ubrajaju 
se: nizak nivo investiranja, tehni�ka zastarelost, niska konkurentnost naših preduze�a, 
infrastrukturna i investiciona neizgra�enost, visoke kamatne stope, nelikvidnost, velika 
prisutnost korupcije, kao i visoka poreska optere�enost, a posebno zarada. 

Nakon po�etnih problema sa kojima su bila suo�ena preduze�a u Srbiji, u 90-im 
godinama 20. veka, možemo re�i da se prime�uje odre�eni napredak u poslovanju preduze�a u 
Srbiji. Za pozitivne pomake su nesumnjivo zaslužna privatizovana preduze�a (U.S. Steel, 
Fabrika duvana-Niš, itd.) koja nakon po�etnog perioda prilago�avanja, polako zauzimaju 
zaslužena mesta na rang listi najuspešnijih preduze�a.  

I pored napred navedenih merila efikasnosti, koja imaju nesumnjivo veliki zna�aj za 
ocenu uspešnosti preduze�a, može se re�i da je ipak osnovno i najzna�ajnije merilo efikasnosti - 
maksimiziranje dobiti (profita). Polaze�i od tog aspekta, a prema podacima koje je objavio 
magazin Ekonomist, u specijalnom izdanju-Top 300, preduze�a u Srbiji u 2007. godini su 
ostvarila slede�e rezultate: 

 
Slika br. 1: Preduze�a u Srbiji po ostvarenoj dobiti u 2007. godini 

 
Iz grafika se vidi da je najuspešnije preduze�e u Srbiji tokom 2007. godine, Telekom 

Srbija i da se ve� nekoliko godina unazad nalazi na vode�im pozicijama u poslednjih nekoliko 
godina. Zna�ajno u�eš�e u ostvarenoj dobiti, ima i NIS, koji je ostvario pove�anje dobiti u 2007. 
godini u odnosu na 2006. od 3,6%. Zna�ajno je napomenuti da su i ostala preduze�a sa grafika 
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ostvarila zna�ajna pove�anja dobiti u 2007. godini u odnosu na 2006. godinu: Telenor – 255%, 
JP PTT Srbija-17%, Sintelon-13%, Invej-5,8%, itd.  

Ve� nekoliko godina unazad poziciju lidera iz grupe preduze�a koja ostvaruju najve�u 
dobit, zauzima Telekom Srbija koja pored dobrih rezultata na doma�em tržištu, sve više 
investira u susedne zemlje, i na taj na�in želi da proširi svoje tržišno u�eš�e. Me�utim, na 
poslovnu efikasnost preduze�a koja se nalaze u društvenoj i državnoj svojini, najve�i uticaj i 
danas ima država koja svojim merama može direktno uticati na ishod poslovanja (npr. zabrana 
uvoza nafte i naftnih derivata, prisustvo samo jednog operatera za fiksnu telefoniju, itd.).  

Za velika preduze�a koja nisu privatizovana, od velike važnosti je da se što pre izvrši 
proces privatizacije koji je ve� u nekim preduze�ima trebao biti završen a on prakti�no nije ni 
po�eo (EPS, ŽTP). Proces privatizacije je zna�ajan jer sa sobom donosi priliv stranih direktnih 
investicija koje su preko potrebne za investicije privatizovanih preduze�a, odnosno poboljšanje 
postoje�ih performansi koje �e doprineti efikasnijem poslovanju. 
 
 

Zaklju�ak 
 

Današnji, izuzetno složeni, uslovi poslovanja zahtevaju od svih preduze�a veliku 
odgovornost i profesionlizam u izvršavanju svih aktivnosti u svom poslovanju. Sa veoma 
snažnom konkurencijom koja je prisutna na srpskom tržištu, se treba “boriti u tržišnoj utakmici” 
i pri tome, biti spreman ne samo na opstanak ve� i na poboljšanje sopstvenih poslovnih 
performansi. Drugim re�ima, to zna�i da preduze�a moraju, od uloge pasivnog posmata�a na 
dešavanja na tržištu, da postanu aktivni u�esnici koji �e svoje poslovanje prilago�avati 
promenama na tržištu, ali i inicirati promene. 

Da bi preduze�a u Srbiji bila uspešnija, neophodno je završiti zapo�eti proces 
privatizacije. Uspešan proces privatizacije podrazumeva investiranje u zamenu dotrajale i 
zastarele tehnike i tehnologije, insistiranje na poboljšanje kvaliteta proizvoda i usluga, 
pove�anje produktivnosti, bržu isporuku proivoda kupcima, nizak procenat reklamacija, itd., 
samo su neke od važnih aktivnosti koje su  povezane sa procesom privatizacije. Oni �e dovesti 
do  poboljšanja konkurentske pozicije preduze�a na tržištu i ostvarivanja poslovnog uspeha.  

Od posebne važnosti treba da bude obezbe�ivanje ravnopravnih uslova za sve 
poslovne subjekte na tržištu, a to zna�i bez pomo�i države bilo kom preduze�u, jer se samo na 
taj na�in može videti koja su preduze�a sposobna da ostvaruju pozitivne poslovne rezultate a 
koja nisu.  
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� 
�
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�
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�
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�������
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� ������&� =���&� 
���
� ����$�
����� 
�
��	 �
����
 �
� �
���	 ���
�
��
	
, �	
��&� �


� 
��' - 
	
���� �
���# �

#��
 � ��������� ���
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�������
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FORMS OF  PUBLIC EXPENDITURE SUPERVISION 

 
�bstract 

 
Control State money expenditure, especially in developed countries, is 

democratic heritage based on principles that, through accredited and unbiased 
institutions, citizens have the possibility to get insight into all aspects of taxpayers’ 
money expenditure. In that sense, public expenditure supervision represents an 
activity directed towards decrease in the costs of functioning of the state and its 
entities. State supervision comprises three segments, as follows: control, 
inspection, and state audit. Control is continuous every day supervision by state 
employees, usually internal. Inspection is additional external control by the state. 
State audit has the function of public expenditure inspection. It evaluates how 
economical, efficient, and effective state budget institutions are. In this text, we 
deal with the most significant aspects of public finance supervision through: 

СТРУЧНИ ЧЛАНЦИ
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internal control, internal state audit, and administrative, accounting-court and 
parliamentary control. All these forms intertwine thus creating one integrating 
supervision system of public finance, with one clear goal – decrease in public 
expenditure and less expensive state.  
 

Key words: Supervision, internal state audit, parliament control.  
 
 
 

1. �%�'�%� !#%��#>� 
 

	�!��� ������� $
���

� 
������� $
���

�
 
$��=�<� � $
���

�� 
�
!���$�, �
�� � 
�#���������, $�
 � !�� ���
�� � �
!���$� $
�� �� �
��

 
��$
�
�!��
 �����
# !����$�� ���� �
�
�� �� !� 
!����� �������>$� ������ � �� 
!� � ������
� �
#��
� ���� 
������� �!�����
 � �?�$�!�
 �
'�<� �
!

��<�, ��
 
�$��>��� ������� �
!

��� �

���$� ��$
�
�!���, 
>���<� ����#������ 
!���!����, !���>���<� � 
�$����<� �

��
����� � #����$�, ��>�
!� � �
����
!� 
��>��
�
�!����� ���������� � �
�#
������� �������� �
������ ?����!��!$�� 
��?
�������.1 

������� $
���

� �� ��
�� ���>���� �� �?�$�!�
 �������<� � 
?��$��
��!�<� ��������� � ��=���
� !�!����.2  

	�!��� �������� $
���

� 
������� !�� ��

�� �
!

��
# !�!����. 
������� $
���

� �
$������ !�� �
!

��� ����!�$����, >��� !� ���=� �
���$� 
����^����� � 
!�����<� �
!

���� ������. ������� $
���

� !� ���� 
$
���������
. 	�!��� �������� $
���

� 
�
#����� ������� �
�!��$� �$����, � 
!�
��� ���
� 
�
#����� �
�� ��� ������� �������� � ���������. Y�$
'�, 
����!����� 
!�
�� �� $��
������ ��� �$!����� ��������. ������� $
���

� 
!���>���<� ��
������, �

��
����� � #����$� � �
$� ����. 	�!��� �������� 
$
���

� 
�����'��� ��>�� � �
�������� ��>��
�
�!����� ��?
�������. ������� 
$
���

� !� ���>���� 
�
�$ ������
# ����
�� �
!

��
# !�!����.                        
 
«*$

�$
 !� � �
!

��
� !�!���� ������� $
���

� ���?�$�!�� �
� �$
 �� 
�
!�
�� � !��� !�#������� �
!

��<�, ���� ���
����
�� �� �� �
 $
��������� 
��$� ���#� ��$����� $
���

�».3  

��
?�!
� \��
�
��� ���
�� �� !� ������� $
��

� �$��>��� � !�� ����� 
��
��!� ��$
 �� ���� ��
��!� ���� ��� $
���

� $�
 <�#
�
# !�!����
# ��
�.4  

������� $
���

� $
�� 
������� !�� ���
!
��� �
��������� 

�#�������
�� ���� � $
���

�� �
!���$�, ������� 
� !����� ����^���, �� �� !� 

�������

 �
!

��<� � !$
��� !� �
!

��
� �

���$
� ��������� � �
����
� 
�?�$�!�
!�. 
  ������� $
���

� ��������� !�!�
�� !� 
� ��� �
������� $
��������:5 
                                                 
1 	������� �������� ��'����
��� ?��������� ��>��
�
'� 
2 �� ���$
 ������ «���>�� ������� $
���

� � �������� ?����!��!$�� ���������», 	{{	, 

«{����
�» 
3 �� �
#
��� \��
�
���, �� ���$
 ������: «`!�
�� ��������», 	{{	, 1995., ��
#��� 
4 �� �
#
��� \��
�
��� «`!�
�� ��������», 	{{	 , 1996. #
����, ��
#��� 
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1) �!

�� � $
���� !� !��
�
�� $
���

�, 
2) ��
���� ����$�, 
3) �$����
!�� $
���
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4) ��?
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���
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��
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�
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��<� ��
��!���� ��
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!�
�� 
������ � ������$� ��?���!���� 
�
 ������ ��!���� 
������� 
��� $
�� �� ������� ����� �
������>��� ��
������. 
��� ������<� 
�
# �����$�, ����� �������� $
�� !� ��!��� ��
������ ��
� 
�
������, �������� <��
�� ���
��� �
!���
 !� !���
����� ����$�, �������
�� 
������ � �
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!��
�� ��
��!���� ��!����� 
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������ � �
!����$�. �
!���
 ����� ����� � ���� �� ������<� ������$� � 
�
!

�� �
 ��������� ��
�������� �
=� ����� ������� �� !���=�� �����
��$� 
 
�������<
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�#��������� � !�!������������ ������ ��!��. Y
 !� �
!���
 
��
!� � 
��
� $
�� ��#�
��� ����� � !���=�� �
!

�� � ������$� �
������ ������ ��!��. 
�
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������, ����� ?
������� !���>�� 
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��!��� !� �����$
� �� !� �� 
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!�������.  
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���	 ���
���	, 
2) �������

�
���	 ���

���	 ���
���	, 
3) ����������
�	�	 ��
	
�	 ���

���	 ���
���	,  
4) !��
���	 �
��	�	 
�����,  
5) !��
���	 ��"�
������, 
6) !��
���	 �����������	 �  
7) !��
���	 ���#�	����. 
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�) ��
������� ���

���� ���
���� 
 

��
������ �������>$�� $
���

��� �
!����$� �
�
!� !� �� ��=� ������!$� 
����
�, �� �� �
�����
 �
������
 ������ <��
�� ���
��� � �!$
�'�����<� !� 
�
!�������� ��������. Y
 !� �����
� � ���
�� �� �
�
��<� ��=��� 
�
�$� ������� �� 
?����!��!$� � 
��������� �

���$�, ��>��� !�����<�, 
�#����
��<� � �
'�<� 
!�!����$�, $�
 � �!�
!�����<� ��������!
��
��� $
����$����� ���
!
����. ����� �� �� 
���
!
��� ���� !�
� �
����
! � �
!

���� �

���$��� � ��
��������, ��!�
���� 
������$� � 
�
����<�, ������?�$����� ����$� � �������<�. {�$
�
��
� �� ��=�� �� 
�
��!� ��
#����, �
��
�� � �

���$� ���� 
!�������<� �$����
!�� �� ��

$��#� 
��^��!$
# $
��!��$�. Y�$
'�, �
�����
 �� 
!������� ����
! ���
�=�
!�� � 

�#
�
��
!�� �� 
�#�������
�� !���$���� � $���
�!$� �

���$� � 
$���� ��^��!$
# 
$
��!��$�.  
 

�) �������

�
����-��
	
�� ���

���� ���
���� 
 

������!�������
-������� $
���

�� �
!����� ����!������� ��
������ 
$
���� !� ��?����� ��
��! �
�
��<� 
�
�$�. Y
 !� �
!�����: �����<� �
��!� � 
���� 
�
$����������, �����!����<� � �
!�����<� �
$����������, ��>��� � �
$
�� ������ 
!
�=����� �
��!�, 
�#��������� �
!�����<� ��������
� ���
�=��� 
�#�����, 

�#��������� !�!����$� !� ���
������ �� ���#�� ��������, ���
�


#��� �
�
��<� 

�
�$� �� $

�#�����, 
�#��������� �
!

�� � ��=�� 
�#�������
��� ���������� �  

��
! ����'� <��, ���!��� !��!��� �!$��>��
 
� !����� 
�
������� 
��� � !
�>�
. 

���
�� !� ��#
�!$
# ����>$
# �
���>�� ��!������ !���
����� �� !� �������>$� 
$
���

�� �
!����� >�!�
 !������� ������!��������� $
���

��� �
!�������.7 
 

#) ����������
�	�� ��
	
�� ���
���� 
 

{�>��
�
�!����� ������� �
!����� !� ��
������ ����<� 
�
����<� �� 
?����!��!$� ����!�$���� � ��
����� 
��������������� �

���$� � ��
������ �� 
��>��
�
�!��
 (��'����
��� ��>��
��!����� !��������). * ��>��
�
�!����� ������� 
�
!���$� !������ �: ��������<� ������$� ������� �� �
'�<� ����������, ��$
 ��
 ����� 

!
�� ���� $
���

� ��� ��

� ����!�$���
� (�
!

�� �������, $
���

�, 
�����, 

�$������<�, $<�=�<� � ��
!� � �
!

��� $<�#� $<�#
�
�!������ �
$������), ������ 

�#
��������� ��>��
�
�!������ ��������� �� $
��!��$� ��� ��������� � ?���>$� 
$
���

� ��� ���!���
� ��
����. {�>��
�
�!����� ������� �
!����� �
���� 

��������� !�#���
!� � 
�����<� ��>��
�
�!������ ����!�$����. `�� �
���� ���� � 
!$
��� !� ��$
���� � ���#�� ��
��!���, #�� !� ����!�$���� $<�=� �!$��>��
 �� 
!�
�� 
���
�
!�
��� �
$��������� � �
�
���� � [
���
� $<��� ����
��. Y
 �� 
�
#����� �� 
��������� 
 ������<� ��^��� !���=� �
�����, �
������, �=���� � �������� 
��?
������� 
 �!�
���� ?����!��!$�� 
�������� � ?����!��!$
� !�������� ��^��!$
# 
��������. {�>��
�
�!����� ������� �
!����� ������� ��#�
�!����: 
���>�� �
���<�, 

                                                 
7 �� �
�$!����� ���$
���:«�����!��!$� $
���

� � ��������», ��������� �$�������, 

2006., @
�� 	�� 
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���������� ���!���
!�� �� ����, 
���>��� 
 ����������� � �
�������� �
!

���� 
(�#
�
���� 
 ��
�), �
�#����>$
 �
!

��<� � ��
�
$ $<�#
�
�!����� �
$����������, 
�����$�, �!�#
�����<� �
����$� � �
�
���� $<�#��� !� �
������ � [
���
� $<��� 
����
��, 
�
�$� 
 ����
��<� �
��!��� $
��!��� (��
����, �
���=���<� � 
������), 
���!��� !���!����� �!$��>��
 
� !����� 
��� $
�� ����� 
�
���<� � $
�� !� 
�#
�
��� 
�� <��
�
 >���<� �
� $
�����<� � �
�#
������
 ��������<� $<�#
�
�!����� 
�
$����������. 	�!��� �������� $
���

� �
��������� �
!�
��<� �
����
# 
��?
�����
�
# !�!���� $
�� 
������� ��

$���
 �
!

��<� (IT !�!���). 	�!��� ����� 
�� ?
���
��� ��
������ � �����
� $
�����<�, >���<� � ������� �
����$� (?���>$� 
$
���

�, $
���

� ���!����� �
����$�, $
���

� �
���, $
����$����!$� $
���

�, 
$
���

� 
����� � $
���

� ��
�$�����).  
 

�) !
��	�� 
����� 
 

{����� � �
!

��<� !��$
# ��^��!$
# $
��!��$� ��
� !� �� ��� ���
�: ��!
$�, 
!���<� � ��=�. ��
���� ����$� ����!����� �
�

=�
!� 
���'��� ?��$���� �
� 
�$����
!�� �� #���$�, �������
�
!��, ��
�
������ ��
����� �
� ��
�#
�������� 
����
���� ��
#����. ��
���� ����$� !� $
��!�� �� ����'���<� ���
����
�� ��=������ 
������<�, $�
 � <��
��� �
!
�����. �����
��$ 
 �������� $
���

���  ����� �� � 
!�
��� ��
�������� ������ !����� ����$� �
 �$����
!���� � ����

=��� �������
�� 
���� �� !���>���<�.  
 

$) !��
���� ��"�
������ 
 

��?
���!�<� ��^��!$�� $
��!��$� �
��������� 
���������<� (�!���
 � 
��!���
), ����<� �
����$�, ��!���$���� � ��?
������� ! ����� �
!����<� ��$!���
�� 
�?�$�!�
!��, �=���
!�� � ��$
���
!�� � ���� !��$
# ���
!
��
#. ��?
���!�<� !
�=� � 
!���� �
�
��<� 
�#
��������� 
�
�$� � ���������<� 
���'���� ���� 
� !����� 
���
�=��� ��!��������. �
!����� ��?
���!�<� �
#� ���� ������� � �$!�����. 
������� �
!����� ��?
���!�<� !� �
!����� $
�� !� $
��!�� $
� ������!��������� � 
��>��
�
�!������ �������� ��
������ ��^��!$
# $
��!��$�. _$!����� �
!����� 
��?
���!�<� !� �
!����� $
�� !� 
��
!� �� !�� $
��!��$� ?����!��!$�� ���������. 
`�� !� ������������ � �
!������� �� ���� � $
�����<� ��������!
����� �
����� � 
��'����
���� ��!����������.   

 
	) !��
���� ����������� 

 
�
!����� $
����$����� � ��^��!$
� �������� �
���� 
!�#����� ����?�$�!���� 

��>�� $
�������� � 
$������ ��������� � !�� � ���� ��
 ��=�# � �?�$�!����# 
������<� ������$�. �
!����� $
����$����� �� 
��������� !��
 ��
������ 
$
����$����� � 
$���� ����� 
�#��������!$� ��
���, ��� ��?����� � 
��
!� !� 
!��
�� 

�#��������!$�� ��

���� ��
# >�!�� �
����� �� �������>��� ��

��<�� � ��������<� 
������ �
!

��� �

���$� $
�$����
# ���������.  
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2. ����"%� *%�'�%� �'"*@*+� 
 

�
!���$� ���#
���<� ��$
����
!�� � !��
�
'�<� �������� $
���

� � 
��
������ ���� ��=���� ������� ��������. «{������� ���� 
���� ��>��� � ��
��!� 
���� 
�#��� � 
�#���������, ��
 �
��������� �����
��
 �!������<� �
!����$� � 
�
��
��<� �����
� ������� $
���

�, ���$����
!�� � �!����
!�� � �
�����
!�� 
!�!���� ������� $
���

�, ��$
���
# $
�����<� !���!����, �?�$�!�
!��, 
�$
�
��>�
!�� � �!����
!�� ����. {������� ��� !����
����� �

#� � ���� !� 
������'�<�� ��
��!� �������<� ����$
�, ��
��!
� $
���

� � ��
��!� 
�������<� � 
�#����� � 
�#�����������, $�
 � ���
�$
� ��
'�<� �
��� !�!���� � 
��
������ ������� $
���

�. {������� 
�����'��� ?��$��
������ $
�� ��$
�
�� 

�#����� � 
�#����������� ������!�
 � 
���$����
 �����<� 
 ���$����
!�� � 
�?�$����
!�� !�!���� ������� $
��

�».8 {�$
�
��
�� ��^��!$
# $
��!��$� ��� 
����
 � 
������ ���#
���<� ��$
���
!�� � !��
�
'�<� �������� $
���

� � 
��
������, ��� �� �!�� 
�������, ����� 
��� ��
������ � �
!����$� 
!�#����� 

���
#�����<� �
��������� >�<�<� ����$
����� ���<� � ����!�$����. `�
 �� 
���

#� ��
 �$

�$
 �
'� �
 $
������� �
� ��
������ !���!����, ���� !� 
 
���!���� ������, ��. ��$
�
�!��� �� ������� ������!� ������ �
����. ��=���� 
������� �������� � !�
� ���� ����� �� �����<��� ���
�


#��� $
�� !� ��!���� �� 
!���������� INTOSAI. �
!

�� �������� ���� !� � !$
��� !� ��
#���
� $
�� �� 

�
���
 ���
�=�� ����!���. ��=���� ������� �������� � !
�=�� �� ������� 
$
���

� ��=�� !� �������� �������� 
 ���#
���<� �������� $
���

��� 
�
!����$�, �������� �������
�� ��
��!�� � 
�#
�
��
!� 
��� � ����

=��� ���� 
�� 
�$
�<�<� ����'���� ���
!����$�.  ������� ��=���� �������� ���� 
���$����
 � 
!��>�
 �����<�. `�� ��� !����
����� �

#� � ���� �
�
���<� �
!

��<�. 
���� ������ !�: ��
���� ��
��!� � !�!���� �������<�� $
���

� �� ������ 
�������<� ��������, !��
�
'�<� �������<� �������� � !$
��� !� ���$!
� � 
!���������� ��������, ��!����<�, ���
�����<� � 
���� �
!

���� ?��$���� �� 
���
�=�
!�� ����!���!���, �����
'�<� �
������>��� �������� � ����<� 
����
��$� ����!��� � !���� �
!����<� ���� �?�$�!�
!�� � �?�$����
!�� !�!����, 

�����<� �
!���� �������� �� ������ ����!��� �
� ����� �
�����, 
�����<� 
�������� 
 $
�����<� !���!���� _* � ���#�� ��'����
���� 
�#��������� � 
��!�������� $
�� $
��!�� ����!���!���, ����'���<� ��������� 
 
������
� 
�������<
� �������� $
�� !� �
��
!� ����!���, �����<� !��
�
'�<� ����
��$� 
�� �����
��
 
�������� ��������, ����'���<� ����
��>��� � #
���<�� 
��������� 
 ���� $
�� !� �
!������� ���
�=��� ��!���������� � !$
��� !� 
��=���� ��
��!���. 

��$
 �� *����
� 
 ���� � 
�
����<��� ��^��!$� ��!��$���� � �������� 
������'��� �
#���
!� ?
�����<� ������� �������� � ��=����� ��!����������, 
>����� #
���� �
!
� �
�
��<� 
�� ������ ���� ?
������
 ������
 
����<� 
������� ��������, ���� �� (�$
 ���� �
����� �� 
����<��) ���
!
�� 
�
������ 
������� �����
�.  

                                                 
8 «	
�=���� #
�!��$ {	» ��.10/2004., «*����� 
 ���� � 
�
����<��� ��^��!$� ��!��$���� 

� �������� � 
��
�=���� ��^��!$� ��!��$����» 
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�� 
�� >�<����� ��!�
 ��$��>����
 �� � {����
��� 	����� �
!�
�� 
!��=�� 
�
�
� ��
'�<� ���
�>���� 
�
�$� ����
�� ��� ���
� ��=����� 
��!��������.Y
 !� �
#

 � 
>�$�����, ! 
����
� �� �!$�!��� ���������� ������. 
@����, $��� �� � ��� ������� ?
�����
� ������� � �$!����� ��=���� �������� 
�
!�
��
� !� ��
�� !��=�� 
��
��. ��'����, ! 
����
� �� 
������ $
�� �� ������
� 
{����
�$� 	����� ����� ������ ��#�
��
��� ��!���������� � 
�#�����������, �
 
����� �����<�, 
�� 
��
�� ��
�� ��#
 �����. Y�$
'�, >�<����� �� � {����
��� 
	����� �� �
!�
�� ��=���� ������� �������� �����
 �� 
��=��� ��� 
�
�
?
������� ��=���� �����
�!$� ��!��������. 
 
 

3. �$x*%*�����*"%� (&���"%�) !#%��#>� 
 

�� �� !� 
!�#���

 ������<� ��^��� 
��$
 $�$
 �� �
 �
������
 � 
�!�
���
 
� !����� �������# 
�#��� �
�!�� (���
������), � !��� !��������� 
��^��!$�� !�!������ 
�#����
���� �� ��^��!$� $
���

�.9 `� �
����� ��
��!� 
�
�
��<� �
 ������<� ��^�� ��

��� $�
� ��$

�$
 ?���. ���$������ ��^��!$� 
!���!���, $
���� !� ?����!����� ����� �
����� ��=��� � <���� 
�#���, ��������� 
�!�
!�����<� ���$������ ���
�� $
���

� $
�� ����� �� 
����� �����
�
 
������<� ��^���.  

* ��$
�
���!����� �
������� ������ �
!�
�� ����� ��!�� $
���

� 
������<� ��^���. +
���

� !� �
#� !��!���� ����� ���
�>���� $���������� �� 
������ ����� �������, ��!��, !����$���� � 
�#����� $
�� ���� $
���

�.10  
+
���

� ��^��� ����� ������� �
=� ���� ��
��$� � �
: �����
��� � ��$�����. 
  �����
��� (�����������) $
���

� ���� !� $��� $
���

� �����
�� 
�!�
���.Ex ante $
���

a !���>��� �!�
��e $
�� ��!� ��������� �� ��$
�!$�� 
��
��!���. �� ���
�$� 
� ����������� $
���

�, $
���

� $
�� �
!
� �������� 
�!�
��� ��� $���$��� ��$����� $
���

� (ex post). `�� $
���

� ���� 
��
������<� ��
��<� ��^��!$�� !���!���� !�
��
 �
�������� ��
��!���.  

+
���

� ����� ���
�� $
�� !� �����<��� �
=� ����: �
$�������� 
$
���

� � �����!$�. �
$��������� $
���

� !� !��
�
�� �� 
��� ��!�� � �����!$� 
��
�!$
� $
���

�
# 
�#��� �� �����.  

+
���

� ����� !����$���� ���
�$��� $
���

� ��� ������
������� � 
$
���

� ��� ��>��
�

�#�>���. +
���

� ������
����� ��� $���$��� $
���

� 
��
����� 
�
������ ��!�
�� � 
�#
�
��
!� �����
�
����� ��� �

���>$� 
$���$���.  

+
���

� ��>��
�

�#�>� 
������� <�#
�
 �
!

��<� �� 
$���� <�#
�
# 
��

$��#� ����, � 
�#
�
��
!� ��>��
�

�#�>� ���� �

���>$�, ��#
 ��>��!$�, � 
��������
�
 � $����>��. ¡�!�
 �� ����� ���
�$� ����'� ������� �������� � 
$
���

�. {������� �� !��
 ��
������<� ��>���, �
$ $
���

� ��
��<��� �� 
� ��� 
�������
�
!�� � ������� ?����!��!$�� ��
��!�.                                                             
                                                 
9 �� �. |
���
���, �� |�����$� ���
���–Y
�
�
���:«�����!��!$� ��
���� � �

���$�», 

_$
�
�!$� ?�$�
��� @��, 2003. #
����, !��.151. 
10 �� Y��
��� Y�!��: «|���� ?����!���», ��$�
��� �� ����^���� ����>��, ]�!$
��� 1999. 
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����� 
�#����� $
�� ���� $
���

� ��^��� ����� ���
�$
����:  
- ������!�������� (�������),  
- ��>��!$
-!��!$� �  
- �

���>$� $
���

�. 

 
�������

�
���� ���

��� (��
���� ���

���) ����!����� $
���

� 

������<� ��^��� � 
$���� !
�!����
# ������!�������
# �������. `�� ��!�� 
$
���

� �� ��������!$� ��� <� ���� ���� 
�#�� ��� ��=�� ��^��!$�� 
�#��
�. 
���$, �� ����� !������� �� ������� ?����!��!$� 
�#��� 
!���� ��� $
���

�. 
+
���

� ��� 
��� 
�#����� ���� ��=���� ������� �������� $
�� 
����� 
����!��� ?����!���. ������!�������� $
���

� !� �
������� $�
 �����
���, 
��$��� � ��$�����, � �
!���
 !� 
����� $
���

� ������
����� � ��>��
�

�#�>�. 
*������ $
���

� !��
�
�� !������
�
 
�#����
���� ��!��������. ������!$� ��� 
��� ��!�������� 
��$�
# ����: [�����
�� ��!��$���� � +
���

� ��#�=
����� 
��!�
��. [�����
�� ��!��$���� ��� ��������� �
� 
� �
�� @��

�
��. ��� ��� !� 

��
!� �� $
���

�!�<� ��>��
�

�#�>�. [�����
�� ��!��$���� �� 
�#�� 
����!���!��� ?����!��� � ��!��$�
�� ���� �
 ����$������ ����!���. ��
# !� �
#� 
� ����
���� ���� 
�� ��!��$���� ������������ ���
!����
 �� ���� ����!��� 
?����!���. +
���

� ��#�=
����� ��!�
�� ��� $���$��� �����
��� $
���

�, � 
<��� ��
���
!� !� !�!�
�� � �����
��
� $
���

�!�<� !��$
# ��#�=
��<� 
!���!���� � ������� �� �!�
���. ]��� $
�� ���� $
���

� ���� ����
� ��� 
�����
�
��� ��
��<� ��=����� ��!�
��, � �� ��� ��
�!�
��
��� <��
�� 
��
�����.  
 
 

4. <#>*�*9!� !#%��#>� 
 

�

���>$� $
���

� ���� ��

 $
�� �� �
��

 ��^��, ��$
�, ���
����� ��. 
@��
��� 	$�������. ��
# �
#� �

���>$� $
���

� �
!� ����� � ���
��������� 
�
� !$������!$�. �

���>$� $
���

� ���
����� ������<� ��^��� � �������
�� 

�!����<� 
� �!�
���
# ��^���. �

���>$� $
���

� ��� $���$��� ��$����� 
$
���

� (ex post) � !��
�
�� !� �� $���� ��^��!$� #
����. �
!�
�� ��� !�!���� 
���
��������� ��^��!$� $
���

�. |���� �� !�!��� ?�����!$
# ����, $
�� !� 
��!���� �� �
!�
��<� {�>��!$
# !���, � ���#� �� !�!��� $
���

� ��#

!�$!
�!$
# 
����, $
�� !� ��!���� �� �
!�
��<� #
���
# $
���


��. ����� $
�� ����� !�!��� 
��^��!$� $
���

�  ?�����!$
# ���� !�  ���
���, ��
#��� � �

������, ��
# 
�
!�
��<� {�>��!$
# !���, �
� <�#
�� 
�#��������� � �

#� !� �
!�� ���
�>��� 
� 
�

#� !��� � ������!$
�. * ����^�!$
�, {�>��!$� !��, $
�� �� ������� !��, ���� 
$
���

� ������<� ��^���. {�>��!$� !�� 
����� $
���

� 
��<����� ������� 
��>��� � �
#
��� <��
�� ��>��!$� �!�����
!�� � ��$
���
!��.           

* ���
���, ��
#��� � �

������ �!���
���� �� «#
���� $
���


�». `� 
$
���

��� !�� ��^��!$� ��!�
�� � 
�
����� !��$
 ����
��<� !���!���� !� 
��>��� ���$�, #�� !� ���� ��
��� ��^��!$�� ����
�� �� ��>��� #
���
# 
�!�
���
��. * 	�� #
���
# $
���


�� ������� ����!����$, $
�� #� �
=� 

�
�����, �
� �����
 � !
�>������� ��
��!���� ��$
�
�. [
���� $
���


� 
$
���

��� ��!�
��
� ��^��!$�� !���!���� � !���!���� ��=����� ?
��
��. 
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��#
�� 
�
����<� !� ��
�� ���
$�, ��� ���
�$
� ������<� ��^��� �
=� 

��!������ �!�
��� � �
����� �� 
�#
�
��
!� ������
�����. [
���� $
���


�, 
��$
'�, 
�������� �
������� ���������, � �
$� ��^��!$� #
���� 
 ������<� 
��^���, � +
�#��!� �
��
!� ��������� 
 ������
� ��>��� ��^���.  

����� �
��, ��=���� �������� ����!����� �

���>$� ��$����� $
���

� 
������ ?����!���. 
 
 

5. ��9&%�!#-�&$�!� !#%��#>� 
 

* ��$�� ������� �
��� ������!�������� $
���

�, 
����
���� �� �
!���� 
��!�� $
���

�, $
�� � !�
� ���� �
����
 ������!�� 
� �������� 
�#���.11 {�>��!$
-
!��!$� 
�#�� ��!�
 �� �
����� !� �
!

��<�� ����!���!���� � \
��
�. �
!

��<� 

��$�� $
���

� ���!���
 �� � #
�
�
 !��� ���������� �������� �������. {�>��!$
-
!��!$� $
���

� �
!�
�� � @���>$
�, ������!$
�, ���
���, \�
�$
� ��������� � 	��. 
`��� ��� $
���

� ��
��� ������!�
 
� $
���

� �������� 
�#��� � ����!����� 
�
�$ 
������������ $
���

�.  
 
 

6.  
���>* #Q>*?* !#%��#>' 
 

+
���

� ������ !���!���� �
=� ���� �
������ � ��$
� 
� ������!��� 
�����
�!$�� ?����. ��$
� 
 ��^��!$
� !�!���� {����
�$� 	�����, �!�
��� �
� ����� 
2002. #
����, ������'� �� �
!

�� $
���

� ��� ������ ?����!��� �
=� �� ���� � 
����!�����$ $
�������
�� ��������. ��'����, ��$
 �
!�
�� ��
��!��
 � ���� ��=��
� 
��$
�� 
��� 
�
�$ $
���

� ���� �
� ��=���
 � {����
��� 	�����. 
  Y
 �
���'��� ������ ������ ���� 
 !��=�
� 
��
�� ��=���
-���
$���!$
# 
������� !��$
� 
�
�$� ����
�� ��� <�#
��� ���
�.  
 
 

7. ����"%� �'"*@*+� !�# �����"%* $'# �*��'x� %�$@#�� 
%�$ +�"%*x ����#$*x� 

 
��=���� �������� ({������� ������ ��!�
��) �� �
!���� $
���

�� �$����
!� 

�!������ �� $
���

� ���������<� 
 ��
��<� ������ ?����!��!$�� !���!����, $
�� !� � 
���
�=�
!�� ��=����� 
�#��� � ��!��������. {������� ����
# !�$��
�� �� #
���<� 
�$����
!� $
�� 
������� ��=���� �����
�!$� ��!�������� ���� 
�
���<���<� 
�
��
����� !���!���� ��=��� � ����<� ����
��$� �� �
�� ?��$��
�
!�<� ����
# 
!�$�
��. `�� �$����
!� �� ��������� � ������� ��=���� ��������, �
$ �� � ������� � 
���������� ��$ � ����
��. ���=���� �������� !� ��!���� �� 
!�
���� �
!��
����� 
��������, ������!�� ��, ���
��, 
���$����� � 
����� !� � !$
��� !� ��'����
���� 
!���������� �������� �� ����� !�$�
�. ��
��� !� ���

�� �� ����<� ��=���� ��������, � 

�� ��
�
�����$� ��=�� �� !��$� ��=���. Y����

 �� !� 
������� �� ��>�� � � !$
��� !� 

                                                 
11 �� Y��
��� Y�!��: «|���� ?����!���», ��$�
��� �� ����^���� ����>��, ]�!$
��� 1999. 

#
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����
�
� ���$!
� $
�� �
!�
�� � �
� 
�
�!��. ¡�<����� �� �� ����! !��
�
 �� ��!���� 
�
����� �� ��?
��������� � �� ��
���� ������!��� #������ ��=<� ����
�>� 
���$����<� � ��
��<� ?����!��!$�� !���!���� ��=���. ��������!
���� ����
!� ���=� 

� ��=��� �� �� ��������� 
 ��
��<� ?����!��!$�� !���!���, �
� �� �� �� ��?
������� 
��
� ��������, �
�����
 �� �����<� ������!�� � $
��������� 
�#���������, �� $
�� 
������� �
�!� �� �
=� �� ���>� 
��
!�
 �����<� ������!�� ��������. �
�� ��
��<� 
���$������� �
��!$�� !���!���, ��>�� � ������$� ��
��<� � ������ ��
��$���� 
��=���� 
�#��� � ��!��������. ��
��$�� ��
��<� ������ ����
�� 
�
����� ������� 
����!�����>$� 
�#�� �����. @������ ����!�����>$� 
�#��� �
���� ���� ��?
���!��� 

 ����
��
�
�, �?�$�!�
� � �
����
� ��
����� ?����!��!$�� !���!����. * ��������
� 
��=���
� !���� ������� ����!������� ���� ����
� ��� ������ ��!�
����. `��� ����
� 
����!����� $
��
�$! ���� � ��
������ $
�� �!�
!����� ���
�����. Y�
��<� 
?����!��!$�� !���!���� ����� �� !� ��!���� �� ��>�
� �!�
!�����<� ��^��!$� 
����
��=�. ¡
��
�� �������# ����!�����>$
# 
�#��� � ��=��� � ������ !
�>����� ��!� 
!���>�
 
!�
!
����� �� ���
������� ?����!��!$� ��������� 
 �
��
�<� ��^��!$�� 
!���!���. @�����!�� �������� ����
# !�$�
�� ��. ��=��� ��� �������
 ��=�� �

#� � ��!�
 
� �$����� �$����
!���� ������ ��=���� �������� ���� 
!�������<� ��#
�
>�� 
�
������� !����
�
!��, !������<� ��?
�����, �
�!����<� ����!����
��� �
�#�<�, 
��!�� ��
���
�<�, ���!�����<� �
��!�� ������ ��!�
�� � �?�$��
# �!$
�'���<� ������ 
����
�� � ��!�
��, 
��
!�
 
!�������<� !����
�
!�� ?����!��!$
# !�!����. |���
!� � 
�
��!$� 
��������� 
>�$��� �� �
!�
�� 
�#
�
��
!� �� ��
��<� ?����!��!$�� !���!���� 
��=���. ��=���� �������� ��
������ � ���
����� ��
��$
� ?����!��!$� �
#�'���, � 

�$���� ��
������ � $
�������, $�
 � �
!�
��<� ����$
����� ��
������ $
���� !� 

�
#����� ��
��<� ������ ?����!��!$�� !���!����. ���
 ��=���� �������� ����� 
�
������� ������ �� ��>�� 
�#����
��<� ��=����� ��!�������� � ����
# !�$�
��. 
��=���� �������� !� 
�#������� � !��$
� ����� � ���� \��
��� �����
�!$� ��!��������.  

\��
��� �����
�!$� ��!�������� �� ���$ ��#�
�!��� �!���
� � ��$
�
�, 
������!�� �� � ��� �
���� � !

�
��� ���!��� !��� �
$�������� � ��?
���������. 
\��
��� �����
�!$� ��!�������� �� ��=�� ��
��! � !�!���� �
��
� �
�!�� �� 
��$
�
�����, (	$�������), ������� (\
���) � !��!$� (����
!�'�). `�� �� >������ $���$� 
$
�� ���� �� $
��

��� ��� ������� �
�!�� � 
 �
�� 
��������� ���
��������� �
�!�. 
��� �
��, 
�� �
�� �� �
����� ��$
�� $
�� ���'��� 
�� ��
�
�����$�, ��
 ���>� �� ���� 
����� ��
�
!���
# !�!����.  
 
 

��!0&9�! 
 

|���
!� � #��'��� ��. �
��!$� 
��������� 
>�$��� �� �
!�
�� 
�#
�
��
!� �� 
��
��<� ?����!��!$�� !���!���� ��=���, $�
 � �
#���
!� �� ������ ���� � $��
���� 
���
����� ���� $
�� !� ����
��
� �� ?��$��
��!�<� ��=���. Y�
��<� ��=���
# �
��� 
� ����
� �� ��
��<�� ������ ��!�
�� ����!����� �$����
!� �!������ �� !��<�<� 
��
�$
�� ?��$��
��!�<� 
�#��� ��=���. ��=���� ����
� 
�������: $
���

�, 
��!��$���� � ��=���� ��������. ��
# 
$

�
!�� �� �� {����
�$� 	����� � �������
��
� 
����
�� � �� !� ?
������� �
������ �
�� ��!�������� ��=���, ����
� ��� ��
��<�� 
��^��� �
���� �� �
� ���
� ���>���.  `�
� ��$!�
� !�
 �
$���
� �� ����
�=��
 
>���
���� ��>��� $
���

� ��� ������ ���!
���� $
�� !� 
������� � ������������� 
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�������. Y
 !�
 
���!��
� $�
�: ������� $
���

�, ��=���� ������� ��������, 
������!��������, ��>��!$
-!��!$� � ���
��������� $
���

�. 	�� ��!�� $
���

� 
����� !�
�� ��!�
 � �

#� � !�!���� ����
�� ��� ������ ?����!�����, �
� ������� ���>�� 
������� \��
��� ��=���� �����
�!$� ��!��������. ��$
 �!�
���, ��$
� 
 ��=���
� 
�������!$
� ��!�������� �� ����! ���� ��=���
, � {����
�$� 	����� �� ������ ����� � 
_��
�� $
�� ���� ���
���������� ��=���� ��������. * ��$��� 
$

�
!����, ������� 
��>�� ��^��� �
� 
� 2002. #
���� ���� ���������, ��
 #
�
�� 
 ��!$
� ���
� $
���

� 
������ ��!�
��. _������
�
 >
��!��
 � _��
�!$� ����� �
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PLANIRANJE I VIŠEKRITERIJUMSKA OPTIMIZACIJA 
DIZAJNIRANJA POSLOVNIH PROCESA 

  
Apstrakt 

 
U radu je prikazan zna�aj reinženjeringa, dizajniranja i optimizacije kako poslovnih 

procesa tako i proizvoda u cilju poboljšanja kvaliteta i brzine poslovanja kao i smanjenja 
troškova i gubitaka. 

Pristup je predstavljen uz pomo� PEPSY (Product Development Planning System – 
Sistem planiranja razvoja proizvoda) alata,  tako što obezbe�uje podršku za 
restruktuiranje i optimizaciju poslovnih procesa �ime premašuje funkcionalnu svrhu 
komercijalnih postoje�ih alata namenjenih za ove potrebe. Pristup predstavlja dalji cilj  
upotrebe poslovnih modela stvorenih da predstave višekriterijumski proces optimizacije.  

 
Klju�ne re�i: dizajn, optimizacija, resursi, procesi reinženjering 
 
 

PLANNING AND MULTICRITERIAL OPTIMIZATION OD 
DESIGN BUSINESS PROCESSE 

 
Abstract 

 
This paper presents importancy of reingenering, designing and optimization of 

processes and products to enhance business quality as well as to reduce costs and losts. 
The approch is presented by PEPSY (Product Development Planning System) tool, 

providing support for the restructuring and optimization of business processes surpassing 
the functional scope of commercially available tools. The approach sets the further goal 
of employing the business models generated to perform a multicriterial optimization 
process as well. 

Keywords: design, optimization, resourses, reingenering processes 
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Uvod 
 

Polaze�i od pretpostavke da �e u budu�nosti biti potreban reinženjering poslovnih 
procesa u oblasti razvoja proizvoda, pogodno je razvijati mo�ne alate za reinženjering u ovaj 
oblasti. Mo�na podrška u procesu optimizacije je posebno potreba za dinami�ke i adaptivne 
reorganizacije struktura razvoja proizvoda. Kao odgovor tome je, obezbe�ivanje  razvoja alata 
unutar okvira indistrijskog projekta koji obezbe�uje podršku za restruktuiranje i optimizaciju 
poslovnih procesa premašuju�i funkcionalnu svrhu komercijalno postoje�ih alata. Postoje�i alati 
su obi�no istaknuti po ograni�enjima njihove upotrebe grafi�kog predstavljanja sa razli�itih 
gledišta poslovnih modela koje generišu. Funkcionalnost ovih alata je više skoncentrisana na 
pove�anje transparentnosti a manje na optimizaciju poslovnih procesa. Razvijen pristup unutar 
okvira PEPSY (Product Development Planning System – Sistem planiranja razvoja proizvoda), 
postavlja dalji cilj upotrebe generisanih poslovnih modela da bi izveli proces optimizacije. Ova 
optimizacija �e biti predstavljena u automatizovanom stilu pod kontrolom korisnika, zasnovana 
na procesnom-povezanom sistemu klju�nih figura. Pored procesa dizajna i optimizacije, 
obezbedjena je i mogu�nost za procenu efektivnosti implementacije inovativnog sistema resursa 
u konkretnom procesu  
 
 

1. Reinženjering  i dizajniranje poslovnih procesa 
 

Reinženjering poslovnih procesa predstavlja menadžment tehniku koja je nastala 
dvadesetih godina dvadesetog veka, i bavi se prou�avanjem redizajniranja poslovnih procesa, 
što zna�i poništavanje starih procesa poslovanja i uvodjenje potpuno novog poslovanja, novog  
proizvoda, novih masina itd.Da bi se smatrali uspešnim redizajnirani procesi treba da ostvaruju 
izuzetne uštede i pove�anje profita poslovnih sistema. 
 Reinženjering predstavlja fundamentalno premišljanje i radikalni redizajn poslovnih 
procesa, da bi se postigla drasti�na poboljšanja u kriti�nim bitnim merama performansi, kao što 
su troškovi, kvalitet, usluga i brzina. Ova definicija sadrži �etiri klju�ne re�i: 

- fundamentalno 
- radikalno 
- dramati�no i  
- procesi 

 Centralno mesto u filozofiji reinženjeringa pripada procesima i taj se termin odnosio 
na dizajniranje procesa. Revolucija reinženjeringa imala je dve glavne teme: prva je 
organizacija oko procesa, a druga je da se procesi organizuju na superioran na�in. 
 Pojam reinženjering usko je vezan sa potrebom da se kompanije ponovo naprave 
inovativnim, tj. to je novi poslovni model da se postigne reinventivnost kompanija 
  
 

2. Koncept pristupa pepsy sistema 
 

Osnovna struktura PEPSY je prikazana na slici 1. Poslovni model je podeljen na 
resurse,  aktivnosti i organizacione modele. Parcijalni modeli su medjusobno tesno povezani. 
Pored poslovnog modela, sistem obuhvata komponentu optimizacije,  kao i izlazne module za 
vizualizaciju procesa i rezultata optimizacije.Vrlo bitna stvar u  definiciji aktivnosti je sam 
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proizvod, te pretpostavka za modeliranje procesa mora biti povezana sa modelom proizvoda. 
Projektno orjentisani procesi mogu biti opisani pomo�u specificiranja proizvoda, u njegovom 
specifi�nom stepenu inovativnosti, zbog liste proizvodnih zahteva kao rezultata faze planiranja 
proizvoda.  

U predstavljenom konceptu, aktivnost konstituiše generi�ku konstrukciju �ime sadrži 
proizvodnu komponentu, zadtak, razvojnu fazu i resurse isto kao i ulazne i izlazne informacije. 
Aktivnost predstavlja poziciju u procesnom lancu gde �e informacije biti generisane, 
transformisane i složene.  PEPSY pristup je razvijen uz pomo� posmatranja svake stavke 
informacije (izlaza), generisane u procesu kao odgovaraju�e pojedina�nom proizvodnom 
statusu. Tokom procesa razvoja proizvoda, pojedini zadaci moraju biti ispunjeni u pogledu 
sastava, npr. aktivnosti razvoja proizvoda moraju biti izvedene po redu tako da odre�eni koraci i 
proizvodne faze mogu biti sprovedene. Logi�ka korektnost sekvence aktivnosti u procesu je 
utvr�ena koriš�enjem ulaznih i izlaznih informacija. Zadaci koji opisuju aktivnosti su 
izra�unavanje, testiranje, dizajniranje, informaciona analiza, što zna�i aktivnosti koje se mogu 
generalno odigrati dok se razvija industrijski proizvod. Ovi zadaci su ili predefinisani na 
standardizovan na�in ili mogu biti ponovo generisani. 

 
Slika 1 Struktura sistema 

Resursi predstavljaju primarno i pomo�no sredstvo proizvodnje koje �ini realizaciju 
pojedina�ne aktivnosti mogu�om u cilju ispunjavanja zadataka. Resursi mogu biti ljudi, 
tehni�ka oprema i informaciona tehnologija (IT). 

Organizacioni model obuhvata opis organizacione strukture kompanije što je posebno 
relevantno za opis strukture odluka u procesu. Razli�ite vrste organizacione strukture mogu biti 
definisane kao hijerarhijske ili projektno menadžment strukture.  

 
 

2.1  Arhitektura pepsy sistema 
 

PEPSY je sistem sa modularnom strukturom. Uz module koji su specijalno 
programirani za primenu (C++), komercijalna dostupnost sistema je integrisana u najve�oj 
mogu�oj meri. Komercijalni sistemi upotrebljeni na ovaj na�in su sistemi baze podataka, 
optimizacioni alati i alati modeliranja (slika 2). 
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Slika 2  Arhitektura Sistema 

 
Arhitektura sistema je bazirana na: model-razmatranje-kontrola pristupu, koji 

garantuje implementaciju otvorene arhitekture sistema. Prema ciljnoj orjentaciji predstavljanjem 
poslovnih modela ili parcijalnih modela, može biti zagarantovan visok stepen fleksibilnosti, što 
se ti�e usvajanja i proširavanja modela. Upotrebljen sistem baze podataka baziran na OMG-
standardu (Object Management Group); osigurava prenosivost modela na druge platforme.                                      

Gore opisan koncept PEPSY može biti uzet kao mo�na baza za sve relevantne 
procese planiranja i kontrole aktivnosti na strateškom, takti�kom i operativnom nivou donošenja 
odluka. Jedan od principijalnih ciljeva u ovim aktivnostima je kontinualna generacija, upotreba i 
eksploatacija procesnih modela koji po�inju fazom optimizacije i planiranja procesa razvoja 
prizvoda do njihove operativne realizacije. Drugi zna�ajan aspekat procesa optimizacije je 
pove�anje procesa efikasnosti uz upotrebu pravih resursa i njivovu eksploataciju na ekonomi�an 
na�in. Podrška u ovom polju može zna�iti kao korisna pomo� u procesu planiranja aktivnosti. 
 
 

3. Uloga optimizacije u procesu dizajniranja 
 

Cilj optimizacije, sadržan u generi�kim procesnim modelima zasnovanim na pre-
definisanim i projektno specifi�nim ograni�enjima, kontoliše se pomo�u varijabilnih parametara 
kao što su vreme, troškovi, stepen iskoriš�enosti informacione tehnologije, itd. Ovaj koncept 
izgleda više kao generišu�i nego opšti pristup zbog procesa koji su ponovo razvijeni u 
zavisnosti od potencijala poslovnog modela i projektno specifi�nih ograni�enja (slika 3). On 
nije orjentisan na postoje�u procesnu strukturu.Ovaj koncept dopušta automatsko generisanje 
razvojnih proizvodnih procesa i prikazuje širu podršku nego drugi komercijalni alati.  

Bitna stavka u povezivanju sa problemima ove oblasti je raspore�ivanje resursa i 
zadataka. Problem je u kombinovanju i raspore�ivanju aktivnosti na na�in da rezultat bude 
maksimalno iskoriš�enje i minimalno preoptere�enje. To je problem višekriterijumskog 
donošenja odluke koji može biti efektivno usmeren koriste�i metodu linearne optimizacije na 
osnovu simplex algoritma. Za opis optimizacionog modela i izra�unavanje rešavanjem 
algoritma koristi se komercijalni alat i spaja se sa PEPSY pomo�u interfejs podataka.  
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Razli�iti se scenariji mogu odigrati uz pomo� sredstava varijacije klju�nih figura i/ili 
optimizacionih parametara koji su zasnovani na predstavljenom generalizovanom poslovnom 
modelu i na projektno-specifi�nom modelu. 
 
      Definisanje poslovnog                                      Definisanje procesnih 
                 Modela                                                               okolnosti 

 
Optimizacija zasnovana na 
lineranom programiranju 

                                                           
 

Generisanje procesnog modela 
 
 
 
 
 
 
 

 
Slika 3 Proces optimizacije 

 
Kao rezultat scenarija, korisnik dobija optimizacioni procesni lanac sa odgovaraju�om 

instacijacijom individualnih aktivnosti, struktura, prekretnice odluka, implemmentacije resursa, 
specificiran-scenario projekat trajanja i specifi�an scenario instacijacija individualnih kodirano-
vrednosnih varijabli.  

Klju�ne figure predstavljaju ciljni sistem koji omogu�ava ciljno orjentisanje 
reinženjering proizvodno razvojnih procesa. S jedne strane omogu�uje odre�ivanje projektno 
specifi�nih parametara, a s druge strane podržava izgledno orjentisanu analizu procesnog lanca. 
Klju�ne figure mogu biti istaknute kao one koje odre�uju i one koje opisuju procese.  

Polaze�i kroz korake konkretizacije kao što je prikazano na slici 5, stepen detaljisanja 
poslovnog modela �e se pove�avati. Na generi�kom nivou, opis fundamentalne konstrukcije 
poslovnog modela, rešava se definisanjem bazi�ne informacione strukture kojom je potrebno da 
se popuni proces reinženjering aktivnosti. Naro�ito me�uzavisnost me�u informacionim 
ciljevima mora biti ure�ena u obliku detaljnih grupa veza.  

 

Proizvodne komponente 
Zadaci 
Faze dizajna 
Ulazi-, Izlazi- 
Informacije  
Resursi  
Organizaciona struktura 

Troškovi (max) 
Vreme (max) 
Kompatibilnosti(min) 
Upotreba resursa 
(CAD)(min) 
Upotreba resursa (Radn 
snaga)(min) 
Stepen odluke (min) 

Zadaci 
Vreme 
Troškovi 
Upotreba resursa 
Informacioni tok 
Dizajniranje faza 

ResursiAktivnosti
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Slika 4  Sistem klju�nih figura 
 

Kao što smo definisali, na primer, opšte potencijale resursa poslovnog modela na 
generi�kom nivou, na slede�em nivou resursi su specificirani i dostupni kompaniji. Osim toga, 
oni moraju biti odre�eni uzimaju�i u obzir njihovu izvodljivost. Dodatno, struktura troškova, 
standardni zadaci i korektna organizaciona struktura kompanije mora biti obuhva�ena u 
modelu. 

 
Slika 5  Stepen detaljisanja poslovnog modela 

Proces opisivanja 
klju�nih figura 

Proces odre�ivanja 
klju�nih figura 
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Na nivou detaljisanja, poterebno je da specifi�ne informacije kao što su vreme, rok, 
troškovi ili stepen inovativnosti proizvoda budu definisane. 

Na osnovu ovog projekta ili scenarija, specifi�ni okvirni parametri, i 
predefinisan poslovni model, generacija specifi�nog procesa može biti odra�ena uz 
podršku optimizacijskog pristupa. 
 
 

3.1 Simulacija redizajniranog procesa 
 

PEPSY proizvodi procesne modele na osnovu optimalnih aktivnosti, što može biti 
više shva�eno kao strateški instrument za razvoj referentnih procesa kao orjentacija fokusirana 
na inovativne razvojne strategije kao konkurentno inženjerstvo (CE) i efektivna upotreba 
resursa. Doga�aji, kao što su povratna informacija u iteracionim procesima, propusti i greške u 
informacionom toku, petlje isto kao i generacija i odbacivanje proizvodnih verzija, su još 
zanemarene. Me�utim, ove okolnosti mogu imati pove�ane efekte u procesu dizajniranja 
procesa, uticajnih troškova i vremenske parametre. 

Za procenu ovih razli�itih efekata, simulacija je adekvatna tehnika.  Uz pomo� 
simulacije, moraju biti uvedeni eksperimenti koji dopuštaju analiziranje dinami�ko procesnih 
reakcija prema predefinisanom modelu parametara. Rezultati simulacije �ine zaklju�ak 
mogu�im uzimaju�i u obzir ponašanje procesa u stvarnosti. 

Za dalju upotrebu generisanog procesnog modela kao simulacionog modela, mora 
postojati dodatna informacija. U�estalost promena i realizacija procedura na specifi�noj 
kontrolnoj ta�ci u procesu može biti inicirana uz pomo� statisti�kih vrednosti slu�ajnog 
generatora. Za predstavljanje mogu�ih protivure�enosti, suvišnih i pogrešnih uticaja na 
informacioni tok, proizvodno definisanje parametara kao proizvodne strukture, funkcionalnih 
veli�ina, materijala i snaga, moraju  biti definisane na detaljan na�in. Ovi dodatni procesi 
moraju biti povezani sa podacima proizvodnog modela, relevantnim dokumentima, i 
aktivnostima koje moraju biti izvedene u dizajn procesu.  

Uzimaju�i ove dodatne informacije u obzir, simulacioni model može biti generisan 
automatski, na primer, na osnovu Petri-Nets (Petrijeve mreže). 

Operativna realizacija samog procesa bi bila kontrolisana pomo�u adekvatnog sistema 
za upravljanje projektima. Ovaj alat podržava upravljanje projektima prema konkretnim 
procesnim uticajima kao što su prekidi, obstrukcije ili bilo koja vrsta otežavaju�e situacije. 
Analiza ovih negativnih efekata uzimaju�i u obzir vreme, troškove i kapacitet eksploatacije je 
glavni zadatak sistema za upravljanje projektima.  

U opšteno, ovi sistemi su bazirani na mrežnoj tehnici-adekvatna metoda za 
predstavljanje vremenski orjentisanih operacija kao što su poslovni procesi.Izvo�enje takvog 
radnog toka predstavljanja je principijalno realizovati pomo�u jednostavne konverzije 
optimizacionog procesnog modela. Ovaj model sadrži sve potrebne informacije za izgradnju 
procesnog menadžment modela podržavaju�i proces kontrole na operativnom nivou.  
 
 

Zaklju�ak 
 

Preduze�a moraju nametnuti njihove procesne reinženjering aktivnosti u budu�nosti 
da bi ostala konkurentna na svetskom tržištu. Reorganizacija procesnog lanca u oblasti razvoja 
proizvoda je potencijal za racionalizaciju koja nije još kompletno iskoriš�ena. PEPSY nudi 
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inovativni pristup za automatski razvoj i optimizaciju procesa razvoja proizvoda u skladu sa 
dinami�kim promenama projektnih okolnosti. To dopušta fleksibilnu i prilagodljivu generaciju 
procesa podržavaju�i proces višekriterijumskog donošenja odluka u planiranju reorganizacionih 
aktivnosti. Selekcija CA-resursa i njihova ekonomska ugradnja u procesnom lancu je od 
velikog interesa za pove�anje procesne efikasnosti. Sistem je odobren u reinženjerskom 
projektu u automatskoj industriji. Ovaj sistem je pogodan za primenu zbog svoje otvorene 
sistemske arhitekture, fleksibilne promene, daljeg širenja, isto kao i integracija u druge alate za 
planiranje. 
Koncept otvara nove mogu�nosti u procesu reinženjeringa i može biti uzet kao osnova za 
budu�e istraživanje aktivnosti u ovoj oblasti.  
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ELASTI�NOST TRAŽNJE I PRIHODI PREDUZE�A 
U POTPUNOJ I MONOPOLSKOJ KONKURENCIJI 

 
Apstrakt 

 
Uticaj promene cena i promene dohotka na intenzitet promene tražnje, a time i 

prihoda preduze�a nije isti i nije jednak za sva preduze�a u razli�itim tržišnim 
strukturama. Cilj empirijskog istraživanja elasti�nosti tražnje i njenog uticaja na 
prihode  preduze�a u razli�itim tržišnim strukturama jeste da se, korišcenjem 
raznih ekonomskih metoda dobiju relevantne informacje o ispitivanim 
kategorijama, na osnovu kojih preduze�a mogu projektovati svoja ekonomska 
kretanja. No, bez obzira na sve teško�e teorijske i prakti�ne prirode, analiza 
koncepta elasti�nosti i skepti�nosti izvesnih nau�nih krugova, cij ovog rada je 
upravo da  teorijski  pokaže uloga i zna�aj koncepta elasti�nosti tražnje na 
formiranje prihoda  preduze�a u potpunoj i ograni�enoj konkurenciji, monopolu i 
oligopolu. Poslovna politika preduze�a pored ostalog mora uzeti u obzir promene 
u prodaji i prihodu koji nastaju zbog dejstva promena cena na promene u 
prodajnoj koli�ini proizvoda. Koeficijenti elasti�nosti tražnje posebno su zna�ajni 
za politiku cena jer pružaju preduze�u osnovne elemente za planiranje i ostvarenje 
maksimalno ukupnog prihoda. 
 

Klju�ne re�i: elasti�nost tražnje, cene, ukupan prihod, prose�an prihod, 
grani�ni prihod 
 
 

	LASTINOST DEMAND AND REVENUES OF COMPANIES IN 
FULL AND MONOPOLY COMPETITION 

 
Abstract 

 
Impact of price changes and income changes in the intensity of demand, and 

thus the Company is not the same and is not equal for all companies in different 
market structures. The aim of the empirical research of elasticity of demand and its 
impact on the income of companies in different market structures is that, using 
different economic methods obtain relevant information about the tested 
categories, based on which companies can plan their economic development. 
However, regardless of all the difficulties of theoretical and practical nature, the 
analysis of the concept of flexibility some scientific circles, aim of this work is just 
to show the theoretical role and importance of the concept of elasticity of demand 
on the formation of the income of companies in full and limited competition, 
monopoly and oligopoly. The company's business policy, among other things must 

СТРУЧНИ ЧЛАНЦИ
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take into account changes in the sales and income that occur because of the effect 
of price changes on the changes in the amount of sales products. Coeffcient 
elasticity of demand is especially important for the policy of price because the 
company provide the basic elements for planning and realization of the maximum 
total revenue. 
 

Key words: elasticity of demand, prices, total revenue, average income, income 
border 

 
 

Uvod 
 
Sa stanovišta teorije cena, pojam prihoda sli�no kao i kod drugih ekonomskih 

veli�ina,javlja se u tri varijante: ukupni, prose�ni i grani�ni prihod. 
Kako se ukupni prihod preduze�a menja kada se kre�emo duž krive tražnje? On se 

menja u zavisnosti od elasti�nosti tražnje. Ako je tražnja neelasti�na (vidi slede�e slike), tada 
porast cene dovodi do pove�anja ukupnog prihoda. Porast cene od 1 na 3 dolara dovodi do 
smanjenja tražene koli�ine sa 100 na 80, pa ukupni prihod raste sa 100 na 40 dolara. Porast cene 
pove�ava proizvod P x Q, jer je pad koli�ine Q proporcionalno manji od porasta cene P.(1,134) 

 

 
Figure 1 

Ukupni iznos koji pla�aju kupci, a kao prihod primaju prodavci, jednak je površini 
osen�enog dela ispod krive tražnje P x Q. U ovom slu�aju, po ceni od 4 dolara, tražena koli�ina 
iznosi 100, a ukupni prihod 400 dolara. 

Prose�an prihod se dobija kao sve prose�ne veli�ine (obrazac 2) kada se ukupni 
prihod podeli proizvedenom odnosno prodatom koli�inom robe iz �ega proizilazi da je prose�an 
prihod i cena jednake veli�ine. 

Grani�ni prihod jednak je odnosu priraštaja ukupnog prihoda i priraštaja koli�ine 
prodate robe, a može se odre�ivati i kao razlika izme�u nekog i n-tog iz predhodnog ukupnog 
prihoda. 

U knjizi "Ekonomka", Samuelson(5,382) razmatra tri tipi�na slu�aja odnosa 
elasti�nosti tražnje i ukupnog prihoda, polaze�i od stanovišta razli�itog stepena reagovanja 
tražnje u odnosu na odre�ene promene u ceni. 

Prvi, ako je koeficijent elasti�nosti tražnje ve�i od jedinice, u pitanju je elasti�na 
tražnje, što zna�i da bilo kakve promene u ceni neke robe izazivaju ve�e promene u prodaji, 
odnosno tražnji te robe. Odre�eno smanjenje cene pove�ava prihod, odnosno prodaju, a kao 
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rezultat toga javlja se pove�anje ukupnog prihoda i obratno, odre�eno pove�anje cena smanjuje 
tražnju, odnosno prodaju, a time neposredno i smanjenje ukupnog prihoda. 

Drugi, ako je koeficijent elasti�nosti tražnje jednak jedinici, u pitanju je jedini�na 
elasti�nost tražnje. U tom slu�aju bile kakvo pove�anje ili smanjenje cena kompenzira, ali u 
suprotnom smislu pove�anje ili smanjenje tražnje, odnosno prodaje tako da se ukupan prihod ne 
menja, ostaje isti. 

Tre�i, ako je koeficijent elesti�nosti tražnje manji od jedinice u pitanju je neelasti�na 
tražnja, pri �emu bilo kakve promene u ceni izazivaju male promene u tražnji, odnosno prodaji. 
Svako smanjenje cena toliko malo pove�ava tražnju, odnosno prodaju, da je rezultat toga 
smanjenje ukupnog prihoda i obrnuto, svako pove�anje cene toliko malo smanjuje tražnju, 
odnosno prodaju da je rezultat toga pove�nje ukupnog prihoda. 

 
 

1. Tržište potpune konkurencije 
 
Teorija potpune konkurencije vezuje se za tip privredne organizacije koji je postojao u 

kapitalizmu liberalne epohe. Istorijski posmatrano, prisustvo velikog broja prodavaca, koji nude 
identi�an proizvod (homogen) i �ija proizvodnja predstavlja samo mali deo ukupne 
proizvodnje, bilo je okosnica ideje o potpunoj konkurenciji.  

J. Maršal (4,42) tvrdi da potupuna konkurencija postoji ako su ispunjena dva bitna 
uslova: fluidnost ponude i tražnje i atomiziranost ponude i tražnje. Sama fluidnost ponude i 
tražnje pretpostavlja �etiri uslova: spontano odre�ivanje kupoprodajnih odnosa, slobodno 
stupanje u kupoprodajne odnose, slobodno odre�ivanje kupoprodajnih koli�ina robe 
ihomogenost proizvoda. Atomiziranost ponude i tražnje predpostavlja: cena je u napred data, 
nezavisna varijabila koju ni jedan u�esnik na tržištu svojom aktivnoš�u ne može promeniti, 
postoji savršena elasti�nost ponude i tražnje, postoji veliki broj kupaca i prodavaca od kojih 
svaki raspolaže malom ekonomskom snagom, tako da ne može imati bitniji uticaj na tržište, 
mogu�nost potpunog predvi�anja budu�ih ponašanja i da ne postoje druge okolnosti 
(potroša�ke predrasude, psihoza rata) koje uti�u na ponašanje prodavca i kupca. 

Me�utim, mnogi autori smatraju da potpuna konkurencija, kao tržišni oblik nikad nije 
postojala. P. A. Samuelson kaže:(5,48) "Jedina nevolja sa savršenom konkurencijom je što 
nikad nije bila u praksi primenjena." 

Predpostavimo: 

-da je re� o potpunoj konkurenciji (homogen proizvod); 
-postoji i prodavca; 
-Xo - po�etni ukupan obim prodaje; 
-Ci - po�etna tržišna cena. 

Problem koji ovde treba rešiti odnosi se na efekte koje �e na obim tražnje imati 
smanjnje ili pove�anje cene jednog prodavca kada cene svih ostalih konkurenata ostaju 
nepromenjene. Pove�anje, odnosno smanjenje cena obeležavano sa y. 

Ako prodavac i pove�a cenu svog proizvoda za y % svi kupci presta�e da kupuju 
njegove proizvode i pre�i �e na kupovinu proizvoda konkurenta. U tom slu�aju,  cenovna 
elasti�nost u odnosu na pove�anu cenu prodavca iznosi: 
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Ako je y veoma mala veli�ina, ali ne i beskrajno mala, cenovna elsti�nost tražnje u 

apsolutnom iznosu bi�e velika, iz �ega proizlazi, da bilo kakvo pove�anje cene jednog prodavca 
u uslovima potpune konkurencije, dovodi do potpunog prestanka tražnje za njegovim 
proizvodima i njegovo eliminisanje sa tržišta. 

U suprotnom, ako prodavac i smanji cenu svojih proizvoda, a cene konkurenata ostaju 
ne promenjene, sva tražnja �e pre�i na proizvod preduze�e i. Veli�ina Xi je jednaka Xo/n, ali 
veli�ina Xi iznosi 

 
U tom slu�aju cenovna elsti�nost tražnje �e iznositi: 

 
  Prema tome, sa stanovišta prodaje jednog od njih (jednog prodavca, podvukao D. M.), 
svaki pokušaj, da se podigne sopstvena cena iznad cene svojih konkurenata, zna�i obaranje 
prodaje na nulu, zbog savršene elasti�nosti tražnje, što zna�i da je elasti�nost supstitucije 
izme�u proizvoda ovog preduze�a i proizvoda ostalih preduze�a savršena. S druge strane, pošto 
je njegov udeo na tržištu mali, svaka njegova akcija u okviru sopstvene politike cena bezna�ajna 
je po položaj ostalih konkurenata. Prema tome unakrsna elasti�nost tražnje ravna je nuli.(3,43) 

Dakle, preduze�e u uslovima potpune konkurencije prihvata cenu kao datu veli�inu po 
kojoj realizuje deo ili ukupnu proizvodnju ostvaruju�i pri tom ukupni prihod množenjem 
UP=QxC 

Prodajna cena preduze�a je u uslovima potpune konkurencije konstantna veli�ina, 
kako je prikazano na grafikonu na slici br. (2). 

 
Figure 2 
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Pošto su cena i prose�an prihod jednake veli�ine, koje se, zna�i u uslovima 
potpune konkurencije ne menjaju, to su ove veli�ine jednake i grani�nom prihodu. Ove 
tri veli�ine, prodajna cena, prose�na i grani�ni prihod preduze�a – u uslovima potpune 
konkurencije grafi�ki se ispoljavaju kao prave paralelne sa apcisom slika br. (2). (2,149) 

Da su ove veli�ine - prodajna cena, prose�an i grani�ni prihod - jednake, u 
uslovima potpune konkurencije može se i matemati�ki dokazati: 

 
 

(1)    GPd=         (2)     , tako 

da je,  

 

 (3)    tada je UP = C,         iz �ega proizlazi,              C = PPd = GPd 

 
 

2. Monopol 
 
Monopol predstavlja drugu krajnost �istog teorijaskog oblika tržišnog stanja.U 

ekonomskoj literaturi postoje razli�ite definicije monopola. 
Strigl(2,12)piše:" O monopolu se govori onda kada su ili ponuda ili tražnja 

jedne robe na odre�enom tržištu u rukama jednog jedinog ekonomskog subjekta" . 
Nedostatak sli�nih definicija je u njihovoj nepreciznosti. 

Osnovne karakteristike su: na tržištu odre�ene robe postoje samo jedan 
prodavac (monopol) ili jedan kupac (monopsan), ili jedan prodavac i jedan kupac 
(bilateralni monopol), tražnja za robom je neelasti�na, ne postoje supstitut i komplement 
za njegov proizvod ili grupu proizvoda, seljenje kapitala i osnivanje novih preduze�a 
onemogu�eno je ili veoma otežano, monopolist  potpuno kontroliše cene i kupoprodajne 
koli�ine, roba se prodaje i kupuje po monopolskoj ceni. 

P. Samuelson(5,118) o tome piše: 
"Monopolist je jedini proizvo�a� u nekoj grani za �iju proizvodnju ne postoje 

bliski supstituti" i po njemu su "�isti monopoli retki i bezna�ajni", navode�i primer 
"telefon i neke javne službe, gde je država monopolist", i kaže "kako i ovde postoje 
supstituti (kablogram)". Posebno je interesantno njegovo mišljenje "da u SAD 
proizvo�a�i �elika mogu imati veliki uticaj na visinu cene ali oni ipak nisu 
monopo1isti“. 

Analiza procesa formiranja cena i uticaja koeficijenta elasti�nosti tražnje na 
ukupan prihod monopolskog preduze�a  polazi sa stanovišta identifikacije preduze�a sa 
proizvodnom granom, tako da kriva tražnje za proizvodima nekog monopola ima isti 
oblik kao i kriva agregatne tražnje u potpunoj konkurenciji . 

Na tržištu, bez obzira na predhodne konstatacije, monopolist se suo�ava sa 
izvesnom mogu�noš�u supstitucije (kafa i surogat kafe), jer promenom cena svog 
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proizvoda kupci reaguju izvesnim smanjenjem kupovine.  Zbog toga, tražnja za 
proizvodima monopola nije savršeno elasti�na, dok je koeficijent supstitucije odre�eni 
mali broj. Mogu�nost postojanja odre�ene (male) supstitucije proizvoda monopola 
ukazuje na to da tražnja nije potpuna, ve� srazmerno neelasti�na.Unakrsna elasti�nost je 
jednaka nuli, upravo zato što tih drugih, konkurentskih preduze�a nema ili su samo 
autsajderi. 

Pove�anje obima prodaje proizvoda monopoliste uslovljeno je smanjenjem 
cena, s tim, što  kod svakog proizvoda (ve�eg od nule Gpd<Ppd, a onde i Grp<C, sem 
kod prodaje prvog proizvoda) ostvaruje gubitak zbog sniženje cene u odnosu na 
predhodnu cenu prodate jedinice, da bi pove�ao prodaju za jednu jedinicu. 

Iz predhodnog, se može zaklju�iti da je Gpd manji od cene za svaki obim 
proizvodnje ve�i od nule. 

Dakle, za razliku od pojedina�nog preduze�a potpune konkurencije gde je 
GPp=Ppr=C, dotle kod monopolisti�kog preduze�a imamo GPr<Ppr=C. 

Prema tome, GPr zavisi od elasti�nosti tražnje, što se vidi iz slede�eg obrasca: 

 
Pove�anjem obima prodaje, prose�ni prihod opada, pa je grani�ni prihod manji 

od prose�nog, tako da se kriva grani�nog prihoda uvek nalazi ispod krive prose�nog 
prihoda. 

Na primer, ako bi kriva tražnje bila pravolinijska,  odgovaraju�a kriva 
grani�nog prihoda imala bi dva puta strmiji nagib od krive prose�nog prihoda. 

Odnos izme�u krive grani�nog prihoda i odgovaraju�e krive prose�nog prihoda 
zavisi od koeficijenta cenovne elsti�nosti tražnje pri datom obimu prodaje. 

Matemati�ki, ove odnose možemo izraziti slede�im obrascem: 

   odnosno ),  pošto je Gpr=C, otuda je, 

 , odnosno,    

Postojanje ovih odnosa možemo lako prikazati grafi�ki slikom br. (3). 

 
Figure 3 
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Kod obima prodaje OA, koeficijent cenovne elasti�nosti tražnje iznosi:  

 ,  pri �emu je OE=AH i EH=HB. 

Kako je OE=AH i EH=HB,  to je  , elasti�nost tražnje možemo 

odrediti pomo�u ovih veli�ina, 

 

Kako je   , sledi da je  , te se sada umesto AB=AH-HB može 

pisati 

  ili  

Prema tome možemo konstatovati slede�e:(8,104) 

1.Prvo, ako bi smo imali da je Et~, kao što je slu�aj preduze�a u uslovima 
tržišita potpune konkurencije, tada bi Gpr=Ppr=C. Odatle, proizilazi da pojedina�no 
preduze�e mora da prihvati cenu kao objektivno datu veli�inu pomo�u koje maksimizira 
svoj profit prilago�avaju�i svoj obim prizvodnje. U tom slu�aju, kriva tražnje je 
pravolinijskog oblika, a Gpr, Ppr i C su jedna te ista veli�ina. 

2.Drugo, ako bi smo imali slu�aj da je Et veli�ina,a kriva Ppr negativnog 
oblika,onda smo suo�eni sa  monopo1isti�kim preduze�em, gde je Gpr<Ppr=C, s tim što 
je (Jpr-<O u zavisnosti od Et koja je < 1 . 

Veli�inu grani�nog prihoda manopolisti�kog preduze�a, možemo utvrditi 
pomo�u krive tražnje zakrivljenog oblika, koriste�i predhodnu analizu pomo�u grafikona 
na slici br. (4). 

 
Figure 4 

Veli�ina MC izražava veli�inu grani�nog prihoda za obim proizvodnje OM 
(veli�ina MP je prose�ni prihod) �ime je odre�ena jedna ta�ka na krivi grani�nog 
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prihoda koja odgovara krivi tražnje dd sa kojom se monopolisti�ko preduze�e suo�ava 
na tržištu 

Ovakvim postupkom mogu�e je utvrditi veli�inu grani�nog prihoda, budu�i da 
preduze�e proizvodi razli�ite obime, odnosno utvrditi celu krivu grani�nog prihoda pri 
datoj krivoj tražnje. 

Kako je PM veli�ina prose�nog prihoda pri autputu OM, a PH prose�ni prihod 
minus grani�ni prihod, to sledi da se Et  može definisati odnosom: (prose�an prihod) / 
(prose�an prihod minus grani�ni prihod), tj obrascem: 

 , odakle sledi da je, Gpr=Ppr 

a kako je uvek  Ppr=C, to je, C=Gp 

Iz predhodne analize odnosa izme�u veli�ine prose�nog prihoda, cenovne 
elasti�nosti tražnje i cene proizvoda monopolisti�kog preduze�a, možemo zaklju�iti 
slede�e: 

-Ako monopolista snizi cenu svog proizvoda, ukupan prihod �e porasti ukoliko 
je Et>l, pri �emu je Gpr>O; 

-Ako kod sniženja cena ukupan prihod opada Et<1, a Gpr<O; 
-Ako je Et=l, pri promeni cene, bilo na više, bilo na niže, ukupan prihod se ne 

menja, ostaje isti, onda je GPd=0, a ukupan prihod dostiže maksimum. 

Razmatrani odnosi izme�u Et, GPd, PPd i UPd preduze�a u uslovima monopola 
mogu se grafi�ki izraziti pomo�u grafikona na slici br. (5). 

 
Figure 5 
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U gornjem delu grafikona izvedena je kriva grani�nog prihoda iz date krive 
tražnje. Stepenice pokazuju pove�anje ukupnog prihoda od svake nove jedinice 
proizvoda. Grani�an prihod pada ispod prihoda od po�etka opadaju�i dva puta tako brzo 
kao pravolinijska kriva dd. Grani�ni prihod postaje negativan kada dd postane 
neelasti�na.(5,112) Kada se izglade stepenice prirasta Upr, dobija se krivulja trenuta�nih 
Gpr, koja ima od po�etka dva puta strmiji nagib od krivulje potražnje (dd). 

Pri tom je Gpr>O dok god je Et>l, Gpr=O u ta�ki u kojoj je Et=l, a Gpr<O kada 
je Et<l. 

Primenom formule   utvr�ujemo da, ako je Et>l, recimo 2, tada je 

Gpr=Ppr=Ppr/2 što zna�i da je Gpr>O. 

Ako je Et=l, tada je,Gpr=Ppr-Ppr/1=0, a ako je Et<l, recimo 1/2, tada je  

 ,  što zna�i da je   Gpr<0. (7,208) 

U daljem delu grafikona izvedena je kriva ukupnog  prihoda oblika parabole, 
koja raste od 0, gde je Q=0, do maksimuma u ta�ki gde je Et=l, a Gpr=O sa tendenciom 
pada, gde je Et<1, a Gpr<O do ponovne nule (gde je C=O). 

Kriva ukupnog prihoda monopolisanog preduze�a je oblika parabole, što 
rezultira, iz situacije, da monopolist vodi sopstvenu politiku cena svog proizvoda i da 
stalno mora smanjivati cenu kako bi mogao da pove�a obim prodaje. Me�utim, 
monopolisti�ko preduze�e ne interesuje ukupan prihod, njegova ciljna funkcija nije 
maksimalan prihod, ve� maksimalna dobit. To ostvaruje optimalnom kombinacijom 
obima proizvodnje i troškova proizvodnje. 

Monopolist postiže maksimalnu dobit po tzv Amorso¬Robinson formuli i to 
kada se ostvari jednakost: 

 
 

Prema tome, monopolisti�ka cena može se definisati obrascem: 
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Zaklju�ak 
 

Razli�it stepen intenziteta elasti�nosti tražnje u odnosu na cene i dohodak javlja 
se zbog promena cena i ostalih varijabila sa razli�itim rezultatima i posledicama. 
Neadekvatna politika cena i razli�iti intenziteti elasti�nosti tražnje mogu da dovedu 
smanjenja ili potpunog prestanka prodaje robe što sve uti�e na smanjenje ukupnog 
prihoda u meri da ne mogu da se pokriju ni osnovni troškovi i rashodi. Na pojedinim 
tržisnim strukturama ukupan prihod preduze�a zavisi od elasti�nosti tražnje i cene 
proizvoda.  

Preduze�e, na tržistu potpune konkurencije ako pove�a cenu ima�e za posledicu 
zbog savršene elasti�nosti tražnje potpun prekid tražnje za njegovim proizvodima i 
eliminaciju sa tržista.U slu�aju smanjenja cena svojih proizvoda pod predpostavkom da 
cene konkurenata ostanu iste, sva tražnja pre�i �e n proizvod preduze�a koje snžava 
cenu.Iz takvog kretanja cene i tražnje zavisi ukupan prihod.Preduze�e potpune 
konkurencije maksimalan prihod postiže kada je Gpr=C. 

Monopol na tržistu maksimira ukupan prihod promenom obima proizvodnje i 
cene. Iz odnosa veli�ine grani�nog prihoda, prose�nog prihoda, cenovne elasti�nosti 
tražnje i cene, možemo zaklju�iti da veli�ina ukupnog prihoda ima slede�e tendencije: 

a) Ako monopolist snizi cenu svog proizvoda ukupan prihod �e porasti ukoliko 
je Et>l pri �emu je Gpr>O; 

b) Pri smanjenju cene ukupan prihod opada ako je Et<l a Gpr<O; . 
c) Et=l, pri promeni cene naviš ili naniže ukupan prihod ostaje isti, Gpr=O 

ukupan prihod dostiže maksimum. 
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��� � �
�>��� !�!��� \�������� 491-610. #
���� ���� � ����
� 
��

���
� ?
���, ������ �� !� � �
!
��<� ����� � !����, �
� � � 	�����, �
!������ 
!�� ���� ��=<� ���>���<� \��������. 	�
��
 �
��, �!���=���<� ���
�� 
��!�����
 �
����
!� �� !� � ���� ��������� ���$�, � ��� !��#� �$
�
�!$�, 
���$��>� 
�
� !���!$
� ������. �!�
������
, �
��
 !� ������� �!���=���<� 

��
!� �� ����
� 
� ��� ������ � ���!�
 #
����, �
 �� !�������
� >���
�� 
�� 
�
�
#��?��� ��

�$
 � �����������.          
          

�� ����$
 �����

��� 
8�
����� �
 �����	��� ��'��������� - R��$�
� 
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�������� �� �

�� 
 

 @�!��������� �!���=���<� ��������!$
# �
������
# !�!���� (
�������� 
�
�
#��?��� �.�. 	��
�
���� �� 
�
�!�� �!�
������ ��������!$�� �$
�
�!$�� 
$����<� : '����
��� � *
����, 	�������� ������ � �
�����, [������ � 
_$
�
��$�, @�� 2003, +��
/��� ���#�, \�������!$� ��
���$ �����
� �� 
�����!��� � ��#
���� ]��� VI ����
#, _$
�
��$�, @�� 2004, +�������� 
����
��� '����
��	 � �������� Ecloge Ton Nomon, Nomos Georgikos, Nomos 
Rhodian Nautikos, Nomos Stratiotikos, _$
�
��$� � 	���, @��, 2007), �
��� 
	��
�
��� !� ��������
 �
�
# ����
�� -  $<�#� $
�� !� ���� ��
�>���<�� 
���
��������!$
# �
�>��
# !�!����. 

 `�
 ��
 �� ���
>��
 ���#
���
 � 
�
� !������, $
�� �� !��$�$
 ���� 
� 
��
�$� �
�
�� �!���=���>��� �!�
���� \�������� �  
����# !���<�# ��$� �
� � 
�$
�
��!���� $
�� !� �
��� �.	��
�
���� ���� ��
�>���<�� 
�� ������$�,  
����!����� !�����<� � �
 
���� ������� ��
 $<�#� � $
�� !� >���
�� !���� !� 
���������>$�� 
��!
� �
��� �� �������
# ����
��.  \�

 !����
��
  ������� 
���$�� $
���
# �
���, �
����� �
 �
������� $
�� !� #� $
��
�, !� �
���� 
����>�<�� ��$!�
�� !� �
��� (�
� <��
�
� ��$
�!���$���
�) ��
�� ��! � ����� 
!��� $
�� ���� ���� >���!�
 
=������. 

 +�$
 !� ����! ���$� �!���=���>� 
�
# !�#����� \�������!$
# ���!���, 
���
>��
 �� ���
�� 
��� $
�� ��!� �
 ���

�� �!�
��>���,  �
 �� ���#
������ 
$<�#� �
���� �. 	��
�
���� &���� � ������� ���
	� '����
��	 : (491.-610.) . 
@��� �� ���
!���� ����� ���#
 ��#
 �� 
��� ��
�� ���

#
� $<�#� ����
��>��
 
�� >���<� !���� 
���� $
�� !� , �� ��

 $
# ���

#�, ���� ��
�>���<�� ��
�

!�� 
� �� !��
� #
!�
���� 	��
�
���� �
=�
��
 �
� ��
#
 
��$��� � �
��� $<�#�. 

@��
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�!��
� 	����!$� 
 

��
���� �
	��, ���
���� �
��, �
	
� � 
����:� 
�@�$�"�9: <'/*� * �*%#"*, ='#(��$ 2007, #Q*x 125 ����%� 

 
+<�#� „ ��
��$� !����“ � „�!�
���� [
��, 	���� � \����
�“ ����!������� 

�!�
���!$� ���
� $
�� ��! ��
����� !� ���
� �!�
���
� ������!$�� ��=��� $
�� !� 
��!��
� �� �����
���� ������
# ���!$
# ���!���. Y� ��=��� !� ?
������� � 
������� (\���#
��), ������!$
� (	����) � 	�����
� �?���� (\����
�). `�� 
$<�#� �� ��!��
� $�
 ���
� �!��
�� 	����!$
# �� 
�� �!�
���� ����
�=� � 
!���� 
�� ������� #����������� �� $
�����<�. 	�� �!��
� 	����!$� �� ��
 ��
�$� 
���>��$. \�=�
 �� �� �
��
# �
�����
�� !���� #�>$
-���!$� $�
����, ��
 �� 
���
>��
 �
�

 �
 ����=��� ��� ��!�<� <�#
�� ��
��$� !����. 

���� $<�#� �
!� ��!

� „��
��$� 	����“. ��
��$� �� �!��
� 	����!$� 
����!�
 $�
 
�#
�
� �� �!�
����
 ��

 |�
����� �?��$����, >��� �� �
���$� 
$
��!��
 �����$
 $�
 ��
��$� 	�. |�
�����, _�!����� � \�$�
�� �� Y�����. 	��
 
��

 �� �
�����
 �� „��!� �
�� !����“. `��! �!�
���!$�� �
#�'��� �
>�<� 
� 
!�����<� !���� � �������� !� �� ����� �
������� ���� ���$
��� (610-641).  

���#� $<�#� $
�� �
!� ��!

� „�!�
���� [
��, \���
� � 	����“ !���=� 
$����$ ���#
�� [
�!$�� $������ >��� !� 
!����<� ���
� ���
$ ������ �� ���� 
�������$ �������. �!�
���� \����
� � 	���� !� � 
�
� ��
� �#
���
� ������� $�
 
��� $���� �
���$�  
!�
��
� ��
� „�!�
���� [
��“. ���>�� 
�
# ��
� !� 
#
��� � 
!��
� >�<�����, �� !� 
�
 ��
�
 !����� �� ����
�������� ���
� �!�
���� [
�� �� 
������. 

 ��
� 
�� $<�#� �� �
#��
 
�������� �
�!���������, $
�� �� >��� 
��������
� � ������!����
� �� >���<�.  

����� ����� !$�
��
� �����<� 
��������<� 
�� $<�#� ����!����� 
���>���� �
����
! �?�������� ����
'�<� ������ �!�
���!$�� ���
�� �� !��!$� 
����$. �!��
� 	����!$� �� ���
� ���>�
� ����
!�� ��
�����
 ���
���� ���
�. 
��#
�� ��
� ����!������� ���>���� ���
� �� ��
�>���<� �!�
���� ������� � ���
� 
?��� !���<�# ��$�. �� �
# ���

#� �� 
�� $<�#� �
�

 ����
��>����
. @� $���� 
!������
 �� �� 
�� �
������ ������!
��<� �� !��
 !���>�� ����
!�� ��#
 � ����. 
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