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IASB кон фе рен ци ја на ци о нал них 
асо ци ја ци ја одго вор них за до но ше ње
и им пле мен та ци ју Међуна род них

стан дар да фи нан сиј ског из веш та ва ња
Пред став ни ци Са ве за ра чу но вођа и ре ви зо ра Срби је пу ноп ра ваног члана Међуна род не
фе де ра ци је рачуно вођа (IFAC) и Одбо ра за Међуна род не рачуно во дстве не стан дар де
(IASB), проф. др Жељ ко Шевић и мр Зо ран Шко бић, учес тво вали су на ово го диш њој
Међуна род ној кон фе рен ци ји про фе си о нал них орга ни за ци ја одго вор них за доношење и
при ме ну међуна род них рачуно во дстве них стан дар да и стан дар да фи нан сиј ског
извешта ва ња, одржа ној у Лон до ну од 10. до 11. сеп тем бра 2009. го ди не.

Гос по дин David Tweedie, пред се да ва јући
Одбо ра за Међуна род не рачуно во дстве не стан -
дар де, от во рио је рад Кон фе рен ци је и под нео из -
веш тај о тре нут ном ста њу и ак тив нос ти ма при ме -
не Међуна род них стан дар да фи нан сиј ског из -
веш та ва ња на гло бал ном ни воу. На кон тога гос -
по дин James J Leisenring је под нео из веш тај о
усклађива њу и дос тиг ну том сте пе ну хар мо ни за -
ци је Међуна род них стан дар да фи нан сиј ског из -
веш та ва ња (IFRS) и општеп рих ваћених ра чу но -
во дстве них при нци па који се при ме њу ју у Сје ди -
ње ним Америчким Држа ва ма (US GAAP). Такође
је пред став љен план за јед нич ких ак тив нос ти из -
ра де но вих и даље хар мо ни за ци је по сто јећих
стан дар да. Овом при ли ком су про фе си о нал не
орга ни за ци је под не ле и из веш та је о при ме ни
Међуна род них стан дар да фи нан сиј ског из веш та -
ва ња у сво јим за мља ма и пред ло ге ак тив нос ти
које би мог ле да доп ри не су по бољ ша њу прак се
при ме не стандарда. 

Ди рек тор IASB сек то ра за еду ка ци ју, гђа
Elizabeth Hickey је учес ни ци ма кон фе рен ци је
под не ла из веш тај о раз во ју про гра ма еду ка ци је и
са рад њи Ко ми те та за еду ка ци ју Међуна род не фе -
де ра ци је ра чу но вођа, рад не гру пе Кон фе рен ци је

Ује ди ње них на ци ја за трго ви ну и раз вој
(UNCTAD) и IASB сек то ра за еду ка ци ју. По себ но
је на гла шен зна чај еду ка ци је про фе си о нал них ра -
чу но вођа као пред усло ва за успеш ну при ме ну
Међуна род них стан дар да фи нан сиј ског из веш та -
ва ња и уло ге про фе си о нал них асо ци ја ци ја у овим
ак тив нос ти ма.      

Дру гог дана рада кон фе рен ци је раз мат ран је
Међуна род ни стан дард фи нан сиј ског из веш та ва -
ња за мале и сред ње ен ти те те. У из веш та ју који је
под нео гдин Paul Pacter, ди рек тор IASB сек то ра
за раз вој Међуна род них стан дар да фи нан сиј ског
из веш та ва ња за мале и сред ње ен ти те те, ис ти че
се да је, иако је IASB об ја вио овај стан дард у јулу
2009. го ди не, већ 46 зе ма ља из ра зи ло на ме ру да
овај стан дард уве де у при ме ну. Због бро ја ма лих
и сред њих ен ти те та по себ но је зна чај на одлу ка
Ве ли ке Бри та ни је и Сје ди ње них Америчких
Држа ва да под рже при ме ну овог стан дар да. У на -
став ку рада рас прав ља ло се о текућим пи та њи ма
из об лас ти фи нан сиј ског из веш та ва ња у скла ду са
Међуна род ним стан дар ди ма фи нан сиј ског из -
веш та ва ња. У окви ру рад них гру па раз мат ра на су
пи та ња из об лас ти кон со ли до ва ња, ума ње ња
вред нос ти, из веш та ва ња по сег мен ти ма, оси гу ра -

Но вос ти из про фе си о нал них организација



ња, уго во ра о из град њи и имо ви не која се држи
ради даље про да је. На кон за јед нич ке па нел дис -
ку си је, рад не гру пе су под не ле пред ло ге о из ме -
на ма и по бољ ша њу за хте ва Међуна род них стан -
дар да, који ће бити раз мот ре ни то ком ове године. 

То ком тра ја ња кон фе рен ци је одржан је сас та -
нак де ле га ци је Са ве за ра чу но вођа и ре ви зо ра и
пред став ни ка Одбо ра за Међуна род не ра чу но во -
дстве не стан дар де по во дом про ши ре ња са рад ње
по пи та њу при ме не Међуна род них стан дар да фи -
нан сиј ског из веш та ва ња и ак тив нос ти у вези са
Међуна род ним стан дар дом фи нан сиј ског из веш -
та ва ња за мале и сред ње ен ти те те. По себ ни раз го -
во ри об ав ље ни су и са пред сед ни ком Одбо ра за
Међуна род не ра чу но во дстве не стан дар де, гди -
ном David Tweedie-ом као и са пред став ни ци ма
Асоцијације овлашћених сер ти фи ко ва них ра чу -
но вођа (ACCA) у вези са за јед нич ким ак тив нос ти -
ма. Овом при ли ком    до го во ре но је и одржа ва ње
међуна род ног се мина ра у Бе ог ра ду, у орга ни за -

ци ји Са ве за РР Срби је, Одбо ра за Међуна род не
ра чу но во дстве не стан дар де и Асоцијације ов -
лаш ћених сер ти фи ко ва них ра чу но вођа (ACCA)
као дела об уке про фе си о нал них ра чу но вођа у
Срби ји за прак тич ну при ме ну стан дар да. 

То ком кон фе рен ци је одржа ни су сас тан ци де -
ле га ци је Са ве за ра чу но вођа и ре ви зо ра и пред -
став ни ка асо ци ја ци ја про фе си о нал них ра чу но -
вођа Ве ли ке Бри та ни је, Ру си је, Аустралије, Хо -
лан ди је, Бу гар ске, Пољ ске, Мађар ске, као и де ле -
га ци је Одбо ра за стан дар де фи нан сиј ског из веш -
та ва ња Сје ди ње них Америчких Држа ва. У дис ку -
си ја ма су до го во ре не за јед нич ке ак тив нос ти ја ча -
ња ра чу но во дстве не про фе си је, хар мо ни за ци је
про гра ма об ра зо ва ња и цер ти фи ко ва ња, као и
међусоб не са рад ње у раз во ју и ја ча њу про гра ма
кон тро ле ква ли те та про фе си о нал них ра чу но -
вођа. 

мр Зо ран
ШКОБИЋ
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др Мар ко 
ПЕТРОВИЋ*

Изоб ли че на ра чу но во дстве на 
ре ви зи ја у на шој зем љи због 
про пус та, сла бос ти и про ма ша ја

Ре зи ме
Основ ни узрок ве о ма изо бли че не ра чу но во дстве не ре ви зи је сада у Срби ји јес те због ње ног
пре ра ног на ме та ња у 1996. го ди ни. На и ме, без по сто јеће по тре бе но вооб нов ље них при -
ват них со пстве ни ка пред узећа и дру гих еко ном ских ен ти те та за услу га ма ра чу но во -
дстве не ре ви зи је, она је по ста ла од са мог по чет ка скри ве ни об лик држав не кон тро ле,
сас вим суп рот но сво јој суш ти ни. Више окол нос ти доп ри не ло је по греш ном схва та њу, по -
ве за ном са ра чу но во дстве ном ре ви зи јом у на шој зем љи; прво бит но због ду гог пе ри о да
дис кон ти ну и те та нор мал ног по сло ва ња. Ово је за по че ло по тпу ним уки да њем при ват не
сво ји не у кас ним чет рде се тим у про шлом сто лећу, са не из беж ним по сле ди ца ма у окви ру
об ра зо ва ња и на го ми ла ва њем број них за блу да и ло ших пред ра су да. Не пос ред но, у вези са
ра чу но во дстве ном ре ви зи јом јес те коб на илу зи ја, која се од но си на ис кус тво са на вод ном
еко ном ско-фи нан сиј ском ре ви зи јом у окви ру држав не аген ци је, Служ бе друш тве ног књи -
го во дства, а по себ но на њи хо ве остат ке у гла ва ма ње них не ка даш њих за пос ле них. Сви на -
јло ши ји учин ци при сут ни су сада у За ко ну о ра чу но во дству и ре ви зи ји из 2006. го ди не. Ра -
чу но во дстве ни ре ви зо ри укљу че ни су, суп рот но сва кој ло ги ци, са за пос ле ни ма у ин тер ној
ре ви зи ји у исту ко мо ру. Она је сама по себи из лиш на, не само због одсус тва ин те ре со ва ња
за ра чу но во дстве ну ре ви зи ју при ват них влас ни ка еко ном ских ен ти те та, као нор мал них
првих ин те ре се на та, већ и из мно го дру гих раз ло га. Пре све га оста лог, ова ко мо ра је ство -
ре на за ко ном као сла бо при кри ве на држав на ис пос та ва, умес то да буде ис тин ски не за -
вис на са мос тал на ин сти ту ци ја за за шти ту ин те ре са чла но ва сло бод не про фе си је који су 
сами Volens nolens (хте ли не хте ли) држав ни аген ти. Њихов цер ти фи кат, умес то да буде
по тпу на ис пра ва за до каз теоријске и прак тич не оспо соб ље нос ти, као про фе си о нал ни
ра чу но вођа у јав ној прак си, де ли мич но је за ме ње на ли цен цом, иако ова ис пра ва има сас вим 
другачију сврху. Да буде још горе, сти ца ње обеју од ових ис пра ва за ви си по сред но од доб ре
воље не ко ли ко овлашћених ре ви зо ра на при вре ме ном за дат ку у Ко мо ри, чинећи их ве о ма
при ви ле го ва ним у од но су на дру ге, иако и јед ни и дру ги функ ци о ни шу у од но су на исте по -
тен ци јал не кли јен те. Као так во, то би мог ло бити чак ис ку ше ње за угрожавање људских
права.
С об зи ром на то да сва ки из лаз из са даш ње ка тас тро фал не по зи ци је ра чу но во дства,
укљу чу јући ре ви зи ју у Срби ји, умно го ме за ви си од држав не ис тин ске и ствар не за шти те
пра ва влас ни ка при ват них пред узећа, као и од њи хо ве по врат не ре ак ци је у об ли ку пра вог
раз уме ва ња зна че ња ра чу но во дстве не ре ви зи је и ње ног зна ча ја. Сто га би одго ва ра јућа
држав на ре гу ли са ња у међувре ме ну тре ба ло да буду ве о ма огра ни че на. Али то не пред -
став ља ни как во огра ни че ње за не пос ред но по ниш та ва ње та коз ва не Ко мо ре ра чу но во -

УДК 657.6(497.11)(094.5)
Извор ни на учни чла нак

За кон ска и про фе си о нал на регулатива

*) Члан Академије еко ном ских на ука Срби је и Црне Горе, ре дов ни про фе сор Бе ог рад ског уни вер зи те та у пен зи ји и овлашћени ре ви зор



дстве них ре ви зо ра, због тога што она очиг лед но пред став ља из лиш но и штет но рас и па -
ње јав них сред ста ва, док српска вла да чини све на по ре да сма њи јав на тро ше ња, на ро чи -
то због тога што по сто ји при ме ре на про фе си о нал на асо ци ја ци ја, која као пу ноп рав ни
члан IFAC-а успеш но орга ни зу је про фе си о нал не ра чу но вође, укљу чу јући и оне у јав ној
прак си – ре ви зи ји. Она би мог ла и мо ра ла да по ну ди раз но врсну помоћ свим по сто јећим ра -
чу но во дстве ним ре ви зо ри ма у на шој зем љи, у скла ду са при ме ре ним при ме њи ва њем са -
даш ње међуна род не про фе си о нал не ре гу ла ти ве IFAC-а и са њи хо вим одго ва ра јућим
трет ма ном у виду ис тин ских при пад ни ка углед не сло бод не професије, што она и чини.
Erare humanum (људ ски је гре ши ти), али при зна ва ње и ис прав ља ње со пстве не по греш ке
не уни жа ва већ узди же дос то ја нство лич нос ти, што би такође тре ба ло да важи за ми -
нис тре, уко ли ко теже томе да буду ис тин ске слу ге на ро да.

Кључ не речи: изо бли че на ра чу но во дстве на ре ви зи ја; пре ра но на ме та ње; рес ти ту и са ни
при ват ни со пстве ни ци; при кри ве на држав на кон тро ла; дис кон ти ну и тет; не из беж не
по сле ди це; уки да ње при ват не сво ји не; за блу де; илу зи ја; ра чу но во дстве ни ре ви зо ри; за -
пос ле ни на ин тер ној ре ви зи ји; ко мо ра; IFAC.

Увод на на по ме на

Врхун ска уло га по сто ја ња и де ло ва ња не за -
вис не ек стер не ра чу но во дстве не ре ви зи је (над -
а ље: ЕРР) у нор мал ним зем ља ма са нор мал ним
при вре да ма, чију осно ву чини не при кос но ве ност
при ват не сво ји не, како пред узећа и дру гих еко -
ном ских ен ти те та, тако и ско ро све га дру гог из ван 
тога, об јек тив но је било теш ко успос тав љи ва у
на шој зем љи, због одсус тва пре тход не тра ди ци је
и због дис кон ти ну и те та у при вре ди и друш тву,
про узро ко ва ног по сле ди ца ма Дру гог свет ског
рата. Исти на, било је не ко ли ко ини ци ја ти ва у
Првој Југос ла ви ји, када је Дру ги свет ски рат већ
био за по чео, да се по сто ја ње при вред них и по рес -
ких са вет ни ка и ра чу но во дстве них ре ви зо ра орга -
ни за ци о но об ухва ти и не ка ко за кон ски при зна, а
на I осни вач ком Кон гре су књи го вођа Југос ла ви је
1956. го ди не у Заг ре бу био је по ку шај да се иста
ини ци ја ти ва по но ви. У ту сврху, у II делу Ре зо лу -
ци је I Кон гре са књи го вођа Југос ла ви је јес те ста -
ја ло: “Тако тре ба фор ми ра ти: „д) Ко ми си ју за
осни ва ње уста но ва овлашћених ре ви зо ра и при -
вред них са вет ни ка, која ће раз ра ди ти потребне
прописе, поднети их надлежним организма на
решавање и борити се, да се та питања што
успешније реше“.

У об јек тив ним усло ви ма јед но пар тиј ске
држа ве, чија је ис кљу чи ва иде о лош ка осно ва
била ју гос ло вен ска вер зи ја мар ксиз ма, са уки -
ну том и за бра ње ном при ват ном сво ји ном, у
при вре ди и ван ње, по сто ја ње ис тин ске не за -
вис не ра чу но во дстве не ре ви зи је пред став ља -
ло би из више раз ло га ап сурд, па је било ло гич -

но суп рот став ља ње пар тиј ског држав ног
представника на самом конгресу и овај је
покушај тихо усахнуо.

Два де се так го ди на кас ни је, код не до вољ но
упоз на тих, об ра зо ва ње Ди рек ци је еко ном ско фи -
нан сиј ске ре ви зи је у окви ру Служ бе друш тве ног
књи го во дства (у да љем тек сту: СДК), ство ри ло је
за блу ду да би мог ла бити код нас оно што је у нор -
мал ним зем ља ма са нор мал ним при вре да ма ЕРР
упркос и над а ље не пос то ја њу при ват не сво ји не
пред узећа и дру гих еко ном ских ен ти те та (у да -
љем тек сту: еко ном ски ен ти те ти). На жа лост,
погубне последице ове заблуде и сада су
драстично присутне у Србији.

У ства ри, пра ви по че так оно га што би ва -
ља ло да буде ЕРР и они који jе упраж ња ва ју,
на ста је ње ним октро и са њем у За ко ну о ре ви -
зи ји ра чу но во дстве них ис ка за („Служ бе ни
лист СРЈ“, број 30/96, од 28. јуна 1996. го ди не -
у да љем тек сту: Први за кон). Сле де мање из ме не
и до пу не у За ко ну о ра чу но во дству и ре ви зи ји
(„Служ бе ни лист СРЈ“, број 71/02 и „Служ бе ни
глас ник“, број 55/04), да би биле оза ко ње не ра ди -
кал не, сада важеће одред бе у „За ко ну о ра чу но во -
дству и ре ви зи ји“, „Служ бе ни глас ник РС“, број
46/06, од јуна 2006. године (у даљем тексту:
Други закон).

То ком текуће го ди не у окви ру пре ис пи ти ва ња 
це лис ход нос ти мно гих про пи са, ово се из гле да
чини и са Дру гим за ко ном, па већ по сто је зна чај -
ни је су гес ти је с тим у вези. Ово ме, када је реч о
ра чу но во дстве ној ре ви зи ји намењено је оно
што следи.
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Ради се о ана ли тич ком пре ис пи ти ва њу мес та
и уло ге ЕРР да нас у Срби ји, или пре циз ни је ре че -
но, шта је узрок њене по тпу не изо бли че нос ти. А
када је у пи та њу ис хит ре ност држав ног ре гу ли са -
ња, како је и за што мог ло доћи до њега. За тим, у
чему су биле сла бос ти и про ма ша ји до са даш њег
држав ног ре гу ли са ња, а на ро чи то како је дош ло
до фи јас ка по во дом ре гу ли са ња Ко мо ре
овлашћених ре ви зо ра (у да љем тек сту: КОР), све
до угро жа ва ња чак људ ских пра ва итд. На кра ју,
из нет је краћи осврт на оно шта би се мог ло, тре -
ба ло и мо ра ло учи ни ти пре него што се об јек тив -
но стек ну усло ви за држав но ре гу ли са ње ЕРР у
Срби ји и како то што це лис ход ни је по стићи. На и -
ме, ЕРР, као и сва ка дру га сло бод на про фе си ја јес -
те из ван оно га што се тиче књи го во дства и дру гих 
сег ме на та ра чу но во дства, што спа да у де лок руг
ре гу ли са ња са мих еко ном ских ен ти те та. На и ме,
не за вис на ЕРР из ис ку је при ме ре но држав но
регулисање посебним законом, као и свака друга
слободна професија.

1. До ка зи и раз ло зи за што је држав но 
ре гу ли са ње ЕРР било не оправ да но ис хит ре но

Основ ни и глав ни до каз да је држав но ре гу ли -
са ње ЕРР у на шој зем љи било не осно ва но ис хит -
ре но, сас то ји се у пре виђању и за пос тав ља њу шта 
је она и чему слу жи. Ако је, а не сум њи во јес те,
ЕРР пре све га и над ас ве, пре ис пи ти ва ње да ли
је и ко ли ко, ра чу но во дстве но ин фор ми са ње
по је ди нач но узе тог еко ном ског ен ти те та ис ти -
ни то и фер, тада је не по бит но први пред услов
за то да јед но так во ин фор ми са ње за ис та слу -
жи сво јој пра вој сврси. А пра ва сврха, на јпре са -
мог књи го во дстве ног, а по том из ове осно ве про -
ис тек лог ра чу но во дстве ног ин фор ми са ња, била
је из вор но и оста ла у нор мал ним зем ља ма са нор -
мал ним при вре да ма, чији је основ при ват на сво -
ји на еко ном ских ен ти те та, пру жа ње ње ним влас -
ни ци ма што по узда ни јих и бла гов ре ме ни јих под -
а та ка и ин фор ма ци ја ради до но ше ња уп рав љач -
ких пословних одлука и контроле њиховог
спровођења, као и осталим, у међувремену, све
бројнијим категоријама заинтересованих.

Како се, међутим, на жа лост, у на шој зем -
љи, још од феб ру а ра 1945. го ди не, умес то ис -
тин ске и пра ве основ не и глав не сврхе књи го -
во дстве ног, а по том и ра чу но во дстве ног ин -
фор ми са ња, си лом држав не ре гу ла ти ве на ста -
ло да по ме ну то ин фор ми са ње мора прве нстве -
но, па прак тич но углав ном и ско ро ис кљу чи во 
слу жи ти над зо ру држав них орга на над по сло -
ва њем еко ном ских ен ти те та, са мим тим по -
ста ла је изо бли че на, па и иш чез ла је сва ка

сврсис ход ност ЕРР, како у од но су на њен на ста -
нак, тако и у од но су на на чин на који се сход но
томе спро во ди у нор мал ним државама са
нормалним привредама, чија је подлога приватна
својина економских ентитета.

На жа лост, због лоше кон ци пи ра не, раз ву че -
не и не дос лед но ре а ли зо ва не при ва ти за ци је, не -
где по чев од по след ње де це ни је про шлог века, у
та даш њој на шој држа ви, уз на го ми ла не за блу де и
пред ра су де од 1945. го ди не на ова мо; за тим због
не до вољ но и не дос лед но за штићене при ват не
сво ји не, скром них инос тра них ула га ња, одсус тва
при ме ре ног при сту па сав ре ме ном по сло ва њу од
стра не већине но вих влас ни ка еко ном ских ен ти -
те та и анах ро ног не при ме ре ног држав ног ре гу ли -
са ња ра чу но во дства, ње го во ко ришћење ради до -
но ше ња управ љач ких и из врши лач ких по слов -
них одлу ка, ве за них за по сло ва ње еко ном ских
ентитета, било је и надаље сасвим недовољно и
углавном неприкладно у односу на истинску
основу и главну сврху.

У так вим об јек тив ним окол нос ти ма, било би
илу зор но оче ки ва ти неку иоле зна чај ни ју нор -
мал ну ини ци ја ти ву так вих влас ни ка еко ном ских
ен ти те та за пру жа ње услу га од стра не ЕРР. Са
дру ге стра не, на ме та ње свим сред њим еко ном -
ским ен ти те ти ма, по ред оних на јвећих об а вез не
ЕРР њи хо вих за вршних ра чу на, од но сно го диш -
њих фи нан сиј ских из веш та ја, у одсус тву за ин те -
ре со ва нос ти њи хо вих влас ни ка, мог ло је је ди но
зна чи ти изо бли ча ва ње њене ствар не сврхе и опа -
да ње ње ног ква ли те та. На и ме, ако се држав ном
ре гу ла ти вом намеће при ват ним влас ни ци ма
об а ве за ЕРР њи хо вих го диш њих фи нан сиј -
ских из веш та ја, као и у вези са не ким дру гим
слу ча је ви ма њи хо вог сас тав ља ња, и то ради
по ја ча ног држав ног над зо ра њи хо вог по сло ва -
ња, а не њи хо вом ини ци ја ти вом, у сврху по -
тпо ре за шти те са вес ног по сло ва ња при ват них
со пстве ни ка еко ном ских ен ти те та и по ја ча не
за шти те њи хо ве имовине, сасвим је природно
што њима одговара да, као све друго
наметнуто, од чега не препознају своју
непосредну корист, обаве само формално и уз
што мањи трошак.

Такође је коб но што, упркос сво јој про фе си о -
нал ној ети ци, са даш њи та коз ва ни ли цен ци ра ни
овлашћени ра чу но во дстве ни ре ви зо ри, ба рем
огром на већина њих, без со пстве не кри ви це,
опте рећени за блу да ма и пред ра су да ма шта је за -
ис та ЕРР и њена ствар на уло га у нор мал ним зем -
ља ма и нор мал ним при вре да ма, идући ли ни јом
ма њег от по ра, об јек тив но доп ри но се ње ном изо -
бли ча ва њу, а при сут но је volens nolens и ис ку ше -
ње могућнос ти да се оства ри, на ре ла тив но лак ши 
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начин, зарада виша од просечне у Србији, што већ 
по себи нарушава квалитет. 

Ако су већ не сум њи во по сто ја ли об јек тив ни
број ни до ка зи да не по сто је ни усло ви, нити по -
тре ба за било как вим држав ним ре гу ли са њем ЕРР 
(она је ис кљу чи во по тре ба и про блем по тен ци јал -
них при ват них кли је на та и ра чу но во дстве не про -
фе си је, док ко ли ко-то ли ко не оја ча), они су мог ли
бити раз ло зи ис хит ре ног, пре ра ног, не оправ да ног 
држав ног ре гу ли са ња. Пре све га по ве за ност
између по сто ја ња при ват не сво ји не еко ном -
ских ен ти те та и уло ге ЕРР схваћена је на по -
тпу но по гре шан на чин. Умес то да раз уме ју да је
из вор но и основ но об е леж је не за вис не ЕРР слу -
же ње не пос ред ној за шти ти ин те ре са са вес них
при ват них влас ни ка еко ном ских ен ти те та, сас -
тав ља чи и пред ла га чи Првог за ко на по шли су од
тога да она буде пре вас ход но још је дан ин стру -
мент државног надзора пословања економских
ентитета, што показује несумњиво ка та с тро фал -
но неразумевање, погрешку, изо бли ча ва ње.

Који су били раз ло зи да се ово деси. Ве ро -
ват но у по за ди ни све га ле жа ла је одбој ност
уопште пре ма при ва ти за ци ји и њено суш тин ско
не ра зу ме ва ње у ре до ви ма држав не ад ми нис тра -
ци је по сле ско ро пола века одсус тва так ве сво ји не 
у на шој зем љи. Дру го је по тпу но не зна ње и
одсус тво сва ког ис кус тва, како и за што тако,
функ ци о ни ше ЕРР у нор мал ним држа ва ма са
нор мал ним при вре да ма. Све ово по себ но било је 
по тен ци ра но не чим, што је по греш но схваћено 
и смат ра но це лис ход ним ис кус твом у вези са
ЕРР, а то је ак тив ност не ка даш ње та коз ва не
еко ном ско фи нан сиј ске ре ви зи је у окви ру
СДК, али и по то ња зби ва ња са ње ним кад ро -
ви ма. Као што су инос тра не бан ке ис ко рис ти ле
праз ни ну на ста лу ишчезавањем домаћих банака,
нешто се слично догодило и са неколико од
највећих светских ревизорских фирми.

Оне су упра во сво јим до та даш њим по сло -
ва њем у свет ским раз ме ра ма по ка за ле да им
није стра на ни те че вин ска ак тив ност, са мим
тим што им је чак пре ко по ло ви не при хо да
оства ри ва но из ван њи хо вих ре ви зор ских
услу га. Очиг лед но да је за так во раз миш ља ње о
по сло ва њу био из а зов што се држав ном ре гу ла ти -
вом у Срби ји од са мог по чет ка сук це сив но
обећава про ши ри ва ње кру га об вез ни ка ЕРР. Оне
су у томе пре поз на ле га ран то ва но тржиш те.
Њих при том није ни ма ло узне ми ра ва ло што
се у на шој зем љи по јав љу је по пра ви лу оно
што је у њи хо вим зем ља ма огра ни че ни из у зе -
так, а то је обавезна ЕРР, без за ин те ре со ва нос -
ти власника економских ентитета.

Кад ро ви, који су у вре ме и у окви ру Ди рек ци -
је еко ном ско-фи нан сиј ске ре ви зи је СДК до се за ли 
на јви ше до фор му ли са ног пред ло га миш ље ња да
ли је и ко ли ко из вес но ра чу но во дстве но ин фор -
ми са ње ис ти ни то и фер, док је крај њу реч имао
ру ко во ди лац те ди рек ци је, сада су у окри љу, од
стра на ца осно ва них фир ми, са неoспор но на југ -
лед ни јим име ни ма у свет ским раз ме ра ма, сами
све чешће фор му ли са ли дато миш ље ње. Само, не
што би то кли јент за тра жио, осећајући по тре бу за
тим, већ да би фор мал но удо во љио јед ној на мет -
ну тој об а ве зи. А то хте ли не хте ли суш тин ски
уру ша ва ква ли тет. А очиг лед но, као у мно гим
дру гим ства ри ма има се раз ли чи ти кри те ри јум,
када је у пи та њу ма тич на зем ља на јвећих свет -
ских ре ви зор ских фир ми, или нека дру га, по го то -
ву мала зем ља, као Срби ја, још из ван Европ ске
уни је. Дру гим ре чи ма, до вољ но је било раз ло га за 
об јек тив но по кла па ње ин те ре са то та ли тар но
иде о ло ги зо ва не, ин хе рен тно би рок ра ти зо ва не
држав не ад ми нис тра ци је, за тим не ка даш њих
при пад ни ка еко ном ско-фи нан сиј ске ре ви зи је
СДК и њи хо вих но во осно ва них домаћих ре ви зор -
ских фир ми од стра не на јвећих ре ви зор ских фир -
ми. Шта ви ше и мно ги дру ги, из ван реда оних из
не ка даш ње СДК, ко ји ма је било при зна то ад ми -
нис тра тив но, из фор мал них раз ло га, зва ње
овлашћени ре ви зор, об јек тив но нису има ли раз -
ло га да се про ти ве овак вом ре ше њу. И сами, без
сво је лич не кри ви це, опте рећени за блу да ма,
пред ра су да ма ку му ли ра ним од 1945. го ди не над а -
ље, не сами про фе си о нал ним него чес то и иде о -
лош ким, иако не сум њи во међу бо љим по зна ва о -
ци ма до та даш њег ра чу но во дства у на шој зем љи и 
сав ре ме ни јих про це са елек трон ске об ра де под а -
та ка, под ле га ли су ис ку ше њу боље лич не за ра де
од до та даш ње. Уос та лом и њима об јек тив но више 
одго ва ра об а вез ност ре ви зи је го диш њих за -
вршних ра чу на економских ентитета средње
величине, и тако осигурано присутно тржиште,
него да то зависи од схватања приватних власника 
економских ентитета, или чак од захтева
Комисије за хартије од вредности, берзи и/или
банака и других финансијера и кредитора.

2. Дру ге зна чај ни је сла бос ти и про ма ша ји 
у до са даш њем држав ном ре гу ли са њу ЕРР 

у на шој зем љи

Без сум ње, за до вољ но об ра зо ва не и ис кус не
ра чу но во дстве не струч ња ке, по себ но упућене у
те о ри ју и прак су упраж ња ва ња ЕРР у нор мал ним
држа ва ма са нор мал ним при вре да ма, било би сас -
вим јас но да без оства ри ва ња ис тин ске сврхе ра -
чу но во дства у усло ви ма при ват не сво ји не еко -
ном ских ен ти те та, сва ко њено држав но ре гу ли са -
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ње јес те об јек тив но не само су виш но, него и
штет но и води ње ном изо бли ча ва њу. Али ово се
1996. у на шој зем љи од стра не ме ро дав них није
било схва ти ло, нити при хва ти ло. На и ме, упраж -
ња ва ње сло бод не про фе си је има у сво јој осно ви
сврху да се на тпро сеч но зна ње и ис кус тво, ком би -
но ва но са при држа ва њем про фе си о нал не ети ке,
што раз умни је и боље ис ко рис ти, на флек си бил -
ни ји на чин, од оног који омо гућава де ло ва ње тра -
ди ци о нал них држав них орга на. Све у сврху да би
се оства ри ла што већа општа ко рист и до ла же ње
до ис ти не и/или под ршке очу ва њу и унап ређива -
њу при ват не сво ји не еко ном ских ен ти те та пу тем
унап ређива ња са вес ног по сло ва ња ко рис ни ка
ЕРР, за мак си мал но ис ти ни то и фер ра чу но во -
дстве но ин фор ми са ње. У јед ном тре нут ку, када у
одређеној зем љи ини ци ја ти ва у ту сврху, из ра же -
на кроз остварену довољно репрезентативну
праксу, постане довољна, може се на начин
близак уобичајеном у појединој земљи, допунити 
и државном потпором упражњавања једне такве
слободне професије.

Иако, вид љи во из пре тход но из ло же ног, ово
није био слу чај када се ра ди ло о на шој зем љи, него
упра во об рат но. Оту да је било не мо гуће избећи
даље и још веће изо бли ча ва ње ис ти ни те ЕРР, пре
све га у об ав ља њу до дат ног држав ног над зо ра.

2.0. Пре ду зеће за ре ви зи ју или при вред но
друш тво за ре ви зи ју, као очиг лед ни не само
тер ми но лош ки про ма ша ји, у уло зи окви ра 

за упраж ња ва ње ЕРР

Пој мо ви пред узеће и/или при вред но друш тво 
пред одређени су да озна ча ва ју оквир за те че вин -
ску  де лат ност. Однос но, по са мој при ро ди ства ри 
сврха им је да се у јед ном овак вом окви ру об ав ља
по сло ва ње ради сти ца ња што већег до бит ка. У
томе ап со лут но нема ни че га не га тив ног и/или
руж ног, њи хо во по сто ја ње и де ло ва ње не опхо дан
је пред услов опстан ка и на прет ка чо ве ча нства,
будући да су ре сур си увек огра ни че ни, а људ ске
по тре бе не огра ни че не.

Међутим, ис тов ре ме но се намеће пи та ње
да ли ово одго ва ра у слу ча ју упраж ња ва ња
било које сло бод не про фе си је, где је у пи та њу
не што бит но дру го, а не што сврсис ход ни је
ком би но ва ње чи ни ла ца про из вод ње, од но сно
при вређива ње ради по сти за ња што већег до -
бит ка. То бит но дру го јес те у слу ча ју ра чу но во -
дства ис ко ришћава ње ку му ли ра ног одређеног 
про фе си о нал ног об ра зо ва ња и сте че ног ис кус -
тва у при ме ре ној прак си, у сврху пру жа ња ин -
те лек ту ал не услу ге у об ли ку мишљења, да ли
је и колико извесно рачуноводствено ин фор -
ми са ње истинито и фер.

При ме ре на над окна да за овак ву услу гу по ла -
зи од сво је врсног амор ти зо ва ња уло же ног у сти -
ца ње и одржа ва ње по ме ну тог врхун ског об ра зов -
ног и сте че ног ис кус тва, то ком ва лид ног об ра зо -
ва ња, све увећано на име одго ва ра јуће над окна де
трош ко ва за увид у кон крет но ра чу но во дстве но
ин фор ми са ње еко ном ског ен ти те та и до ла же ње
до за хте ва ног миш ље ња. С об зи ром на еле мен те
струк ту ре по ме ну те над окна де за не за вис но ре -
ви зор ско миш ље ње и ње го во об раз ло же ње, при -
род но је да се од овак ве над окна де оче ку је да буде
ре ла тив но ви со ка, у од но су на дру ге врсте услу га. 
Ипак, она нема, нити би мог ла и сме ла има ти, об е -
леж је течевинске природе. Исто би требало и
морало да вреди за упражњавање било које друге
слободне професије.

Међутим, код те че вин ске де лат нос ти по сто ји
такође увек урођени имо вин ски ри зик. Он про ис -
ти че из ути ца ја низа спољ них чи ни ла ца ди на мич -
ке при ро де, из ван могућнос ти ути ца ња на њих од
стра не оно га, ко је но си лац из вес ног при вређива -
ња. Њему пре оста је је ди но да их бла гов ре ме но
пре поз на, раз уме и што је више и боље могуће и
да им се при ла го ди и ис ко рис ти их. Уз то та кав но -
си лац не пос ред но је из ло жен, по ред сно ше ња по -
сле ди ца, како и ко ли ко успеш но ком би ну је чи ни -
о це при вређива ња, упра во снаж ном ри зи ку
тржиш та сво јих про из во да и/или услу га, али и
ри зи ку када при бав ља ре сур се за сво је по сло ва -
ње. А у крај њој ли ни ји уко ли ко је успео да буде
што више у свом по сло ва њу еко но мич ни ји,
ефикаснији и ефективнији, он је и са друштвене,
опште тачке гледишта оправдано све богатији.

При ли ком пру жа ња врхун ско струч не ин те -
лек ту ал не услу ге, у об ли ку миш ље ња, да ли је и
ко ли ко кон крет но ра чу но во дстве но ин фор ми са ње, 
што се тиче одређеног еко ном ског ен ти те та, ре ци -
мо у ње го вом го диш њем фи нан сиј ском из веш та ју,
ис ти ни то и фер, ко рис ти се сте че ни и на го ми ла ни
про фе си о нал ни об ра зов ни, ис кус тве ни и етич ки
по тен ци јал про фе си о нал ног ра чу но вође у јав ној
прак си, да би се за шти ти ла и унап ре ди ла при ват на
сво ји на у јед ном друш тву, од но сно држа ви у сврху
опште ко рис ти и на прет ка, под ржа ва њем са вес ног
при вређива ња. Како је ипак ре ал ност да је људ ски
гре ши ти (erare humanum est) сто га и при ли ком
пру жа ња јед не овак ве врхун ске про фе си о нал не
услу ге догађа се да не што про мак не и пре ви ди се,
по чев од иден ти фи ко ва ња то ком по ступ ка ре ви ди -
ра ња ин хе рен тног ри зи ка, кон трол ног ри зи ка, ри -
зи ка де тек ци је, све у све му ре ви зор ског ри зи ка,
или овап лоћеног у фор му ли са ном миш ље њу и ње -
го вом об раз ло же њу. 

Како то за кли јен та може зна чи ти огром ну
ште ту, по сто ји могућност об еш тећења, кроз оси -

РАЧУНОВОДСТВО 9-10/2009 ________________________________________________________9 



гу ра ње од стра не ли цен ци ра ног овлашћеног ра -
чу но во дстве ног ре ви зо ра од про фе си о нал не
одго вор нос ти. Ра зу ме се ово има сво ју цену, која
такође спа да у струк ту ру ње го ве над окна де за
пру же ну услу гу. Ипак, овим не би мог ло, нити
сме ла да се про ме ни или угро зи не про фит на, не -
те че вин ска суш ти на при ро де пру жа ња услу га ра -
чу но во дстве не ре ви зи је. Оту да сва не при ме ре -
ност тер ми на пред узеће или при вред но друш тво
за ре ви зи ју. Умес то њих, ана лог но ад во кат ској
кан це ла ри ји или фир ми било би је ди но це лис -
ход но исто за пру жа ње услу га ра чу но во дстве -
не ре ви зи је, по чев од ино кос ног, по је ди нач ног
ли цен ци ра ња овлашћеног ра чу но во дстве ног ре -
ви зо ра, до ви шес тру ко сло же ни је и мно го веће за
то фир ме или кан це ла ри је. Она би по ред сув лас -
ни ка мог ла имати и лиценциране овлашћене
рачуноводствене ревизоре у својству запослених, 
поред оних запослених разних других потребних
професионалних профила.

На вод ни ар гу мент, како би по сто ја ње ино кос -
не ре ви зор ске фир ме оне мо гућава ло, када је не -
опход но, кон сул то ва ње, на ив но је и ап сур дно. Не
само што се тако не што успеш но раз ре ша ва
између мно гих по је ди на ца ад во ка та у сва код нев -
ној прак си ши ром све та, него је ова кав ар гу мент
ану ли ран са мим по сто ја њем без број ра чу но во -
дстве них фир ми по је ди на ца. И то не је ди но у Ује -
ди ње ном Кра ље вству, као ко лев ци сав ре ме не не -
за вис не рачуноводствене ревизије, него и у
Сједињеним Америчким Државама и другде.

Ипак, по сто јеће за стра њи ва ње и у овом по -
гле ду при ли ком држав не ре гу ла ти ве ра чу но во -
дстве не ре ви зи је у на шој зем љи није ни мало слу -
чај но и без свог мо ти ва. И ово га пута ло гич на је
пре тпос тав ка да по ти че од об е леж ја прак се и
ис кус тва на стан ка и де ло ва ња сво јев ре ме но
Ди рек ци је за еко ном ско-фи нан сиј ску ре ви зи -
ју не ка даш ње СДК. У нор мал ним зем ља ма са
нор мал ним при вре да ма об е леж је про фе си о нал -
них ра чу но вођа у јав ној прак си да ва ли су и дају
снаж не лич нос ти ис так ну тих по је ди на ца, већ
афир ми са них у окви ру про фе си је и друш тва у це -
ли ни спрем них за сва ки про фе си о нал ни из а зов,
било као ино кос ни, било ста ри ји пар тне ри у
окви ри ма већих и на јвећих ре ви зор ских фир ми.
Суп рот но ово ме, при пад ни ке Ди рек ци је еко ном -
ско-фи нан сиј ске ре ви зи је, јед ног држав ног орга -
на, чи ни ли су ре дов но, углав ном сас вим мла ди
служ бе ни ци са свим об е леж ји ма тога. Урођена им 
је била одбој ност пре ма све му оно ме што одли ку -
је упраж ња ва ње јед не сло бод не про фе си је. Па,
из гле да да им је из а зов ин ди ви ду а лиз ма и са мос -
тал нос ти па дао теш ко, или чак не што што се не
може пре ва зићи. Њима је упра во од мла дих дана
го ди ло да ње гов рад буде за штићен нечијим

ауторитетом, ма ко он био и како се звао, а не да он 
или она буду у првом плану са својим пуним
именом и презименом.

2.1. Де ли кат ност ван ре ви зор ских услу га 
ре ви зор ске фир ме

Нас та ла у окви ри ма ра чу но во дстве не про фе -
си је, као одго вор да би се за до во љи ле нове по тре -
бе у вези са ра чу но во дстве ним ин фор ми са њем,
про ис тек ле из све већег и сло же ни јег при ват ног
сув лас ниш тва еко ном ских ен ти те та, ЕРР је на -
ста ви ла да пра ти и да се при ла гођава све већим и
сло же ни јим и круп ни јим орга ни за ци о ним об ли -
ци ма сво јих кли је на та, као и њи хо вим за хте ви ма
за дру гим ви до ви ма ЕРР, у од но су на саму ре ви -
зи ју њи хо вих го диш њих фи нан сиј ских из веш та -
ја. И по ред олак ши ца у раду, ко ришћењем све со -
фис ти ци ра ни јих об ли ка тех нич ког ис по ма га ња,
ре дов но у слу ча ју већих и сло же ни јих кли је на та,
а ово је пре ва зи ла зи ло могућнос ти ино кос них и
дру гих ма њих ре ви зор ских фир ми, што је
доводило да и оне саме постану све веће и
сложеније, све до настанка њих десетак, у своје
време, планетарних размера.

И с тим у вези ин тен зи ви ра се је дан нови про -
блем, који у ства ри тиња и код на јма њих ре ви зор -
ских фир ми. До ла зећи до саз на ња да ли је у кон -
крет ном слу ча ју ра чу но во дстве но ин фор ми са ње
ис ти ни то и фер, про фе си о нал ни ра чу но вођа у
јав ној прак си упоз на је се по сре дством тога и как -
во је по сло ва ње ње го вог кли јен та и ка кав је и за -
што та кав ре зул тат. Ово при род но пред став ља об -
јек ти ван под сти цај кли јен ту који ис ка зу је ре ви -
зор ско миш ље ње и о томе, као и да затражи савет
и сугестију, шта би му било најбоље да пословно
чини убудуће.

Међутим, упуш та њем у тако не што, ра чу но -
во дстве ни ре ви зор би сам себе ели ми ни сао да и
над а ље пру жа сво је ре ви зор ске услу ге, по што би
тиме била угро же на ње го ва об јек тив ност да убу -
дуће даје сво је миш ље ње да ли је и ко ли ко је кон -
крет но ра чу но во дстве но ин фор ми са ње ис ти ни то
и фер. На и ме, уко ли ко би се ње гов дати по слов ни
са вет, од но сно су гес ти ја по ка за ла по греш ним,
об јек тив но би до шао у ис ку ше ње да то при кри је.
Али, об јек тив но по сто ји и дру га стра на ис тог пи -
та ња. Она је у томе, није ли упра во са неке опште
тач ке гле диш та штет но, да ку му ли ра на саз на ња и
ис кус тва врхун ских струч ња ка оста ну не ис ко -
ришћена у погледу могућности да допринесу
сваковременом унапређивању пословања и тог и
других економских ентитета.

Како би се јед на овак ва осет љи ва ди ле ма
праг ма тич но и што без бол ни је пре ва зиш ла, при -
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хваћено је у прак си да би ис ко ришћава ње дра го -
це них саз на ња и ис кус та ва за пру жа ње са ве та и
су гес ти ја мог ло да се оства ру је од стра не по себ -
ног, орга ни за ци о но раз дво је ног дела за ту сврху у
окви ру јед не ре ви зор ске фир ме, без вид љи вог
учешћа про фе си о нал них ра чу но вођа у јав ној
прак си и са раз дво је но об ра чу на тим при хо ди ма и
рас хо ди ма од тога. Исход је, међутим, био у прак -
си пред ска зи во дра ма ти чан. При хо ди од ис ко -
ришћава ња ку му ли ра них саз на ња и ис кус та ва,
сте че них упраж ња ва њем не за вис не ЕРР, по ста ја -
ли су лак ше и више оствар љи ви, а рас хо ди мањи,
од оних од ЕРР. Код на јвећих фир ми у свет ским
раз ме ра ма они су пре ва зиш ли прво бит не од ЕРР.
По са мој ло ги ци ства ри, тиме су све више, што
су веће, ре ви зор ске фир ме од не те че вин ских,
не про фи та бил них, транс фор ми са не у те че -
вин ске. Ово је све више до ла зи ло до из ра жа ја у
прак си ЕРР када су се при ла гођава ли ин те ре си ма
кли је на та, од ко јих су ина че и хо но ра ри за ре ви зи -
ју дос ти за ли бас нос лов не из но се. Пос ле низа
круп ни јих афе ра упра во је овак во ста ње ства ри
до ве ло до тога да се број на јкруп ни јих свет ских
ре ви зор ских фирми више него преполови, а у
парламентима држава са најдужом и на ј по зи тив -
ни јом традицијом независна ЕРР покуша да јој се
државном интервенцијом поврати урушено
професионално достојанство и углед.

Са ове тач ке гле диш та, пру же не могућнос ти и 
из ван ре ви зор ских услу га и у Првом и у Дру гом
за ко ну намећу по себ ну буд ност, будући да по сто -
ји већ урођено изо бли ча ва ње сврхе ЕРР, пу тем за -
дат ка да пре вас ход но слу же на вод ној до дат ној
кон тро ли по сло ва ња еко ном ских ен ти те та од
стра не држав них орга на. Па тако изо ста је
могућност евен ту ал ног пред упређива ња зло у -
пот ре ба пре тход не врсте, орга на самих клијената.

2.2. Ра чу но во дстве ни сег мен ти ин тер не 
ре ви зи је и ап сур дност било как вог из јед на ча -
ва ња ње ног ста ту са или уло ге са ек стер ном

 Сув лас ниш тво еко ном ских ен ти те та, по себ но
у об ли ку ак ци о нар ских друш та ва, због ве ли ког
бро ја сув лас ни ка, а да нас све више и дру гих за ин -
те ре со ва них за саз на ње да ли је и ко ли ко ра чу но во -
дстве но ин фор ми са ње ис ти ни то и фер, про узро ко -
ва ле су под сти цај за огром ну ек спан зи ју не за вис не 
ЕРР, на ро чи то по сле Дру гог свет ског рата. Истов -
ре ме но све круп ни ји и сло же ни ји еко ном ски ен ти -
те ти, пре све га ради ефи кас ни јег опе ра тив ног
управ ља ња, из ис ки ва ли су све више што об јек тив -
ни ји увид да ли и ко ли ко орга ни за ци о ни де ло ви и
служ бе џи нов ске фир ме јесу опти мал ни и како и
ко ли ко оства ру ју сво је за дат ке.

Због тога се по ја ви ла об јек тив на по тре ба да
пре вас ход но о из ло же ном буде ин фор ми са но кон -
ти ну и ра но, врхун ски струч но и што свес тра ни је,
пре све га ме наџ мент фир ме, а не где и врхов ни
орган управ ља ња. Већ по са мој сво јој при ро ди,
ин тер на ре ви зи ја је, због тога мул ти дис цип ли -
нар на и врхун ски струч на функ ци ја. И то са
сврхом пре ис пи ти ва ња да ли и ко ли ко одго ва ра
по сто јећа орга ни за ци ја и де ло ва ње по је ди них
орга ни за ци о них де ло ва еко ном ских ен ти те та,
како би се мог ло на осно ву тога да пред ло жи про -
ме не, где и про це ни да је це лис ход но. У до мен
овак вог пре ис пи ти ва ња спа да не сум њи во и оце на 
орга ни за ци је, де ло ва ња и учин ка ра чу но во дстве -
не служ бе еко ном ског ен ти те та, без об зи ра на то
што у за дат ке ове служ бе спа да ју об ухва та ње,
праћење и над зор над це ло куп ним по сло ва њем,
све ис ка за но све о бух ват ним ко ришћењем нов ча -
не јединице, као универзалне јединице мере.
Затим следи извештавање о сазнању свих за ин те -
ре со ва них, како у оквиру економског ентитета,
тако и изван њега.

Ра зу ме се да и сег мент ин тер не ре ви зи је за
оце ну орга ни за ци је и функ ци о ни са ња ра чу но во -
дства тре ба да буде одго ва ра јуће опрем љен и еки -
пи ран. А уко ли ко у свом из врша ва њу за да та ка ко -
рис ти по ступ ке и ме то де, као и при ме њу је кри те -
ри ју ме, пред виђене међуна род ном ра чу но во д -
стве ном ре гу ла ти вом, нема раз ло га, уко ли ко се
ЕРР у то уве ри про ве ра ва њем, да се осло ни из
раз ло га еко но мич нос ти, спроводећи свој по с ту -
пак ревизије, на учинке интерне ревизије.

Ипак увек оста је суш тин ска раз ли ка између
ЕРР и ин тер не, не ума њу јући по тре бу и зна чај ни -
јед не од њих. У окви ру ин тер не ре ви зи је ра чу но -
во дство је само је дан од сег ме на та, ко ји ма се она
бави пу тем врхун ских струч ња ка и њи хо вих са -
рад ни ка, али у ста ту су хи је рар хиј ски под лож них
ме наџ мен ту или врхов ном орга ну управ ља ња
еко ном ског ен ти те та. ЕРР јес те пре вас ход но
усред сређена на да ва ње не за вис ног миш ље ња
да ли фи нан сиј ски из веш та ји, го диш њи и дру -
ги еко ном ског ен ти те та об ез беђују ис ти ни то и
фер ин фор ми са ње свих по тен ци јал но за ин те -
ре со ва них и ко ли ко, за тим мож да како се одви -
ја по сло ва ње и как ви су ре зул та ти одређеног
еко ном ског ен ти те та, или ње го вог дела, као и
каква постоји усаглашеност пословања еко -
ном ског ентитета са правилима и прописима,
као и њихова међусобна.

И док би држав но ре гу ли са ње ЕРР, ба рем што
се тиче ек стер ног из веш та ва ња, тре ба ло и мо ра ло 
да буде пу тем по себ ног за ко на, као и у сва ком
дру гом слу ча ју упраж ња ва ња сло бод не про фе си -
је, дот ле би ре гу ли са ње књи го во дства и ин тер не
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ре ви зи је, спа да ло у про пи се о еко ном ским ен ти -
те ти ма, а ра чу но во дстве не ин спек ци је или фи -
нан сиј ске по ли ци је, спадало у закон о
регулисању функционисања надлежног ресора.

Сва ко из јед на ча ва ње ста ту са и уло ге про фе -
си о нал ног ра чу но вође у јав ној прак си, од но сно
ли цен ци ра ног овлашћеног не за вис ног ра чу но во -
дстве ног ре ви зо ра са ин тер ним ре ви зо ром,
овлашћеним или не, сто га јес те ап сур дно. У
првом слу ча ју ради се о при пад ни ку сло бод не
про фе си је, било да је упраж ња ва ино кос но и/или
пре ко ортач ке или дру ге ре ви зор ске фир ме, ма ко -
ли ко сло же не, не за вис но да ли је пар тнер и ког
ран га или за пос ле ни ис кљу чи во у так вој фир ми.
У дру гом слу ча ју, то јест ин тер ног ре ви зо ра, ради
се о за пос ле ном у окви ру одређене, ван ре ви зор -
ске фир ме, од но сно кан це ла ри је, на об ав ља њу не -
ког од мул ти дис цип ли нар них за да та ка, међу ко -
ји ма су и оце на орга ни за ци је и функционисање
рачуноводства у економском ентитету у којем је
запослен.

2.3. Оба вез ност ЕРР као не двос мис ле ни 
узрок угро жа ва ња ње ног ква ли те та

ЕРР ис то риј ски је на ста ла и по сто ји, пре поз -
на та у окви ру ра чу но во дстве не про фе си је, ве ро -
ват но као на јброј ни ји део њене ели те, ради за до -
во ља ва ња по тре бе са вес них при ват них влас ни ка
еко ном ских ен ти те та у сврху за шти те и унап -
ређива ња њи хо ве при ват не имо ви не, као и так ве
имо ви не њи хо вих по слов них пар тне ра. У сав ре -
ме но доба, круг прво бит но за ин те ре со ва них за
њено де ло ва ње, сув лас ни ци и по слов ни пар тне -
ри, про ши ру је се на за пос ле не у да том еко ном -
ском ен ти те ту, син ди кал но орга ни зо ва не или не,
ло кал но становништво, али и на државне органе,
који сами њене изворне циљеве прихватају као
јавни интерес.

Ово и јес те раз лог што се ре дов но и нор мал но
ре гу ли шу у одређеној мери ра чу но во дство и ра -
чу но во дстве на ре ви зи ја, пу тем држав не ре гу ла -
ти ве, или се у том смис лу од стра не држав ног
орга на дају одго ва ра јућа при зна ња и/или
овлашћења њи хо вим про фе си о нал ним асо ци ја -
ци ја ма. Међутим, об јек тив но је мно го де ли кат ни -
је пу тем држав не ре гу ла ти ве на ме та ње об а вез не
под лож нос ти ре ви зи ји фи нан сиј ских из веш та ја
не ких ка те го ри ја еко ном ских ен ти те та. Раз лог је
јед нос та ван. Једно је када врхов ни орган управ -
ља ња еко ном ског ен ти те та раз уме и схва ти ко -
рист од услу ге не за вис не ра чу но во дстве не ре ви -
зи је. Тада и при род но он оче ку је врхун ски ква ли -
тет од так ве ин те лек ту ал не услу ге и раз уме се
спре ман је да то и пла ти на одго ва ра јући на чин.

Када је не што на мет ну то, и у на јбо љој на ме ри, у
првом пла ну је увек то што је у пи та њу на мет ну та
об а ве за, док је ко рист, чак ако по сто ји об јек тив но
по тис ну та. Ово не ми нов но доп ри но си уру ша ва -
њу ква ли те та, у кон крет ном слу ча ју услу ге ЕРР.
Очи то се на сто ји да се об а ве за само фор мал но не -
ка ко из врши и да то мање кош та, а по го то ву ако, и
када она ствар но пре вас ход но слу жи до дат ном
над зо ру од стра не држав ног орга на. Сто га би
било увек це лис ход но, кад год је могуће и при ме -
ре но, умес то ге не рал но на мет ну те об а вез не ЕРР,
то по ве за ти са не ком ко ришћу за кли јен та. Као са
за хте вом Ко ми си ји за хар ти је од вред нос ти ради
еми то ва ња ак ци ја и/или об вез ни ца од стра не еко -
ном ског ентитета, затим захтевом берзи да се на
њој котирају хартије од вредности датог
економског ентитета, али и захтевом банци за
зајам или одобрен кредит. Другим речима увек
постоји очигледна корист за клијента.

2.4. Пот пу на про ма ше ност када се ради о
про пи си ва њу ро ко ва и не ких по сту па ка у вези

са упраж ња ва њем ЕРР у на шој зем љи

Изоб ли ча ва ње ис тин ске сврхе и уло ге ЕРР од
са мог по чет ка ње ног држав ног ре гу ли са ња у на -
шој зем љи су ро во је очиг лед но када се ради о ро -
ко ви ма про пи са ним у вези са ње ним об ав ља њем
и из веш та ва њем. Пот пу но су пре виђени и за пос -
тав ље ни узрок ње ног на ста ја ња и њена уло га у за -
шти ти ин те ре са при ват них сув лас ни ка еко ном -
ског ен ти те та. На и ме, што се тиче про пи са них ро -
ко ва све је на опа ко у Дру гом за ко ну. По себ но у
ње го вом чла ну 68 став 1, пред виђено је над а ље
не ка даш ње дос тав ља ње На род ној бан ци Југос ла -
ви је, За во ду за об ра чун и плаћања го диш њег, пре -
тпос тав ља се раз мат ра ног и одоб ре ном или усво -
је ном од над леж ног орга на еко ном ског ен ти те та,
за вршног ра чу на до кра ја феб ру а ра текуће го ди не 
за пре тход ну го ди ну, као да уопште не по сто ји
ЕРР. Неку го ди ну пре тога, у об јав ље ном Првом
за ко ну, у ње го вом чла ну 7, било је пред виђено да
се ре ви зи ја го диш њих ра чу но во дстве них ис ка за,
об ав ља на јкас ни је до 30. сеп тем бра текуће го ди не 
за пре тход ну го ди ну, без об зи ра на дос тав ља ње
На род ној бан ци до кра ја феб ру а ра за вршне го ди -
не. На и ме, да буде још јед ном по нов ље но ЕРР
упра во је била на ста ла и то је њен из вор ни и
глав ни за да так, да ради за шти те и унап ређења 
имо ви не, од но сно ка пи та ла при ват них сув лас -
ни ка еко ном ског ен ти те та упоз на ње гов на јви -
ши орган, пре усва ја ња с ње го ве стра не сас -
тав ље ног го диш њег фи нан сиј ског из веш та ја
еко ном ског ен ти те та, са не за вис ним миш ље -
њем про фе си о нал ног ра чу но вође у јав ној
прак си, да ли је сад ржи на овог из веш та ја так -
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ва и ко ли ко да об ез беђује ис ти ни то и фер ин -
фор ми са ње, пре све га оних који га усва ја ју.
Про пи си ва ње рока за дос тав ља ње одоб ре ног фи -
нан сиј ског из веш та ја На род ној бан ци до кра ја
феб ру а ра текуће го ди не за пре тход ну го ди ну, а
рока за об ав ља ње ре ви зи је на јкас ни је чак 30. сеп -
тем бра за пре тход ну го ди ну, очиг лед но је не по -
бит но била изо бли че на основ на и глав на сврха
ЕРР у нор мал ној зем љи са нор мал ном при вре -
дом. Узме ли се уз то у об зир одред ба, сама по
себи ап сур дна са гле диш та из вор не и нор мал не
сврхе ЕРР да „пред узеће за ре ви зи ју дос тав ља из -
веш тај из овог чла на (из веш тај о об ав ље ној ре ви -
зи ји – на по ме на М.П) и са вез ном орга ну над леж -
ном за по сло ве фи нан си ја у року од пет дана од
дана пред а је тог из веш та ја прав ном лицу код кога
је об ав ље на ре ви зи ја“ от кри ва се такође не двос -
мис ле но грубо погрешно схватање законодавца,
како прописана ревизија има првенствену и
погрешну главну сврху да превасходно служи
могућности додатне контроле од стране органа
надлежног за послове финансија. Уместо, што би
било нормално да служи заштити интереса
приватних сувласника економског ентитета, који
не учествују у његовом свакодневном опе ра тив -
ном управљању.

Прет ход на изо па че ност из Првог за ко на не
само што није ис прав ље на у са даш њем, Дру -
гом за ко ну, него је још више про дуб ље на и до -
ве де на до илус тра ци је врхун ског не зна ња и не -
поз на ва ња од стра не оних из струч не служ бе
који су фор му ли са ли одред бе шта је ЕРР и
тако прво об ма ну ли ста ре ши ну над леж ног ре -
со ра, он вла ду, а вла да пар ла мент, те из ло жи ли 
сво ју зем љу под сме ху и по ру зи свет ске струч не 
јав нос ти. На и ме, у са даш њем, Дру гом за ко ну,
члан 31 пред виђа се во лун та рис тич ки по тпу но
не уо би ча је на, рек ло би се чак ап сур дна раз ли ка
између одоб ра ва ња и усва ја ња го диш њег фи нан -
сиј ског из веш та ја еко ном ског ен ти те та. Сву да у
све ту, у нор мал ним држа ва ма, са нор мал ним при -
вре да ма, го диш њи фи нан сиј ски из веш тај не до -
ла зи на раз мат ра ње пред врхов ни орган управ ља -
ња еко ном ског ен ти те та без миш ље ња
овлашћеног ек стер ног ра чу но во дстве ног ре ви зо -
ра, да ли је и ко ли ко је при кла дан за ис ти ни то и
фер ин фор ми са ње, а ЕРР упра во је због тога на -
ста ла и по сто ји и то је њена основ на и глав на
сврха. Пре ма томе, неко на кнад но раз мат ра ње већ 
одоб ре ног го диш њег фи нан сиј ског из веш та ја за
про тек лу го ди ну, мож да чак по нов но дос тав ља ње 
На род ној бан ци до 30. сеп тем бра текуће го ди не,
по сле из врше них ис прав ки и до пу на на осно ву
миш ље ња про фе си о нал ног ра чу но вође у јавној
пракси и његовог образложења, када се наводно
усваја представља фарсу. Овакво изругивање

здравом разуму вероватно је нешто јединствено,
али можда се иза свега налазе и нечији интереси,
не само незнање.

У ко јој мери је све у вези са про пи си ва њем
усва ја ња или одоб ра ва ња го диш њег фи нан сиј ског
из веш та ја и миш ље ња о томе ЕРР, пре тво ре но у
не до лич ну лак рди ју, убед љи во по ка зу је сле дећи
ци тат ста во ва 12. и 13. чла на 38. Дру гог за ко на:

„Овлашћени ре ви зор из аб ра ног пред узећа за
ре ви зи ју има пра во да при сус тву је сед ни ци
скуп шти не, од но сно дру гог орга на, при ли ком
усва ја ња го диш њих фи нан сиј ских из веш та ја и да 
до би ја сва по треб на об а веш те ња и до ку мен та
која до би ја ју чла но ви орга на управ ља ња за ту
сед ни цу.

Овлашћени ре ви зор има пра во уви да у сва
до ку мен та, по слов не књи ге и об ра чу не и да од
чла но ва орга на управ ља ња и ру ко во дства прав -
ног лица за хте ва и до би је сва до дат на об јаш ње ња
не опход на за об ав ља ње ре ви зи је“.

Узгред буди ре че но овим је такође по гор ша но
већ не до вољ но јас но фор му ли са ње сле деће
одред бе ста ва 26. Првог за ко на:

„Прав но лице код кога се об ав ља ре ви зи ја об -
а вез но је да пред узећу за ре ви зи ју ста ви на рас по -
ла га ње по треб не ис пра ве и пру жи дру ге ин фор -
ма ци је и об јаш ње ња који су по оце ни ре ви зо ра
не опход ни за спро вођење ре ви зи је и са чи ња ва ње
из веш та ја о об ав ље ној ре ви зи ји.

Овлашћени ре ви зор на по зив об а вез но
при сус тву је сед ни ци орга на управ ља ња прав ног
лица кад се раз мат ра из веш тај о об ав ље ној ре ви -
зи ји“.

У ци ти ра ној одред би чла на 26. очиг лед но
се пре виђа и за пос тав ља шта је уопште нор -
мал но. Све је по став ље но на гла ву и сас вим изо -
бли че но. Када при род но за ин те ре со ва ни врхов ни 
орган еко ном ског ен ти те та, који за сту па ин те ре се 
свих ње го вих сув лас ни ка ан га жу је ре ви зор ску
фир му да би до био не за вис но врхун ско струч но
миш ље ње да ли је и ко ли ко фи нан сиј ски из веш -
тај, са чи њен од ра чу но во дства и ме наџ мен та ис -
ти нит и фер, очиг лед но је да ре ви зор ски тим мора
има ти при ступ свим под а ци ма и ин фор ма ци ја ма
које за тра жи, ина че би из врша ва ње ње го вог уго -
во ре ног за дат ка било унап ред об ес миш ље но.
Ако је тако, а тако је, онда је по са мој при ро ди
ства ри, сва ко на ме та ње за исто неке об а вез -
нос ти пу тем држав не ре гу ла ти ве из лиш но и
сувишно, осим ако се сматра да се ревизија
обавља ради додатног државног надзора, а
приватни власник треба само да то плати.

Да није тра гич но, због ду би не не поз на ва ња
ства ри, било би смеш но то што сто ји да ре ви зор
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има увид у сва об а веш те ња и до ку мен та, која до -
би ја ју чла но ви орга на управ ља ња за сед ни цу на
ко јој се раз мат ра при прем ље ни го диш њи из веш -
тај, када се ЕРР упра во ан га жу је од тог орга на,
ради до би ја ња ње го вог не за вис ног миш ље ња да
ли их то што им је пред оче но ис ти ни то и фер ин -
фор ми ше. Сто га ре ви зор мора по са мој при ро -
ди ства ри има ти увид у још мно го више под а -
та ка и об а веш те ња, што чини под ло гу са чи ње -
ног фи нан сиј ског из веш та ја и то је бит но уго -
во ре но пра во за нор мал ну и ис ти ни ту ЕРР. Али 
у под свес ти ау то ра Дру гог за ко на, још јед ном
очиг лед но овлашћени ре ви зор није у уло зи не за -
вис ног врхун ског струч ња ка ан га жо ва ног од
стра не при ват них сув лас ни ка еко ном ског ен ти те -
та, него прикривени агент који ради за рачун
државног надзора. То исто, из истог разлога важи
за његово присуство на седници.

Оно, што ипак из гле да по себ но из не нађујуће
и за па њу јуће и до во ди мно го шта у не до у ми цу,
када су у пи та њу сами наши овлашћени ра чу но -
во дстве ни ре ви зо ри, јес те како и за што се тако
ола ко пре ла зи пре ко ова ких бес мис ли ца или се
мож да трсе и умиш ља ју како су бо гом дани, или
су чак јед нос тав но са моз ва ни ек спер ти.

2.5. Држав ном ре гу ла ти вом изо бли чен 
у на шој зем љи про фе си о нал ни про фил 

та коз ва ног ли цен ци ра ног овлашћеног ре ви зо ра

Уко ли ко је тач но да кад ро ви ре ша ва ју, ако не
све, бар ско ро све, оно што је на ка рад ном држав -
ном ре гу ла ти вом учи ње но са та коз ва ним ли цен -
ци ра ним овлашћеним ра чу но во дстве ним ре ви зо -
ри ма, пред став ља до каз и илус тра ци ју како не -
што не би тре ба ло, нити сме ло да се чини. Као
прво, ли цен ца тре ба да зна чи, а зна чи доз во лу, да
се не што об ав ља, онда је ап сур дно то по ве зи ва ти
са овлашћеним ра чу но во дстве ним ре ви зо ри ма
као по је дин ци ма, како је учи ње но у Дру гом за ко -
ну. Ово сто га, што ни у Првом, ни у Дру гом за -
ко ну није доз во ље но да по је ди нац, за то ква ли -
фи ко ван, упраж ња ва ЕРР, као и њене дру ге об -
ли ке, у виду сло бод не про фе си је, у сво је име и
за свој ра чун. Умес то тога, узгред буди ре че но, у
суп рот нос ти са VIII ди рек ти вом Са ве та са даш ње
Европ ске уније, про пи са но је да то може
упражњавати искључиво у име и за рачун
предузећа за ревизију, чији је суоснивач или у
њему запослен.

Због тога по сто ји гру ба кон тра дик ци ја, прво
у окви ру са мог ста ва 2. чла на 38. Дру гог за ко на. У 
њему се прво то бо же пред виђа да „ре ви зи ју

фи нан сиј ских из веш та ја об ав ља ју лица која
има ју про фе си о нал но зва ње у скла ду са овим
за ко ном, од но сно овлашћени ре ви зо ри који
има ју ли цен цу за рад на по сло ви ма ре ви зи је
фи нан сиј ских из веш та ја“, да би се по том ово
ап со лут но не ги ра ло и усло ви ло за хте вом да
мо ра ју бити „за пос ле ни у пред узећу за ре ви зи -
ју“. Ова об ма на по ста је по тпу но раз об ли че на
сад ржи ном ста во ва 7,8,9,11 и 16 ис тог чла на, где
се експли цит но пред виђа да ре ви зи ју об ав ља
„пред узеће за ре ви зи ју“, да њега бира као ко рис -
ник „над леж ни орган прав ног лица“, као и да ис -
кљу чи во предузеће за ревизију закључује
уговоре о ревизији годишњих финансијских
извештаја економских ентитета.

Овим је изо бли чен про фе си о нал ни про -
фил овлашћеног ра чу но во дстве ног ре ви зо ра,
као ти пич ног при пад ни ка, у нор мал ним држа -
ва ма са нор мал ним при вре да ма, јед не сло бод -
не про фе си је, на суп рот пра ви ли ма која на то
има ју ад во ка ти, при ват ни ле ка ри, ар хи тек те и 
мно ги дру ги који пружају високо стручне
интелектуалне услуге.

Да би ап сурд био по тпун, а про ма шај до ве ден
до мак си му ма, у чла ну 39. ис тог за ко на пред -
виђено је да се из да ју, про ду жа ва ју и оду зи ма ју
ли цен це за об ав ља ње по сло ва ре ви зи је фи нан сиј -
ских из веш та ја, не пред узећима за ре ви зи ју, као
они ма који то ис кљу чи во чине у сво је име и за
свој ра чун, него по је дин ци ма овлашћеним ре ви -
зо ри ма. На и ме, ли цен ца, као доз во ла за об ав -
ља ње де лат нос ти, под ра зу ме ва да су ис пу ње ни 
усло ви, као што су об ез беђена тех нич ка опрем -
ље ност, за шти та на раду и унап ређење жи вот -
не сре ди не, се диш те, ад ре са и по слов но име,
ми ни мал ни број осни ва ча и/или за пос ле них,
одређене струк ту ре, оси гу ра ње од ри зи ка од
одго вор нос ти за ште ту коју може про узро ко ва -
ти по греш но из ра же но ре ви зор ско миш ље ње
ли цен ци ра ног овлашћеног ре ви зо ра, као и
због не при ме њи ва ња Међуна род них стан дар -
да ре ви зи је и Етич ког ко дек са за про фе си о -
нал не ра чу но вође, а све на ве де но пред став ља
ис кљу чи во об а ве зу пред узећа за ре ви зи ју, а не
овлашћеног ра чу но во дстве ног ре ви зо ра као
по је дин ца1.

Пре ма томе, с об зи ром на то да овлашћени ра -
чу но во дстве ни ре ви зор може и сме да об ав ља по -
сло ве ре ви зи је фи нан сиј ских из веш та ја ис кљу чи -
во у име и за ра чун пред узећа за ре ви зи ју, а не са -
мос тал но у сво је име и за свој ра чун, нор мал но
до вољ но пра во за то, мо ра ло би му и сме ло да
буде ис кљу чи во и ап со лут но, то што има одго ва -
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ра јуће про фе си о нал но ра чу но во дстве но зва ње и
што је су ос ни вач и/или за пос лен у пред узећу за
ре ви зи ју, које по се ду је ли цен цу за об ав ља ње сво -
је де лат нос ти. Сва ко друк чи је пред виђање у чла -
ну 39. и дру гим чла но ви ма Дру гог за ко на за ди ре у 
угро жа ва ње људ ских пра ва и пред став ља још јед -
но изо бли ча ва ње про фе си о нал ног про фи ла про -
фе си о нал ног ра чу но вође у јав ној прак си. А да би
об ма на била до ве де на до кра ја, у чла ну 41. ис -
тог за ко на, сада не више ли цен цу него доз во лу
за об ав ља ње послова ревизије предузећу за
ревизију издаје Министарство финансија. 

Међутим, за по тпу ни ју оце ну да ли је, ко ли ко
и за што пу тем држав не ре гу ла ти ве дош ло у на шој 
зем љи до изо бли ча ва ња и по тце њи ва ња лика и
лич нос ти про фе си о нал ног ра чу но вође у јав ној
прак си, не опход но је ана ли тич ки утврди ти у ко јој 
мери су ис пош то ва на и за штићена кључ на об е -
леж ја овог про фе си о нал ног зва ња. А она су
независност и професионални скептицизам.

Са мим ускраћива њем могућнос ти да се и по -
је ди нач но упраж ња ва јед на сло бод на про фе си ја
пред став ља об јек тив но спу та ва ње не за вис нос ти.
И то не би било ни из да ле ка све. Ако би се упо ре -
ди ло по ла га ње ис пи та као пред усло ва за са мос -
тал но об ав ља ње ад во ка ту ре и ис пи та за сти ца ње
зва ња овлашћеног ра чу но во дстве ног ре ви зо ра,
као и из а на ли зи ра ле раз ли ке, мог ло би се такође
за кљу чи ти да има бит них раз ло га за ре зер ву, када
је у пи та њу овај дру ги. На и ме, по ла га ње пра во -
суд ног ис пи та орга ни зу је и спро во ди ко ми си ја
вла ди ног пра во суд ног ре со ра, дак ле ни суд ске
влас ти, ни ту жи лаш тво или пра воб ра ни лаш тво,
нити ад во кат ска ко мо ра. По ла же се по сле одго ва -
ра јућег при прав нич ког ста жа. Томе на суп рот, у
Дру гом за ко ну, за раз ли ку од Првог за ко на, где 
је било пред виђено да га орга ни зу је и спро во ди 
ко ми си ја вла ди ног ре со ра фи нан си ја, про пи -
са но је да то чини КОР. С об зи ром на то да је
ово, као и у ад во ка ту ри, ин сти ту ци ја оних који 
су окре ну ти ис тој кли јен те ли, на коју ра чу на ју 
и кан ди да ти, који по ло же ис пит, а на ро чи то
зато што су и у орга ни ма КОР, исти так ви. То
што је КОР кон ци пи ран као држав на ис пос та ва,
не от кла ња могућност ис ку ше ња су ко ба ин те ре -
са, што је ве ро ват но раз лог за што ово не чини ад -
во кат ска ко мо ра. Могуће ре ше ње би мож да било
да се ово пре пус ти у окви ру КОР искључиво
оним овлашћеним рачуноводственим ре ви зо ри -
ма, који бар претходних пет година више не
пружају своје услуге. Још је осетљивије што се с
овим повезује и организовање обуке за полагање
овог испита, али о том потом.

Ина че, када се је ра ди ло о об ра зо ва њу што
дос лед ни јег про фи ла про фе си о нал ног ра чу но -

вође у јав ној прак си у Срби ји било је и за ис та има
низ об јек тив них теш коћа и пре пре ка. Чис то би о -
лош ким иш че за ва њем ина че ма лоб рој них по зна -
ва ла ца шта је суш ти на ЕРР, из Прве Југос ла ви је,
било је оне мо гућено да се то ком об ра зов ног про -
це са пре не се њи хо во зна ње и ис кус тво на њи хо ве
след бе ни ке. За тим, ду гот рај на изо ло ва ност и
одсус тво уви да, по себ но што се тиче упраж ња ва -
ња ЕРР у нор мал ним зем ља ма, са нор мал ним
при вре да ма и тек за по че то само пар ци јал но из -
уча ва ње ове про бле ма ти ке и на на југ лед ни јим об -
ра зов ним уста но ва ма од не дав но. Сле де по сле ди -
це ку му ли ра них за блу да и пред ра су да из по сто ја -
ња та коз ва не еко ном ско фи нан сиј ске ре ви зи је у
окви ру СДК. На ово се је над ове за ло, по сле ис -
хит ре ног октро и са ња не че га што је требало да
буде ЕРР, незаобилазно административно при з -
на ва ње одговарајућег професионалног звања.
Све ово је представљало нови допринос изо бли -
ча ва њу.

Оту да изо ста нак нор мал не ре ак ци је ско ро
свих ова ко на ста лих овлашћених ра чу но во -
дстве них ре ви зо ра на на мет ну ту им уло гу над -
зо ра за ра чун држа ве, иако их суш тин ски изо -
бли ча ва. За тим њи хов ап сур дан од нос пре ма на -
ци о нал ној про фе си о нал ној ра чу но во дстве ној
асо ци ја ци ји, иако је 1997. го ди не ис пу ни ла кри -
те ри ју ме за об нов ље но пу ноп рав но чла нство у
IFAC-у и оства ру је сво ју су периорну уло гу у сви -
ма ре ги о нал ним про фе си о нал ним ра чу но во -
дстве ним асо ци ја ци ја ма, и то све на осно ву дос -
лед ног ис пу ња ва ња сво јих об а ве за, што се тиче
пре вођења и при ме њи ва ња међуна род не ра чу но -
во дстве не ре гу ла ти ве, укључујући и стручно
образовање и иновирање знања за све про фе си о -
нал не рачуновође, па и оне у јавној пракси.

Неп рес та но ино ви ра ње зна ња, због све
убрза ни јег и свес тра ни јег на прет ка све га у
сав ре ме ном све ту, по ста ло је сву да не опход но.
Јед нос тав но ово се одра жа ва у за хте ви ма кли јен -
те ле, а када се ради о упраж ња ва њу сло бод не про -
фе си је, ово је пи та ње опстан ка њи хо вих при пад -
ни ка и из лиш но сто га не как во ад ми нис тра тив но
об а ве зи ва ње на то, било да се ради о ад во ка ту ри
или ЕРР. Пра ви про блем је како што це лис ход ни је 
задовољити овакву потребу, када је у питању
истинска професионална елита. 

Не сме се пре ви де ти да су у пи та њу лич нос ти, 
иако све са но ми нал но ис тим про фе си о нал ним
зва њем, у ства ри по мно го чему међусоб но раз ли -
чи те. Нор мал но је оче ки ва ти да неке од њих, теш -
ко је про це ни ти ко ли ко их је, ажур но пра те из ме -
не и до пу не међуна род не про фе си о нал не ра чу но -
во дстве не ре гу ла ти ве по сре дством до ку ме на та
IFAC-a, као и домаћих и инос тра них струч них и
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на учних ча со пи са, ин тер не та, књи га и слич но.
Сув лас ни ци и за пос ле ни у пред узећима за ре ви -
зи ју осно ва них од стра не свет ских ре ви зор ских
фир ми, ве ро ват но ко рис те за ову сврху њи хо ве
при руч ни ке и до ку мен та на ме ње не иновирању
звања.

По себ но би сва ка ко одго ва ра ло, као у све ту, да
се на по вре ме но орга ни зо ва ним струч ним ску по -
ви ма, по сре дством рас пра ве у ма њим рад ним гру -
па ма, ради раз ме не ис кус тва и ста во ва по ак ту ел -
ној теми, или две, три, те до но ше ње за кљу ча ка у
пле ну му, ре а ли зу је ис тин ско ино ви ра ње зна ња.
Суп рот но ово ме, било би одслу ша ти фор мал но не -
ко ли ко де се ти на ча со ва, исто за све по лаз ни ке, са
рас пра вом или без ње, све де но на до ци ра ње.

Пос тав ља се раз умљи во пи та ње, за што се не
прак ти ку је ино ви ра ње зна ња, ком би но ва но са
про ду жа ва њем ли цен це, у слу ча ју ад во ка та, ле ка -
ра и дру гих, него само овлашћених ре ви зо ра и
тиме унап ред дег ра ди ра ју у од но су на дру ге. А у
сва ком слу ча ју и ово је изо бли ча ва ње и негирање
суштине статуса независности.

Још је суп тил ни ји слу чај са не опход ним про -
фе си о нал ним скеп ти циз мом, када су у пи та њу
овлашћени ра чу но во дстве ни ре ви зо ри. Ово из -
ви ре из бит нос ти раз ли ке између да ва ња миш -
ље ња и тврђења. Исто је об е леж је само пра ве
про фе си о нал не ели те, чији при пад ник раз уме и
схва та, ко ли ко мора мно го да се зна, да би се схва -
ти ло и при хва ти ло, ко ли ко се не зна. А ово је по -
тпу но у суп рот нос ти са пре по тен тним, аро ган -
тним и аг ре сив ним схва та њи ма, о љу ди ма по себ -
ног кова, сво јстве ним и ле вом и дес ном об ли ку
то та ли та риз ма. Или о раз ли ци између грађана и
под а ни ка, као би рок ра ти зо ва них служ бе ни ка и
при пад ни ка једне слободне професије.

2.6. Не из беж не об јек тив не и суб јек тив не 
сла бос ти при ли ком ад ми нис тра тив ног 

при зна ва ња првих про фе си о нал них 
ра чу но во дстве них ре ви зор ских зва ња 

и њи хо ве по сле ди це 

Исхит ре но октро и са ње ЕРР 1996. го ди не не -
ми нов но по вла чи за со бом на ста ја ње, држав ним
ре гу ли са њем, про фе си о нал них зва ња ра чу но во -
дстве них ре ви зо ра, који би је упраж ња ва ли. А
ради под сећања, окол нос ти су биле да но вонас та -
ли при ват ни влас ни ци еко ном ских ен ти те та у на -
шој зем љи нису још били схва ти ли, де ли мич но и
кри ви цом ре ле ван тне држав не ре гу ла ти ве, ко -
рист од ра чу но во дства сво јих со пстве них еко ном -
ских ен ти те та, а камо ли неку по тре бу за услу гом
не за вис не ЕРР. У овак вим окол нос ти ма, када
држав на ре гу ла ти ва није била још пре ва зиш -

ла да само ра чу но во дство еко ном ског ен ти те -
та не би тре ба ло, нити сме ло да пре вас ход но
слу жи за над зор држав ног орга на, него да иде
на јпре у ко рист при ват ног влас ни ка еко ном -
ског ен ти те та, било је ре ал но оче ки ва ти да и
њено ре гу ли са ње ра чу но во дстве не ре ви зи је
буде об јек тив но и суб јек тив но опте рећено ис -
том сла бошћу. Исто и када се ради о при зна ва њу
про фе си о нал них зва ња ра чу но во дстве ни ре ви зор 
и овлашћени ра чу но во дстве ни ре ви зор. Томе је
при род но доп ри не ла и заблуда да је, сво јев ре ме -
но изнуђена економско финансијска ревизија у
оквиру бивше СДК, била барем приближно исто
што и независна ЕРР у нормалним државама са
нормалним привредама.

Фор мал но рас по ло жи ве могућнос ти да се
из ре до ва фа кул тет ски об ра зо ва них еко но мис -
та, са из вес ном по ве за ношћу са ра чу но во -
дством, при зна ју прва зва ња ра чу но во дстве -
них ре ви зо ра, биле су у ства ри огра ни че не, об -
јек тив но, број ним сла бос ти ма. Прво дис кон ти -
ну и тет у пра вом об ра зо ва њу из ра чу но во дства, а
ни как во об ра зо ва ње што се тиче ра чу но во дстве -
не ре ви зи је, по чев од 1945. го ди не. За тим мно го -
де це ниј ско уопште не пос то ја ње било как ве при -
ват не сво ји не. Ко нач но, рет ко ко је ишта знао о
ЕРР. А још горе, они који су на јбо ље упућени у
њену тех но ло ги ју, без сво је лич не кри ви це, по -
тпу но у за блу ди и опте рећени мно гим пред ра су -
да ма, што се тиче њене ствар не уло ге, по себ но у
за шти ти пра ва сув лас ни ка ка пи та ла и њи хо вих,
пре теж но такође при ват них по слов них пар тне ра.
Истов ре ме но смат ра ли су сас вим при род ним и
нормалним, што учествујући на пословима, само
једног дела истинске рачуноводствене ревизије,
извршавају у основи један државни задатак.

У сва ком слу ча ју сви по тен ци јал ни кан ди да -
ти за при зна ва ње зва ња ра чу но во дстве ног ре ви -
зо ра, били су су че ље ни са одсус твом ин те ре са за
њи хо ве услу ге од прак тич но свих њи хо вих по тен -
ци јал них кли је на та, но во пе че них при ват них
влас ни ка еко ном ских ен ти те та. Али било је тра -
гич но што је сас вим из узет но, неко од ових
кан ди да та, био у ста њу да схва ти као про блем,
овак во одсус тво за ин те ре со ва нос ти на стра ни
по тен ци јал не кли јен те ле. Шта ви ше, из овог
или оног раз ло га, уз сас вим рет ке из узет ке, блис -
ко им је било да, код так вог ста ња ства ри, у име
на вод ног општег ин те ре са по бољ ша ва ња ра чу но -
во дстве ног ин фор ми са ња, смат ра ју по треб ним да 
држа ва на мет не об а вез ност ра чу но во дстве не ре -
ви зи је, с ње ним пре вас ход ним ко ришћењем за до -
дат ни држав ни надзор, када за њега, где је и када
иначе целисходно, није бивала оспособљена
рачуноводствена инспекција, односно фи нан сиј -
ска полиција.
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Изван оних из не ка даш ње Ди рек ци је еко ном -
ско-фи нан сиј ске ре ви зи је, међу под но си о ци ма за -
хте ва за при зна ва ње зва ња ра чу но во дстве ног ре -
ви зо ра, укљу чу јући и овлашћеног, не ра чу на јући
из узет ке ко ли ко ни прсти ју јед не руке, били су у
на јбо љем слу ча ју упоз на ти само са ра чу но во -
дстве ном ана ли зом и/или ра чу но во дстве ном ин -
спек ци јом. Мож да су баш због тога били углав ном
међу први ма у за хте ву за оно, што су об јек тив но
били ла и ци. Ве ро ват но от уда код њих и да нас
одбој ност пре ма упраж ња ва њу сло бод не про -
фе си је, као и по тце њи ва ња зна ча ја про фе си о -
нал ног скеп ти циз ма. Али и не спрем ност из ла га -
њу ствар ном про фе си о нал ном из а зо ву. Умес то
тога, бли жи им је неки по луд ржав ни ста тус, свес -
тра на за штићеност об а вез ношћу ра чу но во дстве не 
ре ви зи је, па чак и КОР, умес то хо мо ге не асо ци ја -
ци је или ин сти ту ци је, неки кон гло ме рат са ин тер -
ним ре ви зо ри ма и као држав на ис пос та ва.

3. Узро ци и по сле ди це из лиш ног, не оправ да ног 
и штет ног држав ног октро и са ња КОР

Прет ход но је об јаш ње но и об раз ло же но, како
због не успос тав ље ног нор мал ног ко ришћења ра -
чу но во дстве ног ин фор ми са ња, при мар но и пре -
теж но ради до но ше ња опе ра тив них и стра теш ких 
управ љач ких по слов них одлу ка од стра не но -
вонас та лих при ват них влас ни ка еко ном ских ен -
ти те та, још увек изо ста је међусоб ни од нос врхун -
ске по вер љи вос ти и при ват нос ти између њих и
њи хо вих ра чу но вођа, доб рим де лом и због не -
одго ва ра јуће ре ле ван тне држав не ре гу ла ти ве.
Упра во ово и јес те узрок и раз лог изо стан ка
нор мал не за ин те ре со ва нос ти ових влас ни ка за 
услу ге не за вис не ЕРР, а њено ис хит ре но и из -
лиш но држав но ре гу ли са ње само је мог ло до -
вес ти до ње ног изо бли ча ва ња, пре тва ра њем,
као и ра чу но во дства еко ном ског ен ти те та, у
инстру мен те пре теж но, ако не и ис кљу чи во,
држав ног над зо ра, ина че сво јстве ног то та ли -
та риз му. Оту да ни ка ко не би тре ба ло да буде из -
не нађујуће и зачуђујуће, ако се већ про фе си о нал -
ни про фил овлашћених ра чу но во дстве них ре ви -
зо ра по тпу но изо бли чен, да октроисање КОР буде 
тиме само последњи корак у понор излишности,
обесмишљености, штетности.

3.0. Објек тив но одсус тво усло ва и по тре бе за 
октро и са ње КОР у Срби ји 2006. го ди не

Искљу чи во, што се тиче нор мал них држа ва
са нор мал ним при вре да ма, не где од дру ге по ло -
ви не де вет на ес тог сто лећа на ова мо, по ка зу је се
да је држав но ре гу ли са ње све га у вези са ра чу но -

во дством, а по себ но што се тиче ЕРР било
уздржљи во и што је бит но ис кљу чи во у сврху
доп ри но са за шти те при ват не сво ји не еко ном ских 
ен ти те та, као јед ног од врхун ских јав них ин те ре -
са, када се и ако ради о са вес ном по сло ва њу. На и -
ме, као и само књи го во дство, од но сно ра чу но во -
дство и ЕРР и њени дру ги об ли ци про ис тек ли су и 
раз ви ја ли су се из за до во ље ња по тре бе, због све
сло же ни јег пословања, све већих приватних
економских ентитета и њихових власника, од но -
сно сувласника. 

Као они, који пру жа ју врхун ске струч не ин те -
лек ту ал не услу ге у об ли ку миш ље ња, пре све га
да ли је и ко ли ко је ра чу но во дстве но ин фор ми са -
ње по је ди нач ног еко ном ског ен ти те та ис ти ни то и 
фер, у по чет ку оним сув лас ни ци ма, који нису
учес тво ва ли у сва код нев ном опе ра тив ном управ -
ља њу, а да нас про ши ре ном кру гу за ин те ре со ва -
них (stakeholders), али где су држав ни орга ни, ако
уопште, не где при кра ју ре дос ле да, не за вис ни
овлашћени ра чу но во дстве ни ре ви зо ри били су и
оста ли при род ни, на јмно гоб рој ни ји при пад ни ци
ели те, из рас ли из окви ра ра чу но во дстве не про фе -
си је. По са мој ло ги ци ства ри, они су били по чев
од свог по стан ка но си о ци про фе си о нал ног са мо -
ор га ни зо ва ња, а када је по себ но по сле Дру гог
свет ског рата њи хов број, ути цај и углед ве о ма по -
рас тао, дош ло је ко нач но до, опет са мос тал ног,
орга ни зо ва ња у свет ским раз ме ра ма у при ват но
прав ну ин сти ту ци ју как ва је IFAC, по ред пре -
тход но успос тав ље них и над а ље успос тав ља ње
ре ги о нал них асо ци ја ци ја овлашћених ра чу но во -
дстве них ре ви зо ра кон ти нен тал них, или ужих
раз ме ра, пре ко гра ни ца њи хо вих држа ва, са чла -
нством, јед не или више на ци о нал них про фе си о -
нал них ра чу но во дстве них асо ци ја ци ја из по је ди -
нач них зе ма ља. И управо овде се објективно
појавио проблем када је у питању наша земља, 
који је у ствари тињао већ од 1955. године, са
самоорганизовањем књиговођа.

Шта је у ње го вој бити? Иако су не оспор но
не за вис ни овлашћени ра чу но во дстве ни ре ви -
зо ри по ник ли из ре до ва до тада за пос ле них, об -
ич но ру ко во ди ла ца ра чу но во дства у еко ном -
ским ен ти те ти ма, ис так ну тих по свом зна њу и
ис кус тву, као и друш тве ном угле ду, они су фак -
тич ки пре рас та њем у не за вис не овлашћене
ре ви зо ре рас ки да ли са сво јим до та даш њим
ста ту сом за пос ле них у по је ди нач ним еко ном -
ским ен ти те ти ма и по ста ја ли у ства ри као пру -
жа о ци врхун ских струч них, ин те лек ту ал них
ра чу но во дстве них услу га не за вис ни при пад -
ни ци јед не нове сло бод не про фе си је. То није,
нити је об јек тив но мо гао да буде рас кид са ра чу -
но во дством, нити са ра чу но вођама еко ном ских
ен ти те та, о чи јем су учин ку упра во били по зва ни
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да из рек ну сво је миш ље ње да ли је и ко ли ко ис ти -
ни то и фер, и то не у сво јству ин спек то ра ради
каж ња ва ња, већ као об ра зо ва ни ји и ис кус ни ји 
ко ле га, ради по ма га ња, као и унап ређива ња
ра чу но во дства. Или сли ко ви то, као што се било
здрав чо век пре вен тив но, а бо лес тан ради ле че ња
обраћа ле ка ру. У исто вре ме, сас вим при род но од
њих се оче ку је што већи допринос свестраном
унапређењу рачуноводствене теорије и праксе,
управо свега онога с чим се запослене рачуновође 
у економским ентитетима и другде свакодневно
суочавају у свом раду.

По пут оста лих сло бод них про фе си ја, и при -
пад ни ци не за вис не ра чу но во дстве не ре ви зи је,
радећи у по чет ку као по је дин ци у сво је име и за
свој ра чун, а кас ни је и мање или више удру же ни,
ана лог но ад во ка ти ма, орга ни зо ва ним по не кад и
по нег де и у веће ад во кат ске кан це ла ри је са по је -
дин цем на челу и/или ста ри јим пар тне ри ма, пар -
тне ри ма, за пос ле ним, при прав ни ци ма итд. и томе 
слич но. Истов ре ме но, као и у слу ча ју дру гих сло -
бод них про фе си ја осе ти ли су и сами по тре бу за
орга ни зо ва њем на ни воу про фе си је, пре све га у
сврху што већег доп ри но са и ре гу ли са ња сво јих
међусоб них од но са, као и свог мес та у друш тву,
по го то ву када су као про фе си ја из би ли у сам врх у 
привредно најразвијенијим, а по политичком
устројству најугледнијих и најутицајнијих
демократских држава.

У исто вре ме, сву да где при род ни хи је рар хиј -
ски по ре дак омо гућава да про фе си о нал на ели та,
под ра зу ме ва јући у слу ча ју ра чу но во дства, по ред
про фе си о нал них ра чу но вођа у јав ној прак си и за -
пос ле не у врхун ским об ра зов ним уста но ва ма,
као и у на јкруп ни јим и на јсло же ни јим еко ном -
ским ен ти те ти ма, игра не сум њи во водећу уло гу у
сво јим струч ним доп ри но си ма, ути ца јем и угле -
дом, по сто ји нека по ве за ност или чак об је ди ње -
ност, више мање свих рачуновођа једне земље,
негде у оквиру више асоцијације.

Шта је био, а у из вес ној мери и остао у вези
са пре тход ним, спе ци фи чан про блем у на шој
зем љи? Са мо и ни ци ја тив но, за оно вре ме, сас вим
не уо би ча је но са мо ор га ни зо ва ње књи го вођа у на -
шој зем љи, за по че ло је 1955. го ди не, упра во њих,
књи го вођа, а не овлашћених ра чу но во дстве них
ре ви зо ра који нису по сто ја ли, нити су то мог ли,
због уки ну те и за бра ње не при ват не сво ји не еко -
ном ских ен ти те та. Брзо сти ца ње, на ни воу Са ве за 
књи го вођа Југос ла ви је ста ту са при дру же ног чла -
на Европ ске асо ци ја ци је књи го во дстве них струч -
ња ка, пред вођене овлашћеним ра чу но во дстве -
ним ре ви зо ри ма, било је мно го више плод та даш -
ње по ли тич ке бла го нак ло нос ти та коз ва них
моћника на јвећих и на ју ти цај ни јих ка пи та лис -

тич ких зе ма ља пре ма Бро зо вој Југос ла ви ји, него
сад ржај не усаг ла ше нос ти ју гос ло вен ске асо ци ја -
ци је ра чу но вођа и UEC. Ово није било пре пре ка
да, у одсус тву овлашћених ра чу но во дстве них
ре ви зо ра, при пад ни ци ју гос ло вен ске асо ци ја -
ци је учес тву ју у раду орга на УЕЦ, као и на њи -
хо вим ску по ви ма, а кас ни је и из IFAC-a, углав -
ном универзитетски наставници, међу њима и
потписани, и функционери асоцијације, све до
чак организовања студијске конференције
УЕЦ у Београду – Дубровнику 1975. године.

Илу зи ји, код мање упућених, доп ри но си об -
ра зо ва ње у окви ру држав не ин сти ту ци је, как ва је
била СДК, та коз ва не Ди рек ци је еко ном ско-фи -
нан сиј ске ре ви зи је. По вод је био ком про мис
између Југос ла ви је као држа ве јем ца за по вољ не
за јмо ве од међуна род них фи нан сиј ских ин сти ту -
ци ја. На и ме, по не ки ма од за јмо ва су ко рис ни -
ци били та даш њи друш тве ни еко ном ски ен ти -
те ти, чији је го диш њи за вршни ра чу ни тре ба -
ло да буду пред мет ЕРР. То су фор мал но-тех нич -
ки об а ви ли услов но мла ди служ бе ни ци те ди рек -
ци је, па је она, уз про фе си о нал ну асо ци ја ци ју ра -
чу но вођа Југос ла ви је, сту пи ла чак у чла нство
IFAC-a. Међутим, када се је то, на вод но, тек не где 
по чет ком дру ге по ло ви не по след ње де це ни је про -
шлог сто лећа пре поз на ло њој је, као државној
институцији одмах престало чланство, што није
спречило IFAC да јој наплати чланарину док је то
легално била.

У сва ком слу ча ју, асо ци ја ци ја ра чу но вођа
Југос ла ви је об нав ља сво је пу ноп рав но чла нство
у IFAC-у 1997. го ди не, док је њена чла ни ца асо -
ци ја ци ја Срби је, већ од кра ја осам де се тих го ди на
кон ти ну и ра но ак тив на у об јав љи ва њу пре во да
прво IV, VII и VIII ди рек ти ве Са ве та са даш ње
Европ ске уни је, а по чет ком по след ње де це ни је и
пре во да Међуна род них ра чу но во дстве них стан -
дар да и у са рад њи са бри тан ском Асоцијацијом
овлашћених цер ти фи ко ва них ра чу но вођа
(АССА) сис те мат ски при сту па орга ни зо ва њу об -
ра зо ва ња и за овлашћене ра чу но во дстве не ре ви -
зо ре. Ина че, иако је то мање-више уо би ча је но у 
де мок рат ским ка пи та лис тич ким зем ља ма, са
нор мал ним при вре да ма, чији је основ све ти ња 
при ват не сво ји не еко ном ских ен ти те та и
уопште, при зна ва ле су реп ре зен та тив ност на -
ци о нал них асо ци ја ци ја ра чу но вођа у сво јој
зем љи и по том осно ву ува жа ва ле њи хо ву про -
фе си о нал ну ра чу но во дстве ну ре гу ла ти ву и
њену при ме ну у њи хо вој ак тив нос ти. Ово је,
раз уме се било и у скла ду са међуна род ном про -
фе си о нал ном ра чу но во дстве ном ре гу ла ти вом
IFAC-a, чије су биле чла ни це. Слично је
учињено и са VI делом Првог закона у вези са
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поверавањем јавних овлашћења Савезу ра чу -
но вођа и ревизора Југославије.

Оно што је, међутим, у вези са пре тход ним
било из узет но зна чај но, у све ту је упли та ње у
овак во огра ни че но по сред но ре гу ли са ње ЕРР би -
ва ло тек и ако је у међувре ме ну про фе си о нал на
асо ци ја ци ја ста са ла и по ка за ла да може и хоће да
пру жи свој доп ри нос за шти ти и унап ређењу при -
ват не сво ји не еко ном ских ен ти те та, који са вес но
по слу ју, због тога што је то и за државу један од
прворазредних јавних интереса.

По са мој при ро ди ства ри, и у на шој зем љи,
иако број овлашћених ра чу но во дстве них ре ви зо -
ра није до се зао ни сто ти ну, по ста ја ло је све ак ту -
ел ни је пи та ње њи хо вог про фе си о нал ног орга ни -
зо ва ња као и друг де. Као об јек тив но глав на пре -
пре ка томе, иако об ич но по тис ки ва но, по ја ви ло
се пи та ње фи нан си ра ња так ве за јед нич ке орга ни -
за ци је и то због ма лоб рој нос ти овлашћених ра чу -
но во дстве них ре ви зо ра, раз ли ка међу њима шта
су били и ра ди ли пре ад ми нис тра тив но при зна тог 
ста ту са и њи хо вог скром ног лич ног при хо да у од -
но су на ко ле ге из при вред но раз ви је ни јих зе ма -
ља. Праг ма тич ни Сло вен ци, ве ро ват но и због
знат но већег до хот ка по гла ви ста нов ни ка, а
мож да и мно го мање опте рећени за блу да ма и
пред ра су да ма о ма лоб рој нос ти при пад ни ка
не ка даш ње Ди рек ци је еко ном ско-фи нан сиј -
ске ре ви зи је СДК, за раз ли ку од Срба, об ра зо -
ва ли су у струч ном по гле ду за ис та аутономну
секцију, покренули њен часопис, обезбедили
јој једно или двоје административаца и
просторије, све у оквиру професионалне асо -
ци ја ци је рачуновођа Словеније.

У Срби ји је такође, али са мање одређенос ти
по ку ша но да по сто ји слич но, али одсус тво до -
вољ не праг ма тич нос ти као и дру ге не по вољ ни је
окол нос ти, а по себ но за пош ља ва ње не ка даш њих
при пад ни ка еко ном ско фи нан сиј ске ре ви зи је
СДК у но во осно ва ним домаћим ре ви зор ским
фир ма ма од стра не свет ских, као и мож да по нег де 
спој са пар тиј ском по ли ти ком и уопште мање слу -
ха за мик ро е ко ном ске про бле ме, учи ни ли су
могућим да у јуну 2006. буде октро и са на КОР, без
об зи ра на ап сур дност, како због још не прих -
ваћене ЕРР међу при род ним кли јен ти ма, при ват -
ним влас ни ци ма еко ном ских ен ти те та и
постојања професионалне организације ра чу но -
вођа Србије, пуноправног и активног члана
IFAC-a.

Како је лик са мих овлашћених ра чу но во -
дстве них ре ви зо ра био већ по чет но изо бли чен у
Првом за ко ну, а то про дуб ље но и про ши ре но у
Дру гом, а они умес то не за вис них врхун ских
струч ња ка у по вер љи вом од но су са при ват ним

влас ни ци ма еко ном ских ен ти те та, пре тво ри ли у
сво ју суп рот ност над зор ни ка за ра чун држа ве,
било је теш ко оче ки ва ти да њи хо во об је ди ње ње
држав ним ре гу ли са њем буде не што дру га чи је.
Али, ипак је било из не нађујуће да се не што на зва -
но ко мо ром ре гу ли ше то ли ко суп рот но од основ -
них об е леж ја овог по јма, као ти пич на ис пос та ва
ре со ра фи нан си ја Вла де Срби је. Тако је она по -
ста ла и оста ла илус тра ци ја док ле не зна ње и не -
одго вор ност могу у свом во лун та риз му да зађу, у
одсус тву еле мен тар них усло ва и по тре бе за не -
чим и опте ре те тако све оне који имају ма какав
контакт са њима.

3.1. Па рад ржав на об е леж ја суп рот на 
ис тин ском по јму ко мо ра у Дру гом за ко ну

То ли ко је об е леж ја па рад ржав ног да би се, без 
икак вог усте за ња, мог ло по ста ви ти пи та ње о зло -
у пот ре би при ме не овог по јма у Дру гом за ко ну. За
то не би била по треб на ни как ва бли жа об јаш ње ња 
и об раз ло же ње, већ би било до вољ но само на вес -
ти чи ње ни це. То што се у Дру гом за ко ну на зи ва
Ко мо ра овлашћених ра чу но во дстве них ре ви -
зо ра на мет ну то је об а ве зом, а не про ис ти че из
ис по ље не воље чла но ва, што би било при род -
но и нор мал но. Због тога има умно го ме слич -
нос ти са пре се да ном учи ње ним у на цис тич кој
Не мач кој 1943. године, када је октроисана
комора, а потпуно укинута дотадашња асо ци -
ја ци ја.

Униш та ва ње хо мо ге нос ти чла нства, укљу чи -
ва њем у КОР по ред овлашћених ра чу но во дстве -
них и овлашћених ин тер них ре ви зо ра, бру тал но
је об е леж је државног волунтаризма.

Да ва ње саг лас нос ти Ми нис тра фи нан си ја на:
из бор пред сед ни ка Скуп шти не, име но ва ње пред -
сед ни ка и по тпред сед ни ка Са ве та, као и пред сед -
ни ка и по тпред сед ни ка Над зор ног одбо ра, то јест
свих кључних органа КОР.

Рав ноп рав но чла нство у кључ ним орга ни ма
КОР: Скуп шти ни, Са ве ту, Над зор ном одбо ру и
Ди рек циј ској ко ми си ји пред став ни ка Ми нис та -
рства фи нан си ја и пред став ни ка Министарства
правде.

Ускраћива ње по ли тич ког пра ва грађана чла -
нства у по ли тич кој стран ци, због смет ње да буде
из аб ран за пред сед ни ка Скуп шти не и/или пред -
сед ни ка и по тпред сед ни ка Са ве та, као и
Надзорног одбора КОР.

Пред виђање држав ном ре гу ла ти вом рав ноп -
рав ног чла нства у Са ве ту КОР, и то пред став ни ка
На род не бан ке Срби је, Ко ми си је за хар ти је од
вред нос ти и Удру же ња ба на ка Срби је, умес то да
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они, као и пред став ник Бе ог рад ске бер зе, при сус -
тву ју, по одоб ре њу пред сед ни ка Са ве та и
учествују у расправи, али не и одлучују.

Одређива ње већин ског дела првог Са ве та
КОР из реда Прип рем не ко ми си је, име но ва не од
стра не Ми нис та рства финансија.

Обез беђење про сто ри ја за рад Прип рем не ко -
ми си је од стра не Ми нис та рства фи нан си ја, а сре -
дства за њен рад из бу џе та Републике Србије.

Овлашћење КОР да може по ста ти члан Међу -
на род не фе де ра ци је ра чу но вођа (IFAC).

Саг лас ност Ми нис та рства фи нан си ја на:
утврђива ње ви си не члан ског доп ри но са, на кна де
за спро вођење ис пи та и из да ва ње сер ти фи ка та и
ли цен це, као и за упис под а та ка и регистара које
КОР води.

Узро ци овак ве зло у пот ре бе са мог по јма Ко -
мо ра и не одго вор ног во лун та риз ма јесу, пре све -
га, у одсус тву еле мен тар ног по зна ва ња не само
уло ге јед не Ко мо ре у нор мал ним зем ља ма са нор -
мал ним при вре да ма, него и усло ви, који су омо -
гућили ре а ли зо ва ње ба ха тог во лун та риз ма, а
мож да и при кри ве них не чи јих лич них ин те ре са, а 
све уз по тпу но оглу ши ва ње о бла гов ре ме на упо -
зо ра ва ња свих ка те да ра ра чу но во дства држав них
уни вер зи те та у Срби ји, Са ве за РРС пред сед ни ка
Прив ред не ко мо ре Срби је Господина Dr
Слободана Милосављевића као и бројних, иоле
одговорних стручњака као појединаца.

Ства ра њем овак ве КОР, уз све не га тив не по -
сле ди це, још не а дек ват ног ис ко ришћава ња ра чу -
но во дстве ног ин фор ми са ња у окви ру по је ди нач -
ног еко ном ског ен ти те та, као и свих за ин те ре со -
ва них ван њега, за тим због изо бли ча ва ња про фе -
си о нал ног лика и функ ци о ни са ња овлашћених
ра чу но во дстве них ре ви зо ра, про дуб ље не су и
учвршћене. На тај на чин ство ре на је прак тич -
но не пре мос ти ва об јек тив на пре пре ка нор ма -
ли зо ва њу ра чу но во дстве ног ин фор ми са ња у
Срби ји.

3.2. Кон фу зи ја на ста ла по ве ра ва њем по сло ва
КОР-у, са по тен ци јал ним су ко бом ин те ре са 

и чак угро жа ва њем људ ских пра ва

Због за блу де, да КОР има ишта за јед нич ко са
ис тин ском ко мо ром, из ван то та ли тар них држа ва,
уо би ча је но по ве ра ва ње из вес них по сло ва ис тин -
ској не вла ди ној и ствар но са мо уп рав ној ин сти ту -
ци ји, са ње ним хо мо ге ним чла нством, у Срби ји
је, због тога што се ра ди ло о при кри ве ној ис пос -
та ви Ми нис та рства фи нан си ја, про узро ко ва ло
озби љан по тен ци јал ни сукоб интереса и чак
могућност угрожавања људских права.

Већ је пре тход но об јаш ње но и об раз ло же но
как ве све бес мис ли це по сто је због свих по ве ре -
них по сло ва, у вези са на вод ним ли цен ца ма
овлашћених ре ви зо ра као по је ди на ца. Ово по себ -
но, што то умес то не утрал ног и не за ин те ре со ва -
ног држав ног орга на об ав ља ју овлашћени ра чу -
но во дстве ни ре ви зо ри са функ ци ја ма у орга ни ма
КОР, који су као и они из ван ње, су че ље ни са ис -
том по тен ци јал ном кли јен те лом. Што је, по са -
мој при ро ди ства ри, због за ко ном кре и ра не
про фе си о нал но не рав ноп рав не позиције, ле -
га ли зо ва ње сукоба интереса и чак угро же нос -
ти људских права појединаца.

Исто ово по сто ји из ис тог раз ло га, са ис тим
по сле ди ца ма када се Ко мо ри за ко ном по ве ра ва
све, од до но ше ња про гра ма, спро вођења ис пи та,
об уке за њега, из да ва ња цер ти фи ка та за сти ца ње
врхун ских ра чу но во дстве них про фе си о нал них
зва ња, а по себ но због тога што се зло у пот реб ља ва 
сад ржи на ли цен це, као нор мал но ис кљу чи во доз -
во ле об ав ља ња и то за не што што само при па да
сер ти фи ка ту, као до ку мен ту ради све до че ња о
сте че ном знању, његовом евентуалном обавезном 
иновирању и оспособљености за примењивање.

Могуће пре овлађива ње и пре вен тив но
спре ча ва ње су ко ба ин те ре са и по сле ди ца тога,
које до се жу до угро жа ва ња људ ских пра ва по -
је дин ца, оства ру је се у нор мал ним држа ва ма,
тако што се буд но води ра чу на коме може и сме
бити дато да ре а ли зу је по ве ре не по сло ве. Ово
би били прво, из узет но углед ни по сед ни ци зва ња
овлашћени ра чу но во дстве ни ре ви зор, који већ
дуже вре ме, а об ич но бар пет го ди на, не упраж ња -
ва ју сво ју про фе си ју. Уз њих, такође људи од из -
узет ног про фе си о нал ног и друш тве ног угле да,
ре дов но пен зи о ни са ни, као су ди је устав ног и
дру гих на јви ших су до ва, не ка даш њи врхун ски
држав ни зва нич ни ци и/или по себ но ис так ну ти, у
стру ци и друш тву уни вер зи тет ски на став ни ци
на јви шег звања.

3.3. Неки дру ги ап сур ди у окви ру држав ног 
ре гу ли са ња за да та ка и ци ље ва КОР

По ред све га не га тив ног, пре тход но на ве де ног, 
на ро чи то је упад љи во, по сво јој бес мис ле нос ти,
као плод не зна ња, не ра зу ме ва ња, или чак мож да
само ба ха тос ти, оно што по ве зу је функ ци о ни са -
ње КОР са међуна род ном про фе си о нал ном ра чу -
но во дстве ном ре гу ла ти вом и са IFAC-ом. Као да
је по тпу но пре виђено и/или сас вим не -
схваћено да је IFAC из узет на углед на међуна -
род на доб ро вољ на про фе си о нал на ра чу но во -
дстве на асо ци ја ци ја, на ци о нал них, по пра ви -
лу такође доб ро вољ них про фе си о нал них асо -
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ци ја ци ја ра чу но вођа из зе ма ља ши ром све та,
пре вас ход но не за вис них овлашћених ра чу но -
во дстве них ре ви зо ра. Као так ва она је, ради доп -
ри но са кон ти ну и ра ном раз во ју те о ри је и прак се
ра чу но во дства и рас ту про фе си о нал ног и друш -
тве ног угле да, како асо ци ја ци ја и дру гих об ли ка
сво јих чла ни ца, тако и њи хо вих број них чла но ва
по је ди на ца, из узет но ак тив на у креирању
разуђене професионалне међународне ра чу но во -
дстве не регулативе, затим старању о њеном
непрекидном ажурирању и усавршавању, као и
што дос лед ни јем примењивању.

С об зи ром на то да се ис кљу чи во ради о
доб ро вољ ним, про фе си о нал ним асо ци ја ци ја -
ма при ват но-прав ног ста ту са, њи хо ва про фе -
си о нал на ре гу ла ти ва, као и међусоб ни од но си,
јесу из ван сва ке ин ге рен ци је било које држа ве.
Ово не зна чи да, због угле да и зна ча ја које ра чу но -
во дство, ра чу но вође, укљу чу јући по себ но асо ци -
ја ци је про фе си о нал них ра чу но вођа у јав ној прак -
си с пра вом има ју, да не по сто ји тес на са рад ња са
раз ним за ин те ре со ва ни ма. На при мер, на ни воу
IFAC-а, по сто ји са рад ња са За јед ни цом Ко ми си ја
за хар ти је од вред нос ти, Међуна род ном асо ци ја -
ци јом ад во ка та и низ ом дру гих, чији пред став ни -
ци при сус тву ју и учес тву ју на сас тан ци ма орга на
IFAC-а, али без права одлучивања.

Има јући у виду пре тход но на ве де но, за па -
њу јуће су одред бе у Дру гом за ко ну, по ве за не са
међуна род ном про фе си о нал ном ра чу но во -
дстве ном ре гу ла ти вом, како што се тиче мес та
и уло ге Ми нис та рства фи нан си ја Срби је, тако
и КОР, његове лоше прикривене испоставе.

Тако је це ло куп на фор му ла ци ја чла на 3. Дру -
гог за ко на ап сур дна и бес мис ле на. Она гласи:

“Пре вод, об јав љи ва ње и усклађива ње МРС,
МСФИ и МСР у скла ду са пре по ру ка ма Међуна -
род не фе де ра ци је ра чу но вођа (IFAC), Одбо ра за
међуна род не ра чу но во дстве не стан дар де (IASB)
и Ко ми те та за међуна род не прак су ре ви зи је
(IAPC), врше прав на лица, од но сно орга ни који
од одго ва ра јућих орга на Међуна род не фе де ра ци -
је ра чу но вођа (IFAC) добију право за превод и
објављивање.

Ре ше ње о утврђива њу МРС, МСФИ и МСР из 
ста ва 1. овог чла на до но си ми нис тар фи нан си ја и
то ре ше ње об јав љу је у “Служ бе ном глас ни ку
Републике Србије”.

Све на ве де но у ста ву 1. ци ти ра ног чла на 3.
под роб но је ре гу ли са но међуна род ном ра чу но во -
дстве ном ре гу ла ти вом над леж них орга на IFAC-а,
а сва ау тор ска пра ва, укљу чу јући и све пре во де на
српски је зик, об јав ље не од Са ве за РРС, који има -
ју међуна род но за штићена ау тор ска пра ва, за која
је над леж на Фон да ци ја Ко ми те та за Међуна род не 

ра чу но во дстве не стан дар де (International
Account ing Standards Committee Foundation -
IASCF). Пре ма томе, ап сур дно је и бес мис ле но
сва ко на вод но ре гу ли са ње у ста ву 1. чла на 3.
Код так вог ста ња ства ри сто га је бес мис ле но и по -
ру га за на шег за ко но дав ца, када он то бо же ре гу -
ли ше не што по тпу но из ван ње го ве над леж нос ти,
то јест ко има пра во на пре вођење и об јав љи ва ње
и усклађива ње, када је све то по тпу но и ис кљу чи -
во већ ре гу ли са но међуна род ном ра чу но во дстве -
ном ре гу ла ти вом, а за штићено међуна род ним
про пи си ма о ауторском праву, тако да је државно
регулисање у било којој држави не само излишно, 
него и апсурдно, као затварање већ затворених
врата.

Да није врху нац бес мис ле нос ти већ дос тиг -
нут сад ржи ном ста ва 1, то би сва ка ко био слу -
чај са на вод ним ре ше њем о утврђива њу МРС,
МСФИ и МСР из ста ва 2. Нити је раз умљи во
шта би мог ло бити зна че ње које се, на осно ву чега
и за што не што суш тин ски не де фи ни са но уопште
утврђује. Ова ко оста је за међуна род ну по ру гу и
пример бахатог волунтаризма.

Што се тиче КОР, идући ре дом прво је ап сур -
дно и бес мис ле на фор му ла ци ја у јед ном за ко ну
наше држа ве, која гласи:

“12) об ав ља по сло ве за које је овлашћена од
стра не Међуна род не фе де ра ци је ра чу но вођа и
дру гих међуна род них про фе си о нал них орга ни -
за ци ја” (ст.1, чл.51).

Пре све га, IFAC сво јим про фе си о нал ним и
ра чу но во дстве ним ре гу ли са њем пред виђа ста тус
сво јих чла ни ца - на ци о нал них асо ци ја ци ја и дру -
гих об ли ка - углав ном овлашћених ра чу но вођа, у
окви ру по је ди них зе ма ља. Њихо ва држав на ре -
гу ла ти ва, по са мој ло ги ци ства ри нема, нити
може има ти икак ву над леж ност у вези с тим.
Са те тач ке гле диш та овак ва одред ба у Дру гом за -
ко ну ап сур дна је, из лиш на и су виш на, осим што
не хо тич но ре гу ли ше не што за КОР, што би је ди но 
мог ло има ти смис ла, уко ли ко КОР не смат ра ау то -
ном ном ин сти ту ци јом ње них чла но ва, већ држав -
ном ис пос та вом. У ства ри КОР то и јес те, али као
држав на ин сти ту ци ја нема ап со лут но ни как ве
усло ве да по ста не чла ни ца IFAC-а, а при мер је
слу чај бив ше СДК, која је ис кљу че на из IFAC-а,
када је препознато шта је.

Исто важи за још јед ну, ис ти на бла жу фор му -
ла ци ју, која гласи:

“10) сарађује са међуна род ним про фе си о нал -
ним орга ни за ци ја ма” (ст.1, чл.51).

За јед ну овак ву са рад њу није до вољ но за ко -
ном ово на ло жи ти и об а ве за ти, очиг лед но држав -
ну ис пос та ву КОР, него и доб ра воља и за ин те ре -
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со ва ност дру ге стра не, па је ап сур дна иде ја ова ко
не што регулисати законом наше земље.

Ве ро ват но је, ипак, до сег нут врху нац ап сур да 
и бес мис ли це сле дећом сад ржи ном чла на 52. овог 
Дру гог закона:

“Ко мо ра је овлашћена да по ста не члан
Међуна род не фе де ра ци је ра чу но вођа (IFAC), у
скла ду са ста ту том те фе де ра ци је”.

За ко но да вац је прво низ ом дру гих одре да -
ба у ис том за ко ну, пре тва ра јући КОР у држав -
ну ис пос та ву, њој ап со лут но ускра тио
могућност да по ста не чла ни ца IFAC-а, а онда
је у чла ну 52, као држав ну уста но ву овлашћује
да учи ни не што што јој је пре тход но оне мо -
гућио. Ово то бо же чини у скла ду са ста ту том
IFAC-а, као да наша, или било која дру га држа ва
има ју икак ву над леж ност у вези са на чи ном на
који ће орга ни IFAC-а одлучивати о пријему
својих чланова.

Нез на ње и не ра зу ме ва ње на шег за ко но дав ца
у вези са на ве де ним илус тру је и сле дећа одред ба
о за да ци ма Са ве та КОР, која гласи:

“7) утврђује про це ду ре за праћење при ме не
међуна род них стан дар да ре ви зи је и ко дек са стру -
ке за про фе си о нал не ра чу но вође у пред узећима
за ре ви зи ју” (ст. 7, чл. 55).

И ово је ап сур дно и бес мис ле но, има јући у
виду по сто ја ње ори ги нал ног до ку мен та
IFAC-а, об јав ље ног ја ну а ра ме се ца 2006. на
1095 стра на, под на сло вом Handbook of
International Auditing, Assurance, and Ethics
Pronouncements, 2006 Edition, International
Federation of Accountants, чији је овлашћени и
озва ни че ни пре вод у ис том об и му об ја вио Са -
вез ра чу но вођа и ре ви зо ра Срби је, пу ноп рав -
ни члан IFAC-а.

Узгред буди ре че но, док наш за ко но да вац није 
био ни ма ло шкрт при ли ком ба ца ња пра ши не у
очи у вези са од носом пре ма међуна род ној про -
фе си о нал ној ра чу но во дстве ној ре гу ла ти ви и на -
вод но при сној са рад њи КОР и IFAC, укљу чу јући
на го веш тај то бож њег учла ње ња, дот ле није ни -
јед ном ре че ни цом пред виђена са рад ња и до пу ња -
ва ње између КОР и већ дуже од пола века по сто -
јеће про фе си о нал не асо ци ја ци је ра чу но вођа
Срби је, укљу чу јући и по на зи ву овлашћених ре -
ви зо ра ина че, још јед ном, пу ноп рав ног чла на
IFAC-а и низа ре ги о нал них про фе си о нал них ра -
чу но во дстве них асо ци ја ци ја, као што так ва са -
рад ња и до пу ња ва ње по сто ји у Немачкој између
Коморе и Асоцијације.

Зак љу чак

Због, још у дру гој по ло ви ни чет рде се тих го -
ди на про шлог века, у на шој зем љи, по тпу но уки -
ну те и на јстро же за бра ње не при ват не сво ји не, не
само еко ном ских ен ти те та него уопште, не из беж -
но је дош ло до суш тин ске де фор ма ци је уло ге ра -
чу но во дстве ног ин фор ми са ња. Умес то ње го вог
до та даш њег из вор ног и глав ног за дат ка у об -
ли ку омо гућава ња при ват ним влас ни ци ма
еко ном ских ен ти те та и њи хо вим по слов ним
пар тне ри ма да до но се сво је по слов не управ -
љач ке и дру ге одлу ке, ра чу но во дству је на мет -
ну то транс фор ми са ње и инстру мент над зо ра
над по сло ва њем еко ном ских ен ти те та, у ру ка -
ма орга на то та ли тар не држа ве. Пос ле тога, из
овог је проистек ло мно го де це ниј ско го ми ла ње за -
блу да и пред ра су да. Си лом при ли ка, за по че ло је
на јпре у сфе ри об ра зо ва ња на свим ни во и ма.
Ниш та мање зна чај но де ло ва ла је на исти на чин
сва код нев на прак са у еко ном ским ен ти те ти ма.
Ово је има ло за по сле ди цу не из беж на осци ли ра -
јућа догађања са ра чу но во дством у на шој зем љи.
Прво је била еу фо ри ја око успеш но спро ве де ног
увођења јед но об раз ног ра чу но во дства. Али не да 
би се ра чу но во дство унап ре ди ло, као на при -
мер у Фран цус кој, него ако је могуће ис ко рис -
ти ти не само за експроп ри са ње, него чак би о -
лош ки не ста нак при ват них влас ни ка еко ном -
ских ен ти те та. Као не пос ред на по сле ди ца уки -
ну те и за бра ње не при ват не сво ји не и пре ласка на
цен тра ли зо ва но држав но управ ља ње план ском
при вре дом, на сту пи ла је чес то чак ви ше го диш ња
не а жур ност књи го во дства, у међувре ме ну опште
под ржав ље них еко ном ских ен ти те та. Пос ле из -
не над не по ја ве је ди но но ми нал но оса мос та ље -
них еко ном ских ен ти те та, услед октро и са ног та -
коз ва ног со ци ја лис тич ког са мо уп рав ља ња, њи хо -
ва сво ји на је пре шла из држав не у друш тве ну.
Сле ди ли су во лун та рис тич ки, али прак тич но не -
оствар љи ви по ку ша ји да се сис тем двој ног књи -
го во дства ис ко рис ти, у сврху по ја ча не држав не
кон тро ле, за цен тра ли зо ва но вођење књи го во -
дства, са скраћеним бро јем кон та, на осно ву под а -
та ка о об ав ље ном плат ном про ме ту. Једина оства -
рена доб ро бит била је об нов ље на ажур ност, ина -
че бит но об е леж је књи го во дства, за ду го још не
ра чу но во дства, еко ном ских ен ти те та. Међутим,
због не пос то ја ња при ват не сво ји не, над а ље
још са илу зи јом да не че му зна чај ни је и при -
клад но уис ти ну слу жи, а не је ди но за фор мал -
но књижење и сас тав љање обрачуна, који
никога стварно не интересују.

У међувре ме ну се догађа, 1955. го ди не, први
пут у ис то ри ји наше зем ље, за сво је вре ме не уо -
би ча је но спон та но, са мо ор га ни зо ва ње књи го -
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вођа. Шта ви ше, так ва асо ци ја ци ја, на ни воу
фе де ра ци је, по стаје при дру же на чла ни ца
УЕЦ, кас ни је када је орга ни зо ван IFAC. Такође 
уло га СДК по ста је све зна чај ни ја, а са гле диш та
овлашћених ра чу но во дстве них ре ви зо ра, по себ -
но об ра зо ва ње у ње ном окви ру та коз ва не Ди рек -
ци је еко ном ско-фи нан сиј ске ре ви зи је. Про ди ру
све више саз на ња и иде је о сав ре ме ном ра чу но во -
дству у свет ским раз ме ра ма, по себ но када је реч о 
об ра зо ва њу на уни вер зи тет ском ни воу. Ме ђу -
тим, због усађених за блу да и пред ра су да и об -
јек тив ног рас ко ра ка између си ту а ци је, где је
при ват на сво ји на не при кос но ве на осно ва при -
вред ног, држав ног и друш тве ног сис те ма, са
мис ти фи ко ва ном држав ном сво ји ном, са
називом друштвена.

На под руч ју, више ра чу но во дстве не те о ри је
него прак се, одиг ра ва ју се у на шој зем љи у по -
след њој че тврти ни про шлог сто лећа не ко ли ко,
рек ло би се углав ном по зи тив них догађаја, и у
окви ру та даш ње са вез не про фе си о нал не асо ци ја -
ци је ра чу но вођа, на кра ју и са ре ви зо ри ма у свом
на зи ву. Упо ре до са не вољ ним за по чи ња њем при -
ва ти за ци је и то ле ран тни јим од носом пре ма при -
ват ној сво ји ни, по сле усво је них ју гос ло вен ских
ра чу но во дстве них и по слов но фи нан сиј ских на -
че ла, за сно ва них ко ли ко то ли ко на сав ре ме ној
свет ској те о ри ји и прак си, на ста ју у вре ме рас па -
да Дру ге Југос ла ви је и први на ци о нал ни ра чу но -
во дстве ни стан дарди, на лик на прве међуна род -
не. С дру ге стра не, не где око по чет ка овог пе ри о -
да, та даш ња наша држа ва на осно ву не фор мал ног 
ком про ми са, у сврху фор мал ног из врше ња об а ве -
зе пре ма међуна род ним фи нан сиј ским ин сти ту -
ци ја ма об ра зу је та коз ва ну Ди рек ци ју еко ном -
ско-фи нан сиј ске ре ви зи је у окви ру СДК. Док она
по сто ји, њен ће ру ко во ди лац бити упо ре до ак тив -
ни учес ник у орга ни ма про фе си о нал них асо ци ја -
ци ја ра чу но вођа Југославије и Србије и успешно
усклађивати њихове активности.

Пос ле дра ма тич них, не само по ли тич ких,
него и еко ном ских, па чак и рат них догађаја у
првој по ло ви ни по след ње де це ни је про шлог
века, а у пред а ху пре НАТО аг ре си је на нашу
зем љу, усвојен је Први за кон. Ово је пре све га
било ис хит ре но и не це лис ход но због одсус тва за -
ин те ре со ва нос ти но вонас та лих при ват них влас -
ни ка еко ном ских ен ти те та. Уз то је сам за кон био
опте рећен круп ним сла бос ти ма, услед ути ца ја
на го ми ла них за блу да и пред ра су да. Тако је у не -
вре ме, на по греш ним осно ва ма, са по греш ним
за дат ком до дат не држав не кон тро ле, умес то
ис по моћи при ват ним влас ни ци ма еко ном ских 
ен ти те та, по став љен наопако темељ ономе
што је требало да буде независна ЕРР у Србији.

У сре диш ту све га било је изо бли ча ва ње про -
фе си о нал ног лика овлашћеног ра чу но во дстве ног 
ре ви зо ра у на шој зем љи угро жа ва њем ње го вих
основ них об е леж ја, не за вис нос ти и про фе си -
оналног скеп ти циз ма. Ово се прво очи ту је драс -
тич но из јед на ча ва њем њи хо вог ста ту са са ста -
ту сом ин тер ног ре ви зо ра, иако је ин тер ни ре -
ви зор об а вез но за пос лен у одређеним еко ном -
ском ен ти те ту и хи је рар хиј ски под ређен и за -
вис тан од углав ном ме наџ мен та, ређе врхов -
ног орга на еко ном ског ен ти те та, што уоста -
лом бит ни је не мења ствар. Томе на суп рот,
овлашћени ра чу но во дстве ни ре ви зор тре ба ло
би и мо ра ло би да буде мак си мал но не за ви сан,
као при пад ник сло бод не про фе си је. По вршно и 
не оправ да но се њи хо во рав ноп рав но тре ти ра ње
об је ди ња ва њем и у сва ком по гле ду из јед на ча ва -
њем у окви ру КОР, по ку ша ва не успеш но да
оправ да, на вод но при ме ном ис тих кри те ри ју ма
при ли ком об ав ља ња њи хо вих за да та ка. Ово би се
дало само до нек ле раз уме ти, ис кљу чи во у слу ча -
ју ин тер них ре ви зо ра у окви ру фи нан сиј ских ин -
сти ту ци ја и чис то фи нан сиј ског хол дин га, али не
у еко ном ским ен ти те ти ма ре ал не при вре де, или
било ко јим дру гим. И то не других мно гоб рој -
них надлежности интерног ревизора, осим
што се тиче организације и функције ра чу но -
во д стве ног економског ентитета.

Осим на ве де ног, и на дру ги гру би и драс ти -
чан на чин угро же ни су и уру ше ни об јек тив ност и
ис тин ска не за вис ност у про це су ЕРР и тиме бит -
но изо бли чен лик овлашћеног ра чу но во дстве ног
ре ви зо ра. Ово се пре све га од но си на одред бу ста -
ва 9. чла на 38. о та коз ва ном ро ти ра њу ре ви зо ра у
окви ру ис тог пред узећа за ре ви зи ју, иако оно, а не
ре ви зор, уго ва ра ју и об ав ља ју ре ви зи ју кли јен ту.
Такође, у Дру гом за ко ну, за раз ли ку од Првог за -
ко на, где је по сто ја ла у чла ну 22, изо став ље на је
одред ба ко ли ко у го диш њем при хо ду било ко јег
пред узећа за ре ви зи ју може из но си ти мак си мал -
но учешће по је ди нач ног кли јен та. Овим се по -
сред но такође уру ша ва ју објективност и
независност приликом обављања ЕРР, ук љу -
чу јући и овлашћеног рачуноводственог ре ви -
зо ра.

Истов ре ме но, о про фе си о нал ном скеп ти циз -
му нема ни речи, нити у Првом, нити у Дру гом за -
ко ну, а у ства ри и како би мог ло бити, када се од
овлашћено ра чу но во дстве ног ре ви зо ра, као и од
ра чу но во дстве ног ин спек то ра, оче ку је кон тро ла
у име и за ра чун држа ве. Пре ма томе намеће се
об а вез ност ЕРР го диш њих фи нан сиј ских из -
веш та ја, осим ве ли ких еко ном ских ен ти те та и
оних сред ње ве ли чи не, а због не за ин те ре со ва -
нос ти при род них и нор мал них кли је на та, њи -
хо вих при ват них со пстве ни ка. У међувре ме ну,
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при ву че ни уве де ном об а вез ношћу ре ви зи је, у по -
кло ње ни не до вољ но по кри вен пра зан про стор
спрет но се уба цу ју осно ва не домаће фир ме, од
стра не свет ских на јвећих, ана лог но већ виђеном,
када су у питању иностране банке.

Као кров и окри ље на већ драс тич но изо бли -
че ну ЕРР и њене извођаче, опет наметањем пу тем 
држав не ре гу ла ти ве, ства ра се, зло у пот ре бом са -
мог по јма, ко мо ра, са сво јим об е леж јем држав не
ис пос та ве и бес мис ле но кон ци пи ра ним од носом
и пре ма међуна род ној про фе си о нал ној ра чу но во -
дстве ној регулативи и према IFAC-у.

Али и то није све, него се во лун та рис тич ки
мења сад ржи на и по јам сер ти фи ка та, који више
није све до ча нство о об ра зов ној и прак тич ној
оспо соб ље нос ти. Уз то се гим нас ти ци ра њем, са
стра ним и домаћим тер ми ном за доз во ље но об ав -
ља ње ис тог – ра чу но во дстве не ре ви зи је, даје
пред узећу за ре ви зи ју, а дру ги су виш но и ре ви зо -
ру као по је дин цу. По то ње из раз ло га што он то не
може спро во ди ти у сво је име и за свој ра чун, већ
ис кљу чи во у име и за ра чун пред узећа за ре ви зи ју, 
чији је власник или сувласник, а обично обавезно
у статусу запосленог.

По са мој ло ги ци ства ри, због не ра зу ме ва -
ња, схва та ња и при хва та ња од стра не при ват -
них и дру гих влас ни ка еко ном ских ен ти те та,
већ њи хо вог ра чу но во дстве ног ин фор ми са ња,
бес пред мет но је и ис хит ре но било и само октро -
и са ње ЕРР и овлашћених ра чу но во дстве них ре -
ви зо ра у изо бли че ном об ли ку. А ства ра ње КОР,
само је из аз ва ло до дат но на ста ја ње не пот ребних
јав них рас хо да, по го то ву када постоји у Србији
пуноправни и доследно активни члан IFAC-а.

Огрез лост у за блу де и пред ра су де, го ми лане
од 1945. го ди не у на шој зем љи, на јма ње је кри ви -
ца оних који су њима опте рећени и као так ви доп -
ри не ли или доп ри но се све му по греш ном и штет -
ном у вези са Првим и Дру гим за ко ном и њи хо вим 
при ме њи ва њем. По себ но, што се и оно што је
очиг лед но бес мис ле но, па чак и штет но, док се
Дру ги за кон не уки не, мора уз на сто ја ње да се
штетне последице умање и/или ублаже, при ме -
њи ва ти.

Објек тив но, сва ко могуће пре ва зи ла же ње
са даш њег ка тас тро фал ног ста ња у вези са ра -
чу но во дством у Срби ји, а по себ но што се тиче
ЕРР, лика и ста ту са овлашћених ре ви зо ра,
пру жа ња њи хо вих услу га и КОР из узет но је
теш ко и сло же но, уто ли ко више што је ве о ма
бит но да се дру гом држав ном ре гу ла ти вом и ње -
ном при ме ном об ез бе ди ствар на ефи кас на за шти -
та при ват не сво ји не еко ном ских ен ти те та; при ва -
ти зу ју јав на пред узећа и све ду на при хват љив

ниво; суз би је ко руп ци ја до ни воа који по сто ји у
нормалним државама са нормалним привредама.

Тек би по сле тога мог ло да се ре а лис тич ки
оче ку је пре поз на ва ње ис тин ске по тре бе и ко рис -
ти при род них и нор мал них кли је на та од ЕРР. Са -
мим тим, било би из лиш но да се ве ли ки број еко -
ном ских ен ти те та на њу ад ми нис тра тив но об а -
веже. Опти мал но би било чак уки ну ти КОР,
как ва је сада, а кас ни је пре ис пи та ти да ли је и
ика да це лис ход но об но ви ти, или про наћи неко
флек си бил ни је ре ше ње, на лик ономе у огром -
ној већини нор мал них држа ва са нор мал ним
при вре да ма. Међутим, с об зи ром да би ово не -
сум њи во пред став ља ло угро жа ва ње раз но врсних 
ин те ре са, по себ но ути цај них по је ди на ца, а у
одсус тву, мож да теш ког пре поз на ва ња суш ти не
про бле ма и за ин те ре со ва нос ти у окви ру реп ре -
зен та тив ни јих политичких партија, објективно
шансе за брже, колико толико оптимално решење, 
нису вероватно обећавајуће.

Међутим, у на јма њу руку оста је об а ве за
усред сређива ња на на пор за што брже, свес -
тра ни је и учин ко ви ти је об ез беђива ње нор мал -
них прав них усло ва по сло ва ња и бар у сфе ри
об ра зо ва ња раш чишћава ња шта су ис тин ски
за да ци ра чу но во дстве ног ин фор ми са ња и ис -
тин ска уло га у окви ру тога ЕРР и овлашћених
ра чу но во дстве них ре ви зо ра при њи хо вом
упраж ња ва њу, у свет ским раз ме ра ма све зна -
чај ни је и ути цај ни је сло бод не про фе си је. И
мали ко рак у доб ром прав цу има сво је зна че ње и
ко рист, уто ли ко више, што је бла гов ре ме ни ји, а
вре ме је у еко но ми ји да ле ко скуп ље, него што се
код нас још увек, ни при ближ но не разуме, схвата
и прихвата.
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држав ној ре гу ла ти ви у Срби ји“, Ра чу но -
во дство 5-6/08, Бе ог рад;

26. др Мар ко Пет ро вић: „Узро ци и по сле ди -
це одсус тва при ме ре ног функ ци о ни са ња
сис те ма ра чу но во дства у Срби ји“, Ра чу -
но во дство 5-6/09, Бе ог рад;

27. др Мар ко Пет ро вић: „По ве за ност ин те -
ре са уза јам нос ти у ра чу но во дству
између про фе си о нал них зва ња, про фе си -
о нал не ре гу ла ти ве и ко рис ни ка“, Збор -
ник ра до ва 40. сим по зи ју ма Са ве за РР
Срби је, Бе ог рад 2009. изд. Са вез РР
Срби је, Бе ог рад 2009;

28. др Бла го је Новићевић, Мр. Перо Шко -
бић: „Са вез ра чу но вођа и ре ви зо ра Срби -
је – но си лац раз во ја и унап ређења
ква ли те та фи нан сиј ског из веш та ва ња“,
Ра чу но во дство 10/05, Бе ог рад;
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29. In`. Bo`idar Race: Nastajanje in razvoj
ra~unovodstva v novi Jugoslaviji, Zveza
ra~unovodskih in finan~nih delavcev
Slovenije, Ljubljana 1980;

30. мр Перо Шко бић, „За ко но дав на у про фе -
си о нал на ра чу но во дстве на ин фрас трук -
ту ра Срби је – про фе си ја и про фе си о нал на 
ре гу ла ти ва – гло бал ни за хте ви и наша
прак са“, Ра чу но во дство 5-6/08, Бе ог рад;

31. Мир ја на То до ро вић, Ми лан Чупић:
„Одго вор ност ре ви зо ра у кон тек сту ак -
ту ел не про фе си о нал не и за кон ске ре гу -
ла ти ве“, Ра чу но во дство 5-6/07, Бе ог рад

32. prof. dr. Ivan Turk, Prof. dr. Marko
Petrovi}: Kodeks ra~unovodstvenih na~ela i 
Kodeks poslovnofinansijskih na~ela sa
komentarom, izd. Savez ra~unovodstvenih i 
finansijskih radnika Jugoslavije, Beograd
1989;

33. Не над Уро ше вић, mр. Ми лан Не го ва но -
вић, Не бој ша Стан ко вић: „Ко мен тар За -
ко на о ра чу но во дству и ре ви зи ји, са
при ло зи ма IV, VII i VIII ди рек ти ве Европ -
ске уни је“, Прив ред ни са вет ник, јун 2006, 
Бе ог рад;

34. Не над Уро ше вић, „Још не ко ли ко речи о
За ко ну о ра чу но во дству и ре ви зи ји;
прав но-сис тем ска огра ни че ња која тре ба
сав ла да ти у при ме ни Међуна род них
стан дар да фи нан сиј ског из веш та ва ња“;
Ра чу но во дство 5-6/06, Бе ог рад;

35. Ми од раг Жив ко вић: „Осврт на Пред лог
зако на о ра чу но во дству и ре ви зи ји“, Ра -
чу но во дство 5-6/06, Бе ог рад.

До ку мен та

1) Образ ло же ње Пред ло га за ко на о ра чу но -
во дству и ре ви зи ји, при мље но у На род -
ној скуп шти ни Срби је 18.01.2006;

2) Fotokopija dopisa Fondacije Komiteta za
Me|unarodne ra~unovodstvene standarde,
potpisano od strane Kenneth Creigthton-a
vi{eg rukovodioca, Odeljenje publikacije i
elektronske proizvode upu}enog ministru
Mla|anu Dinki}u, Ministarstvo finansija,
prosle|eno i gospodinu Nenadu Uro{evi}u i 
gospodinu Peru [kobi}u, datum 9.
novembar 2006. god, Referenca: Ugovor
CS-SR-WVR-2005-000036-FN, Predmet:
„Duplirani srpski prevod Me|unarodnih
standarda finansijskog izve{tavanja“,
objavljeno u Ra~unovodstvu, broj 5-6/2008

3) Објав ље ни на српском тек сто ви под на зи -
вом: Извеш тај Ко ми си је Европ ске Уни је
о раду Одбо ра за Међуна род но ра чу но во -
дстве не стан дар де (IASB) и Фон да ци је
Ко ми те та за Међуна род не ра чу но во -
дстве не стан дар де (IASCF), за тим Одбо ра 
за Међуна род не ра чу но во дстве не стан -
дар де (IASB), по гло бал ном реј тинг ис -
тра жи ва њу, на првом мес ту по учешћу
стеј кхол де ра у про це су рада и транс па -
рен тнос ти, као и Међуна род не не држав не 
орга ни за ци је (INGOs) и укљу че ност ек -
стер них стеј кхол де ра, у ча со пи су Ра чу но -
во дство, број 5-6/08, Бе ог рад

4) Report on the Observation of Standards and
Codes (ROSC)

5) European parlament, Committee on
Economic and Monetary Affairs, Report on
International Financial Reporting Standards 
(IFRS) and the Governance of the In ter -
national Standards Board (IASB),
05.02.2008

6) Ста во ви Прив ред не ко мо ре Срби је и
Пред ло гу За ко на о ра чу но во дству и ре -
ви зи ји, број 47, 20. ја ну ар 2006. са по тпи -
сом пред сед ни ка др Сло бо да на
Ми ло сав ље вића, об јав ље на фо то ко пи ја у 
Ра чу но во дству, број 5-6/06 Бе ог рад
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др Бла го је 
НОВИЋЕВИЋ*

Пред раг 
БЕЛЕЈ, 
Ива на 
ДИМИТРИЈЕВИЋ**

Управ љач ко  ра чу но во дство
и lean по на ша ња у пред узећу

Ре зи ме
Аутори у раду одређују lean по слов ни сис тем као про из вод ни, орга ни за ци о ни  и сис тем
управ ља ња,  об разлaжу ак ту ел ни сис тем и на чин функ ци о ни са ња управ љач ког ра чу -
но во дства и ука зу ју на  не опход ност ње го ве транс фор ма ци је и дог рад ње,  како би по -
ста ло  основ за управ ља ње и под сти ца ње lean по на ша ња  за пос ле них.   

Кључ не речи: lean про из вод ња, lean орга ни за ци је, lean ме наџ мент, по на ша ње за пос ле них, 
ко о пе ра тив на кул ту ра, овлашћења рад ни ка, про це си. 

Увод

Lean сис те ми про из вод ње, lean орга ни за ци је,
lean ме наџ мент, lean па ра диг ма и сл., као основ на 
ка рак те рис ти ка тур бу лен тног по слов ног ам би -
јен та 21. века са брзим и ди на мич ним лан ци ма
вред нос ти и снаб де ва ња, по став ља пред управ -
љач ко ра чу но во дство низ но вих за хте ва, како на
пољу ме ре ња и кон тро ле трош ко ва и дру гих пер -
фор ман си пред узећа, тако и на пољу про ме на у
ства ра њу но вог типа ин фор ма ци ја, како би се
трош ко ви ма и дру гим пер фор ман са ма пред узећа
ефек тив но и ефи кас но  управ ља ло.  

У овом ам би јен ту ефек тив но и ефи кас но
управ ља ње  трош ко ви ма и дру гим пер фор ман са -
ма пред узећа по ве за них за ква ли тет, функ ци о нал -
ност про из во да, као и вре ме њи хо ве про из вод ње
и ис по ру ке под ра зу ме ва  син хро ни за ци ју ак тив -
нос ти  управ љач ког ра чу но во дства и lean  сис те -
ма, као и упот ре бу на јсав ре ме ни јих ме то да, по -
сту па ка и про це ду ра ме ре ња пер фор ман си. 

У скла ду с тим, циљ овог рада је одређива ње
суш ти не и при нци па функ ци о ни са ња lean сис те -
ма про из вод ње и орга ни за ци је, као и фи ло зо фи је
њи хо вог ме наџ мен та и по ку шај по став ља ња 
управ љач ког ра чу но во дства, као ин фор ма ци о не

Управљачко рачуноводство

Уло га ра чу но вође није да бро ји пло до ве на дрве ту и иден -
ти фи ку је де ло ве дрве та који носе бољи род, већ да кре и ра 
усло ве за управ ља ње и рад ну сна гу која ће про из во ди ти
плод ну зем љу, бри ну ти ду го роч но о ста њу дрве та и од -
но си ти пло до ве на тржиш те. То ће за хте ва ти ме ре ње
плод нос ти зем љиш та и усло ва то ком транс фор ма ци је
хра не дрве та у пло до ве, као и струк ту ре дрве та.

John Innes

УДК 005.51:657.05; 
         005.71:005.21
Прег лед ни на учни чла нак

*) Ре дов ни про фе сор Еко ном ског фа кул те та, Уни вер зи те та у Нишу

**) По лаз ни ци док тор ских сту ди ја на Еко ном ском фа кул те ту, Уни вер зи те та у Нишу



базе за под ршку управ ља ња так вим сис те ми ма
про из вод ње и орга ни за ци ја и под сти ца ња lean
по на ша ња за пос ле них у тим сис те ми ма.  

1. Суш ти на и при нци пи lean сис те ма

Lean сис тем под ра зу ме ва про из вод њу, орга -
ни за ци ју и фи ло зо фи ју  управ ља ња ба зи ра не на
ефи кас ном ко ришћењу огра ни че них  ре сур са и и
мак си мал ном  ува жа ва њу при нци па ефек тив нос -
ти. То прак тич но зна чи да овај сис тем под ра зу ме -
ва да пред узеће тре ба да  ради само оно што је не -
опход но, онда када је не опход но, оно ли ко ко ли ко
је не опход но и уз за до во ља ва јући из нос трош ко -
ва, врхун ски ква ли тет и функ ци о нал ност про из -
во да и уз мак си мал ну брзи ну њи хо ве про из вод ње
и ис по ру ке.  

У том кон тек сту на ла зи се оквир сис те ма
вред нос ти у коме се пер фор ман се про из во да и
про из вод них про це са кон ти ну и ра но унап ређују
и по бољ ша ва ју, што не ми нов но има ути ца ја  на
све оста ле ас пек те по сло ва ња пред узећа. У lean
сис те му вре ме тра ја ња ак тив нос ти и про це са, као
и гу би ци по ста ју цен тар ин те ре со ва ња, јер се
смат ра да је 70-90% гу би та ка по ве за но са трош ко -
ви ма ма те ри ја ла, вре ме ном утро ше ним на ак тив -
нос ти које не до да ју вред ност, не ис ко ришћеним
ка па ци те ти ма и за ли ха ма.  

1.1. Lean сис тем про из вод ње

Бит lean сис те ма про из вод ње је про из во ди ти
про из вод бољи од по сто јећег, јер се само тако
може очу ва ти и по стићи кон ку ре нтска пред ност
као кључ ни фак тор опстан ка, рас та и раз во ја мо -
дер ног пред узећа. Он пре ла зи са стан дар дне еко -
но ми је об и ма на еко но ми ју ши ри не, од но сно про -
из вод њу ма лих се ри ја са ве ли ким ва ри је те ти ма.
То је брз сис тем про из вод ње, који се за сни ва на
про це си ма про из вод ње, са кључ ном ори јен та ци -
јом на по тро ша че и са врло из ра же ном де цен тра -
ли за ци јом. Про из вод ни про це си су врло ком плек -
сни и флек си бил ни како би се об ез бе дио брз пре -
ла зак на про из вод њу но вих про из во да и об ез бе -
дио убрзан про ток ма те ри јал них ре сур са и
повећала про пус на про из вод на моћ. То је про из -
вод ња која се одви ја у тан ком мла зу (от уда и на зив 
lean), од но сно у ма лим ко ли чи на ма, без за устав -
ља ња про це са про из вод ње и без скла диш те ња.
Lean про из вод ња је из ра зи то ди фе рен ци ра на са

теж њом да сва ки про из вод, од но сно њи хо ве мање 
се ри је по ста ну по се бан про је кат који тре ба
управ ља ти тако да се не угро зи по слов на ефи кас -
ност пред узећа у це ли ни. Ова про из вод ња се на -
зи ва про из вод њом свет ске кла се.  

Lean сис тем по сло ва ња раз ви ја по слов ну
прак су по при нци пи ма бен чмар кин га уз кон ти ну -
и ра но пре ис пи ти ва ње сла бос ти чи та вог по слов -
ног сис те ма ради њи хо вог от кла ња ња и по бољ -
ша ња ње го вог општег ста ња. Он под ра зу ме ва
иден ти фи ко ва ње ма те ри јал них и ин фор ма ци о -
них то ко ва за сва ку спе ци фич ну вред ност
одређеног про из во да ради об ез беђења њи хо вог
пер фек тног одви ја ња без икак вих смет њи, уз ву -
че ње вред нос ти од про из вођача до по тро ша ча.
Сва ка фаза про из вод ње пред став ља мали део
опшир них про це са про из вод ње, која сту па у при -
мар ни од нос са одређеном фа зом про из вод ње.

Скраћење вре ме на ак тив нос ти и про це са и
по тпу но от кла ња ње гу би та ка lean сис тем про из -
вод ње по сти же се кроз: ћелиј ски рас по ред ма ши -
на пре ма ис тим или слич ним за хте ви ма по тро ша -
ча, од но сно по сти за ње тзв. еко но ми је ва ри је те та,
JIT фи ло зо фи ју управ ља ња, при ме ну six sigma
кон цеп та, управ ља ње укуп ним ква ли те том, брзу
ре ак ци ју на про мен љи ве за хте ве по тро ша ча,
орга ни за ци ју тим ског рада и сл.2  

За пос ле ни у lean сис те ми ма про из вод ње ве о -
ма су вре дан и зна ча јан ре сурс чије спо соб нос ти
се мо ра ју стал но раз ви ја ти и усавршавати.  

Нај зна чај ни ји инстру мен ти lean про гра ма
про из вод ње су: ма пи ра ни то ко ви вред нос ти
(VSM – Value Stream Mapping), 5(6) S, одржа ва ње
укуп них то ко ва про дук тив нос ти (TPM – Total
Productive Maintenance)), је дан ми нут про ме на на
дан (SMED – Single Minute Exchange of Die) и six
sigma3. Сва ки од ових инстру ме на та фо ку си ра се
на из вес не ас пек те и об лас ти про из вод них про це -
са, како би по мо гао у сни жа ва њу трош ко ва и
побољшању осталих перформанси предузећа.  

1.2. Lean орга ни за ци је

Lean орга ни за ци је су по слов ни сис те ми који
је тржиш но ори јен ти сан, ин тег ри сан и флек си би -
лан. Њихов основ ни фо кус јес те стра те гиј ско раз -
ви ја ње и опрез но сис те ма ти зо ва ње мера пер фор -
ман си ради праћења и огра ни ча ва ња на стан ка гу -
би та ка и мак си ми ра ња про дук тив нос ти. Ова
орга ни за ци ја по став ља стра те ги ју иден ти фи ку -
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2) Toyota Production System је по лаз на тач ка и база за мно га да наш ња lean уче ња и прак су. Toyota се смат ра водећим свет ским при ме ром
lean про из вод ње за хва љу јући чему је по ста ла на јпро фи та бил ни ји свет ски про из вођач ау то мо би ла.      

3) Види о томе, M. C. Kacakulah, J. W. Thomson, Lean Manufacturing Principles and Their Application, Cost Mnagement, May-June 2008, стр.
16-27. 



јући тач но оно што по тро шач жели и  фор му у ко -
јој то жели, про из во дећи то што по тро шач жели
без икак вих не дос та та ка и уз ми ни мал не гу бит ке
у про це си ма про из вод ње и оста лим про це си ма
из ван про из вод ње. Кључ ни фак тор успе ха ових
орга ни за ци ја је мак си ми ра ње про пус не моћи ма -
те ри ја ла и ква ли те та за про из вод њу ма њих се ри ја 
ве о ма ди фе рен ци ра них про из во да. Оне има ју из -
ра жен сте пен ин тер не и ек стер не ко ор ди на ци је
по слов них ак тив нос ти са брзим и флек си бил ним
про то ком про из во да и ин фор ма ци ја. Ови по слов -
ни сис те ми има ју из грађен све о бух ва тан сис тем
управ ља ња пер фор ман са ма, који се мора стал но
усав рша ва ти. Ла нац вред нос ти и лан ци снаб де ва -
ња на ла зе се у осно ви ових орга ни за ци ја, па се
зна ча јан део по слов них ак тив нос ти, пре ма не ким
ис тра жи ва њи ма чак 40%, одви ја на ин тег ри са њу
то ко ва уну тар лан ца снаб де ва ња. Ви со ки сте пен
ди фе рен ци ја ци је про из во да, брз одго вор на за -
хте ве купаца и значајно учешће нових производа
у производном миксу, уз акценат на времену
пласирања само су нека од обележја ових
организација. Производне и административне
активности ових пословних  система имају висок
степен аутоматизације.    

Сис тем кон тро ле ква ли те та је ве о ма раз ви јен. 
Пла ни ра ње и  кон тро ла  ових орга ни за ци ја за сно -
ва ни су на JIT и кон бан сис те ми ма, а кључ ни кри -
те ри јум успе ха је мак си ми ра ње про пус не моћи
ма те ри ја ла, као и ква ли те та за про из вод њу мањих 
серија веома диференцираних производа. 

Над леж нос ти и одго вор нос ти су рас по ређене
на на јни же ни вое lean орга ни за ци о не струк ту ре,
тј. из врши о це. То је основ за ди фе рен ци ра ње
већег бро ја ни воа орга ни за ци је, а са мим тим и ме -
наџ мен та. Активности су ком би но ва не пре ма
сло же нос ти за да та ка, при чему је рад тим ски, а
на грађива ње груп но, тако да нема по тре бе за спе -
ци ја ли за ци јом функ ци ја. Сва ки рад ник је за ду -
жен за ква ли тет про из во да, а ње го ве веш ти не се
ве о ма раз ли ку ју. Хи је рар хи ја је очувана кроз
координацију и саветовања, а не кроз давање
инструкција. 

Ди зај ни ра ње про из во да у lean орга ни за ци ја -
ма врши се тим ски, чију осно ву фор ми ра ју ме на -
џе ри, ин же ње ри и ра чу но вође. То је кон ти ну и ра -
ни про цес рада на усав рша ва њу свих опе ра ци ја,
ак тив нос ти, про це са и њи хо вих међусоб них ре -
ла ци ја.  

Lean Enterprise Institute је утврдио сле деће
еле мен те који об е ле жа ва ју опе ра тив ни део lean
по сло ва ња:4

1. спе ци фич не  вред нос ти које се иден ти -
фи ку ју по ла зећи од крај њег по тро ша ча
гру пе про из во да,

2. иден ти фи ко ва ни сви ко ра ци то ко ва вред -
нос ти за сва ку гру пу про из во да, уз ели -
ми ни са ње сва ког ко ра ка, сва ке ак ци је и
сва ке прак се која не ства ра вред ност, 

3. чврсто ин тег ри са ни ко ра ци који ства ра ју 
вред ност пре ма ло гич ном ре дос ле ду
како би се про из вод глат ко и не оме та но 
кре тао пре ма куп цу,

4. об ез беђен про цес ву че ња вред нос ти кроз 
сук це сив не ко ра ке услуж ног тока ак тив -
нос ти,

5. об ез беђена транс па рен тност сва ког ко -
ра ка како би ме на џе ри и њи хо ви ти мо -
ви мог ли да из бег ну будуће гу бит ке и
да се баве усав рша ва њем извођења про -
це са и њи хо вим кон ти ну и ра ним усав р -
ша ва њем. 

По ред ових опе ра тив них об е леж ја lean по -
сло ва ња, по сто је и тзв. општа об е леж ја која се
везују за:

= ис по ру ку тач но на вре ме, 
= сма ње ње за ли ха, 
= кон ти ну и ра но по бољ ша ње ква ли те та,
= брже ре а го ва ње на за хте ве по тро ша ча и
= по бољ ша ње од но са са до бав ља чи ма.

Цело lean пред узеће од врха па до дна ради
пре ма на ве де ним ка рак те рис ти ка ма,  а у скла ду са 
сле дећим еле мен ти ма 5:

= jeдан про из вод  раз ви ја про цес,
= је дан до бав љач управ ља про це сом,
= је дан по тро шач управ ља про це сом,
= пред узеће као це ли на управ ља про це сом,
= је дан про из вод ни про цес од по руџ би не до

ње ног из врше ња.

Сва ки од ових lean про це са по ка зао се су -
периорни јим у од но су на про це се из врше не за
исте за дат ке у окру же њу  ма сов ног типа про из -
вод ње. 
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1.3. Lean ме наџ мент сис тем

Ме наџ мент у lean орга ни за ци ја ма је усме рен
ка скраћива њу тра ја ња про це са, што води сма ње -
њу трош ко ва њи хо ве ре а ли за ци је и повећању ква -
ли те та по сло ва ња.  Он се  осла ња на три кључ на
при нци па:
= раз уме ва њу вред нос ти за по тро ша че,
= утврђива ње то ко ва ак тив нос ти које до да ју

вред ност за по тро ша че и
= кре и ра ње lean то ко ва ма те ри ја ла и ин фор ма -

ци ја ко ришћењем сис те ма ву че ња од стра не
по тро ша ча и пра тећи на ста нак  гу би та ка
због не дос тат ка из врснос ти6.
Основ на сврха lean ме наџ мен та је иден ти фи -

ко ва ње ши ри не могућих не е фи кас нос ти у по сто -
јећим сис те ми ма, ради осмиш ља ва ња ра ди кал -
них ино ва ци ја и ин кре мен тал них усав рша ва ња.
Дру гим ре чи ма, опти ми за ци ја сва ког еле мен та у
лан цу вред нос ти и лан цу снаб де ва ња, како пре ко
трош ко ва, тако и пре ко ква ли те та и ино ва ци ја.
Пут lean ме наџ мен та по ла зи од по тро ша ча и
враћа се у првој фази до основ ног ма те ри ја ла у
лан цу вред нос ти и лан цу снаб де ва ња. На кон тога, 
у дру гој фази се усме ра ва на спе ци фич не про из -
во де или гру пе про из во да, да би у трећој фази
предмет интересовања биле активности које
додају вредност за потрошаче. 

Међутим, тре ба на гла си ти да lean ме наџ мент
так вом сво јом ори јен та ци јом на са даш њем ни воу, 
по ред сла бос ти које по ка зу је у об лас ти укљу чи -
ва ња за пос ле них,  могућнос ти ели ми ни са ња ва -
ри ја ци ја у ква ли те ту об ав ља ња ак тив нос ти због
убрза ва ња про це са и не раз ви је нос ти ме то до ло -
ги ја от кла ња ња де фе ка та и управ ља ња стал ним
усав рша ва њем по сло ва ња,  не успе ва да об ез бе ди
гло бал ни увид у пер фор ман се про це са, као ни
фи нан сиј ске и не фи нан сиј ске мере у вези са
трошковима. 

2. Тран сфор ма ци ја управ љач ког  
ра чу но во дства  у функ ци ји  lean по на ша ња

Тра ди ци о нал на суш тин ска уло га управ љач -
ког ра чу но во дства под ра зу ме ва ла је об ез беђење
ин фор ма ци ја за сис те мат ску кон тро лу по слов них 
про це са и до но ше ње по слов них одлу ка, као
кључ них ак тив нос ти и одго вор нос ти ме на џе ра.
Оту да се управ љач ке ра чу но вође смат ра ју ек -
спер ти ма за при пре му, пре зен та ци ју и ин тер пре -
та ци ју по слов них ин фор ма ци ја за пла ни ра ње,

кон тро лу и до но ше ње одлу ка. Оне су на себе тра -
ди ци о нал но пре узе ле одго вор ност за про јек то ва -
ње и ме ре ње пер фор ман си пред узећа, као и
њихово тумачење са менаџерима у контексту
преовлађујућег значаја финансијских циљева
компаније. 

 Међутим, мо дер но по слов но окру же ње и lean
сис те ми  до во де  до зна чај ног за окре та у управ љач -
ком про це су ком па ни ја у коме ме на џе ри по ста ју
за хтев ни ји, како у вези са об и мом и раз но -
врсношћу, тако и ква ли те том ин фор ма ци ја које
тре ба да им омо гуће оства ри ва ње ми си је коју су
им по ве ри ли влас ни ци пред узећа. Има јући у виду
тра ди ци о нал ну уло гу управ љач ког ра чу но во дства
као ин фор ма ци о ног сер ви са за управ ља ње пред -
узећем, ло гич но је ње го во на сто ја ње да одлуч но и
без ре зер вно при хва ти про ме не и очу ва сво ју уло гу  
у про це су управ ља ња мо дер ним ком па ни ја ма, јед -
ном реч ју да из врши транс фор ма ци ју.  

На и ме, тра ди ци о нал но управ љач ко ра чу но -
во дство је ра чу но во дство одго вор нос ти за де цен -
тра ли зо ва ну орга ни за ци ју и њену це ли ну. Ме на -
џе ри орга ни за ци о них је ди ни ца по ма жу ра чу но -
вођама у њи хо вим одлу ка ма и по је ди нач ним пер -
фор ман са ма. Праћење из врше ња пер фор ман си
врши се на осно ву из веш та ја о на ста лим трош ко -
ви ма и њи хо вим одсту па њи ма у од но су на флек -
си бил но по став ље не бу џе те. Опти ми за ци ја укуп -
них пер фор ман си врши се на осно ву пер фор ман -
си орга ни за ци о них де ло ва – де пар тма на, при
чему се чес то за не ма ру је њи хо ва међусоб на  хар -
мо ни за ци ја. Управ љач ко ра чу но во дство на сто ји
да све и сва ког оста ви у по слу, има јући у виду рас -
по ло жи ва сре дства и сто пу при но са на та сре -
дства. У том про це су кључ но је да општи трош ко -
ви буду ап сор бо ва ни, а фик сни трош ко ви по је ди -
ни ци сма ње ни. Про из вод ни про цес и ње го во по -
ме ра ње кроз по стро је ња  у ши рим се ри ја ма се,
такође, пре фе ри ра зато што то води ре ду ко ва њу
општих ва ри ја бил них трош ко ва у скла ду са вре -
ме ном одви ја ња, за не ма ру јући при том
могућност не пот реб ног го ми ла ња за ли ха које ре -
зул ти ра трош ко ви ма њи хо вог држа ња, трош ко ви -
ма ризика њиховог застаревања или губитка
вредности, па чак и могућности да никад не дођу
до купца. Велике серије подстичу даље гомилање
залиха,  што може ометати одвијање процеса и
повећавати неефикасност. 

Тра ди ци о нал но управ љач ко ра чу но во дство
усклађује ка лен дар ин тер ног из веш та ва ња пре ма
при ори те ти ма које одређују сами ра чу но вође ру -
ко вођени ма њим утрош ком ча со ва при пре ма тих
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из веш та ја. У осно ви так ви из веш та ји су из веш та -
ји о одсту па њи ма трош ко ва орга ни за ци о них де -
ло ва пред узећа или по је ди них врста и гру па
трош ко ва. Одсту па ња су ба зи ра на на ин тер ним
оче ки ва њи ма, а не на бен чмар кин гу свет ске кла се 
и не по сто је пер фор ман се о про фи та бил нос ти ку -
па ца. Уз то ти из веш та ји су за кас не ли, уопште ни
и углав ном су фи нан сиј ске при ро де, а са мим тим
и ин фор ма ци је које они сад рже нису при ме ре не
lean сис те ми ма управ ља ња. Ме сеч но из веш та ва -
ње, које је при ме ре но управ љач ком ра чу но во -
дству, ствара услове за разне манипулације
менаџера и рачуновођа приликом обрачунавања
одступања од предвиђених мера перформанси.

Го диш њи бу џе ти су инстру мен ти управ љач -
ког ра чу но во дства ко ји ма се пред виђају одређене
мере пер фор ман си за по је ди не ме на џе ре и оста ле
за пос ле не на ко ји ма се ба зи ра и сис тем мо ти ви са -
ња и на грађива ња. У осно ви  у про це су бу џе ти ра -
ња по ла зи се од стан дар дних трош ко ва са свим
ње го вим огра ни че њи ма7. Уз то, по ли ти ка фор ми -
ра ња цена се за сни ва на ме то ду трош ко ва плус са
до ка за ним  не дос та ци ма.  Пос ту пак бу џе ти ра ња
се одви ја кроз не ко ли ко фаза у ко ји ма се прак тич -
но по сти жу ком про ми си између по је ди на ца, њи -
хо вих ме на џе ра и ме на џе ра орга ни за ци о них де -
ло ва у вези са рас по де лом ре сур са. Уо би ча је на
кри ла ти ца ме на џе ра јес те: Пот ро ши бу џет да га
не би из гу био у овој го ди ни и тиме остао без бу џе -
та у на ред ној го ди ни. Са дру ге стра не, губ ље ње
буџета по мишљењу менаџера може довести до
смањења њихове моћи у хијерархији
одлучивања. Систем награђивања, такође, може
постати нефункционалан. 

Ова ко кон ци пи ра но управ љач ко ра чу но во -
дство није нити може бити ин фор ма ци о ни сер вис
за управ ља ње lean орга ни за ци ја ма, које је за сно -
ва но на стра те ги ји, суп тил ним и пре фи ње ним за -
хте ви ма по тро ша ча, из врсном из врша ва њу про -
це са, пре поз нат љи вом и јас но вид љи вом сис те му
мера пер фор ман си из грађенoм на раз гра ни че ним
об а ве за ма, кao и раз ви је ном кул ту ром стал них
по бољ ша ња (kaizen)8.  Уо ча ва јући овај про блем,
по је ди ни ау то ри и прак ти ча ри, како ме наџ мен та
тако и управ љач ког ра чу но во дства, ока рак те ри -
са ли су, без до вољ но ар гу ме на та, управ љач ко ра -
чу но во дство – ра чу но во дство трош ко ва као глав -
ног крив ца за оме та ње lean по на ша ња. По њима
оно пру жа от пор про ме ни сис те ма управ ља ња и
орга ни за ци о не кул ту ре уопште. Пре ма ис тра жи -

ва њи ма Lean Enterprise Institut-a, чак се два де сет
два про цен та ан ке ти ра них ме на џе ра из јас ни ло да
ра чу но во дство трош ко ва пред став ља пре пре ку за 
им пле мен та ци ју и усав рша ва ње lean по слов них
сис те ма. Раз ло зи за то су да ра чу но во дство трош -
ко ва не по се ду је мере перформанси  које
мотивишу смањење расипања ресурса, осло ба -
ђање капацитета,  убрзање процеса и исправљање 
грешака и недостатака, као и мере које процесе
чине јасним и разумљивим. 

Међутим, зна ча јан број ау то ра и прак ти ча ра
ме наџ мен та и управ љач ког ра чу но во дства до ка зу -
ју да се управ љач ко ра чу но во дство може транс -
фор ми са ти, а да при томе не одсту пи бит ни је од
сво јих основ них сис тем ских по став ки и при нци -
па, и об ез бе ди ти ин фор ма ци о ну осно ву која под -
сти че lean по сло ва ње и по на ша ње. При томе, по -
себ но  се на гла ша ва да је за успеш ну им пле мен та -
ци ју lean сис те ма по сло ва ња пре пре ку пред став -
ља ју орга ни за ци о на кул ту ра и управ љач ке ра чу но -
вође као њен део. Откла ња ње ове пре пре ке води
из град њи орга ни за ци о не кул ту ре  и усав рша ва њу
у том кон тек сту про фе си о на лиз ма и еду ка ци је
управ љач ких ра чу но вођа, јер су управ љач ке ра чу -
но вође, а не управ љач ко ра чу но во дство пре пре ка
за при ме ну lean сис те ма по сло ва ња и lean по на ша -
ња за пос ле них у тим сис те ми ма9. 

По ла зећи од кључ них еле ме на та функ ци о ни -
са ња по слов них сис те ма, ко ји ма се тра ди ци о нал -
но смат ра ју стра те ги ја, ак ци је и мере лако је до ка -
за ти да управ љач ко ра чу но во дство са сво јим
основ ним по лаз ним по став ка ма и при нци пи ма
ни ка ко не може бити изо став ље но при кон ци пи -
ра њу сис те ма управ ља ња било ког по слов ног
сис те ма, па и lean по слов ног сис те ма. На и ме,  ме -
ре ње пер фор ман си је у суш ти ни управ љач ког ра -
чу но во дства, а оно је у уској ди рек тној и по врат -
ној вези како са стра те ги јом, тако и са ак ци ја ма
пред узећа. Сход но томе, ако орга ни за ци ја при -
хва ти стра те ги ју која се на јлак ше може ре а ли зо -
ва ти пре ко lean управ љач ког сис те ма, управ љач -
ко ра чу но во дство може из врши ти из бор одго ва -
ра јућег сис те ма мера пер фор ман си, ради об а веш -
та ва ња о успе ху ак ци ја и по стиг ну тих ре зул та та.
На дру гој стра ни, по вољ не мере ре зул та та и успе -
ха ак ци ја под сти чу ре а ли за ци ју стра те ги је ба зи -
ра не на lean управ љач ком сис те му10. Међутим,
по што је управ љач ко ра чу но во дство раз ви ло ме -
то до ло ги ју иден ти фи ко ва ња и се лек ци је одго ва -
ра јућих мера пер фор ман си при ме ре них фор му -
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ли са ној стра те ги ји и ње ној ефи кас ној ре а ли за ци -
ји, у усло ви ма lean сис те ма по сло ва ња, као сво је -
врсног сис те ма ре а ли за ци је стра те ги је,  оно мора
да се по бри не да одре ди  одго ва ра јући сис тем
мера пер фор ман си који би омо гућио кон ти ну и ра -
но усав рша ва ње, а ме ре ни ре зул та ти и успех ак -
ци ја под сти ца ли lean по на ша ње пред узећа и за -
пос ле них. Фо кус је на за пос ле ни ма који у том ам -
би јен ту има ју зна чај на овлашћења и одго вор ност
за ква ли тет и функ ци о нал ност про из во да, као и
њи хо ве трош ко ве и вре ме про из вод ње и ис по ру -
ке. Са мим тим, оно мора да  об ез бе ди ин фор ма ци -
је како би ино ва ци је и кон ти ну и ра на  по бољ ша ња
про це са мог ли да буду за да так сва ког рад ни ка у
lean орга ни за ци ји, а њи хо ви ефек ти били еви ден -
ти ра ни и кон тро ли са ни од ти мо ва рад ни ка. У том
про це су до бав ља чи и по тро ша чи су зна ча јан из -
вор иде ја за унап ређење про це са, про из во да и
услу га. Тај сис тем мера пер фор ман си под ра зу ме -
ва об ухва та ње lean орга ни за ци је као це ли не, јер
„не може се им пле мен ти ра ти са ма лим ути ца јем
на орга низаци ју“11.  

У том кон тек сту мења се уло га управ љач ког
ра чу но вође и он по ста је фор мал ни тре нер и кон -
сул тант ме на џе ра у lean по слов ном сис те му и
еду ку је их о про це си ма њи хо вих ком па ни ја како
би ови, пре све га, оспо соб ља ва ли, а не при си ља -
ва ли  рад ни ке да стал но усав рша ва ју про це се.
Његов по сао у том сис те му је ко о пе ра тив но и кон -
ти ну и ра но по ма га ње опе ра тив ном сис те му да
ства ра вред ност за по тро ша че. Он об ез беђујe
врло суп тил не, текуће и ре ле ван тне ин фор ма ци је
за пос ле ни ма како би лак ше раз уме ли со пстве не
ак тив нос ти и уло гу у пред узећу. Управ љач ки ра -
чу но вођа ову уло гу пре поз на је као члан тима диз -
ај не ра, кога са чи ња ва ју још и ме на џе ри и ин же -
ње ри, који кон ти ну и ра но раде на унап ређењу
свих ак тив нос ти и про це са. Так ва ње го ва уло га
транс фор ми ше орга ни за ци о ну кул ту ру из на ред -
бо дав не и кон трол не у ко о пе ра нтску и от кла ња 
глав ну пре пре ку да управ љач ко ра чу но во дство
по ста не ин фор ма ци о на под ршка за мо ти ви са ња
тзв. lean по на ша ња пред узећа и ње го вих за пос ле -
них. Да би оства ри ло ту зна чај ну уло гу управ љач -
ко ра чу но во дство  мора свести  актуелну улогу
информационог сервиса за екстерно финансијско 
извештавање на неопходни минимум и изаћи из
оквира организационих јединица – департмана и
заузети место у ланцима снабдевања. 

Зак љу чак

Lean сис тем по сло ва ња под ра зу ме ва да пред -
узеће  ради  оно што је не опход но, онда када је не -
опход но, оно ли ко ко ли ко је не опход но и уз за до -
во ља ва јући из нос трош ко ва, врхун ски ква ли тет и
функ ци о нал ност про из во да, као и уз мак си мал ну
брзи ну њи хо ве про из вод ње и ис по ру ке.  Овај сис -
тем  пре ла зи са стан дар дне еко но ми је об и ма на
еко но ми ју ши ри не, од но сно про из вод њу ма лих
се ри ја са ве ли ким ва ри је те ти ма.

Орга ни за ци ја која по став ља стра те ги ју тако
што иден ти фи ку је тач но оно што по тро шач жели
и  фор му у ко јој то жели, про из во ди оно што по -
тро шач жели без икак вих не дос та та ка и уз ми ни -
мал не гу бит ке у про це си ма про из вод ње и оста -
лим про це си ма из ван про из вод ње на зи ва се lean
орга ни за ци ја.

 Lean ме наџ мент ради на раз уме ва њу вред -
нос ти за по тро ша че, иден ти фи ку је то ко ве ак тив -
нос ти које до да ју вред ност за по тро ша че, кре и ра
то ко ве ма те ри ја ла и ин фор ма ци ја по сис те му ву -
че ња од стра не по тро ша ча и пра ти на ста нак 
губитака због недостатка изврсности. 

Унап ређено и сад ржај но упот пу ње но управ -
љач ко ра чу но во дство тре ба да об ез бе ди ин фор -
ма ци је тако да ино ва ци је и кон ти ну и ра на  по бољ -
ша ња про це са по ста ну  за да так сва ког рад ни ка у
lean орга ни за ци ји, а њи хо ви ефек ти  еви ден ти ра -
ни и кон тро ли са ни од стра не ти мо ва рад ни ка.

Управ љач ки ра чу но вођа у lean по слов ном
сис те му по ста је фор мал ни тре нер и кон сул тант
ме на џе ра у смис лу пру жа ња ин фор ма ци ја о про -
це си ма њи хо вих ком па ни ја како би ови оспо соб -
ља ва ли рад ни ке да стал но усав рша ва ју про це се.
Так ва ње го ва уло га транс фор ми ше орга ни за ци о -
ну кул ту ру из на ред бо дав не и кон трол не у ко о пе -
ра нтску и от кла ња  глав ну пре пре ку да управ љач -
ко ра чу но во дство по ста не ин фор ма ци о на под -
ршка за мо ти ви са ња тзв. lean по на ша ња пред -
узећа и његових запослених.
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др Де јан
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Међуза вис ност 
друш тве не одго вор нос ти и 
кон ку рен тнос ти орга ни за ци је 

Ре зи ме
У раду је дата ана ли за сав ре ме ног при сту па управ ља њу по слов ним орга ни за ци ја ма.
Основ ни циљ сав ре ме ног по сло ва ња је по сти за ње по слов не из врснос ти и дос ти за ње
свет ске кла се про из во да и услу га. Пре ду зећа која ак тив но и кон ти ну и ра но при ме њу ју сав -
ре ме не ме то де и тех ни ке ме наџ мен та има ју знат но већу шан су да оја ча ју сво ју кон ку ре -
нтску спо соб ност на гло бал ном тржиш ту и да за узму ста бил ну тржиш ну по зи ци ју са
пер спек ти вом за даљи тржиш ни раст. Сав ре ме на по слов на фи ло зо фи ја под ра зу ме ва да
орга ни за ци ја мора одго ва ра ти за сво је ак тив нос ти и по ступ ке и то пре ма свим учес ни ци -
ма у окру же њу. Пос ти за ње ци ље ва по слов не из врснос ти орга ни за ци је пре тпос тав ља из -
грађену кор по ра тив ну друш тве ну одго вор ност. Да би домаћа пред узећа по ста ла кон ку -
рен тна у међуна род ним окви ри ма, не опход ни су из ме на на чи на раз миш ља ња и усва ја ње
сав ре ме них свет ских дос тиг нућа у об лас ти управ ља ња орга ни за ци јом.

Кључ не речи: друш тве на одго вор ност, орга ни за ци ја, кон ку рен тност, ква ли тет, по слов -
на из врсност, зна ње.

Увод

Пос ти за ње кон ку ре нтске спо соб нос ти у
усло ви ма гло бал ног тржиш та је ве о ма сло жен
про цес, који за хте ва ко ор ди на ци ју свих по слов -
них функ ци ја у пред узећу и ула га ње из узет них
фи нан сиј ских и мар ке тинг на по ра. Кон ку ре нтска
спо соб ност се теш ко сти че, а лако губи у усло ви -
ма офан зив не гло бал не кон ку рен ци је. Брзи тех -
но лош ки на пре дак ство рио је усло ве да тех но ло -
ги ја по ста не дос туп на сви ма у све ту под при хват -

љи вим усло ви ма. Са дру ге стра не, брзо ши ре ње
тех но лош ког про гре са ути ца ло је на сма њи ва ње
мо но по ла над зна њем, што је доп ри не ло
могућношћу улас ка свих који су орга ни за ци о но и
фи нан сиј ски спрем ни да уђу у бор бу за свет ско
тржиш те. Сав ре ме но по сло ва ње под ра зу ме ва
рес трук ту ри ра ње по слов них функ ци ја. Од тра ди -
ци о нал ног схва та ња, опре де ље ног ли не ар ним на -
чи ном раз миш ља ња, где су све по слов не функ ци -
је има ле под јед нак зна чај, пред узећа се мо ра ју
окре ну ти про ак тив ном раз миш ља њу, које под ра -

УДК 005.35; 658 
Прег лед ни на учни чла нак

*) До цент, на Тех нич ком фа кул те ту Ча чак, Уни вер зи те та у Кра гу јев цу

**) Ван ред ни про фе сор, Тех нич ког фа кул те та “Ми хај ло Пу пин”, Зре ња нин, Уни вер зи тет у Но вом Саду



зу ме ва схва та ње и кре и ра ње про ме на, као и да ва -
ње зна ча ја по слов ним функ ци ја ма које омо -
гућава ју пред узећу да ство ри, одржи и унап -
ређује кон ку ре нтску по зи ци ју на гло бал ном
тржиш ту. Фун кци је које има ју стра теш ки зна чај
за по сло ва ње пред узећа су: ис тра жи ва ње и раз -
вој, ква ли тет и мар ке тинг. Фун кци ја ис тра жи -
ва ња и раз во ја пред став ља основ ни по кре тач раз -
во ја по сло ва ња пред узећа. Кон ти ну и ра но унап -
ређива ње про це са по сло ва ња оства ру је се на
осно ву им пле мен та ци је кон цеп та управ ља ња
ква ли те том. Мар ке тинг омо гућава фор ми ра ње
тржиш не сли ке и усме ра ва по слов ну ак тив ност
пред узећа у од но су на уоче не по тре бе и из ра же не
за хте ве по тро ша ча. Фун кци ја мар ке тин га је ин -
тег ра тив ног ка рак те ра, јер по ве зу је не само ове
три, већ и све оста ле функ ци је у пред узећу у
циљу по сти за ња ста бил не тржиш не по зи ци је
пред узећа. Пос ло ва ње се у усло ви ма гло бал не
еко но ми је мења из ко ре на. Да нас су по слов не
орга ни за ци је по ста ле свесне чињенице да утичу
и на друштво. Ово сазнање има далекосежне
последице. Имплементација принципа кор по ра -
тив не етике такође има глобални карактер. Јавни
интерес јесте примарни интерес организације,
који мора да се инкорпорира у пословну
политику организације, а пословна политика
организације мора да се у потпуности спроведе у
пословању.

1. Управ ља ње орга ни за ци јом 
у усло ви ма гло бал ног по сло ва ња

Гло бал на кон ку рен ци ја по ста је све ин тен зив -
ни ја, офан зив ни ја и уочљи ви ја. Кон ку рен ци ја је у 
на јвећем бро ју ин дус три ја по ста ла ин тер на ци о -
на ли зо ва на и пред узећа на сту па ју на тржиш ту
кроз гло бал не стра те ги је. Узи ма јући у об зир сло -
же ност и ин тен зи тет кон ку ре нтских од но са у гло -
бал ној еко но ми ји, на по чет ку 21. века је мно го
теже оства ри ти тржишни успех. Разлози за то се
налазе у следећим чињеницама:
= моћ је са про из вођача пре не та на дис три -

бу те ре;
= мул ти на ци о нал не кор по ра ци је по ста ју све

моћније;
= нови про из во ди тра ју све краће;
= по трош на доб ра не тра ју тако дуго као не -

кад;
= ди ги тал на тех но ло ги ја је до ве ла до раз во ја

чи та вог низа про из во да;

= повећава се број ре гис тро ва них роб них мар -
ки и па те на та;

= повећава се број рас по ло жи вих про из во да;
= тржиш та су хи пер фраг мен ти са на;
= про стор за огла ша ва ње је све засићени ји.
= по тро ша чи су по ста ли про бир љи ви2.

Гло бал но по сло ва ње под ра зу ме ва стра теш -
ку уло гу зна ња и управ ља ње које се за сни ва на
стал ном унап ређењу зна ња. Гло бал на кон ку рен -
ци ја се са ни воа цена и тех нич ких ино ва ци ја по -
ме ра ка об лас ти управ ља ња зна њем и ино ва ци ја -
ма у об лас ти ме наџ мен та и мар ке тин га. У гло бал -
ној при вре ди по тро ша чи по ста ју све об ра зо ва ни -
ји и ин фор ми са ни ји, а у по след њих де се так го ди -
на по ста ју и влас ни ци ме ди ја – ра чу нар по ве зан
са ин тер не том по ста је су пер-ме диј. Пар тне ри у
реп ро лан ци ма такође по ста ју све за хтев ни ји у
смис лу об ез беђива ња раз вој них ци ље ва – оства -
ри ва ње рас та по осно ву из грађива ња фер и пар -
тнер ских од но са. Држав на ад ми нис тра ци ја на -
јраз ви је ни јих зе ма ља све та већ го то во три де це -
ни је уна зад раз ви ја за ко но да вство које тре ба да
спре чи униш та ва ње чо ве ко ве око ли не и при род -
них ре сур са, од но сно унап ређива ње и за шти ту
жи вот не сре ди не. На гло бал ном пла ну се де фи ни -
шу смер ни це одржи вог раз во ја, који тре ба да
успос та ви рав но те жу између ци ље ва еко ном ског
раз во ја са јед не стра не и со ци јал ног раз во ја са
дру ге стра не, ува жа ва јући по тре бу за унап -
ређива њем и за шти том жи вот не сре ди не. Све ово
ути че на по слов не суб јек те, да се озбиљ ни је по -
све те за до во ља ва њу ци ље ва већег бро ја ин те рес -
них гру па у свом окру же њу. Сав ре ме но друш тво
упућује пред узећу све више за хте ва у прав цу
дефинисања његове друштвене одговорности.

У но вом друш тву зна ње по ста је стра теш ки
из вор моћи и бо га тства, а основ на друш тве на гру -
па ци ја јесу ко рис ни ци зна ња, од но сно осо бе спо -
соб не да ста ве зна ње у функ ци ју об ав ља ња по -
слов не ак тив нос ти. Обра зо ва ње и зна ње су нови
фак то ри кон ку рен тнос ти. Сва ки по је ди нац мора
да се пер ма нен тно усав рша ва и да унап ређује
сво је зна ње. У све ту где се кон ку ре нтске пред нос -
ти могу наћи било где, об ра зо ва ње мора бити кон -
ти ну и ра но и тра ја ти чи тав жи вот. Обра зо ва ње је
кон ку ре нтско оруж је и за по је дин це и за фир ме,
на гла ша ва ју Riderstrale и Nordstrom – рад но мес -
то мора по ста ти сту де нтски дом3. Скуп так вих
по је ди на ца који се стал но усав рша ва ју и унап -
ређују про дук тив ност свог зна ња чини орга ни за -
ци ју про дук тив ном. Пре ма ау то ру Draker-у, по -
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што друш тво зна ња не и зос тав но мора да буде
друш тво орга ни за ци је, ње гов цен трал ни и зна ча -
јан орган је ме наџ мент4.

Зна ње по ста је про из вод, а кор по ра тив на ин -
те лек ту ал на сво ји на је већ да нас вред ни ја од фи -
зич ких ре сур са. Пре ма не ким схва та њи ма5, што
ком па ни је по ста ју свес ни је со пстве ног ин те лек -
ту ал ног ка пи та ла – било да су то па тен ти, зна ња
о про це си ма, тех но ло ги је, веш ти не управ ља ња,
мар ке тин шке и тржиш не ин фор ма ци је, об а веш -
те ња о кон ку рен ти ма, кон цеп ти но вих про из во да, 
ис тра жи ва ња о куп ци ма и до бав ља чи ма, кон ку ре -
нтски ана ли тич ки па тен ти, ли цен це, пра ва, иде је
за унап ређење про це са или про це ду ра – то ће
управ ља ње њиме за хте ва ти кон стан тан над зор. И
не само да сав ре ме на орга ни за ци ја мора да кре и -
ра зна ње, она мора и да увећава вред ност. 

Сав ре ме но по сло ва ње, опре де ље но гло ба ли -
за ци јом тржиш та, за хте ва и нови при ступ у из -
уча ва њу про це са управ ља ња по слов ним суб јек -
том. Успеш но пред узеће не може да се за сни ва на
пре ва зиђеним тех ни ка ма и при нци пи ма управ -
ља ња. Управ ља ње орга ни за ци јом мора да се
ускла ди са по тре ба ма ко рис ни ка и за хте ви ма из
окру же ња. Успеш ност по сло ва ња је у сав ре ме ној
при вре ди одређена спо соб ношћу пред узећа да
одго во ри на за хте ве које по став ља тржиш те. У
сав ре ме ном по сло ва њу ак це нат се став ља на мак -
ро ок ру же ње умес то на кон крет но тржиш те. У
фо ку су по смат ра ња није више само по тро шач,
већ и це ло куп но друш тво. За до во љство ко рис -
ни ка пред став ља је дан је од кључ них фак то ра по -
сти за ња кон ку ре нтске пред нос ти орга ни за ци је у
сав ре ме ном по сло ва њу. Пос ти за ње за до во љства
ко рис ни ка на ла зи се у тес ној вези са оства ри ва -
њем ци ље ва управ ља ња ква ли те том, по себ но по -
сти за њем по слов не из врснос ти. Сви по слов ни
про це си у орга ни за ци ји тре ба да се фо ку си ра ју
на повећање вредности за кориснике, по основу
реализованих производа и услуга. 

Нови усло ви по сло ва ња за хте ва ју при ла -
гођава ње по слов них суб је ка та и из град њу орга -
ни за ци о не струк ту ре за сно ва не на но вим по сту -
ла ти ма. Ово је по себ но бит но за пред узећа  из зе -
ма ља у тран зи ци ји - крај њи циљ из град ње нове
орга ни за ци је јес те да она по ста не екстрем но
флек си бил на и ино ва тив на, од но сно да може да
одго во ри на све веће за хте ве ко рис ни ка у краћем

вре мен ском пе ри о ду и да фор ми ра кон ку ре нтску 
пред ност која мора да сад ржи и емо ци о нал ну
ком по нен ту. Сав ре ме но по слов но окру же ње се
при бли жа ва фе но ме ну који се озна ча ва као тех -
но-еко ном ски па ри тет6 – по ла зи се од пре тпос -
тав ке да је ве о ма мало про из во да, тех но ло ги ја,
услу га, саз на ња, об лас ти зна ња или про це ду ра
које нису дос туп не свим ин те рес ним гру па ма
ши ром све та. Тех но-еко ном ски па ри тет пре -
тпос тав ља да ће се основ ни пред усло ви за по -
сло ва ње из јед на ча ва ти ве ли ком брзи ном. Дру -
гим ре чи ма, овај фе но мен ука зу је на сле дећи ис -
ход – побеђују на јбо љи без об зи ра одак ле до ла -
зе. Један од на јзна чај ни јих свет ских ау то ри те та
у об лас ти тржиш та, Фи лип Кот лер, на по ми ње:
“Без об зи ра ко ли ко ком па ни ја може да про из ве -
де свој про из вод јеф ти но на домаћем те ре ну, то 
не може бити јеф ти ни је све док Кина има шта
да по ну ди”7.

Ква ли тет, за јед но са ди фе рен ци ра ношћу
про из во да и ин тег ри са ним мар ке тинг ко му ни -
ци ра њем, пред став ља кључ ни еле мент за фор ми -
ра ње успеш не роб не мар ке са ста бил ном тржиш -
ном по зи ци јом. Ква ли тет по ста је при мар ни раз -
вој ни циљ, опред мећен кроз по сти за ње по слов не
из врснос ти и дос ти за ње свет ске кла се про из во да
и услу га. За до во љство ко рис ни ка и пер фор ман се
орга ни за ци је треба да се континуирано прате у
циљу откривања могућности унапређења.

Пос лов на из врсност пред став ља низ об е -
леж ја која су сво јим ис тра жи ва њи ма успеш них
ком па ни ја утврди ли ис тра жи ва чи кон сул та нтске
ком па ни је McKinsey Tom Peters и Robert
Waterman и об ја ви ли их у свет ском ме наџ ме -
нтском бес тсе ле ру In Search of Excellencе. Реч је о
спе ци фич ним дис тин ктив ним об е леж ји ма сво -
јстве ним свим из врсним ком па ни ја ма и које воде
из врснос ти: 1. усме ре ност на ак ци ју, 2. ори јен та -
ци ја на по тро ша че и блис кост с њима, 3. ау то но -
ми ја и пред узет ниш тво, 4. ори јен та ци ја на људе –
по сти за ње про из вод нос ти и успе ха помоћу људи, 
5. вођење помоћу вред нос ти – спе ци фич на и јака
кул ту ра, 6. при држа ва ње и раз ви ја ње оно га што
зна ју доб ро да раде и у чему су на јбо ље, 7. јед нос -
тав на (орга ни за ци о на) струк ту ра и мала упра ва,
8. опти мал на ком би на ци ја цен тра ли за ци је и де -
цен тра ли за ци је у управ ља њу8.
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Пос лов на из врсност под ра зу ме ва раз вој
тржиш ног по сло ва ња са ко рис ни ком у цен тру
паж ње орга ни за ци је, стал но унап ређива ње по -
сло ва ња ба зи ра но на унап ређива њу про дук тив -
нос ти зна ња и рада, али и по сло ва ње усклађено са 
за хте ви ма раз ли чи тих ин те рес них гру па из
окружења у функцији унапређења јавног
интереса.

2. Кор по ра тив на друш тве на одго вор ност 
и кон ку рен тност

Да би пред узеће по стиг ло по слов ну из -
врсност, по треб но је да не прес та но унап ређује
сво је по сло ва ње. Унап ређива ње по сло ва ња по -
при ма ка рак тер кон ти ну и ра ног унап ређива ња
ква ли те та по сло ва ња. Пре ма миш ље њу Masaki
Imaja9, ква ли тет се може ту ма чи ти на више раз ли -
чи тих на чи на, али у на јши рем смис лу, ква ли тет
је све што може бити по бољ ша но. Ква ли тет
укљу чу је све ас пек те људ ског по на ша ња.

У том смис лу, основ ни ас пек ти ква ли те та
по сло ва ња су:
= мар ке тинг ас пект,
= по слов ни ас пект и 
= друш тве ни ас пект10.

Тржиш ни ас пект унап ређива ња ква ли те та
по сло ва ња се од но си на за до во ље ње по тре ба по -
тро ша ча, по год ност за упот ре бу, тржиш но по зи -
ци о ни ра ње и по сти за ње кон ку ре нтске пред нос -
ти. Пос лов ни ас пе кат унап ређива ња ква ли те та
по сло ва ња се од но си на унап ређива ње ква ли те та
ин тер не еко но ми је орга ни за ци је – повећање ефи -
кас нос ти, сни жа ва ње трош ко ва, повећава ње про -
дук тив нос ти рада и зна ња, повећава ње про фи та.
Друш тве ни ас пе кат унап ређива ња ква ли те та по -
сло ва ња јед не орга ни за ци је подразумева
унапређивање добробити друштва по основу
унапређивања квалитета живота: 
= за шти ту здрав ља људи, 
= без бед ност и за шти ту здрав ља рад ни ка, 
= за шти ту и без бед ност по тро ша ча, 
= за шти ту и унап ређива ње жи вот не сре ди не, 
= очу ва ње при род них ре сур са,
= без бед ност свих у друш тву,
= по сло ва ње усклађено са про пи си ма. 

Друш тве ни ас пе кат управ ља ња ква ли те том
об је ди њу је по слов ни и тржиш ни ас пект ква ли те -
та, омо гућујући оства ри ва ње си нер гет ског ефек -
та у од но су на кон ку ре нтску по зи ци ју пред узећа.
Успеш но управ ља ње пред узећем, које тре ба да
ре зул ту је по сти за њем, одржа ва њем и унап -
ређењем кон ку ре нтске по зи ци је на тржиш ту, пре -
тпос тав ља им пле мен ти ра ње при нци па дру ш тве -
не одговорности у организациону структуру пре -
д узећа. 

Да нас су по слов не орга ни за ци је по ста ле
свес не чи ње ни це да на чин на који по слу ју ути че и 
на друш тво. Пре ма не ким схва та њи ма11, ако је
ком па ни ја свес на ка кав ути цај може да има на
друш тво, об ез беђује по сао, рад на мес та, га ран ту -
јући ста бил ну еко но ми ју, онда се њен фо кус мора
про ме ни ти како би одра жа вао ово ра ди кал но раз -
миш ља ње. Прин цип по сто ја ти да би се так ми -
чио,  мораће да усту пи мес то при нци пу по сто ја -
ти да би тра јао.

Такође, Кјо то Дек ла ра ци ја, усво је на на IV
међуна род ном сим по зи ју му о про дук тив нос ти
1990. у Јапа ну, даје пет пред ло га за по бољ ша ње
продуктивности:
1. бри га о људ ским ре сур си ма,
2. са рад ња ру ко во дства са за пос ле ним,
3. међусоб но раз уме ва ње,
4. гло бал на са рад ња,
5. рад за бољу будућност12.
Сав ре ме на по слов на фи ло зо фи ја под ра зу ме ва

да пред узеће мора да буде одго вор но за сво је ак ци је и 
по ступ ке и то пре ма свим учес ни ци ма у окру же њу –
како у мак ро ок ру же њу, тако и у са мом пред узећу. У
том смис лу, пред узеће има об а ве зу да за до во љи све
за хте ве по тро ша ча, друш тва, пар тне ра, рад ни ка и ак -
ци о на ра. Ова по слов на фи ло зо фи ја се озна ча ва као
управ ља ње то тал ним ква ли те том – ТQМ (скр. од ен -
глес ких речи Total Quality Management). Управ ља ње
укуп ним ква ли те том је по слов на фи ло зо фи ја која је
на ста ла као ло гич ки и ис то риј ски одго вор пред узет -
ни ка на за хте ве које по став ља сав ре ме но друш тво.
Ради се о пер ма нен тном унап ређива њу це ло куп ног
по сло ва ња орга ни за ци је, који под ра зу ме ва об је ди -
ња ва ње тех нич ко-тех но лош ких, тржиш них, еко ном -
ских, орга ни за ци о них и етич ких ци ље ва по сло ва ња.
Овај кон цепт под ра зу ме ва: за до во ље ње по тре ба по -
тро ша ча, раз вој ква ли те та по сло ва ња, без бед ност
за пос ле них, за шти ту жи вот не сре ди не, об ра зо ва -
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ње за пос ле них и кре и ра ње кор по ра тив не кул ту ре
орга ни за ци је. Крај њи циљ при ме не кон цеп та ТQМ
јес те унап ређивање ква ли те та жи во та. Пос мат ра но 
на овај на чин, це ло ку пан сис тем по чи ва на по је -
дин цу, који мора да по ста не одго вор ни по је ди нац,
који сво јим ра дом и по ступцима доп ри но си
повећању про дук тив нос ти, па са мим тим и општем
бла гос та њу.
Та бе ла 1 - Струк ту ра ТQМ кон цеп та 

АКТЕРИ ЗАХТЕВИ МЕНАЏМЕНТ
ТЕХНИКЕ

Друш тво

Интег ри тет по је дин ца
Заш ти та жи вот не сре ди не
Без бед ност свих у друш тву
Пос ло ва ње у скла ду са
про пи си ма

Друш тве ни
мар ке тинг
Заш ти та жи -
вот не сре ди не
(ISO 14000)

Пот ро -
ша чи

За до во ље ње по тре ба
Испу ње ње за хте ва
Испу ње ње спе ци фи ка ци је
Пре ва зи ла же ње оче ки -
ва ња ку па ца

Управ ља ње
мар ке тин гом
Управ ља ње
ква ли те том
(ISO 9000)

Пар тне ри
Фер од но си
Фи нан сиј ски ре зул тат
Раст

Мар ке тинг
усме рен ка из -
град њи пар -
тнер ских од но са 
(relationship
marketing)

Акционари

Фи нан сиј ски ре зул тат
Повећање вред нос ти
пред узећа
Раст и раз вој

Стра теш ки ме -
наџ мент
Фи нан сиј ски
ме наџ мент

Извор: Paul James, Total Quality management, Prentice Hall
Europe, Hertfordshire, 1996, стр. 220

Ши ре ње по кре та за унап ређење ква ли те та и
про дук тив нос ти било је од пре суд ног зна ча ја за
фор ми ра ње јас ног ста ва јав нос ти пре ма по тре би за
друш тве но одго вор ном по слов ном прак сом. Све
ве ли ке кор по ра ци је из раз ви је них зе ма ља све та
при хва ти ле су мо дел управ ља ња укуп ним ква ли те -
том. Овај мо дел је об ухва тио за хте ве за друш тве ном 
одго вор ношћу. Пос лов не орга ни за ци је пре ма овом
мо де лу управ ља ња тре ба да буду одго вор не за за -
шти ту жи вот не сре ди не, за шти ту по тро ша ча, за -
шти ту ин те ре са рад ни ка, по бољ ша ње про дук тив -
нос ти рада и зна ња свих за пос ле них.

Пости за ње ци ље ва по слов не из врснос ти
орга ни за ци је пре тпос тав ља из грађену кор по ра -
тив ну друш тве ну одго вор ност (КДО). Она под -

ра зу ме ва опре де ље ње за унап ређење доб ро би ти
за јед ни це кроз дис кре ци о не по слов не прак се и
доп ри но се на ра чун ре сур са ком па ни је13. Кључ на 
реч ове де фи ни ци је је дис кре ци о на. У пи та њу су
доб ро вољ но опре де ље ње јед не орга ни за ци је и
њена одлу ка да ода бе ре и при ме њу је по слов не
прак се које дају доп ри но се. Неки од раз ло га за
при ме ну и раз вој кор по ра тив не друш тве не одго -
вор нос ти су: повећање тржиш ног учешћа, ја ча -
ње по зи ци је роб не мар ке, ја ча ње кор по ра тив -
ног ими џа, унап ређење спо соб нос ти при вла че -
ња и мо ти ви са ња за пос ле них, сни жа ва ње
трошкова пословања, повећање привлачности
за инвеститоре.

Не кад је било до вољ но да пред узеће ис пу ни
основ ни еко ном ски циљ – оства ре ње про фи та,
као осно ва за оства ри ва ње ци ље ва рас та и раз во -
ја. Од се дам де се тих го ди на два де се тог века све
зна чај ни ји циљ по сло ва ња по ста је и за до во ља ва -
ње за хте ва по тро ша ча – ин фор ми са ни по тро ша чи 
по ста ју прва и по след ња ка ри ка у еко ном ском
лан цу. Пре ду зеће мора на јпре да уочи за хте ве по -
тро ша ча, а онда и да де фи ни ше на чи не за њи хо во
за до во ља ва ње. Де ве де се те го ди не два де се тог
века до не ле су не опход ност за до во ље ња опште
друш тве них ин те ре са. Прак са на јус пеш ни јих
свет ских кор по ра ци ја иде у при лог на ве де ној чи -
ње ни ци – на јус пеш ни је кор по ра ци је су ујед но
и друш тве но одго вор не орга ни за ци је. Јавни
интерес постаје примарни интерес сваке
организације. 

Пре ма не ким миш ље њи ма, да нас се може
уочи ти шест друш тве них ини ци ја ти ва које де лу ју 
у до ме ну кор по ра тив не друш тве не одговорности:
1. про мо ви са ње друш тве них ци ље ва,
2. мар ке тинг по ве зан са друш тве ним ци ље ви ма,
3. кор по ра тив ни друш тве ни мар ке тинг, 
4. кор по ра тив на фи лан тро пи ја,
5. во лон тер ски рад за за јед ни цу,
6. друш тве но одго вор на по слов на прак са14.

Про мо ви са ње друш тве них ци ље ва под ра зу ме ва
да пред узеће об ез беђује фи нан сиј ска сре дства, при -
ло ге у на ту ри или дру ге ре сур се, како би се раз ви ла
свест о не ком друш тве ном циљу, или да би се ради
оства ре ња тог друш тве ног циља при ку пи ла одређена
сре дства. Мар ке тинг по ве зан са друш тве ним ци ље ви -
ма под ра зу ме ва да се пред узеће об а ве зу је да ће
одређени про це нат при хо да ре а ли зо ва ног по осно ву
про да је про из во да или услу га при ло жи ти за одређени
друш тве ни циљ. Кор по ра тив ни друш тве ни мар ке -
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тинг под ра зу ме ва да пред узеће по ма же раз вој и/или
спро вођење кам па ње за про ме ну по на ша ња како би се 
унап ре ди ли здрав ље, без бед ност, жи вот на сре ди на,
или бла гос та ње за јед ни це. Кор по ра тив на фи лан тро -
пи ја јес те прак са у ко јој пред узеће не пос ред но даје
при ло ге за неку доб рот вор ну или друш тве ну ак ци ју,
на јчешће као бес пов рат ну помоћ у го то ви ни или кроз
до на ци је у на ту ри. Во лон тер ски рад за за јед ни цу под -
ра зу ме ва да пред узеће под ржа ва и под сти че сво је за -
пос ле не, као и за пос ле не пар тнер ских орга ни за ци ја
да во лон тер ским ра дом по мог ну ло кал ним друш тве -
ним орга ни за ци ја ма и ак ци ја ма. Друш тве но одго вор -
на по слов на прак са под ра зу ме ва прак су у ко јој пред -
узеће по со пстве ном нахођењу усва ја и при ме њу је
по слов ну прак су која под ржа ва неки друш тве ни циљ,
који тре ба да унап ре ди жи вот у за јед ни ци и за шти ти
жи вот ну сре ди ну.

Кон цепт кор по ра тив не друш тве не одго вор -
нос ти да нас је стан дар ди зо ван и пред став ља сас -
тав ни део ин тег ри са них ме наџ мент сис те ма.
При каз стан дар ди зо ва них ме наџ мент система је
дат у Табели 2.

Та бе ла 2 - Стан дар ди зо ва ни 
ме наџмент сис те ми

Р.
бр. На зив Озна ка За ин те ре со -

ва на стра на

1.

Сис тем управ ља ња
ква ли те том – QMS
(Quality Management
System)

ISO 9001:2000 Ко рис ник

2.

Сис тем управ ља ња за -
шти том жи вот не сре -
ди не – EMS
(Environmental
Management System)

ISO 14001:1996 За јед ни ца

3.

Сис тем управ ља ња
здрав љем и без бед -
ношћу за пос ле них -
OH&SMS (Occupational
Health and Safety
Management System)

ОХСАС
18001:1999 За пос ле ни

4.

Сис тем управ ља ња
кор по ра циј ском друш -
тве ном одго вор ношћу
– CSRMS (Corporate Social
Responsibility
Management System)

SA 8000 Друш тво

Извор: Сај ферт З. Ђорђевић Д., Бешић Ц., Ме наџ мент трен -
до ви, ТФ Ми хај ло Пу пин, Зре ња нин, 2006.

Умес то ду гот рај ног из грађива ња кон цеп та
ТQМ, у краћем вре мен ском пе ри о ду могу се по -
стићи ци ље ви по слов не из врснос ти, по осно ву
при ме не јед ног по јед ног мо ду ла ин тег ри са них
ме наџ мент сис те ма, за сно ва них на по што ва њу
за хте ва међуна род них стан дар да ISO 9001, ISO

14001, ISO 18001 и SA 8000. У сва ком од ових
стан дар да на ла зе се неке од по став ки кон цеп та
кор по ра тив не друш тве не одго вор нос ти, а стан -
дард SA 8000 у ди рек тној је вези са раз во јем овог
при нци па. Прин ци пе SA 8000 могу при ме њи ва ти
сва пред узећа, без об зи ра на ве ли чи ну и струк ту -
ру. Пре ду зећа могу цер ти фи ко ва ти све сво је ло ка -
ци је, а могу и из аб ра ти по себ на спе ци фич на по -
стро је ња за цер ти фи ка ци ју. Захваљујући
примени SA 8000 предузеће може да одржи
пристојне услове рада кроз ланац набавке.  

Social Accountability 8000 (SA 8000) пред -
став ља нов међуна род ни и ин те рин дус триј ски
стан дард који је осмиш љен 1997. го ди не, да би
сво ју ре ви зи ју имао 2001. го ди не. Стан дард SA
8000 за сно ван је на ISO 9000, али ње гов циљ је
унап ређива ње усло ва рада у фаб ри ка ма ши ром
све та. Раз ли ка између ових два ју стан дар да лежи
у томе што SA 8000 об ухва та и ка рак те рис ти ке за -
хте ва у до дат ку сис те ма. На и ме, за хте ви SA 8000
за хте ва ју од по сло дав ца да пла те за пос ле ни ма
буду до вољ не за њи хо ве по тре бе, об ез бе де без -
бед но рад но окру же ње, не за пош ља ва ју децу и не
за хте ва рад служ бе ни ка више од 48 сати не дељ но.
SA 8000 је заснован на девет елемената:

1. рад деце,
2. при нуд ни рад,
3. здрав ље и без бед ност,

 4.  сло бо да удру жи ва ња и пра во на ко лек тив -
ни уго вор,

5. дис кри ми на ци ја,
6. дис цип ли на,
7. рад но вре ме,
8. ком пен за ци ја,
9. сис тем ме наџ мен та.
При ме на стан дар да SA 8000 је зна чај на за све

чи ни о це на тржиш ту: за рад ни ке, син ди ка те, не -
вла ди не орга ни за ци је, куп це и ин вес ти то ре, као и 
само пред узеће. Неке од на јзна чај ни јих пред нос -
ти овог стандарда су:
= ви со ка мо ти ва ци ја за пос ле них која ре зул -

ту је бо љим усло ви ма рада,
= под сти ца ње ху ма них усло ва рада може до -

вес ти до про из во да ви со ког ква ли те та,
= повећање свес ти у јав нос ти да се пред узеће

за узе ло за за шти ту пра ва рад ни ка,
= повећава роб ну мар ку и ре пу та ци ју пред узећа,
= ди фе рен ци ра пред узеће у од но су на кон ку -

рен ци ју,
= пред узеће је  при влач ни је за нове куп це.
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Нај број ни ји ко рис ни ци овог стан дар да су
пред узећа из об лас ти тек сти ла, обуће, одеће,
хра не, иг рач ки, коз ме ти ке, али и елек трон ских
про из во да. Услуж ни и по љоп рив ред ни сек тор
још увек учи о пред нос ти ма ње го ве при ме не, на -
ро чи то у об лас ти ма лоп ро да је, брзе хра не, из -
воз не аген ци је и ви сок ниво про из вод ње усе ва.

Пре ма под а ци ма орга ни за ци је Међуна род на
друш тве на одго вор ност (Social Accountability
International – SAI) до 30.06.2007. го ди не у све ту
је цер ти фи ко ва но 1.373 по стро је ња која се на ла зе
у 64 зем ље. Такође, овај број цер ти фи ко ва них по -
стро је ња на ла зи се у 66 ин дус три ја где је за ступ -
ље но 680.903 по сло да ва ца. Као што се може ви -
де ти у Та бе ли 3, број цер ти фи ко ва них по стро је ња 
сва ке го ди не се повећава, што ука зу је на раз вој
свес ти код по сло да ва ца о зна ча ју ства ра ња
одговарајућег радног амбијента као предуслова
успешног пословања.

Та бе ла 3 - Број цер ти фи ко ва них 
по стро је ња по го ди на ма

Број цер ти фи ко ва них
по стро је ња по го ди на ма % го диш њи раст

2007* 1375 15
2006 1200 36
2005 881 54
2004 572 67
2003 342 79
2002 191 68
2001 114 54
2000 74 95
1999 38 375
1998 8

Извор:  sasaccreditation.org/certification.htm * укљу чу је само
два квар та ла до јуна 2007.

Прин ци пе SA 8000 могу при ме њи ва ти сва
пред узећа, без об зи ра на ве ли чи ну и струк ту ру,
али која желе да има ју друш тве но одго вор но рад -
но мес то било где у све ту. Пре ду зећа могу цер ти -
фи ко ва ти све сво је ло ка ци је, а могу и из аб ра ти
по себ на по стро је ња за цер ти фи ка ци ју. Зах ва љу -
јући при ме ни SA 8000, пред узеће може да
пристојно одржи услове рада кроз ланац набавке. 

Међуна род на орга ни за ци ја за стан дар ди за ци ју
ради на раз во ју будућег стан дар да ISO 26000, об ез -
беђујући смер ни це за друш тве ну одго вор ност (ДО).
Стан дард ISO 26000 биће усме рен ка пред узећима
свих ти по ва, у јав ном и при ват ном сек то ру, у раз ви -

је ним и зем ља ма у раз во ју. ISO 26000 пред став ља до -
да ту вред ност по сто јеће ини ци ја ти ве за ДО, об ез -
беђујући хар мо ни за ци ју, као и одго ва ра јуће гло бал -
не смер ни це за сно ва не на међуна род ном кон сен зу су
глав них пред став ни ка струч них гру па стеј кхол де ра,
и на тај на чин под сти че при ме ну на јбо ље прак се ДО
ши ром све та. Овај стан дард је би тан не само због
свог од но са пре ма про из во ду и услу га ма пред узећа и 
за до во ље њу ку па ца, већ и због по сло ва ња на друш -
тве но одго во ран на чин. 

3. Смер ни це за унап ређење кон ку рен тнос ти
домаћих по слов них орга ни за ци ја

Кон ку ре нтска по зи ци ја српских пред узећа по
осно ву угле да на свет ском тржиш ту је из узет но не -
по вољ на. Домаћа пред узећа углав ном нису ула га ла
одго ва ра јуће по слов не на по ре у фор му ли са ње ре -
но меа, као еле мен та који ути че на тржиш ну по зи -
ци ју пред узећа и ње го ву кон ку ре нтску спо соб ност.
У Извеш та ју о гло бал ној кон ку рен тнос ти Свет -
ског еко ном ског фо ру ма, који је об ухва тио 125 зе -
ма ља, Срби ја се на шла у трећој че тврти ни, на 87.
мес ту. Када се из дво ји је дан кри те ри јум кон ку рен -
тнос ти, ино ва тив ност, Срби ја је ту не што боље
пла си ра на и за узи ма 83. мес то (иза Уган де, а ис пред
Бур ки не Фасо). Када се ради о об ра зо ва њу кад ро ва,
као под кри те ри ју му, Срби ја се на ла зи на 40. мес ту.
Са дру ге стра не, када се ради о по свећенос ти биз -
ни са ино ва тив нос ти, од но сно друш тве ном ам би -
јен ту који под сти че про на ла заш тво, Срби ја се на ла -
зи између 80. и 90. мес та. У вези са за шти том ин те -
лек ту ал не сво ји не, Срби ја се на ла зи на 117. мес ту15. 
Када се го во ри о међуна род ној еко ном ској кон ку -
рен тнос ти, Срби ја за узи ма 85. мес то. Ранг лис та
зем ља у окру же њу дата је у Та бе ли 4.
Та бе ла 4 - Ран ги ра ње кон ку рен тнос ти зе ма ља
у окру же њу пре ма Извеш та ју о гло бал ној кон -
ку рен ци ји Свет ског еко ном ског фо ру ма за 2008.

Зем ља Мес то 
Сло ве ни ја 42.
Хрват ска 61.
Црна Гора 65.
Ру му ни ја 68.
Бу гар ска 76.
Срби ја 85.

Ма ке до ни ја 89.
БИХ 107.

Албанија 108.

Извор The Global Competitiveness Report, World Economic
Forum, 2008.
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Успеш на пред узећа одав но при ме њу ју етич ке 
при нци пе у по сло ва њу: бри ну се о рад ни ци ма, о
за шти ти жи вот не сре ди не, о здрав љу по тро ша ча,
о раз во ју здра вих кон ку ре нтских од но са. Неки од
етич ких при нци па су ин тен зив но раз ви ја ни и
при ме њи ва ни у по след њих 50 го ди на, на ро чи то у
Јапа ну, где су по сту ла ти аме рич ког ме наџ мен та
унап ређени из вор ним ја пан ским фи ло зоф ским
при нци пи ма. Нај већи број орга ни за ци ја које
пред став ља ју тржиш не ли де ре у раз ли чи тим об -
лас ти ма по ста ле су друш тве но одго вор не, при
чему се ово по себ но огле да у по сти за њу за до во -
љства по тро ша ча. Пре ма ау то ру Кот ле ру16, ком -
па ни је које се на ла зе у гру пи на јо бо жа ва ни јих
при држа ва ју се пра ви ла слу же ња ин те ре си ма
људи, а  не со пстве ним. Водећих 15 ком па ни ја у
2001. го ди ни (по пут Johnson & Johnson,
Microsoft, Coca-Cola, Intel, 3M, Sony, HP, Fedex,
IBM, Disney, General Electric, Dell, P&G и UPS)
по зна те су по сво јим про из во ди ма и услу га ма,
али и фи лан тро пи ји. Ради се о пред узећима која
су стек ла углед и по узда ност по осно ву ула га ња
ду го го диш њих на по ра у по сти за ње за до во љства
ко рис ни ка, што је допринело и финансијским
ефектима и тржишној позицији. 

Кор по ра тив на друш тве на одго вор ност
пред став ља је дан од сту бо ва по слов не из врснос -
ти орга ни за ци је. Дру га два сту ба по слов не из -
врснос ти су за до во ље ње за хте ва ко рис ни ка и
унап ређење про дук тив нос ти по сло ва ња17. Ова
два сту ба могу да ре зул ту ју про фи том, али без
при ме не при нци па друштвене одговорности
нема пословне успешности.

При ме на кон цеп та друш тве не одго вор нос ти
од по себ ног је зна ча ја за пред узећа из зе ма ља у
тран зи ци ји, због чи ње ни це да се на тај на чин
унап ређује кон ку ре нтска по зи ци ја на тржиш ту.
На и ме, друш тве но одго вор на по слов на прак са за -
хте ва ком би но ва ње раз ли чи тих ме то да и тех ни ка
ме наџ мен та, по пут ин тег ри са них ме наџ мент сис -
те ма, мар ке тин га од но са, бен чмар кин га, итд.,
што у крај њој ли ни ји зна чи да пред узеће при ме -
њу јући сав ре ме не ме то де и тех ни ке ме наџ мен та
унап ређује сво ју по слов ну прак су, па са мим тим
и сво ју кон ку ре нтску спо соб ност. За пред узеће
које жели да по стиг не ци ље ве по слов не успеш -
нос ти на са даш њем ни воу раз во ја, сас вим је
оправ да но да се опре де ли за ин тег ри са ње по је ди -
них ме наџ мент сис те ма де фи ни са них по је ди нач -
ним стан дар ди ма.

Пре ма под а ци ма ISO, у 2007. го ди ни у Срби ји 
је било 2.551 орга ни за ци ја које су уве ле сис тем
управ ља ња ква ли те том у скла ду са за хте ви ма
међуна род ног стан дар да ISO 9001, од но сно 84
пред узећа која су уве ла сис тем управ ља ња за шти -
том жи вот не сре ди не ISO 1400118. Без об зи ра на
тренд рас та бро ја орга ни за ци ја које има ју уве ден
сис тем управ ља ња ква ли те том и раз во ја по кре та
за ква ли тет у домаћој при вре ди, општи ре зул та ти
су још увек не за до во ља ва јући. Нај већи број пред -
узећа која су уве ла сис тем управ ља ња ква ли те том 
спа да ју у гру пу ве ли ких пред узећа. Са дру ге
стра не, при ме на стан дар да SA 8000 на домаћем
тржиш ту још није у правом смислу отпочела, а
земље у окружењу почињу примену ових
стандарда.
Та бе ла 5 - Број цер ти фи ко ва них по стро је ња

Зем ља Број по стро је ња
Ру му ни ја 4
Бу гар ска 2
Хрват ска 2
Мађар ска 1
Сло ве ни ја 1

Извор:  sasccreditation.org/certificiation.htm

Етич ки при нци пи у по сло ва њу још се на ла зе
у про це су на ста ја ња у већини домаћих пред узећа, 
а мали број пред узећа ак тив но при ме њу је кон -
цепт кор по ра тив не друш тве не одго вор нос ти.
Изу зе так пред став ља ју домаћа пред узећа која су
при ва ти зо ва на од инос тра них кор по ра ци ја. Кор -
по ра тив на друш тве на одго вор ност није раз ви је на 
у домаћим при ват ним пред узећима, где до ми ни ра 
ау тох то ни при ват ни ка пи тал. У јав ним пред -
узећима при нци пи кор по ра тив не ети ке се при ме -
њу ју дек ла ра тив но – у већини јав них пред узећа
по сто је ко дек си по слов ног по на ша ња, који се не -
а дек ват но при ме њу ју, или се уопште не при ме њу -
ју. Да би се унап ре ди ла си ту а ци ја у об лас ти кор -
по ра тив не ети ке, Прив ред на ко мо ра Срби је је из -
ра ди ла и усво ји ла ко дек се по слов ног по на ша ња.
Скупштина Коморе је на седници одржаној
15.12.2005. године усвојила следећа два кодекса:
= Ко декс по слов не ети ке  и 
= Ко декс кор по ра тив ног управ ља ња.

Ко дек сом по слов не  ети ке утврђени су при -
нци пи и пра ви ла по слов не ети ке који су об а вез ни
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за при вред не суб јек те, чла но ве Ко мо ре, за пос ле -
не, чла но ве орга на и лица ан га жо ва на по уго вор -
ном осно ву у при вред ном суб јек ту, као и за стра -
на пред узећа. Нека од на јбит ни јих етич ких на -
че ла де фи ни са них овим ко дек сом су: на че ло лич -
не одго вор нос ти, на че ло за ко ни тос ти по сло ва ња,
на че ло са вес нос ти и по ште ња, за бра на зло у пот -
ре бе пра ва, по што ва ње по слов них пар тне ра,
вођење пре го во ра, сас тав ља ње уго вор них одред -
би, дуж ност ис пу ње ња об а ве за, из врша ва ње об а -
ве за и оства ри ва ње пра ва, мир но ре ша ва ње спо -
ро ва. Ко декс ре гу ли ше и пи та ња по пут унут раш -
њих од но са у пред узећу, за шти те сло бод не кон ку -
рен ци је, за шти те пра ва по тро ша ча, итд. Ко декс
кор по ра тив ног управ ља ња об ухва та пра ви ла
о управ ља њу и над зо ру над управ ља њем у друш -
тви ма ка пи та ла. Основ ни циљ Ко дек са је успос -
тав ља ње доб рих по слов них об и ча ја у об лас ти
кор по ра тив ног управ ља ња, који тре ба да успос -
та ве рав но те жу моћи и ути ца ја орга на у друш тву,
ство ре тра јан и дос ле дан сис тем кон тро ле рада
упра ве и за шти те пра ва ак ци о на ра (ин вес ти то ра). 
Ге не рал ни циљ оба кодекса јесте унапређивање
конкурентности привреде Републике Србије и
приближавање домаће економије захтевима
међународног окружења, посебно оним који
долазе из ЕУ у процесу европских интеграција
Републике Србије.

У циљу бо љег про мо ви са ња кон цеп та КДО,
Фонд за от во ре но друш тво, Смарт ко лек тив и
Прив ред на ко мо ра Срби је по кре ну ли су про је кат
под на зи вом Ини ци ја ти ва за одго вор но по сло ва -
ње (Responsible Business Initiative - RBI) са ци љем 
да се под стак не и ин сти ту ци о на ли зу је кон цепт
друш тве не одго вор нос ти пред узећа у Срби ји.
Прив ред на ко мо ра Срби је је у мар ту 2008. први
пут до де ли ла на гра де за КДО – ком па ни ја Ти гар
из Пи ро та и пред узеће Би о во да из Бу ја нов ца су
про гла ше ни за друш тве но на јод го вор ни ја пред -
узећа у Срби ји. У ка те го ри ји ве ли ких пред узећа
на гра ду су још до би ли  и ком па ни је Ball
Packinging из Бе ог ра да, пи ва ра Calsberg из Че ла -
ре ва, Holcim из Но вог По пов ца и Erste банка из
Новог Сада.

Бен чмар кинг, као тех ни ка уче ња на туђим ис -
кус тви ма, пред став ља моћно сре дство за унап -
ређење кон ку ре нтске спо соб нос ти домаћих пред -
узећа и укљу чи ва ње у то ко ве гло бал не еко но ми је. 
Овде је по треб но на гла си ти да ме ха ни цис тич ко
по и ма ње бен чмар кин га не води ка по слов ној из -
врснос ти, већ ка про се ку. Аутори Riderstral и
Nordstrom на по ми њу да слич ност не до но си

успех, као и да се кон ку ре нтска пред ност не може
ку пи ти од гу руа ме наџ мен та Тома Пе тер са19.
Кон ку рен ти могу међусоб но да ко пи ра ју опре му,
про из вод и про це ду ре, али не могу да пре сли ка -
ва ју ин фор ма ци о ни и ин те лек ту ал ни ка пи тал
ком па ни је. Бен чмар кинг се мора схва ти ти као ме -
тод раз ме не зна ња, чији крај њи циљ тре ба да буде
ино ва ци ја и ре-енер ги за ци ја орга ни за ци је. Нај -
већи от пор ства ра њу кул ту ре зна ња про и зи ла зи
из иде је да је зна ње моћ – људи који зна ју су
моћнији од оних који не зна ју. За ме на так вог схва -
та ња но вим про и зи ла зи из сле деће иде је – моћ је у 
раз ме ни зна ња. Успех у будућнос ти ће за ви си ти
од спо соб нос ти орга ни за ци је да ко рис ти ко лек -
тив ну муд рост, која је скуп аку му ли ра них миш -
ље ња, пер цеп ци ја ис кус та ва, ин ту и ци је и ин те ли -
ген ци је20. Све ово постаје још битније кад се узму
у обзир главни проблеми домаћих предузећа:

= по сло ва ње које се за сни ва на за ста ре лим ме -
наџ мент при нци пи ма,

= инер тност и не при ла год љи вост тржиш ним
про ме на ма,

= не прих ва та ње ин тег рал ног мен џмент кон -
цеп та,

= не прих ва та ње мар ке тинг ло ги ке,
= не а дек ват но тре ти ра ње ула га ња у зна ње,
= не ува жа ва ње инос тра них ис кус та ва.

Један од сва ка ко на јзна чај ни јих про бле ма
домаће при вре де, који у доб рој мери услов ља ва
лош тржиш ни на ступ на ших пред узећа на
међуна род ном тржиш ту, сва ка ко је не а дек ват на
упот ре ба зна ња, при чему се пре вас ход но мис ли
на зна ња која су по треб на за ефикасно
управљање предузећем.

Као основ ни прав ци де ло ва ња у функ ци ји
унап ређења по сло ва ња домаћих пред узећа могу
се уочити: 

= из ме на на чи на по на ша ња на осно ву при ме -
не сав ре ме них ме наџ мент тех ни ка,

= при хва та ње тржиш не ло ги ке по сло ва ња,
= шире и брже при хва та ње кон цеп та управ -

ља ња ква ли те том и међуна род не се ри је
стан дар да ISO 9000 : 2000,

= при ме на и раз вој ин тег ри са них ме наџ -
мент сис те ма,

= при ме на кон цеп та кор по ра тив не друш -
тве не одго вор нос ти, 
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= стал но унап ређење зна ња свих за пос ле них у
домаћим по слов ним орга ни за ци ја ма, по го -
то ву из вршног ру ко во дства,

= шира и све о бух ват ни ја при ме на кон цеп та
бен чмар кин га у домаћим по слов ним орга -
ни за ци ја ма,

= при ме на ре ин же ње рин га у циљу  ства ра ња
орга ни за ци ја уте ме ље них на зна њу,

= ства ра ње успеш них брен до ва на осно ву
ком би но ва ња ефе ка та унап ређења ква ли те -
та, ди фе рен ци ја ци је про из во да и ин тег ри са -
ног мар ке тинг ко му ни ци ра ња, 

= по сти за ње за до во љства ко рис ни ка као
осно ве за фор ми ра ње ло јал нос ти у од но су
на роб ну мар ку.
Ино ви ра ње зна ња у скла ду са свет ским ис -

кус тви ма, пред став ља зна ча јан фак тор унап -
ређива ња по сло ва ња домаћих пред узећа. Пре ма
миш ље њу Ма са ки Има ја21, сва ко каш ње ње у при -
ме ни на јно ви јих тех но ло ги ја може бити ве о ма
ску по, а каш ње ње у при ме ни на јно ви јих ме наџ -
мент тех ни ка такође није ни шта мање ску по.
Глав ни прав ци де ло ва ња у области образовања
домаћих руководилаца треба да буду:
= об ра зо ва ње за нове усло ве при вређива ња,

који су за сно ва ни на тржиш ном ме ха низ му,
при ват ној сво ји ни и про дук тив нос ти као
фак то ру кон ку рен тнос ти,

= про мо ви са ње но вог кон цеп та – не опход -
нос ти бор бе за про дук тив ност, као осно ве 
опстан ка на тржиш ту, тржиш ног раз во ја и
раз во ја кон ку рен тних пред узећа,

= пер ма нен тно уче ње на туђим ис кус тви ма
– стал на при ме на бен чмар кин га у функ ци ји
по сти за ња по слов не из врснос ти.
Ови прав ци стра теш ког фо ку си ра ња сва ка -

ко има ју ду го ро чан ка рак тер, те се тако тре ба и
од но си ти ка њи хо вим ре зул та ти ма – не могу се
оче ки ва ти по зи тив ни ре зул та ти у крат ком вре -
мен ском пе ри о ду, нити се могу оче ки ва ти по зи -
тив ни ре зул та ти од по вре ме них и спо ра дич них
ак ци ја. На и ме, ау тор Draker каже: “Сва ко зна да
је дру ги за кон тер мо ди на ми ке да се сав рад из -
ро ди у топ ло ту и тре ње. Drakerов први за кон је
да се све из ро ди у рад, у суп рот ном, ни шта не
бива урађено. Мно го од са мог рада по ста је топ -
ло та и тре ње, али на првом мес ту је рад”22. По -
ла зећи од овак ве де фи ни ци је успе ха орга ни за ци -
је, под ра зу ме ва се да домаћа пред узећа мо ра ју
јас ни је да осмис ле со пстве ну стра те ги ју раз во ја,

по го то во у скла ду са ев роп ским и гло бал ним ин -
тег ра ци о ним то ко ви ма, а при ме на кон цеп та КДО
један је од основних елемената успешног
тржишног развоја.

Зак љу чак

Кор по ра тив на друш тве на одго вор ност је -
дан је од сту бо ва по слов не успеш нос ти орга ни -
за ци је. При ме на кон цеп та кор по ра тив не друш -
тве не одго вор нос ти у домаћим пред узећима тре -
ба да омо гући ства ра ње усло ва за успеш ни ји
тржиш ни на ступ и по сти за ње кон ку ре нтске спо -
соб нос ти домаћих пред узећа. Основ ни по кре тач
ових ак тив нос ти мора бити зна ње. У про це су
ства ра ња одго ва ра јућег окру же ња за при ме ну
кор по ра тив не друш тве не одго вор нос ти је дан од
кључ них еле ме на та су ин сти ту ци је. Ста бил не ин -
сти ту ци је пред став ља ју основ да љег раз во ја
оста лих еле ме на та који чине јед но окру же ње, као
што су: про пи си и стра те ги је и сами учес ни ци у
про це су (пред узећа, НВО и ло кал на са мо уп ра ва).
При ме на етич ких ко дек са по на ша ња, како код
раз ли чи тих удру же ња и ко мор ског сис те ма, тако
и кон крет них по слов них суб је ка та, тре ба да доп -
ри не се развоју конкурентских односа у
економији и унапређењу конкурентске климе.  
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др Ви о ле та
ДОМАНОВИЋ*

Управ ља ње за сно ва но 
на  ак тив нос ти ма: 

суш тин ско одређење и зна чај

Ре зи ме
Унап ређење ефи кас нос ти пред узећа не из беж на је пре тпос тав ка рас та и раз во ја пред узећа у
сав ре ме ном по слов ном окру же њу, које се може об е ле жи ти као сло же но, хе те ро ге но, ди на мич -
но, не из вес но и не пред вид љи во. Проб ле ма ти ка управ ља ња ефи кас ношћу већ је више од две де -
це ни је из узет но ак ту ел на у струч ној домаћој и стра ној ли те ра ту ри. Ме ре ње ефи кас нос ти
ути че на окру же ње у ко јем пред узеће ег зис ти ра и пред став ља ин тег рал ни део пла ни ра ња и
сис те ма кон тро ле ме наџ мен та орга ни за ци ја чије су пер фор ман се пред мет ме ре ња. Обе леж ја
но вог гло бал ног кон ку рен тног окру же ња под сти чу ме наџ мент да уво ди ино ва тив не кон цеп те
по пут кон цеп та об ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти ма и управ ља ња за сно ва ног на ак тив нос -
ти ма. Кон цепт об ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти ма је ино ва ци ја усме ре на ка повећању тач -
нос ти ме ри ла трош ко ва и чес то се смат ра под ржа ва јућим сис те мом за успеш ну им пле мен -
та ци ју ин тег ри са них мо де ла ме ре ња ефи кас нос ти пред узећа. Циљ рада је да ука же на основ не
по сту ла те кон цеп та об ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти ма и кон цеп та управ ља ња за сно ва ног 
на ак тив нос ти ма, на не опход ност об ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти ма у сав ре ме ном по слов -
ном окру же њу, са по себ ним освртом на стра теш ки и опе ра тив ни зна чај ис тог. 

Кључ не речи: сав ре ме но по слов но окру же ње, ак тив нос ти, об ра чун трош ко ва по ак тив -
нос ти ма, управ ља ње за сно ва но на ак тив нос ти ма, стра теш ко  и опе ра тив но управ ља ње
за сно ва но на ак тив нос ти ма.

Увод

Про цес гло ба ли за ци је је са со бом до нео већи
при ти сак кон ку рен ци је. Ефек ти кон ку рен ци је на
функ ци о ни са ње пред узећа су зна чај ни, а она пред -
узећа која не ре а гу ју успеш но могу про пас ти или
по ста ти мета пре узи ма ња. Про ме не у ин дус триј -
ском по слов ном окру же њу из аз ва ле су и про ме не
струк ту ре трош ко ва. Тех но лош ке и дру ге про ме не
за по сле ди цу има ју про цен ту ал но сма ње ње трош -

ко ва ди рек тног рада у укуп ним трош ко ви ма про из -
вод ње. У мно гим ин дус три ја ма, трош ко ви ма те ри -
ја ла и ком по не на та узи ма ју све веће учешће у укуп -
ним трош ко ви ма про из вод ње. Аутоматизација и
сма ње ње жи вот ног века опре ме до ве ли су до тога
да трош ко ви ка пи тал не опре ме више учес тву ју у
укуп ним трош ко ви ма и мо ра ју се реп ро ду ко ва ти у
што краћем вре мен ском пе ри о ду. Трош ко ви ин фор -
ма ци о не тех но ло ги је и дру ги општи и ин ди рек тни
трош ко ви такође су се про цен ту ал но повећали у

УДК 657.47; 005.52
Прег лед ни на учни чла нак

*) Асистент на пред ме ту Еко но ми ка пред узећа на Еко ном ском фа кул те ту Уни вер зи те та у Кра гу јев цу



струк ту ри укуп них трош ко ва. Фа за ма у жи вот ном
цик лу су про из во да мора се управ ља ти ефек тив но и
ефи кас но. Ди на ми зам по сло ва ња и по тре ба за
брзим до но ше њем одлу ка зна чи да ефи кас ни ком -
пју те ри зо ва ни ин фор ма ци о ни сис те ми тре ба да об -
ез бе де ре ле ван тне и бла гов ре ме не ин фор ма ци је.
Све ово до дат но ства ра при ти сак на ви си ну про -
фит не сто пе. 

Да би ком па ни ја опста ла и раз ви ја ла се у ду гом 
року, при нуђена је да ди вер зи фи ку је про из вод ни
про грам при чему про из во ди и услу ге кон зу ми ра ју 
раз ли чи те из но се ин ди рек тних ре сур са. У так вим
усло ви ма, дак ле, су ви ше јед нос та ван сис тем ало -
ка ци је општих трош ко ва ве ро ват но ће ство ри ти
не тач не ин фор ма ци је и ре зул ти раће не одго ва ра -
јућим це нов ним и управ љач ким одлу ка ма. Го ди -
на ма, кон цепт об ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти -
ма и управ ља ње за сно ва но на ак тив нос ти ма смат -
ра ни су ску пим про јек ти ма које могу пред узе ти
само ве ли ке орга ни за ци је са ек стен зив ним ре сур -
си ма. У по след њој де це ни ји, са унап ређењем ин -
фор ма ци о не тех но ло ги је и све већом при ме ном
ком пју те ра за при куп ља ње под а та ка и про ра чу на -
ва ње, трош ко ви при куп ља ња под а та ка, ме ре ња и
из веш та ва ња убрзо су опа ли. Да нас, ин фор ма ци о -
на тех но ло ги ја је драс тич но повећала по тре бу за
ABC/ABM под а ци ма за раз мат ра ње, пла ни ра ње и
до но ше ње по слов них одлу ка. 

Не тач не ин фор ма ци је о трош ко ви ма могу до -
вес ти до не же ље них стра теш ких ре зул та та, као
што су по греш не одлу ке о про из вод ној ли ни ји, не -
ре ал не цене и не е фи кас не ало ка ци је ре сур са. Тра -
ди ци о нал но одлу чи ва ње и кон тро ла ана ли зи ра ју
од но се трош ко ва и об и ма по слов них ак тив нос ти,
раз два ја јући фик сне и ва ри ја бил не трош ко ве. 

Обра чун трош ко ва по ак тив нос ти ма може
пру жи ти боље ин фор ма ци је о трош ко ви ма и бити 
од помоћи ме наџ мен ту да ефи кас но управ ља и
до би је боље раз уме ва ње кон ку ре нтских пред нос -
ти, сна га и сла бос ти. Чес то, ме на џе ри пре поз на ју
по тре бе за бо љим сис те мом об ра чу на трош ко ва,
као што је об ра чун трош ко ва по ак тив нос ти ма,
тек када ис ку се већи гу би так про да је због не а дек -
ват но фор му ли са них цена, а што је по сле ди ца не -
тач них под а та ка о трош ко ви ма.

1. Основ ни по сту ла ти 
управ ља ња за сно ва ног на ак тив нос ти ма

Осам де се тих  го ди на XX века го ди на дош ло
је до пра ве ре во лу ци је у прак си управ ља ња трош -
ко ви ма. Прво, по ја вио се кон цепт об ра чу на трош -
ко ви ма по ак тив нос ти ма (activity-based costing –
ABC) као за ме на за тра ди ци о нал не стан дар дне
сис те ме об ра чу на трош ко ва који су у осно ви

оста ли не про ме ње ни с кра ја про шлог и по чет ком
но вог века. Та кав сис тем об ра чу на трош ко ва ис -
ко ришћен је за раз ви ја ње сис те ма управ ља ња за -
сно ва ног на ак тив нос ти ма. 

Дру го, управ ља ње за сно ва но на ак тив нос ти -
ма (ABM) – опе ра тив на по бољ ша ња и стра теш ке
ак ци је пред узе те на осно ву ABC – ин тег ри са но је
са дру гим тех ни ка ма управ ља ња трош ко ви ма,
као што су kaizen и циљ ни тро шак (target costing),
а све у циљу из на ла же ња но вих на чи на ре дук ци је
трош ко ва, како у лан цу вред нос ти, тако и у жи -
вот ном веку про из во да. 

Активности дуж це ло ви тог лан ца орга ни за ци -
о них про це са који увећава ју вред ност зна чај но
ути чу на трош ко ве и сто га про фит. Не дав но раз ви -
јен при ступ управ љач ког ра чу но во дства у циљу
про це не овог ути ца ја и саг ле да ва ња суш тин ских
узроч ни ка трош ко ва јес те, дак ле, об ра чун трош ко -
ва за сно ван на ак тив нос ти ма. Обра чун трош ко ва
за сно ван на ак тив нос ти ма нуди је дан ал тер на тив -
ни при ступ об ра чу ну трош ко ва на но си о це, као
одго вор на кри ти ке тра ди ци о нал ног сис те ма об ра -
чу на трош ко ва. Пре него што се пређе на ис пи ти -
ва ње кон цеп та ABC, даћемо јед нос та ван при мер.

При мер 1

Нека се пре тпос та ви да ком па ни ја XYZ у свом
про из вод ном про гра му има два про из во да: про из -
вод А и про из вод Б. Оба про из во да про из ве де на су у 
оде ље њу X, који има укуп не опште трош ко ве у из -
но су од 50.000 RSD за март. Оде ље ње X тро ши 4000 
ча со ва ди рек тног рада за про из вод њу ових про из -
во да и то 2000 ча со ва за про из вод њу про из во да А и
2000 ча со ва за про из вод њу про из во да Б. Оста ле ак -
тив нос ти у овом оде ље њу су: 10 рег ли ра ња ма ши не
(8 да се про из ве де про из вод А и 2 за про из вод Б),
што из а зи ва трош ко ве у из но су од 32.000 RSD и об -
ра ду 90 по руџ би на (50 за про из вод А и 40 за про из -
вод Б), што кош та 18.000 RSD.

Трош ко ви који се до де љу ју сва ком про из во ду
могу се одре ди ти при ме ном ап сор пци о ног об ра -
чу на трош ко ва на осно ву ча со ва ди рек тног рада
или на осно ву из врше них ак тив нос ти у про це су
про из вод ње про из во да.

На осно ву ап сор пци о ног об ра чу на трош ко ва,
пре нос трош ко ва на но си о це из гле даће ова ко:

Тро шак по 1 часу ди рек тног рада = 50.000 RSD 
/ 4000 ча со ва = 12.5 RSD по 1 часу ди рек тног рада:

RSD RSD RSD
2000 ча со ва по 12.5 RSD 25.000 25.000
2000 ча со ва по 12.5 RSD 25.000 25.000

25.000 25.000 50.000
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На осно ву ак тив нос ти, пре нос трош ко ва на
но си о це из гле даће ова ко:

А Б Укуп но

Рег ли ра ње ма ши не 8 2 10 (тро шак 
32.000 RSD)

Про дај не 
по руџ би не 50 40 90 (тро шак 

18.000 RSD)
Укуп ни тро шак

50.000 RSD
А Б Укуп но

RSD RSD RSD
Рег ли ра ње ма ши не

по 3200 RSD 25.600 6.400 32.000

Обра да про дај не
по руџ би не по 200

RSD
10.000 8.000 18.000

35.600 14.400 50.000

Очиг лед но је да по сто ји раз ли ка између из но -
са општих трош ко ва који се ало ци ра ју на про из -
во де у за вис нос ти од тога шта се узи ма као кључ
за ало ка ци ју. На рав но, дис ку та бил но је шта је ис -
прав ни је при ме ни ти у кон крет ној си ту а ци ји. 

Узроч ник ак тив нос ти де фи ни ше се као мера
фрек вен ци је и ин тен зи те та за хте ва које об јек ти
трош ко ва по став ља ју ак тив нос ти ма. При мер је
број по руџ би на ку па ца који мери по трош њу при -
је ма по руџ би на од сва ког куп ца. Узроч ник трош -
ко ва де фи ни ше се као било који фак тор који из а -
зи ва про ме ну у трош ко ви ма јед не ак тив нос ти. На
при мер, ква ли тет де ло ва при мљен из било које
ак тив нос ти одлу чу јући је фак тор у раду који та
ак тив ност за хте ва и сто га ути че на ре сур се који се 
за хте ва ју. Једна ак тив ност може има ти ви шес тру -
ке узроч ни ке трош ко ва. 

Уко ли ко јед на ком па ни ја про из во ди само је -
дан про из вод, тада се сви општи трош ко ви могу
ало ци ра ти само на тај про из вод. По је ди нач ни
трош ко ви су тада про сеч ни трош ко ви. Теш коће у
ало ка ци ји општих трош ко ва јав ља ју се када ком -
па ни ја про из во ди више про из во да ко рис тећи
више раз ли чи тих ре сур са који се тро ше у раз ли -
чи тим про пор ци ја ма у про це су из ра де по је ди них
про из во да. 

Тра ди ци о нал ни при сту пи ало ка ци ји трош ко -
ва ало ци ра ју опште трош ко ве, на при мер, на
осно ву ча со ва ди рек тног рада или про из ве де них
је ди ни ца. Оту да су они вођени об и мом по слов -
них ак тив нос ти, за сно ва ни на на учном управ ља -
њу ма сов не про из вод ње са стан дар дним диз ај -
ном, ви со ким про цен том учешћа рада у укуп ним

трош ко ви ма, ве ли ким об и мом, ни ским фик сним
трош ко ви ма и са траж њом већом од по ну де. Све
ово до ве ло је до кон ку ре нтске пред нос ти на осно -
ву вођства у трош ко ви ма. 

Обра чун трош ко ва по ак тив нос ти ма за по чи -
ње раз мат ра њем раз ли чи тих гру па ак тив нос ти
које до во де до повећања општих трош ко ва умес -
то об и ма про из вод ње: мо бил ност, за хте ви про из -
вод ње, ква ли тет и диз ајн. Овај сис тем об ра чу на
трош ко ва за сни ва се на пре тпос тав ци да ак тив -
нос ти кон зу ми ра ју ре сур се, а про из во ди кон зу -
ми ра ју ак тив нос ти. Пос то ји по тре ба да се иден -
ти фи ку је како се рад и сре дства за пра во ко рис те и
то пу тем ин тер вјуа, упит ни ка, опа жа ња и ма пи ра -
ња ак тив нос ти про це са. 

С об зи ром на то да је реч о сис те му об ра чу на
трош ко ва за сно ва ном на ак тив нос ти ма, ло гич но
је на јпре упоз на ти се са не ко ли ко зна чај них из ра -
за који се овде јав ља ју: ак тив нос ти (activity), ре -
сур си (resource), узроч ни ци трош ко ва (cost
driver), узроч ник трош ко ва при по трош њи ре сур -
са (resource consumption cost driver) и узроч ник
трош ко ва при по трош њи ак тив нос ти (activity
consumption cost driver).1 

Активност је јед но спе ци фич но дело, ак ци -
ја, или рад који се из врша ва. То може бити јед на
ак ци ја или скуп не ко ли ко ак ци ја. Ре сурс је еко -
ном ски еле мент који је по тре бан или се тро ши
при ре а ли за ци ји про из вод них ак тив нос ти.
Узроч ник трош ко ва је фак тор који про узро ку је
или се од но си на про ме не у трош ко ви ма јед не
ак тив нос ти. С об зи ром на то да узроч ни ци трош -
ко ва про узро ку ју или се од но се на про ме не
трош ко ва, из ме ре не или кван ти фи ко ва не ко ли -
чи не узроч ни ка трош ко ва су одлич не осно ве за
ало ка ци ју трош ко ва ре сур са на ак тив нос ти и
трош ко ва јед не или више ак тив нос ти на дру ге
ак тив нос ти или об јек те трош ко ва. Узроч ник
трош ко ва је или узроч ник по трош ње ре сур са
или узроч ник по трош ње ак тив нос ти. Узроч ник
по трош ње ре сур са је ме ри ло ко ли чи не ре сур са
коју тро ши јед на ак тив ност. То је узроч ник
трош ко ва који се при ме њу је за ало ка ци ју трош -
ко ва ре сур са на одређену ак тив ност. При ме ри
ових узроч ни ка трош ко ва су број еле ме на та у на -
бав ним или про дај ним по руџ би на ма, про ме не у
диз ај ну про из во да, ве ли чи на згра де фаб ри ке и
ма шин ски ча со ви. Узроч ник по трош ње ак тив -
нос ти мери ко ли чи ну ак тив нос ти која се из -
врша ва за је дан об је кат трош ко ва. Ко рис ти се за
ало ка ци ју трош ко ва гру пе ак тив нос ти на об јек те 
трош ко ва. При ме ри ових узроч ни ка трош ко ва су 
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број ма шин ских ча со ва у про из вод њи про из во да 
А, број се ри ја у про из вод њи про из во да Б.

Активности су чес то међуфун кци о нал не, на
при мер функ ци ја ку по ви не укљу чу је сек то ре на -
бав ке, фи нан си ја, ад ми нис тра ци је и кад ро ва
(људ ских ре сур са). 

Кон цепт об ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти ма 
дели укуп не опште трош ко ве на ва ри ја бил не и
фик сне, при чему се ва ри ја бил ни трош ко ви раз -
ла жу на крат ко роч не и ду го роч не. У сис те му об -
ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти ма пре тпос тав ља
се да фик сни трош ко ви уопште не за ви се од било
које мере об и ма по слов них ак тив нос ти за дати
пе ри од вре ме на. Крат ко роч ни ва ри ја бил ни трош -
ко ви – трош ко ви за сно ва ни на об и му по слов них
ак тив нос ти – де фи ни шу се на исти на чин као и
тра ди ци о нал ни ва ри ја бил ни трош ко ви – трош ко -
ви ма те ри ја ла и рада. Ду го роч ни ва ри ја бил ни
трош ко ви – трош ко ви за сно ва ни на ак тив нос ти ма 
– де фи ни шу се као они трош ко ви који ва ри ра ју са
об и мом ак тив нос ти. При ме ри ових трош ко ва су
трош ко ви при пре ме ма ши на и трош ко ви при је ма
робе, који за ви се од бро ја цик лу са про из вод ње и
бро ја по руџ би на ку па ца, респективно. 

Систем управ ља ња за сно ван на ак тив нос ти ма
ко рис ти ин фор ма ци је за сно ва не на ак тив нос ти ма и
фо ку си ра се на ефи кас ност и ефек тив ност по слов -
них про це са и ак тив нос ти, а што под ра зу ме ва ре дук -
ци ју трош ко ва, мо де ли ра ње трош ко ва и ана ли зу
рен та бил нос ти ку па ца. Иден ти фи ко ва њем ре сур са
који се тро ше на куп це, про из во де и ак тив нос ти,
управ ља ње за сно ва но на ак тив нос ти ма усме ра ва
фо кус ме наџ мен та на кри тич ке фак то ре успе ха и
повећава кон ку ре нтску пред ност пред узећа. Овај
сис тем сад ржи че ти ри кључ на про це са: ана ли зу ак -
тив нос ти; об ра чун трош ко ва ак тив нос ти; об ра чун
трош ко ва ак тив нос ти по про из во ду и ме ре ње и
управ ља ње пер фор ман са ма ак тив нос ти. Један до бар 
сис тем управ ља ња за сно ван на ак тив нос ти ма тре ба
да про мо ви ше ефи кас ни је међуфун кци о нал но
управ ља ње.

Управ ља ње за сно ва но на ак тив нос ти ма, или
ABM, од но си се на чи тав сет ак ци ја које тре ба
пред узе ти, на бо љој ин фор ма тив ној осно ви, на ин -
фор ма ци ја ма о трош ко ви ма на осно ву ак тив нос ти. 
Са ABM-ом, орга ни за ци ја оства ру је же ље не аут -
пу те са ма њим за хте ви ма орга ни за ци о них ре сур -
са; тј. орга ни за ци ја оства ру је исте ре зул та те (нпр.
при хо де) по ни жим укуп ним трош ко ви ма (ма њом
по трош њом орга ни за ци о них ре сур са). ABM ово
по сти же кроз две ком пле мен тар не ап ли ка ци је које
се на зи ва ју опе ра тив ни и стра теш ки ABM. 

Опе ра тив ни ABM повећава ефи кас ност по -
сло ва ња и ис ко ришћење ак ти ве и сни жа ва трош -
ко ве; фо ку си ра се на ис прав но об ав ља ње ства ри и 

ефи кас ни је из врша ва ње ак тив нос ти. Опе ра тив ни 
ABM ко рис ти ме наџ мент тех ни ке као што су
управ ља ње ак тив нос ти ма, ре ин же ње ринг по -
слов них про це са, управ ља ње укуп ним ква ли те -
том и ме ре ње пер фор ман си. 

Стра теш ки ABM по ку ша ва да про ме ни траж -
њу за ак тив нос ти ма и повећа рен та бил ност ефи -
кас ни јим из врша ва њем ак тив нос ти. Стра теш ко
управ ља ње за сно ва но на ак тив нос ти ма усме ра ва
се на из бор одго ва ра јућих ак тив нос ти по сло ва -
ња. Стра теш ким управ ља њем на осно ву ак тив -
нос ти, пред узеће по бољ ша ва рен та бил ност ре ду -
ку јући не рен та бил не ак тив нос ти, из бе га ва јући
не пот реб не ак тив нос ти и се лек ци јом на јрен та -
бил ни јих ку па ца. Стра теш ки ABM при ме њу је ме -
наџ мент тех ни ке као што су диз ајн про це са, про -
из вод на ли ни ја и микс ку па ца, од но си са до бав -
ља чи ма, од но си са куп ци ма (цена, ве ли чи на по -
руџ би не, ис по ру ка, па ко ва ње итд.), сег мен та ци ја
тржиш та и ка на ли дис три бу ци је. 

2. Не оп ход ност об ра чу на 
трош ко ва по ак тив нос ти ма 

у сав ре ме ном по слов ном окру же њу

Тра ди ци о нал ни сис те ми об ра чу на трош ко ва
су по год ни све док пред узеће има мало и ве о ма
слич них про из вод них и услуж них ли ни ја, ре ла -
тив но низ ак ниво општих трош ко ва, хо мо ге не
про це се кон вер зи је за све про из во де или услу ге
или слич не мо де ле дис три бу ци је, за хте ве ку па ца
и куп це. Ком па ни је ши ром све та, међутим, сус -
рећу се са про ме на ма у по слов ном окру же њу, тех -
но ло ги ји и про из вод ним и по слов ним прак са ма.
Ру ко во ди о ци пред узећа уви де ли су не тач ност
сис те ма об ра чу на трош ко ва на осно ву об и ма по -
слов них ак тив нос ти у до би ја њу тач них и ре ле -
ван тних трош ков них ин фор ма ци ја за по тре бе
опе ра тив не кон тро ле и до но ше ње по слов них
одлу ка. 

Ком па ни је се су о ча ва ју са све већим ин тен зи -
те том кон ку рен ци је у свим ин дус три ја ма. Про цес 
гло ба ли за ци је је до нео већи при ти сак кон ку рен -
ци је. Ефек ти кон ку рен ци је на функ ци о ни са ње
пред узећа су зна чај ни, а пред узећа која не ре а гу ју
успеш но могу про пас ти или по ста ти мета пре узи -
ма ња. Про ме не у ин дус триј ском по слов ном окру -
же њу из аз ва ле су и про ме не струк ту ре трош ко ва.
Тех но лош ке и дру ге про ме не за по сле ди цу има ју
про цен ту ал но сма ње ње трош ко ва ди рек тног рада 
у укуп ним трош ко ви ма про из вод ње. У мно гим
ин дус три ја ма, трош ко ви ма те ри ја ла и ком по не -
на та узи ма ју све веће учешће у укуп ним трош ко -
ви ма про из вод ње. Аутоматизација и сма ње ње
жи вот ног века опре ме до ве ли су до тога да трош -
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ко ви ка пи тал не опре ме узи ма ју веће учешће у
укуп ним трош ко ви ма и мо ра ју се реп ро ду ко ва ти
у што краћем вре мен ском пе ри о ду. Трош ко ви ин -
фор ма ци о не тех но ло ги је и дру ги општи и ин ди -
рек тни трош ко ви такође су про цен ту ал но по -
већани у струк ту ри укуп них трош ко ва. Фа за ма у
жи вот ном цик лу су про из во да мора се управ ља ти
ефек тив но и ефи кас но. Ди на ми зам по сло ва ња и
по тре ба за брзим до но ше њем одлу ка зна чи да
ефи кас ни ком пју те ри зо ва ни ин фор ма ци о ни сис -
те ми тре ба да об ез бе де ре ле ван тне и бла го в ре ме -
не ин фор ма ци је. Све ово до дат но ства ра при ти -
сак на висину профитне стопе. 

Да би ком па ни ја опста ла и раз ви ја ла се у ду -
гом року, при нуђена је да ди вер зи фи ку је про из -
вод ни про грам при чему про из во ди и услу ге кон -
зу ми ра ју раз ли чи те из но се ин ди рек тних ре сур са. 
У так вим усло ви ма, дак ле, су ви ше јед нос та ван
сис тем ало ка ци је општих трош ко ва ве ро ват но ће
ге не ри ра ти не тач не ин фор ма ци је и ре зул ти раће
не одго ва ра јућим це нов ним и управ љач ким одлу -
ка ма, из раз ло га што је тра ди ци о нал ни сис тем об -
ра чу на трош ко ва: (1) осмиш љен тако да при ка зу -
је укуп не трош ко ве про из во да, а не по је ди нач не
про из вод не ка рак те рис ти ке у раз ли чи тим ак тив -
нос ти ма; (2) ко рис ти за јед нич ки узроч ник трош -
ко ва, било за пред узеће у це ли ни или по је ди ни
сек тор пред узећа и иг но ри ше раз ли ке у ак тив нос -
ти ма за раз ли чи те про из во де или про из вод не
цик лу се у по го ну или сек то ру; (3) узи ма у об зир
за јед нич ки обим ак тив нос ти за све опе ра ци је као
што су ча со ви ди рек тног рада као осно ву за ало -
ка ци ју општих трош ко ва на све про из во де док
одаб ра на ак тив ност узи ма не знат но учешће у све -
у куп ним про из вод ним ак тив нос ти ма и (4) на гла -
ша ва ду го роч ну ана ли зу про из во да2. Ово је до ве -
ло до тога да мно ги ру ко во ди о ци нису утврди ли
пра ву рен та бил ност сво јих про из во да или на јбо -
љи микс про из во да зато што нису зна ли које ре -
сур се или ак тив нос ти тро ше њи хо ви про из во ди. 

Го ди на ма, кон цепт об ра чу на трош ко ва по ак -
тив нос ти ма и управ ља ње за сно ва но на ак тив нос -
ти ма смат ра ни су ску пим про јек ти ма које могу
пред узе ти само ве ли ке орга ни за ци је са ек стен зив -
ним ре сур си ма. У по след њој де це ни ји, са унап -
ређењем ин фор ма ци о не тех но ло ги је и све већом
при ме ном ком пју те ра за при куп ља ње под а та ка и
про ра чу на ва ње, трош ко ви при куп ља ња под а та ка,
ме ре ња и из веш та ва ња убрзо су опа ли. Да нас, ин -
фор ма ци о на тех но ло ги ја је драс тич но повећала

по тре бу за ABC/ABM под а ци ма за раз мат ра ње,
пла ни ра ње и до но ше ње по слов них одлу ка. 

Не тач не ин фор ма ци је о трош ко ви ма могу до -
вес ти до не же ље них стра теш ких ре зул та та, као
што су по греш не одлу ке о про из вод ној ли ни ји, не -
ре ал не цене и не е фи кас не ало ка ци је ре сур са. Тра -
ди ци о нал но одлу чи ва ње и кон тро ла ана ли зи ра ју
од но се трош ко ва и об и ма по слов них ак тив нос ти,
раз два ја јући фик сне и ва ри ја бил не трош ко ве. 

Обра чун трош ко ва по ак тив нос ти ма раз ви ли
су Kaplan и Cooper 1984. го ди не са ци љем да ра -
чу но вође раз мат ра ју ‘’дру ге ка рак те рис ти ке’’,
као што су узроч ни ци трош ко ва. Они су смат ра ли
да је дан сис тем об ра чу на трош ко ва није до во љан
и да су по треб на три сис те ма и то за вред но ва ње
за ли ха, за опе ра тив ну кон тро лу и ме ре ње тро ш -
ко ва про из во да.

За јед но са Cooper-ом, Kaplan је пред ло жио
об ра чун трош ко ва по ак тив нос ти ма као ме тод ис -
пу ње ња пре тпос лед њег и по след њег за хте ва.
Овај сис тем об ра чу на трош ко ва ис пи ту је ак тив -
нос ти дуж це лог лан ца орга ни за ци о них про це са
који до да ју вред ност у чи јој осно ви леже узро ци,
или по кре та чи, трош ко ва и про фи та. По ме ну ти
ау то ри де фи ни са ли су об ра чун трош ко ва по ак -
тив нос ти ма као при ступ об ра чу ну трош ко ва и
кон тро ли ак тив нос ти који укљу чу је еви ден ти ра -
ње по трош ње ре сур са и об ра чун трош ко ва фи -
нал них аут пу та. Ре сур си се до да ју ак тив нос ти ма,
а ак тив нос ти об јек ти ма трош ко ва који се за сни ва -
ју на про це на ма по трош ње. Ово дру го ко рис ти
узроч ни ке трош ко ва како би се трош ко ви ак тив -
нос ти ало ци ра ли на аут пу те. 

Обра чун трош ко ва по ак тив нос ти ма може
пру жи ти боље ин фор ма ци је о трош ко ви ма и бити 
од помоћи ме наџ мен ту да ефи кас но управ ља и
до би је боље раз уме ва ње кон ку ре нтских пред нос -
ти, сна га и сла бос ти. Чес то, ме на џе ри пре поз на ју
по тре бе за бо љим сис те мом об ра чу на трош ко ва,
као што је об ра чун трош ко ва по ак тив нос ти ма,
тек када ис ку се већи гу би так про да је због не а дек -
ват но фор му ли са них цена, услед не тач них по д а -
та ка о трош ко ви ма.

У но ви је вре ме, све већи број фир ми при ме њу је 
ABC сис те ме и на ла зи да ко рис ти од усва ја ња ових
сис те ма пре ва зи ла зе трош ко ве њи хо ве им пле мен -
та ци је. ABC има на јвећи ути цај, пре ма Kaplan-у и
Cooper-у, на фир ме које има ју под руч ја са све већим 
рас хо ди ма, или има ју број не про из во де, услу ге,
куп це, про це се или ком би но ва но3. При ме ри су
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фаб ри ке које про из во де стан дар ди зо ва не и про из -
во де по по руџ би ни, про из во де ви со ког и ни ског
об и ма, или зре ле и нове про из во де. Фир ме које
при хва та ју мале и ве ли ке по руџ би не, нуде стан -
дар дне ис по ру ке, или за до во ља ва ју све куп це
укљу чу јући оне који за хте ва ју фрек вен тне про ме -
не и услу ге, било пре или на кон ис по ру ке. Куп ци
који не за хте ва ју спе ци јал не услу ге могу оства ри -
ти зна чај не ко рис ти од сис те ма об ра чу на трош ко ва 
по ак тив нос ти ма. 

Пре ма ис тра жи ва њу које је спро ве ла Гру па за
управ ља ње трош ко ви ма (Cost Management Group)
у Инсти ту ту управ љач ких ра чу но вођа (Institute of
Management Accountants), 54% ис пи ти ва них ком -
па ни ја које су по ку ша ле да при ме не об ра чун
трош ко ва по ак тив нос ти ма ура ди ле су то да би до -
не ле одлу ке из ван ра чу но во дстве не функ ци је. Ово
ис тра жи ва ње по ка за ло је да што су веће опас нос ти 
за про ме не струк ту ре трош ко ва, то су орга ни за ци -
је више мо ти ви са не да при ме њу ју овај кон цепт.
Осим тога, ове ком па ни је које су усво ји ле кон цепт
има ле су већи про це нат општих трош ко ва у укуп -
ним трош ко ви ма про из вод ње. Ком па ни је које су
усво ји ле овај кон цепт из јас ни ле су се по зи тив но
по пи та њу ко рис нос ти ин фор ма ци ја о трош ко ви -
ма у од но су на кон ку рен ци ју, о на по ри ма ка сма -
ње њу трош ко ва и одлу ка ма о цени про из во да.

Једно дру го ис тра жи ва ње ABC Tec hno lo -
gies, Inc. по ка за ло је да су че ти ри циља усва ја -
ња кон цеп та об ра чу на трош ко ва по ак тив нос -
ти ма об ра чун трош ко ва и цене про из во -
да/услу га (58%), ана ли за про це са (51%),
управ ља ње пер фор ман са ма (49%) и про це на
рен та бил нос ти (39%)4.

3. Управ ља ње за сно ва но на 
ак тив нос ти ма и ла нац вред нос ти

Активности дуж це ло ви тог лан ца орга ни за -
ци о них про це са које до да ју вред ност зна чај но
ути чу на трош ко ве и сто га про фит. Ефек ти
увођења и при ме не мо де ла управ ља ња за сно ва -
ног на ак тив нос ти ма на вред ност сва ког сег мен та
про из вод но-трош ков ног лан ца (лан ца вред нос -
ти) у зна чај ној мери за ви се од диз ај ни ра ња ис тог. 

Ко рис ти од увођења сис те ма об ра чу на трош ко -
ва по ак тив нос ти ма нису огра ни че не само на по -
бољ ша ње ало ка ци је трош ко ва, већ ме на џе ри смат -
ра ју да ин фор ма ци је доб ро диз ај ни ра ног сис те ма
об ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти ма могу ко рис ти -
ти како за повећање вред нос ти за куп це, тако и за
повећање про фи та, по себ но за фир ме које усва ја ју
управ ља ње за сно ва но на ак тив нос ти ма. 

Управ ља ње за сно ва но на ак тив нос ти ма од но -
си се на чи тав низ мера које тре ба пред узе ти, на бо -
љој ин фор ма тив ној осно ви, на ин фор ма ци ја ма о
трош ко ви ма за сно ва ним на ак тив нос ти ма. Са так -
вим кон цеп том управ ља ња, пред узеће може да до -
но си ква ли тет ни је стра теш ке и опе ра тив не одлу ке, 
те је от уда могуће го во ри ти о стра теш ком и опе ра -
тив ном управ ља њу за сно ва ном на ак тив нос ти ма.

Ди зај ни ра ње мо де ла управ ља ња 
за сно ва ног на ак тив нос ти ма

Ди зај ни ра ње мо де ла управ ља ња за сно ва ног
на ак тив нос ти ма за сни ва се на диз ај ну мо де ла об -
ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти ма. Један при мер
мо де ла об ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти ма
пред став љен је на Сли ци 1.
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Сли ка 1 - Мо дел об ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти ма

Извор: Davies, T., and T. Boczko, (2005), Business Accounting and Finance, The McGraw-Hill Companies, стр. 333.

4) Nair, M., (2000), ‘’Activity-Based Costing: Who’s Using It and Why?‘’, Management Accounting Quarterly, стр. 29-33.



Осно ве об ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти ма су:5 
= ак тив нос ти про узро ку ју трош ко ве, а не про -

из во ди;
= могуће је управ ља ти ак тив нос ти ма, а не

трош ко ви ма;
= кон тро ла трош ко ва на јбо ље се по  сти же

управ ља њем ак тив нос ти ма;
= сва ки узроч ник трош ко ва, или ак тив ност,

про це њу је се по став ља њем со пстве ног ин -
ди ви ду ал ног цен тра трош ко ва, како би се
уви де ло да ли су вред ни пред узи ма ња или
ку по ви не, као и како се њима може управ ља -
ти, из веш та ва ти и оце ни ти их. 
Јед нос та ван мо дел об ра чу на трош ко ва по ак -

тив нос ти ма мо гао би се пред ста ви ти ова ко:
Сли ка 2 - Мо дел об ра чу на 
трош ко ва по ак тив нос ти ма

Ко рис ти од увођења сис те ма об ра чу на трош -
ко ва по ак тив нос ти ма нису огра ни че не само на по -
бољ ша ње ало ка ци је трош ко ва, већ ме на џе ри смат -
ра ју да ин фор ма ци је од доб ро осмиш ље ног сис те -
ма об ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти ма могу бити
од ко рис ти како за повећање вред нос ти за куп це,
тако и за повећање про фи та, по себ но за фир ме које 
усва ја ју управ ља ње за сно ва но на ак тив нос ти ма6.

Управ ља ње за сно ва но на ак тив нос ти ма ко -
рис ти ана ли зу узроч ни ка трош ко ва, ана ли зу ак -
тив нос ти и ме ре ње пер фор ман си у циљу по бољ -
ша ња по сло ва ња. Дак ле, при диз ај ни ра њу мо де ла 
управ ља ња за сно ва ног на ак тив нос ти ма тре ба
има ти у виду сле деће фазе: ана ли зу ак тив нос ти;
об ра чун трош ко ва ак тив нос ти; об ра чун трош ко -
ва ак тив нос ти по про из во ду и ме ре ње и управ ља -

ње пер фор ман са ма ак тив нос ти. Један до бар сис -
тем управ ља ња за сно ван на ак тив нос ти ма тре ба
да про мо ви ше ефи кас ни је међуфун кци о нал но
управљање.

Дак ле, је дан мо дел управ ља ња за сно ва ног на
ак тив нос ти ма мо гао би из гле да ти ова ко:

Сли ка 4 - Мо дел управ ља ња 
за сно ва ног на ак тив нос ти ма
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Аналитички по смат ра но, мо дел об ра чу на трош -
ко ва по ак тив нос ти ма мо гао би из гле да ти ова ко:

Сли ка 3 - Аналитички мо дел об ра чу на
трош ко ва по ак тив нос ти ма

5) Davies, T., and T. Boczko, (2005), Business Accounting and Finance, The McGraw-Hill Companies, стр. 333.

6) Turney, B. B. стр., (1992), ‘’Activity-Based Management’’, Management Accounting, January, стр. 20-25.



Анализа узроч ни ка трош ко ва ис пи ту је, кван -
ти фи ку је и об јаш ња ва ефек те узроч ни ка трош ко -
ва на тро шак јед не ак тив нос ти. Њена сврха јес те
да се тра га за ко ре ни тим узроч ни ци ма трош ко ва
ак тив нос ти. Алати који се ко рис те у овој ана ли зи
су поређење са кон ку рен ти ма у гра ни (benc h -
marking), ди јаг ра ми узро ка и по сле ди ца и Па ре то
ана ли за. 

Поређење са кон ку рен ти ма под ра зу ме ва тра -
га ње за на јбо љим прак са ма у циљу иден ти фи ко -
ва ња на чи на по бољ ша ња по сло ва ња за је дан за да -
так, ак тив ност или про цес. Ди јаг рам узро ка и по -
сле ди ца ски ци ра узро ке који ути чу на ак тив ност,
про цес, де фи ни са ни про блем, или же ље ни ис ход.
Због свог об ли ка, чес то се на зи ва ди јаг рам риб ље
кос ти или Ishikawa по свом про на ла за чу7. Па ре то 
ана ли за је хис тог рам узроч ни ка трош ко ва који
доп ри но се укуп ном трош ку. Па ре то ва ана ли за
по ка зу је да је 20% узроч ни ка трош ко ва одго вор но 
за 80% укуп них трош ко ва. Ме ре ње пер фор ман си
иден ти фи ку је рад који се из врша ва и ре зул та те
који се по сти жу ре а ли за ци јом ак тив нос ти, про -
це са или на ни воу орга ни за ци о не је ди ни це. Ме -
ри ла пер фор ман си могу бити фи нан сиј ске и не -

фи нан сиј ске при ро де. При ме ри фи нан сиј ских
ме ри ла су тро шак по је ди ни ци аут пу та, при нос на 
при ход од про да је и тро шак сва ке ак тив нос ти која 
увећава вред ност, у ма њем или већем сте пе ну, на
ни воу јед ног сек то ра. Не фи нан сиј ска ме ри ла
про це њу ју по слов не ка рак те рис ти ке про из вод -
них про це са и ме ри ла или по врат не спре ге од ку -
па ца и за пос ле них. При ме ри не фи нан сиј ских ме -
ри ла су број жал би ку па ца, за до во љство ку па ца,
број де фек тних де ло ва или аут пу та, број је ди ни ца 
аут пу та, цик лус рада, сто па ис по ру ке на вре ме,
број су гес ти ја за пос ле них и по е ни за мо рал за -
пос ле них. 

Анализа ак тив нос ти иден ти фи ку је све ак тив -
нос ти и ана ли зи ра све ин пу те и аут пу те сва ке ак -
тив нос ти. Обра чун трош ко ва по ак тив нос ти ма
утврђује све ре ле ван тне и зна чај не трош ко ве свих 
ак тив нос ти. Обим по слов них ак тив нос ти је дан је
од на јди рек тни јих трош ко ва ути ца ја и укуп ни
трош ко ви се из ра жа ва ју пре ко ак тив нос ти по је -
ди ни ци об и ма по слов не ак тив нос ти.

Анализом ак тив нос ти врши се кла си фи ко ва -
ње ис тих на оне које до да ју ви со ку и оне које до -
да ју ни ску вред ност: high-value-added и low-
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Сли ка 5 - Анализа ак тив нос ти

Извор: Blocher, J. E., Chen, H. K., Cokins, G., and T. W. Lin, (2005), Cost Management: A Strategic Emphasis, McGraw-Hill/Irwin, стр. 148.

7) Ishikawa је пред ло жио овај ди јаг рам 1943. го ди не. По пу лар ност овог кон цеп та, укљу чу јући ди јаг рам риб ље кос ти до вео је до по нов -
ног пуб ли ко ва ња ње го вог рада. Ви де ти: Karou Ishikawa, (1986), Guides to Quality Control, 2nd ed., Tokyo: Asian Productivity
Organization. 



 value-added. Активности које до да ју вред ност
зна чај но повећава ју вред ност про из во да или
услу ге у очи ма ку па ца. То су ак тив нос ти које ис -
пу ња ва ју сле деће усло ве: не опход не су да би се
ис пу ни ли за хте ви или оче ки ва ња ку па ца;
повећава ју на бав ку ма те ри ја ла или ком по не на та;
ку пац је спре ман да сно си трош ко ве тих ак тив -
нос ти; од кри тич ног су зна ча ја у по слов ном про -
це су; из врша ва ју се како би се раз ре ши ли или
ели ми ни са ли про бле ми ква ли те та; из врша ва ју се
по себ но на за хте ве ку па ца и сл.8 

Активности које не до да ју вред ност тро ше
вре ме, ре сур се или про стор, али не доп ри но се
повећању за до во љства ку па ца. Пре меш та ње де -
ло ва између про це са, пе ри од че ка ња, по прав ке и
пре ра да при ме ри су ак тив нос ти које до да ју ни ску 
вред ност. Ре дук ци је и ели ми на ци је ак тив нос ти
које до да ју ни ску вред ност сни жа ва ју трош ко ве и
повећава ју про фит. Активности које до да ју ни ску 
вред ност су оне које ис пу ња ва ју сле деће усло ве:
могу се ели ми ни са ти, а да то не ути че на об лик
или функ ци ју про из во да или услу ге; под ра зу ме -
ва ју по нов но из врше ње исте ак тив нос ти; ре зул -
ти ра ју у рас и па њу и до да ју мало вред нос ти про -
из во ду или услу зи; из врша ва ју се за хва љу јући
не е фи кас нос ти или греш ка ма у току про це са;
дуп ли ра ју се у дру гим сек то ри ма или до да ју не -
пот реб не ко ра ке по слов ном про це су; из врша ва ју
се на за хте ве не за до вољ них ку па ца; про из во де
не пот реб не или не же ље не аут пу те, те је сто га у
ин те ре су пред узећа да их све де на на јма њу
могућу меру.9 

Трош ко ви ак тив нос ти по про из во ду кал ку ли -
шу се иден ти фи ко ва њем ак тив нос ти, које сва ки
про из вод има и ме ре њем сто пе по трош ње ак тив -
нос ти по про из во ду. Узи ма јући сто пе по трош ње
по ак тив нос ти ма, трош ко ви се даље ало ци ра ју на
сва ки про из вод. 

Фи нал ни ко рак је ме ре ње и управ ља ње пер -
фор ман са ма ак тив нос ти. Ово об ухва та ева лу а ци -
ју глав них еле ме на та у пер фор ман са ма ак тив нос -
ти. По том се про це њу ју про ме не ни воа ак тив нос -
ти и пер фор ман се се ре ви ди ра ју што у ко нач ном
ре зул ти ра у ре ин же ње рин гу ме то да који се при -
ме њу ју у тој ак тив нос ти. Ре зул та ти се оце њу ју:
ме ре њем, над гле да њем и кон тро лом ра ди кал но
про ме ње не активности.

При диз ај ни ра њу мо де ла управ ља ња за сно ва -
ног на ак тив нос ти ма у ве ли кој мери је не опход на
под ршка на јви шег ру ко во дства. Ди зајн мо де ла
об ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти ма тре ба да

буде у над леж нос ти међуфун кци о нал ног тима,
који укљу чу је пред став ни ке раз ли чи тих сек то ра
у пред узећу: мар ке тин га, про из вод ње, ин же ње -
рин га и врха пред узећа, као и тех нич ки ква ли фи -
ко ва ног ра чу но во дстве ног особ ља. По не кад,
спољ ни кон сул тант који је спе ци ја ли зо ван за об -
ра чун трош ко ва по ак тив нос ти ма има уло гу
саветника. 

Обра чун трош ко ва по ак тив нос ти ма мења
‘’пра ви ла иг ре’’, с об зи ром на то да мења некa од
кључ них ме ри ла којa ме на џе ри ко рис те за до но -
ше ње по слов них одлу ка и за оце ну пер фор ман си
по је ди на ца. Ди зај ни ра ње доб рог ABC сис те ма
за хте ва доб ро по зна ва ње раз ли чи тих ас пе ка та
функ ци о ни са ња пред узећа.

Врхов ни ру ко во ди о ци мо ра ју да под ржа ва ју
ову ини ци ја ти ву из два раз ло га. Прво, без ли де -
рства врха пред узећа, мно ги ме на џе ри не би уви -
де ли било који раз лог за про ме ну. Дру го, уко ли -
ко врхов ни ру ко во ди о ци не би под ржа ли овај
сис тем, њи хо ви под ређени би то схва ти ли као
по ру ку да на пус те ABC сис тем. Међутим, овде
сва ка ко тре ба има ти на уму чи ње ни цу да ABC
сис тем само до пу ња ва, а ни ка ко у по тпу нос ти не
за ме њу је по сто јећи сис тем об ра чу на трош ко ва,
који је и даље ре ле ван тан за ек стер не фи нан сиј -
ске из веш та је. 

Намера је да се ин фор ма ци је о трош ко ви ма
об ра чу на тим на осно ву ак тив нос ти ко рис те за
при пре му спе ци јал них из веш та ја за управ љач -
ке одлу ке као што су пре го ва ра ње за нови по -
сао. У об ра чу ну трош ко ва по ак тив нос ти ма
пре тпос тав ља се да об јек ти трош ко ва, као што
су про из во ди, ге не ри шу ак тив нос ти. При ме ра
ради, по руџ би на ку па ца за неки про из вод ге не -
ри ше рад ни на лог, који је јед на ак тив ност.
Даље се пре тпос тав ља да се у ак тив нос ти ма
тро ше ре сур си. На при мер, рад ни на лог за хте -
ва та бак па пи ра и вре ме да га ме на џер по пу ни.
Ово даље под ра зу ме ва да по трош ња ових ре -
сур са ства ра трош ко ве. Што су већи та ба ци па -
пи ра који се ко рис те за ис пи си ва ње рад них на -
ло га и што је више вре ме на по треб но да се по -
пу не, то су трош ко ви виши. Циљ об ра чу на
трош ко ва по ак тив нос ти ма је да се кроз ове ре -
ла ци је за бе ле жи како про из во ди и куп ци ути чу 
на трош ко ве. Док тра ди ци о нал ни сис тем об ра -
чу на трош ко ва адек ват но мери трош ко ве ди -
рек тног ма те ри ја ла и рада, ABC тре ба, пре све -
га, да обрађује дру ге трош ко ве – опште трош -
ко ве про из вод ње и про да је, упра ве и ад ми нис -
тра ци је. 
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9) Ibidem, стр. 150.



3.2. Стра теш ки при ступ управ ља њу 
за сно ва ном на ак тив нос ти ма

Стра теш ко управ ља ње за сно ва но на ак тив -
нос ти ма на сто ји да про ме ни за хте ве за ак тив нос -
ти ма као на чин да се повећа рен та бил ност, под
пре тпос тав ком да ефи кас ност ак тив нос ти оста је
не про ме ње на. При ме ра ради, пред узеће може по -
сло ва ти са гу бит ком. Стра теш ко управ ља ње за -
сно ва но на ак тив нос ти ма под ра зу ме ва ели ми ни -
са ње не рен та бил них ак тив нос ти или повећање
њи хо ве рен та бил нос ти сма њу јући ко ли чи ну
узроч ни ка трош ко ва коју оне за хте ва ју. ABC мо -
дел сиг на ли зи ра који про из во ди, услу ге и куп ци
би мог ли да буду рен та бил ни. Ова ин фор ма ци ја
би мог ла бити од ко рис ти ме на џе ри ма мар ке тин га 
и про да је да ис тра же да ли се траж ња за овим про -
из во ди ма и услу га ма може про ши ри ти то ли ко да
оства ре ни при хо ди буду виши од ин кре мен тал -
них трош ко ва. Дак ле, са стра теш ким ABM, ме на -
џе ри могу пред узе ти ак ци је које по ме ра ју ком би -
на ци ју ак тив нос ти ка рен та бил ни јим при ме на ма. 

Стра теш ко управ ља ње за сно ва но на ак тив -
нос ти ма усме ре но је на повећање при хо да и об ез -
беђење већег про фи та. Стра теш ки ABM се од но си 
на пред узеће у це ли ни, а опе ра тив ни ABM на по је -
ди нач не функ ци је, оде ље ња, или по слов не про -
це се. На ме ра није да се ана ли зи ра ју про фит не
сто пе, већ да се по бољ ша ју про це си, ефи кас ни је
управ ља трош ко ви ма ак тив нос ти и опти ми зу је
ис ко ришћење ак ти ве. 

Украт ко, раз ли ке између стра теш ких и опе ра -
тив них мо де ла су:
= стра теш ки ABM укљу чу је све рас хо де и оду -

зи ма све ис ка за не трош ко ве (по про из во ди -
ма, ка на ли ма дис три бу ци је и куп ци ма) од
при хо да од про да је, како би се из ра чу нао
про фит;

= опе ра тив ни ABM огра ни ча ва рас хо де на оне
који су углав ном укљу че ни у функ ци ју, оде -
ље ње или про цес. Усме ра ва се на ана ли зи ра -
ње про це са рада како би се от кло ни ло не пот -
реб но тро ше ње ре сур са, управ ља ло не ис ко -
ришћеним ка па ци те том, по бољ ша ла про -
дук тив ност и ис ко ришћење ак ти ве. 
Јасно, опе ра тив не и стра теш ке одлу ке

међусоб но нису ис кљу чи ве. Нај бо љи ефе кат на
ефи кас ност пред узећа је када се ис тов ре ме но ре -
ду ку ју трош ко ви, а ком би на ци ја ак тив нос ти пре -
усме ри на рен та бил ни је про це се, про из во де,
услу ге и куп це. Ди зајн об ра чу на трош ко ва по ак -
тив нос ти ма може се раз ли ко ва ти, за вис но од на -

ме ра ва не ап ли ка ци је. Стра теш ки сис те ми могу
за хте ва ти ре ла тив но мало ак тив нос ти (об ич но
20-60), док опе ра тив ни ABM сис те ми чес то за хте -
ва ју не ко ли ко сто ти на ак тив нос ти које пру жа ју
бољи увид у про це се који леже у осно ви про из -
вод ње и пру жа ња услу га куп ци ма. 

Стра теш ки ABM об ухва та одлу ке о:10

= мик су про из во да и цени;
= од но си ма са куп ци ма;
= из бо ру до бав ља ча и од но си ма са до бав ља чи ма и
= диз ај ну про из во да и раз во ју.

Анализа трош ко ва за сно ва на на ак тив нос ти -
ма по ка зу је да на кон пре циз не ало ка ци је трош ко -
ва ак тив нос ти као што су при пре ма и орга ни за ци -
ја рада, на бав ка, оси гу ра ње ква ли те та, управ ља -
ње за ли ха ма и под ршка про из во ду, мно ги про из -
во ди по ста ју из узет но не рен та бил ни. 

Трош ко ви про из во да ве ли ког об и ма ре ла тив -
но су не про ме ње ни у од но су на тра ди ци о нал не
сис те ме об ра чу на трош ко ва. Про из во ди ма лог
об и ма, на суп рот, теже томе да буду је ди нстве ни.
Ком па ни је се чес то осла ња ју на свој тра ди ци о -
нал ни сис тем об ра чу на по стан дар дним трош ко -
ви ма како би одре ди ле цене сво јих про из во да, с
об зи ром на то да нема кон ку рен тних про из во да.
Ком па ни ја може чак по ста ви ти сто пу про фи та на
ви шем ни воу, што одра жа ва не дос та так кон ку ре -
нтских сна га. С об зи ром на то да се у сис те му об -
ра чу на по стан дар дним трош ко ви ма озбиљ но по -
тце њу ју трош ко ви диз ај ни ра ња, про из вод ње,
одржа ва ња и ис по ру ке про из во да по спе ци фич -
ним за хте ви ма ку па ца, више про фит не сто пе опа -
да ју за зна чај не из но се како би се по кри ли трош -
ко ви ре сур са који су ис ко ришћени за ове
производе. 

Ком па ни је, које де це ни ја ма по слу ју са сиг на -
ли ма из било тра ди ци о нал них сис те ма об ра чу на
по стан дар дним трош ко ви ма или сис те ма об ра чу -
на по ди рек тним (мар ги нал ним) трош ко ви ма,
пре ви ше про ши ру ју сво је про из вод не ли ни је и
пре ви ше при ла гођава ју сво је по ну де про из во да
за хте ви ма ку па ца. Оне не могу да уви де како
одлу ке о раз но врснос ти про из во да и ком плек -
снос ти не из беж но воде ка мно го ви шим ин ди рек -
тним трош ко ви ма и ре сур си ма под ршке за хте ва -
ним да би се им пле мен ти ра ла стра те ги ја пуне ли -
ни је производа. 

Чак и ве ли ки ја пан ски про из вођачи нису били 
иму ни на не га тив не по сле ди це пре ко мер не раз -
но врснос ти. При ме ра ради, по сто ји до каз да ја -
пан ски про из вођачи ау то мо би ла има ју пре ко мер -
но ком плек сне ли ни је про из во да. Слич но, ја пан -
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ски про из вођачи елек тро ни ке и дру ги про из -
вођачи по трош них до ба ра такође има ју су виш не
де ло ве и про ли фе ра ци ју про из во да11.

Услед не дос тат ка мо де ла об ра чу на трош ко ва
за сно ва них на ак тив нос ти ма који иден ти фи ку ју
ви со ке трош ко ве раз но врснос ти про из во да и про -
ли фе ра ци је, чак и одлич не ком па ни је могу увес ти 
и одржа ти да ле ко више про из во да него што је еко -
ном ски оправ да но. 

Да би стра теш ки ABM био ефи ка сан, тре ба
пред узе ти број не ак тив нос ти: по нов но одређива -
ње цене про из во да, увођење суп сти ту та про из во -
да, ре ди зајн про из во да, по бољ ша ње про це са про -
из вод ње, про ме на по слов не по ли ти ке и стра те ги -
је, ула га ње у флек си бил ну тех но ло ги ју и ели ми -
ни са ње про из во да12.

Све на ве де не пре тход не ак тив нос ти за хте ва ју 
одређене ре сур се. Фор ми ра ње цена и експли цит -
на суп сти ту ци ја про из во да по ме риће ком би на ци -
ју про из во да од ‘’теш ких за из ра ду’’ ка ‘’јед нос -
тав ним за из ра ду’’. Ре ди зајн, по бољ ша ње про це -
са, фо ку си ра на про из вод на оде ље ња и нова тех -
но ло ги ја омо гућиће про из вод њу ис тог про из во да 
са мање ре сур са. Ели ми ни са ње про из во да,
такође, јас но под ра зу ме ва да је мања ко ли чи на ре -
сур са за хте ва на за пре оста ле про из во де. У на ме -
ри да орга ни за ци ја оства ри ко рис ти од ових ак -
тив нос ти, ипак, ме на џе ри мо ра ју избећи по трош -
њу оних ре сур са који више нису не опход ни. 

Пос тав ља се пи та ње да ли су сви куп ци рен та -
бил ни. Ве о ма је важ но иден ти фи ко ва ти до бав ља че 
и куп це који до во де до сма ње ња про фит них сто па.
Када се јед ном то учи ни, по треб но је де фи ни са ти
ко рек тив не ак ци је које тре ба пред узе ти. За ово је
ве о ма бит на пра вил на ало ка ци ја трош ко ва како на
про из во де тако и на куп це као об јек те трош ко ва.
Нека ре ле ван тна пи та ња у вези са овим су13:
= да ли да је мо све од себе да оства ри мо што

већи про фит у по сло ва њу са кон крет ним
куп цем;

= по сто је ли на чи ни по бољ ша ња рен та бил -
нос ти из ме ном на чи на па ко ва ња, про да је,
ис по ру ке, или ге не рал но услу га које ну ди мо
куп цу;

= да ли обим про да је оправ да ва по пус те, ра ба -
те или струк ту ру про мо ци је, које ну ди мо
куп цу;

= мо же мо ли оства ри ти ко рис ти од из ме ње них 
стра те ги ја ути чући на наше куп це да про ме -
не сво је по на ша ње и ку пу ју раз ли чи то (и
рен та бил ни је);

= мо же мо ли се пре ори јен ти са ти на до бав ља че 
који има ју по вољ ни ју струк ту ру трош ко ва у
од но су на нас.
Управ ља ње за сно ва но на ак тив нос ти ма је

при хваћена ме то до ло ги ја да би се еко но мич но и
тач но еви ден ти ра ла по трош ња ре сур са на ти по ве
и врсте ка на ла дис три бу ци је и сег мен те ку па ца
који ис пос тав ља ју раз ли чи те за хте ве ком па ни ји. 

Мно ге ком па ни је сво је куп це гру пи шу на
осно ву ге ог раф ске ло ка ци је, де мог раф ских об е -
леж ја (нпр. ста ри ји, млађи, бо га ти и сл.), или пре -
ма по на ша њу у ку по ви ни. Ове ка те го ри је су ко -
рис не за сту ди је о про да ји и мар ке тин гу, али јас но 
де фи ни са ње трош ко ва који се од но се на куп це за -
хте ва сег мен та ци ју вред нос ти. Ево јед не кла си -
фи ка ци је ку па ца која ће олак ша ти фор му ли са ње
стра те ги ја управ ља ња од но си ма са куп ци ма14:
= шам пи о ни - ово је на јбо љи тип ку па ца. Они

су ло јал ни, ку пу ју у ве ли ком об и му и могу
бити услу же ни без има ло на по ра. Пре ду зеће
на сто ји да их одржи и на гра ди;

= тра жи о ци - куп ци који има ју ве ли ко прак -
тич но зна ње (savvy customers), могу ге не ри -
са ти зна чај не из но се про фи та али чине теш -
ке, не ком пен зо ва не за хте ве за ре сур си ма
пред узећа. Пре ду зеће жели да повећа при хо -
де од про да је овим куп ци ма ана ли зи ра јући
ис тов ре ме но како ути чу на ви си ну трош ко -
ва. Један при ступ је да се ови куп ци охраб ре
у ко ришћењу са мо ус луж них про це са, као
што је бан ко мат;

= по зна ва о ци - ово су јеф ти ни куп ци. Пре ду -
зеће не жели да свој по сао из гра ди на њима,
али ужи ва у са рад њи са њима зато што доп -
ри но се оства ре њу мар ги нал них про фи та са
ре ла тив но ма лим одржа ва њем. Рас тући при -
хо ди су у реду – али је еко но мич но сарађива -
ти са так вим куп ци ма. Це нов но су осет љи ви
и могуће је да не при да ју већи зна чај ни воу
услу га или ква ли те та; 

= гу бит ни ци - аг ре сив ни куп ци који тро ше ре -
сур се и вре ме пред узећа, иако об ез беђују
мали – и ве ро ват но не га ти ван – фи нан сиј ски
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при нос. Њихо ва ве ли чи на и обим могу за -
хте ва ти по пуст на цену као ре зул тат пре го -
во ра из ван оног што се смат ра рен та бил ним
за пред узеће. Алтернативно, они могу бити
та кав тип који ска куће око пред узећа и кон -
ку ре на та. Пре ду зеће жели да их из бег не у
било ко јој по бед нич кој кам па њи. 

Један од кри тич них раз ло га за по зна ва ње у
коју ка те го ри ју спа да сва ки ку пац јес те за шти та
на јрен та бил ни јих ку па ца од кон ку ре на та. Ово
освет ља ва зна чај ви со ких сто па за држа ва ња ку -
па ца, вред нос ти која се из во ди из ло јал нос ти ку -
па ца и опор ту ни тет ног трош ка од гу бит ка рен та -
бил них ку па ца. 

Све већа рен та бил ност може се по стићи на
сле дећи на чин: свођењем трош ко ва опслу жи ва ња 
ку па ца на нижи ниво; одређива њем доп ла те или
по нов ним одређива њем трош ко ва опслу жи ва ња
ку па ца; ре ду ко ва њем услу ге; увођењем нове про -
из вод не и услуж не ли ни је; повећањем цене; ели -
ми ни са њем не рен та бил них про из во да, услу га
или ку па ца; по бољ ша њем про це са, повећањем
трош ко ва ак тив нос ти које куп ци пре фе ри ра ју;
одоб ре њем по пус та како би се оства рио већи
обим про да је куп ци ма чији су трош ко ви опслу -
жи ва ња на ни жем нивоу. 

3.3. Опе ра тив но управ ља ње 
за сно ва но на ак тив нос ти ма

Опе ра тив ни ABM сис тем при ме њу је се на
ни жим ни во и ма у пред узећу у циљу по бољ ша ња
по слов них про це са. Ци ље ви опе ра тив ног ABM-а
су по бољ ша ње про це са, повећање про дук тив нос -
ти и ис ко ришћава ње ак ти ве. Инфор ма ци је о цени
и при хо ду у циљу одређива ња про фит не сто пе
нису укљу че не у опе ра тив ни ABM сис тем. Ови
под а ци ре ле ван тни су за стра теш ки ABM.

Кон со ли до ва ни ABM мо дел ро ди те ља, са ло -
кал ним ABM мо де ли ма који се укљу чу ју у мо дел
ро ди те ља може се об јас ни ти ана лог но ком би но -
ва ном оркес тру. Ко мер ци јал ни ABM со фтвер
омо гућава кон со ли до ва ње ло кал них ABM мо де ла
деце у мо дел на ни воу пред узећа, тј. ABM мо дел
ро ди те ља. На Сли ци 6 илус тро ва но је како је јед -
на же лез нич ка орга ни за ци ја одво ји ла сво је опе -
ра тив не ABM мо де ле од стра теш ких. 

По да ци ло кал них ABM мо де ла ко рис те се у
так тич ке сврхе, чес то за по бољ ша ње про дук тив -
нос ти. На суп рот томе, кон со ли до ва ни ABM мо -
дел чес то се ко рис ти у стра теш ке сврхе зато што
по ма же пред узећу да се усме ри на об лас ти у ко ји -
ма тре ба тра жи ти про бле ме и могућнос ти. Осим
тога, мо де ли на ни воу пред узећа су по пу лар ни за
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до би ја ње под а та ка о ви си ни про фит не сто пе на
свим ни во и ма.

Орга ни за ци је да нас уво де мно ге про гра ме
по бољ ша ња пер фор ман си по слов них про це са.
Ини ци јал ни им пулс за ове про гра ме из био је из
шока уче ња о ефи кас ним прак са ма које су уве ле
мно ге водеће ја пан ске про из вод не ком па ни је, по -
себ но оне у ау то мо бил ској, теш кој транс пор тној,
елек трон ској и ин дус три ји по луп ро вод ни ка.
Прог рамe управ ља ња укуп ним ква ли те том (total
quality management - TQM) усво ји ла је, до сада,
већина за пад них ком па ни ја15. Осам де се тих го ди -
на XX века ком па ни је су такође усво ји ле иде је
кон ку рен ци је за сно ва не на вре ме ну16. Ге не рал но,
ове ини ци ја ти ве по ве за не су са про гра ми ма по -
бољ ша ња пер фор ман си. За пос ле ни се усме ра ва ју 
на из уча ва ње про це са које об ав ља ју и на пред ла -
га ње и им пле мен ти ра ње ме то да у циљу кон ти ну -
и ра ног по бољ ша ња пер фор ман си ових про це са.

Ре ин же ње ринг је лан си рао још је дан та лас
по бољ ша ња про гра ма17. Ре ин же ње ринг и транс -
фор ма ци о ни про гра ми чес то се смат ра ју дис кон -
ти ну и ра ним по бољ ша њем. Ови про гра ми се уво -
де када су по сто јећи про гра ми тако лоше диз ај ни -
ра ни да по бољ ша ње низа ин кре мен тал них (кон -
ти ну и ра них) ко ра ка неће до вес ти до дра ма тич -
них про бо ја у пер фор ман са ма про це са, а што чес -
то по ста је могуће када се усва ја по тпу но нови
при ступ. Ре ин же ње ринг такође до но си зна чај не
ко рис ти чак и када су по слов ни про це си опти ми -
зо ва ни у по сто јећим функ ци ја ма и оде ље њи ма.
Так ва ре ин же ње ринг ини ци ја ти ва омо гућава да
се про цес опти ми зу је кроз ви шес тру ке функ ци је
и оде ље ња; јед на могућност која по ста је ве о ма
вид љи ва у опе ра тив ном ABM при сту пу. Ре ин же -
ње ринг у сво јој на јчис ти јој и на јра ди кал ни јој
фор ми при си ља ва за пос ле не и ме на џе ре да от -
поч ну са по тпу но чис тим пар че том па пи ра и ре -
ди зај ни ра ју зна чај не по слов не про це се из осно ва, 
са же љом да оства ре ви шес тру ка по бољ ша ња
пер фор ман си (дис кон ти ну и ра на); не кон ти ну и -
ра на, ин кре мен тал на по бољ ша ња као што се то
за хте ва у TQM про гра ми ма. Без об зи ра на раз ли ке 
између ових про гра ма по бољ ша ња пер фор ман си, 
Robin Cooper и Robert S. Kaplan18 ис ти чу уло гу
опе ра тив ног ABM-а како за про гра ме кон ти ну и -
ра ног тако и дис кон ти ну и ра ног по бољ ша ња пер -
фор ман си. Ге не рал но, опе ра тив ни ABM ко рис ти

се за јед но са управ ља њем укуп ним ква ли те том и
ре ин же ње рин гом у пет ко ра ка19.

1. Раз ви ја ње по слов ног слу ча ја
Прва ко рист од ана ли зе ак тив нос ти про ис ти -

че од кла си фи ка ци је рас хо да ак тив нос ти пре ма
могућнос ти ма ми ни ми зо ва ња трош ко ва. По бољ -
ша ња на ста ју било осмиш ља ва њем по тпу но но -
вих про це са или по бољ ша ња ква ли те та и пер фор -
ман си по сто јећих про це са. Кла си фи ка ци ја ак тив -
нос ти омо гућава ме на џе ри ма да уви де ко ли ко од
њи хо вих по сто јећих по слов них рас хо да на ста је у
не е фи кас ним и ни скок ва ли тет ним про це си ма. На 
овај на чин, ин фор ма ци је о трош ко ви ма на осно ву
ак тив нос ти мо ти ви шу лан си ра ње про гра ма кон -
ти ну и ра ног и дис кон ти ну и ра ног по бољ ша ња. 

2. Пос тав ља ње при ори те та
На јос куд ни ји ре сурс у јед ној орга ни за ци ји

јес те вре ме, те зато ме на џе ри на сто је да га што ра -
ци о нал ни је ис ко рис те. У том циљу, ме на џе ри
могу усме ра ва ти на по ре за пос ле них ка по бољ ша -
њу ак тив нос ти и про це са где су на јвеће
могућнос ти за ре дук ци ју трош ко ва. ABC мо дел
утврђује на јвеће могућнос ти ре дук ци је трош ко -
ва. Ме на џе ри могу да ис ко рис те ове ин фор ма ци је 
како би по ста ви ли при ори те те за про гра ме ре ин -
же ње рин га и управ ља ња укуп ним ква ли те том
који ће, уко ли ко се успеш но ре а ли зу ју, пру жи ти
зна чај не фи нан сиј ске ко рис ти орга ни за ци ји. ABC 
ин фор ма ци је нису опе ра тив ни алат за так ве ак -
тив нос ти по бољ ша ња. Из тог раз ло га, за пос ле ни
тре ба да има ју ди рек тну по врат ну спре гу о ква ли -
те ту, при но су и по бољ ша њу по слов них про це са,
као и ин фор ма ци је о ре дук ци ји трош ко ва које се
до би ја ју кроз kaizen costing псе у до-про фит них
цен та ра. ABC мо дел по ста је ре ле ван тан во дич за
до но ше ње одлу ка о томе где ини ци ја ти ве, као
што су kaizen costing, псе у до-про фит ни цен три,
TQM и ре ин же ње ринг, тре ба лан си ра ти. 

3. Обез беђење оправ да нос ти трош ко ва
Да би ре а ли зо ва ле TQM или ре ин же ње ринг

про гра ме, орга ни за ци је ће чес то мо ра ти да се су о -
ча ва ју са трош ко ви ма ула га ња то ком века тра ја ња 
про јек та. Ре ин же ње ринг про гра ми нису тако јеф -
ти ни. Обич но под ра зу ме ва ју ан га жо ва ње ек стер -
них и/или ин тер них кон сул та на та како би се
иден ти фи ко вао и олак шао ре ин же ње ринг про -
грам; учешће за пос ле них у диз ај ни ра њу и им пле -
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мен та ци ји но вих про це са; тро ше ње при увођењу
нове тех но ло ги је, по себ но ин фор ма ци о не тех но -
ло ги је по треб не за об ез беђење ин фрас трук ту ре
за те нове про це се. Мно ге орга ни за ци је раз умљи -
во могу ис по ља ва ти одбој ност пре ма тако зна чај -
ним и ску пим ини ци ја ти ва ма. Оне на сто је да уви -
де ко рис ти које би оправ да ле так во тро ше ње вре -
ме на, енер ги је и фи нан сиј ских ре сур са, што је не -
опход но за успеш ну им пле мен та ци ју ре ин же ње -
ринг про гра ма. ABC еко ном ска мапа омо гућава
ме на џе ри ма да утврде трош ко ве који тре нут но
на ста ју у не е фи кас ним и фраг мен ти ра ним про це -
си ма. Јед ном када се уви ди трош ков на не е фи кас -
ност по слов них про це са, по ста је мно го лак ше
им пле мен ти ра ти нове про гра ме по бољ ша ња пер -
фор ман си. 

4. Еви ден ти ра ње ко рис ти
ABC мо дел пру жа ин фор ма ци је о еле мен ти ма

ре сур са (шиф ра рас хо да у глав ној књи зи, ак ти ва,
за пос ле ни са пу ним рад ним вре ме ном), који се
ало ци ра ју на ак тив нос ти. Пе ри о дич ним ажу ри -
ра њем ба зич ног ABC мо де ла, орга ни за ци је могу
по но во про це ни ти пре тход но по ме ну те ре сур се
који се при ме њу ју за из врша ва ње ак тив нос ти и
по слов них про це са. На овај на чин, могуће је ве -
ри фи ко ва ти да ли опе ра тив на по бољ ша ња пред -
став ља ју пра ве ко рис ти у смис лу ре дук ци је ка па -
ци те та ре сур са: мања ак ти ва, мањи број за пос ле -
них и мања по трош ња ре сур са по ак тив нос ти. Пе -
ри о дич ни ABC мо де ли пру жа ју ма те ри јал ну, до -

ку мен то ва ну по врат ну спре гу о томе да ли су
оства ре не ко рис ти по сле ди ца пре тход них опе ра -
тив них по бољ ша ња и ука зу ју на то када оче ки ва -
не ко рис ти тре ба да буду оства ре не. 

5. Ме ре ње пер фор ман си у циљу по бољ ша ња
текућих по слов них про це са

Прог рам сис те ма управ ља ња трош ко ви ма
јед не ин дус триј ске гру пе, CAM-I, раз вио је ге не -
тич ку илус тра ци ју јед ног мо де ла об ра чу на трош -
ко ва по ак тив нос ти ма који је до дао и ди мен зи ју
по бољ ша ња пер фор ман си.20 CAM-I мо дел увео је
ас пе кат про це са као хо ри зон тал ну осу на ни воу
ак тив нос ти. Овај ас пект укљу чу је раз ли чи те ти -
по ве узроч ни ка трош ко ва, који се овде на зи ва ју
узроч ни ци про це са. Узроч ни ци про це са по ма жу
да се об јас ни ко ли чи на ре сур са и от уда тро шак
који ће на ста ти при ре а ли за ци ји јед не ак тив нос -
ти. Поз на то је да узроч ни ци трош ко ва ак тив нос ти 
(узроч ни ци трош ко ва на ла зе на вер ти кал ној ди -
мен зи ји како би трош ко ви ак тив нос ти били ало -
ци ра ни на про из во де) мере ко ли чи ну ак тив нос ти
коју за хте ва ју по је ди нач ни про из во ди. Узроч ни -
ци про це са ве за ни су за ефи кас ност из врше ња ак -
тив нос ти. Једна ак тив ност мог ла би има ти не ко -
ли ко узроч ни ка про це са. При ме ра ради, ак тив -
ност као што је об ра да ма те ри ја ла мог ла би има -
ти, као узроч ни ка про це са, ква ли тет при спе лог
ма те ри ја ла. Уко ли ко је при спе ли ма те ри јал из ван
спе ци фи ка ци ја, или упра во у окви ри ма спе ци фи -
ка ци ја, по треб но је више вре ме на и об ра де како
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би био кон вер то ван у фи нал не про из во де. Сто га,
ква ли тет при спе лог ма те ри ја ла је узроч ник про -
це са. Дру ги узроч ни ци про це са мог ли би да буду
об ука и ква ли фи ка ци о не веш ти не за пос ле них
који об ав ља ју дати про цес. 

Фо ку си ра ње ABC сис те ма на узроч ни ке про -
це са и кон ти ну и ра но по бољ ша ње ло кал них ак -
тив нос ти и про це са сва ка ко је је дан еле мент опе -
ра тив ног ABM-а. Овај фо кус може до вес ти до по -
сте пе ног по бољ ша ња у трош ко ви ма, ква ли те ту и
цик лу су рада по је ди нач них ак тив нос ти и про це -
са. Так ва ин кре мен тал на, ло кал на по бољ ша ња
нису увек по сле ди ца на јбо љег усме ре ња и тро -
ше ња енер ги је за пос ле них.

Пос тав ља ње при ори те та за по бољ ша ње ло -
кал них про це са боље се одви ја у окви ру
усклађене лис те ре зул та та.21 Овај при ступ по -
бољ ша њу пер фор ман си иден ти фи ку је и освет ља -
ва про це се који су на јкри тич ни ји за стра теш ки
успех. Утврђује кри тич не про це се не само због
њи хо вог по тен ци ја ла за ре ду ко ва ње трош ко ва,
већ и због њи хо ве спо соб нос ти да ис пу не оче ки -
ва ња циљ них ку па ца. Са усклађеном лис том ре -
зул та та, ме на џе ри смат ра ју да је увођење по тпу но 
но вих про це са мно го зна чај ни је за успеш ну им -
пле мен та ци ју стра те ги је него за по сте пе на по -
бољ ша ња трош ко ва у по сто јећим про це си ма.
Нај бо ља при ме на ABC ин фор ма ци ја за по бољ ша -
ње ло кал них про це са оства ру је се када ове про це -
се иден ти фи ку ју на јви ше ин стан це у про це су
стра теш ког управ ља ња.

Ме на џе ри могу де фи ни са ти узроч ни ке про -
це са за ак тив нос ти које ће за пос ле ни ма ука за ти
на то где тре ба да усме ре паж њу како би повећали
ефи кас ност, ква ли тет и рес пон зив ност по сто -
јећих, ло кал них про це са. Узроч ни ци про це са као
ме ри ла пер фор ман си усме ра ва ју на по ре за пос ле -
них ка кон ти ну и ра ном по бољ ша њу по сто јећих
про це са. Да ли так ве ин фор ма ци је омо гућава ју
за пос ле ни ма да за себе иден ти фи ку ју на јбо ље
могућнос ти по бољ ша ња про це са за ви си од тога
ко има боље уви де у то: ме на џе ри или за пос ле ни
на првој ли ни ји. Ме на џе ри, такође, тре ба да, пре
него де фи ни шу узроч ни ке про це са као ме ри ла
пер фор ман си, одлу че да ли је боље по бољ ша ти
ло кал не про це се или из врше ра ди кал не про ме не
огра ни че ног сета про це са који су иден ти фи ко ва -
ни као на јкри тич ни ји за ду го роч ни успех
организације. 

У сав ре ме ном по слов ном окру же њу, пред -
узећа тре ба да на сто је да што мање ре сур са тро ше 

на ак тив нос ти које не до да ју вред ност, с об зи ром
на то да кон ку рен ти кон ти ну и ра но теже да
повећају вред ност за куп ца по ни жој цени.
Могући из во ри ак тив нос ти које не до да ју вред -
ност су22:

= про из вод ња за за ли хе,
= че ка ње на об ра ду ма те ри ја ла,
= ула га ње вре ме на и на по ра за пре меш та ње

про из во да са јед ног на дру го мес то,
= пре воз рад ни ка до рад них мес та и
= про из вод ња де фек тних про из во да.

Пос тав ља се пи та ње утврђива ња ак тив нос ти
које не до да ју вред ност. Одго вор на ово пи та ње
за ви си од одго во ра на сле дећа пи та ња: да ли ек -
стер ни ку пац мо ти ви ше пред узеће да об ав ља
дату ак тив ност ин тен зив ни је и да ли је већа ве ро -
ват ноћа да пред узеће оства ри сво је ци ље ве об ав -
ља њем упра во те ак тив нос ти. Уко ли ко су оба ова
одго во ра по зи тив на, ак тив ност до да је вред ност.
Ако је је дан од њих не га ти ван, ак тив ност не до да -
је вред ност и тро ши оскуд не ре сур се, мож да не -
пот реб но. Одго во ри на ова пи та ња такође намећу
пи та ња: како је могуће из ме ри ти ак тив нос ти које
до да ју вред ност и ко је одго во ран за то. Мно ге
ком па ни је иден ти фи ку ју вред нос ти ак тив нос ти
на ска ли од 1 до 5 или од 1 до 10. На ска ли од 1 до
5, ак тив ност која је не опход на, али не до да је вред -
ност из пер спек ти ве ку па ца до би ја вред ност 3,
док оне које очиг лед но до да ју или не до да ју вред -
ност до би ја ју 5 или 1, рес пек тив но. У прак си,
ана ли ти ча ри за управ ља ње трош ко ви ма и ис тра -
жи ва чи тржиш та мере ак тив нос ти које до да ју
вред ност и ко рис те било шта, од по је ди нач них
убеђења и ве ро ва ња до со фис ти ци ра них из веш та -
ја ин тер них и ек стер них ку па ца. 

Опе ра тив но управ ља ње за сно ва но на ак тив -
нос ти ма узи ма у об зир ин фор ма ци је до би је не на
осно ву ана ли зе ак тив нос ти и до да те вред нос ти
како би се иден ти фи ко ва ле могућнос ти за по бољ -
ша ња про це са. Сле дећа фаза је ре ди зај ни ра ње
про це са како би се от кло ни ла по трош ња ре сур са
на ак тив нос ти које не до да ју вред ност. Осим тога, 
опе ра тив но управ ља ње за сно ва но на ак тив нос ти -
ма усме ре но је на ре дук ци ју не ис ко ришћеног ка -
па ци те та, како би се сма њи ли фик сни трош ко ви
по је ди ни ци про из во да и унап ре ди ла ефи кас ност
пред узећа. Дак ле, стра теш ко управ ља ње за сно ва -
но на ак тив нос ти ма усме ре но је више ка унап -
ређењу ефек тив нос ти, а опе ра тив но на унап -
ређење ефи кас нос ти. 
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Зак љу чак 

Активности дуж це ло ви тог лан ца орга ни за -
ци о них про це са који до да ју вред ност зна чај но
ути чу на трош ко ве и сто га про фит. Не дав но раз -
ви јен при ступ управ љач ког ра чу но во дства у
циљу про це не овог ути ца ја и саг ле да ва ња суш -
тин ских узроч ни ка трош ко ва јес те, дак ле, об ра -
чун трош ко ва за сно ван на ак тив нос ти ма. Обра -
чун трош ко ва за сно ван на ак тив нос ти ма нуди ал -
тер на ти ван при ступ об ра чу ну трош ко ва на но си -
о це, као одго вор на кри ти ке тра ди ци о нал ног сис -
те ма об ра чу на трош ко ва.

У но ви је вре ме, све већи број фир ми при ме -
њу је ABC сис те ме и на ла зи да ко рис ти од усва -
ја ња ових сис те ма пре ва зи ла зе трош ко ве њи хо -
ве им пле мен та ци је. ABC на јви ше ути че на фир -
ме које има ју под руч ја са све већим рас хо ди ма,
или има ју број не про из во де, услу ге, куп це, про -
це се или ком би но ва но. При ме ри су фаб ри ке
које про из во де стан дар ди зо ва не и про из во де по 
по руџ би ни, про из во де ви со ког и ни ског об и ма,
или зре ле и нове про из во де. Фир ме које при хва -
та ју мале и ве ли ке по руџ би не, нуде стан дар дне
ис по ру ке, или за до во ља ва ју све куп це, укљу чу -
јући оне који за хте ва ју фрек вен тне про ме не и
услу ге, било пре или на кон ис по ру ке. Куп ци
који не за хте ва ју спе ци јал не услу ге могу оства -
ри ти зна чај не ко рис ти од сис те ма об ра чу на
трош ко ва по ак тив нос ти ма. 

Пре ма ис тра жи ва њу које је спро ве ла Гру па
за управ ља ње трош ко ви ма (Cost Management
Group) у Инсти ту ту управ љач ких ра чу но вођа
(Institute of Management Accountants), 54% ис -
пи ти ва них ком па ни ја које су по ку ша ле да при -
ме не об ра чун трош ко ва по ак тив нос ти ма ура -
ди ле су то да би до не ле одлу ке из ван ра чу но во -
дстве не функ ци је. Ово ис тра жи ва ње по ка за ло
је да што су веће опас нос ти од про ме не струк ту -
ре трош ко ва, то су орга ни за ци је мо ти ви са ни је
да при ме њу ју овај кон цепт. Осим тога, ове ком -
па ни је које су усво ји ле кон цепт има ле су већи
про це нат општих трош ко ва у укуп ним трош ко -
ви ма про из вод ње. Ком па ни је које су усво ји ле
овај кон цепт из јас ни ле су се по зи тив но о ко рис -
нос ти ин фор ма ци ја о трош ко ви ма у од но су на
кон ку рен ци ју, о на по ри ма ка сма ње њу трош ко -
ва и одлу ка ма о цени про из во да.

Једно дру го ис тра жи ва ње од стра не ABC
Technologies, Inc., по ка за ло је да су че ти ри циља
усва ја ња кон цеп та об ра чу на трош ко ва по ак тив -
нос ти ма об ра чун трош ко ва и цене про из во -
да/услу га, ана ли за про це са, управ ља ње пер фор -
ман са ма и про це на рен та бил нос ти.

Управ ља ње за сно ва но на ак тив нос ти ма од -
но си се на чи тав скуп мера које тре ба пред узе -
ти, на бо љој ин фор ма тив ној осно ви, на ин фор -
ма ци ја ма о трош ко ви ма за сно ва ним на ак тив -
нос ти ма. Са так вим кон цеп том управ ља ња,
орга ни за ци ја оства ру је же ље не аут пу те са ма -
њим за хте ви ма орга ни за ци о них ре сур са, тј.
оства ру је исте ре зул та те (нпр. при хо де) по ни -
жим укуп ним трош ко ви ма (ма њом по трош њом
орга ни за ци о них ре сур са). 

Ово се по сти же кроз две ком пле мен тар не
ап ли ка ци је, које се на зи ва ју опе ра тив но и
стра теш ко управ ља ње за сно ва но на ак тив -
нос ти ма. 

Опе ра тив но управ ља ње повећава ефи кас ност 
по сло ва ња и ис ко ришћава ње ак ти ве и сни жа ва
трош ко ве; фо ку си ра се на ис прав но об ав ља ње
ства ри и ефи кас ни је из врша ва ње ак тив нос ти. Ко -
рис ти ме наџ мент тех ни ке као што су управ ља ње
ак тив нос ти ма, ре ин же ње ринг по слов них про це -
са, управ ља ње укуп ним ква ли те том и ме ре ње
пер фор ман си. 

Стра теш ко управ ља ње по ку ша ва да про ме ни
траж њу за ак тив нос ти ма и повећа рен та бил ност
ефи кас ни јим из врше њем ак тив нос ти. Стра теш ко
управ ља ње за сно ва но на ак тив нос ти ма фо ку си ра
се на из бор одго ва ра јућих ак тив нос ти за по сло ва -
ње. Стра теш ким управ ља њем на бази ак тив нос -
ти, пред узеће по бољ ша ва рен та бил ност ре ду ку -
јући не рен та бил не ак тив нос ти, ели ми ни шући не -
пот реб не ак тив нос ти и се лек ци јом на јрен та бил -
ни јих ку па ца. При ме њу је ме наџ мент тех ни ке као
што су диз ајн про це са, про из вод на ли ни ја и ком -
би на ци ја (микс) ку па ца, од но си са до бав ља чи ма,
од но си са куп ци ма (цена, ве ли чи на по руџ би не,
ис по ру ка, па ко ва ње итд.), сег мен та ци ја тржиш та
и ка на ли дистрибуције. 

Јасно, опе ра тив не и стра теш ке одлу ке нису
међусоб но ис кљу чи ве. Нај бо љи ефе кат на ефи -
кас ност пред узећа је када се ис тов ре ме но ре ду ку -
ју трош ко ви, а микс ак тив нос ти пре усме ри на
рен та бил ни је про це се, про из во де, услу ге и куп -
це. Ди зајн об ра чу на трош ко ва по ак тив нос ти ма
може се раз ли ко ва ти, за вис но од на ме ра ва не ап -
ли ка ци је. Стра теш ки сис те ми могу за хте ва ти ре -
ла тив но мало ак тив нос ти (ти пич но 20-60), док
опе ра тив ни ABM сис те ми чес то за хте ва ју не ко ли -
ко сто ти на ак тив нос ти које пру жа ју бољи увид у
про це се који леже у осно ви про из вод ње и пру жа -
ња услу га куп ци ма. 
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др Во јис лав 
МАРЈАНОВИЋ*

Кон цепт пла ни ра ња и управ ља ња
циљ ним трош ко ви ма (Target Costing) 
као инстру мент controlling-a код 

ау то мо бил ског про из вођача BMW AG
Ре зи ме
Го то во сви ау то мо бил ски про из вођачи били су при нуђени да про ши ре свој асор ти ман
улас ком у нове, не поз на те тржиш не сег мен те, како би за до во љи ли за хте ве ку па ца. Так ва
по слов на стра те ги ја из аз ва ла је драс ти чан раст трош ко ва ко ор ди на ци је, што је до дат -
ним при тис ком фи нан сиј ске кри зе мно ге ау то мо бил ске ком па ни је ста ви ло у те жак по ло -
жај. У так вим окол нос ти ма је била не опход на при ме на инстру ме на та controlling-a, у об -
лас ти стра теш ког управ ља ња трош ко ви ма. Овај рад на сто ји да, на осно ву прак тич них
ис кус та ва, об јас ни при ме ну Target Costing-а, од но сно кон цеп та пла ни ра ња и управ ља ња
циљ ним трош ко ви ма, као инстру мен та controlling-a за сни же ње трош ко ва, код не мач ког 
ау то мо бил ског ги ган та BMW AG. Глав на пред ност овог кон цеп та се сас то ји у могућнос -
ти ра ног ути ца ја на трош ковe, још у фази диз ај на но вог мо де ла ау то мо би ла. Њего ву
упот ре бу олак ша ва и чи ње ни ца да мо де ли ау то мо би ла BMW, у окви ру јед не се ри је, има ју
исту плат фор му и ве ли ки број за јед нич ких ком по нен ти. Чи тав кон цепт се за сни ва на на -
из ме нич ној упот ре би „Top-Down“ и „Bottom-Up“ по сту па ка у про јек ци ји трош ко ва, и
мат рич ном кон цеп ту, при ли ком раз мат ра ња за хте ва ку па ца за одређеним функ ци ја ма
ау то мо би ла.

Кључ не речи: ау то мо бил ска ин дус три ја, стра теш ко управ ља ње трош ко ви ма, инстру -
мен ти controllinga, циљ ни трош ко ви.

Увод

Сав ре ме на ау то мо бил ска ин дус три ја пред -
став ља јед ну од на јваж ни јих ин дус триј ских де -
лат нос ти у све ту. Про це њу је се да у овом тре нут -
ку она за пош ља ва при ближ но де вет ми ли о на рад -
ни ка, који са го диш њом про из вод њом од око се -
дам де сет ми ли о на воз и ла, са чи ња ва ју 15% свет -
ског бру то про из во да. Осим тога, по ред цен та ра
за све мир ска ис тра жи ва ња, она пред став ља об -

ласт у коју се на јви ше нов ца ула же за по тре бе раз -
во ја, тако да је по зна та као је дан од на јвећих из во -
ра тех но лош ких но ви на. У по след њих три де се -
так го ди на, го то во све ау то мо бил ске ком па ни је
зна чај но су из ме ни ле сво ју по слов ну фи ло зо фи ју, 
што их од спе ци ја ли зо ва них про из вођача пре тва -
ра у понуђаче са ши ро ком па ле том по ну де, у теж -
њи да се по кри ју сви тржиш ни сег мен ти и што по -
тпу ни је за до во ље по тре бе ку па ца. Ком па ни је које 
нису има ле до вољ но ис кус тва и ка па ци те та у про -
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ши ре њу сво је по ну де, при бег ле су тржиш ним
пре узи ма њи ма дру гих ау то мо бил ских про из -
вођача и тако про дрле у нове сег мен те. Так ве
стра те ги је су про узро ко ва ле знат но сма ње ње бро -
ја са мос тал них про из вођача и из ра зи ти раст
трош ко ва ко ор ди на ци је по слов них сег ме на та
уну тар кон цер на. Фи нан сиј ска кри за остав ља
такође сна жан пе чат и на ау то мо бил ску ин дус -
три ју, тако да су се не по вољ ни ути ца ји, у виду
сма ње ња про да је, про из вод ње и от пуш та ња за -
пос ле них, осе ти ли већ у по след њем квар та лу
пре тход не го ди не, са на ро чи тим не га тив ним
ефек ти ма у текућој и они ма који се оче ку ју у сле -
дећој го ди ни. У так вим окол нос ти ма, ау то мо бил -
ске ком па ни је су биле при нуђене да про нађу
нове, или по ја ча ју при ме ну по сто јећих ме то до ло -
ги ја за сни же ње трош ко ва. У том на сто ја њу зна -
чај на уло га је при па ла кон цеп ту за пла ни ра ње и
управ ља ње циљ ним трош ко ви ма, по зна ти јем као
Target Costing, као јед ном од инстру ме на та
controllinga. Истра жи ва ња по ка зу ју да је ње го ва
при ме на код не мач ких пред узећа више него дуп -
ли ра на то ком 2008. у од но су на 2007. го ди ну1.
Овај рад пред став ља идеј ни на ста вак члан ка об -
јав ље ног у пре тход ном бро ју ча со пи са Ра чу но во -
дство по пи та њу упоз на ва ња са инстру мен ти ма
controlling-а, и има за циљ да бли же по јас ни при -
ме ну Target Costing-а у ау то мо бил ској ин дус три -
ји, на кон крет ном при ме ру по зна тог не мач ког
про из вођача пре ми јум ау то мо би ла BMW AG.
При том се по ла зи од две кључ не пре тпос тав ке:
= при ме на Target Costing-а је ефи кас ни ја код

про из вођача ау то мо би ла који ко рис те више
за јед нич ких ком по нен ти за сво је мо де ле;

= овај кон цепт за хте ва кон стан тну кон тро лу
план ских трош ко ва, на из ме нич ном при ме -
ном „Bottom-Up“ и „Top-Down“ ас пек та.
Први део рада по свећен је уло зи стра теш ки

ори јен ти са ног управ ља ња трош ко ви ма, као дела
ин фор ма ци о ног сис те ма controlling-а, при чему
се ин сис ти ра на раз ли ко ва њу опе ра тив ног и стра -
теш ког при сту па. Дру ги део је ори јен ти сан на
бли же упоз на ва ње са струк ту ром про из вод ног
про гра ма ау то мо бил ског про из вођача BMW AG,
са на ро чи тим освртом на пред нос ти при ме не за -
јед нич ке плат фор ме за мо де ле ау то мо би ла исте
се ри је, што чини сво је врсну осно ву controlling-а

ли ни је про из во да. У трећем делу рада је, на осно -
ву мно гоб рој не ин тер не до ку мен та ци је коју је ау -
тор овог рада при ку пио при свом сту диј ском бо -
рав ку у цен тра ли ком па ни је BMW AG у
Munchen-у, и по го ну у Dingolfing-у, то ком 2006. и
2007. го ди не, при ка зан прак ти чан при мер об ра -
чу на трош ков них гра ни ца, који пред став ља суш -
ти ну при ме не кон цеп та за пла ни ра ње и управ ља -
ње трош ко ви ма. Сход но томе, пре овлађујући
при ме ње ни ме тод ис тра жи ва ња пред став ља ју
ана ли за до ку ме на та и ин тер вјуи са ме ро дав ним
ин же ње ри ма и особ љем оде ље ња controlling-а у
по ме ну тој ком па ни ји. По себ ну за хвал ност
упућујем за дуж би ни Konrad Adenauer и гос по ди -
ну Detlev PreuRe-у, на пру же ној фи нан сиј ској
помоћи у виду сти пен ди је, без које овај сту диј ски
бо ра вак не би био могућ. Осим тога, зна чај ну под -
ршку ми је пру жио и Helmut Becker, ду го го диш -
њи шеф ре со ра за пла ни ра ње у ком па ни ји BMW
AG, сада ди рек тор Инсти ту та за еко ном ску ана -
ли зу и ко му ни ка ци ју (Institut fur Wir tsch -
aftsanalyse und Komunikation), у Munchen-у, који
ми је омо гућио по ме ну ти сту диј ски бо ра вак, као
и гос пођа Birgit Steinhuber, при ли ком при куп ља -
ња до ку мен та ци је у по го ну у Wackersdorfu.

1. Стра теш ки ори јен ти са но управ ља ње
трош ко ви ма као део ин фор ма ци о ног 

сис те ма controllinga

При ли ком об ав ља ња свог основ ног за дат ка,
снаб де ва ња ру ко во дства пред узећа ин фор ма ци ја -
ма ре ле ван тним за до но ше ње по слов них одлу ка,
controller-и се у знат ној мери осла ња ју на инстру -
мен та ри јум об ра чу на трош ко ва2, као ужег дела
управ љач ког ра чу но во дства. Он је у већини пред -
узећа по го дан за крат ко роч но, опе ра тив но пла ни -
ра ње, због тога што се у сре диш ту ње го ве паж ње
на ла зе про цес про из вод ње учи на ка и еко но мич -
ност тог про це са, по ла зећи од тре нут но рас по ло -
жи вих ка па ци те та и про из вод них фак то ра. За за -
до во ље ње по тре ба овак вог пла ни ра ња, об ра чун
трош ко ва тре ба да пру жи ин фор ма ци је о тзв. „ре -
ле ван тним“ трош ко ви ма, од но сно трош ко ви ма
који не ма ју исту ви си ну при из бо ру раз ли чи тих
по слов них ал тер на ти ва, тј. на које се може ути ца -
ти из ме ном фак то ра по сло ва ња. Уло га об ра чу на
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1) О томе де таљ ни је ви де ти: Weber Jurgen, Zubler Susanne, Krugerke Christian: „Neueste Ergebnisse fur die Controllership im
deutschsprachigen Raum“, Zeitschrift fur Controlling und Management, Nr. 1/2009, Gabler Verlag Wiesbaden, S. 50 ff.

2) У на шој и не мач кој ли те ра ту ри се об ич но упот реб ља ва син таг ма „об ра чун трош ко ва и учи на ка“, иако све чешће до ла зе до из ра жа ја ар -
гу мен ти који јој не иду у при лог. Пре ма де фи ни ци ји Schmalenbach-a, трош ко ви пред став ља ју „вред нос но из ра же но тро ше ње про из -
вод них фак то ра и услу га, који су не опход ни за про из вод њу и про да ју учи на ка, као и за одржа ва ње про из вод не спрем нос ти (ка па ци те -
та)“. Извор: Haberstock Lothar: Kostenrechnung I, 11. unveranderte Auflage, Erich Schmidt Verlag, Berlin 2002, S. 26, пре ма:
Schmalenbach Eugen: Kostenrechnung und Preispolitik, 8. Auflage, KDln, Opladen, 1963, S. 6. Дак ле, у са мој де фи ни ци ји трош ка се под -
ра зу ме ва на ста нак одређеног учин ка, без ког би тро шак по стао об и чан рас ход. На тај на чин, син таг ма „об ра чун трош ко ва и учи на ка“
по ста је сво је врсни пле о на зам, па је тре ба за ме ни ти са „об ра чун трош ко ва“. 



трош ко ва у под ршци ру ко во дства пред узећа је
текућег ка рак те ра, тако што об ез беђује ин фор ма -
ци је не опход не за пла ни ра ње и кон тро лу трош ко -
ва и пру жа доп ри нос спо ра дич ном одлу чи ва њу
(нпр. при до но ше њу одлу ке да ли да се не што
про из во ди у со пстве ној ре жи ји или да се на ба ви
на ек стер ном тржиш ту, или при утврђива њу доње 
при хват љи ве цене у по слов ним пре го во ри ма,
итд.). Међутим, ре ле ван тност ин фор ма ци о ног
сад ржа ја об ра чу на трош ко ва за по тре бе ру ко во -
дства пред узећа је чес то довођена у пи та ње, због
на јма ње три раз ло га:

= у струк ту ри трош ко ва сав ре ме ног пред -
узећа, у сред њем и ду жем року до ми ни ра ју
општи фик сни трош ко ви (на јчешће трош ко -
ви ис тра жи ва ња и раз во ја), тако да крат ко -
роч не ин фор ма ци је које пру жа кла сич ни об -
ра чун трош ко ва, губе на зна ча ју; 

= због при ро де учи на ка, и раз ло га јас нос ти и
раз умљи вос ти, об ра чун трош ко ва углав ном
тре ти ра фи зич ке ве ли чи не, као што су ко ли -
чи на и вре ме про из вод ње, док су за по тре бе
ру ко во дства пред узећа ре ле ван тни је ква ли -
та тив не ин фор ма ци је, које су про же те суб -
јек тив ним про це на ма;

= ин фор ма ци је об ра чу на трош ко ва су ис кљу -
чи во ин тер но ори јен ти са не, од но сно усме -
ре не на про цес про из вод ње, мес та трош ко ва
и про из во де, док се тржиш ни ути ца ји, прве -
нстве но од но си са куп ци ма и до бав ља чи ма,
уопште не узи ма ју у раз мат ра ње. 
Због по ме ну тих раз ло га и из ра зи те тржиш не

ди на ми ке, не опход но је брзо при ла гођава ње
пред узећа, што под ра зу ме ва из на ла же ње адек -
ват них ме то да ко јим би мо гао да се врши ути цај
на ви си ну трош ко ва, што у први план ис ти че на -
ста нак кон цеп та управ ља ња трош ко ви ма, који
по се ду је јас ну до ми на ци ју над кла сич ним об ра -
чу ном трош ко ва. Кон цепт управ ља ња трош ко ви -
ма об ухва та „скуп управ љач ких мера које слу же
за пра вов ре ме но ути ца ње на струк ту ру и по на -
ша ње трош ко ва, као и за сни же ње укуп ног ни воа
трош ко ва“3. За controller-a као са вет ни ка ру ко во -
дства, то прак тич но зна чи пре меш та ње те жиш та
на при бав ља ње ин фор ма ци ја које сад рже
могућнос ти за ути ца ње на трош ко ве. За при бав -

ља ње так вих ин фор ма ци ја по сто јеће управ љач ко
ра чу но во дство је не опход но до пу ни ти тржиш но
ори јен ти са ним об ра чу ном трош ко ва, који доп ри -
но си раз во ју стра те ги ја и орга ни за ци ји у циљу
њи хо вог спро вођења. Та кав при ступ об ра чу ну
трош ко ва чес то се озна ча ва као „стра теш ко“
управ ља ње трош ко ви ма које тре ба да пру жи под -
ршку ру ко во дству пред узећа у свим фа за ма до но -
ше ња одлу ка. Међутим, овде се намеће пи та ње да
ли об ра чун трош ко ва уопште може бити „стра -
теш ки“, од но сно как ва је ње го ва уло га у стра теш -
ком про це су пла ни ра ња. Обра чу ном трош ко ва
сва ка ко не могу са мос тал но да се утврђују стра -
те ги је, већ може, са оста лим еле мен ти ма управ -
љач ког ра чу но во дства, само да доп ри не се ана ли -
зи по чет не си ту а ци је, вред но ва њу и из бо ру ал -
тер на ти ва и спро вођењу стра те ги ја4. Дру гим ре -
чи ма, не по сто ји ни је дан еле мент кла сич ног об -
ра чу на трош ко ва, који је сам за себе стра теш ки
ори јен ти сан, већ по смат ра на по став ка про бле ма
одређује да ли ће неки по сту пак бити при ме њен у
стра теш ке или опе ра тив не сврхе. Из тог раз ло га
није одго ва ра јућа син таг ма стра теш ки об ра чун
трош ко ва, већ се пре може го во ри ти о стра теш ки
ори јен ти са ном управ ља њу трош ко ви ма, под ко -
јим се под ра зу ме ва „под ршка про це си ма стра -
теш ког пла ни ра ња и кон тро ле ин фор ма ци ја о
про из во ди ма, куп ци ма и до бав ља чи ма, при тро -
ше њу ре сур са“5. Код овак вог кон цеп та уп рав ља -
ња трош ко ви ма може се при ме ти ти сле деће:

= у те жиш ту је дос ти за ње и одбра на од -
ређених кон ку ре нтских пред нос ти, за шта је
не опход но при куп ља ње тржиш них ин фор -
ма ци ја и стра теш ко по зи ци о ни ра ње; 

= на зна че ни су ду го роч ни фак то ри ути ца ја на
трош ко ве, као што су еко но ми ја об и ма, по -
кри ва ње тржиш них сег ме на та, кри ва ис кус -
тва и слич но;

= на јвећа паж ња је по кло ње на фази раз во ја
про из во да, како би се на је фи кас ни је ис ко -
рис ти ле могућнос ти за сни же ње трош ко ва. 

За при ме ну стра теш ки ори јен ти са ног управ -
ља ња трош ко ви ма не опход на је ин тег ра ци ја ак -
тив нос ти пла ни ра ња, управ ља ња и кон тро ле у
окви ру сврсис ход ног сис те ма. Доп ри нос con tr -
olling-a томе би се сас то јао у усклађива њу и
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3) Dellmann Klaus, Franz Klaus-Peter: Neuere Entwicklungen im Kostenmanagement, Paul Haupt Verlag, Bern, 1994, стр. 17.

4) У српској ли те ра ту ри је управ љач ко ра чу но во дство раш чла ње но на сле деће еле мен те: кла сич ни об ра чун трош ко ва, ра чу но во дстве но
пла ни ра ње, ана ли зу и кон тро лу. Међутим, за по ме ну то вред но ва ње и из бор ал тер на ти ва, не опхо дан је знат но шири инстру мен та ри јум
управ љач ког ра чу но во дства, који пре ма ли те ра ту ри ен глес ког и не мач ког го вор ног под руч ја, по ред кла сич ног об ра чу на трош ко ва, об -
ухва та још на јма ње и тзв. об ра чу не фи нан си ја и ин вес ти ци ја. О томе де таљ ни је ви де ти: Horvath & Partners: Das Controlling-Konzept, 6. 
vollstandig uberarbeitete Auflage, Deutscher Taschenbuch Verlag, Munchen, 2006, S. 92 ff. Овим по след њим се знат но за ди ре у про uле ма -
ти ку, која се на српским уни вер зи те ти ма из уча ва на пред ме ти ма под на зи ви ма „Пос лов не фи нан си је“ и „Управ ља ње фи нан си ја ма“.

5) Horvath PFter: Controlling, 11. vollstandig uberarbeitete Auflage, Franz Vahlen Verlag, Munchen, 2008, стр. 444.



умре жа ва њу стра теш ког и опе ра тив но ори јен ти -
са ног по ступ ка пла ни ра ња.

2. Controlling ли ни је про из во да код 
ау то мо бил ског про из вођача BMW AG

Сав ре ме на ау то мо бил ска ин дус три ја је су о -
че на са је ди нстве ним из а зо вом гло ба ли за ци је,
која је за по че та у зна чај ни јем об и му по чет ком по -
след ње де це ни је про шлог века, да би да нас била у
пу ном за ма ху. Због све из ра же ни је про фи ли ра -
нос ти ку па ца, ау то мо бил ски про из вођачи су били 
при нуђени да све више про ши ру ју асор ти ман по -
ну де и по кри ју све рас по ло жи ве тржиш не сег мен -
те. Так ва теж ња је до ве ла до по ја ве да про из -
вођачи који су тра ди ци о нал но били пре поз нат -
љи ви у јед ном сег мен ту, у ком су оства ри ва ли
зна чај не кон ку ре нтске пред нос ти, пре ла зе у дру -
ге сег мен те, пу тем со пстве ног раз во ја или
тржиш ног пре узи ма ња. Пос то је број ни при ме ри
за овак ву по ја ву. Volkswagen AG је ва жио за тра -
ди ци о нал ног понуђача ау то мо би ла ниже и сред -
ње кла се, да би услед теж ње за за до во ље њем
тржиш них за хте ва, пред узеће из врши ло низ
тржиш них пре узи ма ња и пре рас ло у кон церн
Volkswagen Group. На тај на чин је оси гу ра но при -
сус тво у пре ми јум (прве нстве но за хва љу јући со -
пстве но раз ви је ним мо де ли ма VW Phaeton i VW
Touareg, али и тржиш ним пре узи ма њем про из -
вођача Audi AG, од но сно ње го вих мо де ла Audi
A8, Q3 i Q6), и лук суз ни сег мент (пу тем тржиш -
ног пре узи ма ња мо де ла по зна тих про из вођача
лук суз них ау то мо би ла Bugatti, Lamborghini и
Bentley). На сли чан на чин је и тра ди ци о нал ни
про из вођач пре ми јум ау то мо би ла Daimler AG
(не ка да Mercedes-Benz AG), ушао у лук суз ни
(ожив ља ва њем со пстве ног мо де ла Maybach), и
сег мент мик ро воз и ла (са рад њом са швај цар ском
ком па ни јом Swatch AG у циљу раз во ја раз ли чи -
тих ва ри јан ти мо де ла smart)6. 

У да љем тек сту ћемо више паж ње по све ти ти
controlling-у ли ни је про из во да по зна тог про из -
вођача ау то мо би ла BMW AG, при ли ком по кри ва -
ња тржиш них сег ме на та. Овај ба вар ски ау то мо -
бил ски ги гант је од свог осни ва ња ис кљу чи во
при су тан у сег мен ту пре ми јум ау то мо би ла (са из -

узет ком мо де ла Isetta, из пе де се тих го ди на про -
шлог века), у ком је ужи вао знат не кон ку ре нтске
пред нос ти. У на ме ри да по кри је оста ле тржиш не
сег мен те, BMW AG је при бе гао стра те ги ји која се
ис пос та ви ла ефи кас ни јом, за раз ли ку од ње го вог
на јвећег ри ва ла Daimler AG-а. Пош то није по се -
до вао до вољ но ис кус тва у про из вод њи лук суз них 
и ма лих ау то мо би ла, ру ко во дство BMW AG-а се
де ве де се тих го ди на про шлог века одлу чи ло за
тржиш но пре узи ма ње чу ве них бри тан ских ау то -
мо бил ских про из вођача, који су у овим сег мен ти -
ма има ли знат не успе хе. Реч је о про из вођачи ма
Rolls-Royce Ltd. за сег мент лук суз них воз и ла, и
MINI Ltd. за сег мент ма лих воз и ла. Daimler AG је
ове тржиш не сег мен те по ку шао да по кри је раз во -
јем ра ни је по ме ну тих со пстве них мо де ла, при
чему за то није по се до вао до вољ но ис кус тва, па
са мим тим и није за бе ле жио за па же ни је тржиш не
успе хе7. По ред тржиш них пре узи ма ња, BMW AG 
је знат но про ши рио сво ју основ ну по ну ду, која
тре нут но об ухва та мо де ле се ри ја: 1, 3, 5, 6, 7, М,
X3, X5, X6 и Z4, са мнош твом раз ли чи тих ва ри -
јан ти. Међутим, ве ли ки број мо де ла ау то мо би ла
са пра тећом ком би на ци јом ва ри јан ти, до во ди до
знат ног рас та трош ко ва диз ај на и про из вод ње,
тако да је за њи хо во сма ње ње не опход на при ме на
не ког од кон це па та стра теш ког управ ља ња трош -
ко ви ма. Зах тев за ње го ву при ме ну на јви ше до ла -
зи до из ра жа ја у усло ви ма са даш ње фи нан сиј ске
кри зе у ко јој се на ла зи це ло куп на ау то мо бил ска
ин дус три ја, и када ско ро сви про из вођачи бе ле же
пад про да је и про из вод ње8. 

Ради што ефи кас ни јег довођења у склад за -
хте ва ку па ца у вези са ка рак те рис ти ка ма ау то мо -
би ла и же ље ног из но са до би ти, BMW AG већ
више од јед не де це ни је при ме њу је кон цепт пла -
ни ра ња и управ ља ња циљ ним трош ко ви ма
(Target Costing), у окви ру стра теш ког управ ља ња
трош ко ви ма, што пред став ља осно ву controll -
ing-a ли ни је про из во да. Успеш но спро вођење
овог кон цеп та је могуће само ако се у ње го ву раз -
ра ду укљу че сви учес ни ци у ства ра њу ау то мо би -
ла, по чев од сис тем ских и до бав ља ча првог и дру -
гог реда, пре ко по го на за ко нач но скла па ње, све
до про дај них и сер вис них цен та ра. Тра ди ци о нал -
ни сис те ми об ра чу на трош ко ва рас по ла жу
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6) О стра те ги ји по кри ва ња тржиш них сег ме на та у ау то мо бил ској ин дус три ји де таљ ни је ви де ти: Diez Willi: Strategiewahl – Premium- oder 
Massenmarkt? in Gottschalk Bernd, Kalmbach Ralf, Dannenber Jan (Hrsg.): Markenmanagement in der Automobilindustrie, Die
Erfolgsstrategien internationaler Top-Manager, 2. uberarbeitete Auflage, Gabler Verlag, Wisebaden, 2005, S. 123 ff.

7) О овој стра те ги ји Daimler AG-a де таљ ни је ви де ти: Grasslin Jurgen: Das Daimler Desaster. Vom Vorzeigekonzern zum Sanierungsfall?
Droemer Verlag, Munchen, 2005, стр. 80 ff.; 98 ff.

8) Услед фи нан сиј ске кри зе, BMW Group је у првом по лу го диш ту 2009. го ди не, за бе ле жио мањи обим про да је ау то мо би ла за 19,4%, при
чему је на јвећи пад за бе ле жи ла про да ја се ри је 6 (49,3%), у од но су на исти пе ри од пре тход не го ди не. За првих шест ме се ци је такође пре -
трпљен и гу би так у из но су од 31 ми ли о на евра, док је пре тход не го ди не у ис том пе ри о ду оства ре на до бит од 994 ми ли о на евра. Извор:
BMW Group, Quartalsbericht zum 30. јuni 2009. http://www.bmwgroup.com/d/0_0_www_bmwgroup_com/investor_relations/
finanzberichte/zwischenberichte/2009/0609/_pdf/BMW_Group_Q2_2009dt.pdf (23. ав густ 2009) 



инстру мен та ри јом за утврђива ње цене кош та ња
тек на кон из ра де ко нач ног на црта но вог воз и ла,
утврђива ња фаза про из вод ног про це са и из бо ра
ло ка ци је про из вод ње, што је при лич но кас но, јер
ис тра жи ва ња по ка зу ју да је по сле от по чи ња ња
се риј ске про из вод ње, могуће сни же ње трош ко ва
у рас по ну од све га 5-15%. Target Costing омо -
гућава „рани по глед“ у будућност већ код прве
фазе пла ни ра ња, при ли ком уоб ли ча ва ња кон цеп -
та но вог мо де ла ау то мо би ла. Већ код ове фазе се
утврђује бру то цена мо де ла, узи ма њем у об зир за -
хте ве ку па ца и могући раз вој ме ро дав них

догађаја. Ову цену је не опход но ума њи ти за из но -
се по ре за на до да ту вред ност, трго вач ке мар же и
пла ни ра ног сни же ња цене, које је ре зул тат по пус -
та за ве ли ке куп це, као што су нпр. же лез ни ца, по -
шта, по ли ци ја и дру ге држав не ин сти ту ци је, што
ре зул ти ра у до би ја њу нето цене (При каз 1). На кон 
ње ног об ра чу на, при ме ном тзв. „по ступ ка од врха 
ка дну“ (Top-Down), при сту па се утврђива њу из -
но са ди рек тних и општих трош ко ва, за тим пре -
ми је за ри зик9 и тзв. кал ку ла тор ног ре зул та та,
који пред став ља ви си ну циљ не до би ти. Ови из но -
си се об ич но ис ка зу ју про цен ту ал но, на осно ву
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При каз 1 - Обра чун нето цене за мо дел ау то мо би ла BMW 520i (E80)10

При каз 2 - Утврђива ње циљ них ди рек тних трош ко ва из циљ них при хо да 
за нови мо дел ау то мо би ла BMW 520i (E60)11

9) Пре ми ја за ри зик се узи ма у об зир због могуће греш ке у про це ни из но са ди рек тних и општих трош ко ва, услед на сту па ња не пред -
виђених окол нос ти. 

10) При каз је за сно ван на ин тер ној до ку мен та ци ји, при куп ље ној то ком сту диј ског бо рав ка у по го ну BMW AG-a у Dingolfing-у, у дру гој
по ло ви ни 2006. го ди не. Узет је у об зир из нос по ре за на до да ту вред ност у ви си ни од 19%, иако је ње го во увећање са 18% у Не мач кој
усле ди ло од 1. ја ну а ра 2007. го ди не. Реч је о цени основ ног мо де ла ау то мо би ла BMW 520i (E60), у зва нич ном из лож бе ном цен тру „Die
BMW Welt“ у Munchen-у. Трго вач ка мар жа за овај мо дел из но си 18%, док је за скуп ље мо де ле oнa и пре ко 20%. Пла ни ра но сни же ње
из но си 500€, по што је BMW се ри ја 5 на јви ше ко ришћен мо дел за по тре бе по ли ци је у Са вез ној држа ви Bayern. За дру ге мо де ле, овај из -
нос је не што виши. 

11) Реч је о упрошћеном при ка зу, за сно ва ном на об ра чу ну циљ них ди рек тних трош ко ва сход но ин тер ној до ку мен та ци ји, као и раз го во ри -
ма са про јек тним ин же ње ри ма и чла но ви ма оде ље ња за об ра чун трош ко ва (Kostenrechnungsabteilung), у по го ну BMW AG-a у
Dingolfing-у, то ком сту диј ског бо рав ка у по ме ну том пе ри о ду.



ин же њер ских про ра чу на, за сно ва них на ис кус тву 
са пре тход ним мо де ли ма (при каз 2). Кон цепт пла -
ни ра ња и управ ља ња циљ ним трош ко ви ма код
BMW AG-а даље се на став ља при ме ном об рну тог 
по ступ ка „од дна ка врху“ (Bottom-Up), тако што
се струк ту ра ди рек тних трош ко ва за нови мо дел,
одређује пре ма струк ту ри ди рек тних трош ко ва
по сто јећег, од но сно ста рог мо де ла (При каз 3).
Ови трош ко ви су ин тер но ори јен ти са ни, има ју
ка рак тер стан дар дних трош ко ва и об ич но се озна -
ча ва ју као циљ ни трош ко ви у ужем смис лу. 

Ре зул тат так вог по ступ ка је пла ни ра на струк -
ту ра ди рек тних трош ко ва у тре нут ку от по чи ња -
ња про из вод ње но вог мо де ла, при чему је од из -
узет не важ нос ти утврђива ње об и ма ком по нен ти
и тех нич ких про це са, који се могу ис ко рис ти ти
од ста рог мо де ла, као и оних који су нови, од но -
сно мо ра ју по но во да се про јек ту ју. 

Из при ка за се уоча ва да за нови мо дел BMW
520i (Е60) могу да се ис ко рис те по је ди не ком по -
нен те ста рог мо де ла (Е39), које су озна че не са А,
док нове ком по нен те носе озна ку Б12. За ста ре
ком по нен те (А), већ ра ни је су де фи ни са ни циљ ни 

трош ко ви и до бит, од но сно по пус ти до бав ља ча,
тако да у том слу ча ју по сто је не знат не могућнос -
ти за сни же ње трош ко ва. На суп рот томе, за сва ку
нову ком по нен ту (Б1, Б2, Б3...) не опход но је по је -
ди нач но утврђива ње циљ них ве ли чи на, како би
се из де јство ва ло сни же ње циљ них ди рек тних
трош ко ва у ужем смис лу (за 3.297 €) и дос ти за ње
из но са же ље них ди рек тних трош ко ва (који се још 
озна ча ва ју и као „доз во ље ни ди рек тни трош ко -
ви“), у из но су од 14.146 € (При каз 4). Реч је о сво -
је врсном ек стер ном по ступ ку, у коме до ла зи до
из ра жа ја пре го ва рач ка моћ са мог про из вођача ау -
то мо би ла и ње го ва за вис ност од до бав ља ча13. 

На кон по чет ног про јек то ва ња ди рек тних
трош ко ва, на јзна чај ни ји по тен ци јал за сни же ње
трош ко ва се на ла зи у сти ца њу ис кус тва при ли ком 
про из вод ње одређеног еле мен та, од но сно сис -
тем ске ком по нен те и по пус ти ма при ли ком на бав -
ке. BMW AG, као и већина сав ре ме них ау то мо -
бил ских ком па ни ја, пре узи ма све га 15-30%14 про -
из вод ње ком по нен ти ау то мо би ла, док оста так от -
па да на до бав ља че. Пош то је по сту пак ко нач не
мон та же ау то мо би ла ви со ко стан дар ди зо ван, за -
кљу чу је се да на јвећи ути цај на сни же ње ди рек -
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При каз 3 - Утврђива ње ди рек тних трош ко ва но вог мо де ла BMW 520i (Е60 - циљ них 
трош ко ва у ужем смис лу), на осно ву ди рек тних трош ко ва пре тход ног мо де ла (Е39) 

при ме ном „Bottom-Up“ по ступ ка15

12) Ком по нен те ста рог мо де ла, које могу да се ис ко рис те и за нови мо дел, об ич но се озна ча ва ју као „Carry-Over-Parts“, и на јчешће об ухва -
та ју тзв. „не вид љи ве еле мен те“, од но сно де ло ве ко чи о ног сис те ма, елек тро ни ке, cockpit-а, итд. Тре ба на по ме ну ти да сви мо де ли
BMW-а у окви ру јед не се ри је (ре ци мо се ри је 5), има ју ис то вет ну плат фор му (на При ка зу 3 је озна че на са П5), што зна чај но доп ри но си
сни же њу трош ко ва при ли ком раз во ја но вог мо де ла. 

13) Како би по ја чао со пстве ну пре го ва рач ку по зи ци ју, BMW по се ду је више до бав ља ча за ис то врсне ком по нен те. Тако нпр., еле мен те
елек тро ни ке ко чи о ног сис те ма на бав ља од више за вис них пред узећа у окви ру ком па ни ја Robert Bosch GmbH, Continental AG и
Siemens AG. 

14) Овај про це нат се на јвећим де лом од но си на про из вод њу еле ме на та ка ро се ри је и њену фи нал ну мон та жу, док све оста ле ком по нен те,
по чев од сис те ма пре но са и по го на, ко чи о ног сис те ма, елек тро ни ке и унут раш њос ти пут нич ког про сто ра, спа да у до мен до бав ља ча. 

15) Обра чу на ти су ди рек тни трош ко ви за рес ти ли зо ва ни мо дел BMW 520i (Е60), чија је про из вод ња от по че ла сеп тем бра 2007. го ди не, на
осно ву пре тход ног мо де ла (Е39), који се про из во дио од 1997-2004. го ди не. 



тних трош ко ва за пра во не ма ју про из вођачи ау то -
мо би ла, већ до бав ља чи. Они и у фа за ма ис тра жи -
ва ња и раз во ја пре узи ма ју на јвећи део ак тив нос -
ти и трош ко ва, тако да су про из вођачи пре вас ход -
но ори јен ти са ни на ис пи ти ва ње тржиш та, од но -
сно за хте ва ку па ца, ком пле ти ра ње на ло га за по -
руџ би не од до бав ља ча и устро јство про дај не и
сер вис не мре же. 

3. Утврђива ње гор ње гра ни це трош ко ва 
у кон цеп ту пла ни ра ња и управ ља ња 

циљ ним трош ко ви ма

Ра ни је је на по ме ну то да, на кон от по чи ња ња
про це са про из вод ње по сто је не знат не могућнос -
ти (10-15%), за ути цај на кре та ње укуп них трош -
ко ва. Из тог раз ло га, кон цепт пла ни ра ња и управ -
ља ња циљ ним трош ко ви ма, помоћу свог инстру -
мен та ри ју ма омо гућава увид у струк ту ру трош -
ко ва још у по чет ним ста ди ју ми ма жи вот ног цик -
лу са ау то мо би ла, прве нстве но у ста ди ју ми ма
пла ни ра ња и диз ај на. При ка за но свођење циљ них 
трош ко ва у ужем смис лу на доз во ље не трош ко ве
није могуће уко ли ко се још у овим ста ди ју ми ма
пре ко ра чи из вес на гра ни ца трош ко ва, која је
одређена трош ко ви ма ис тра жи ва ња и раз во ја и
утврђеним за хте ви ма ку па ца, у вези са ка рак те -
рис ти ка ма но вог мо де ла ау то мо би ла. Утврђива -
ње ове гра ни це об ухва та дак ле, не само ди рек тне,
већ и опште трош ко ве и спро во ди се у три ко ра ка.
У првом се пла ни ра ју трош ко ви це ло куп ног раз -
вој ног про јек та но вог мо де ла ау то мо би ла, на

осно ву ко јих се про суђује о из вод љи вос ти про -
јек та и до но си одлу ка о ње го вом спро вођењу или
на пуш та њу. У сле дећем ко ра ку се саг ле да ва ју
могућнос ти за сни же ње трош ко ва у сва ком по је -
ди нач ном ста ди ју му жи вот ног цик лу са, да би се у 
по след њем ко ра ку, на осно ву укуп них пла ни ра -
них трош ко ва раз во ја про јек та, утврди ле гор ње
гра ни це трош ко ва за по смат ра не функ ци је и ком -
по нен те ау то мо би ла. 

На осно ву ових ко ра ка знат но је олак ша но
поређење трош ко ва, утврђива ње евен ту ал них
одсту па ња и могућнос ти њи хо вог сни же ња. За
утврђива ње гор ње гра ни це трош ко ва, не опход но
је на јпре одре ди ти функ ци о нал ну струк ту ру ау -
то мо би ла, на осно ву уста нов ље ног зна ча ја који
одређена функ ци ја има за са мог куп ца. Помоћу
ова ко утврђеног зна ча ја зи (и=1,..., н) об ра чу на ва -
ју се цене које су куп ци спрем ни да пла те за сва ку
функ ци ју по на о соб. Гор ња гра ни ца трош ко ва Тф,
за про из вод не функ ци је и, тада се об ра чу на ва на
осно ву сле деће јед на чи не16:

Т Г зф = × , од но сно:
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, при чему су:

Г гор ња гра ни ца трош ко ва за це ло куп ни
раз вој ни про је кат но вог мо де ла ау то мо би ла,

тф век тор гор ње гра ни це трош ко ва за 
про из вод не функ ци је,
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При каз 4 - Свођење циљ них ди рек тних трош ко ва у ужем смис лу, 
на доз во ље не ди рек тне трош ко ве за мо дел ау то мо би ла BMW 520i (Е60)

16) О томе де таљ ни је ви де ти: Schweitzer Marcell, Kupper Hans-Ulrich: Systeme der Kosten- und ErlDsrechnung, 7. Auflage, Franz Vahlen
Verlag, Munchen, 1998, стр. 668 ff.



тфи гор ња гра ни ца трош ко ва за про из вод ну
 функ ци ју и (и=1,...,н),

з век тор зна ча ја функ ци ја и,

зи зна чај функ ци је и (и=1,...,н).

Како би се об ра чу на ла гор ња гра ни ца трош -
ко ва за ком по нен те ау то мо би ла, не опход на је тзв.
мат ри ца зна ча ја X, са еле мен ти ма xjи, која из ра жа -
ва про це ње ни зна чај ком по нен те ј (ј=1,...,м), за
ис пу ње ње функ ци је и (и=1,...,н). Мно же њем мат -
ри це зна ча ја Х са век то ром зна ча ја функ ци ја зи
до би ја се век тор В, који из ра жа ва зна чај ком по -
нен ти ау то мо би ла за куп ца:

B X з= × , од но сно:
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, при чему су:

В век тор зна ча ја ком по нен ти,

ви зна чај ком по нен те,

Х мат ри ца зна ча ја и

хји зна чај ком по нен те ј (ј=1,...,м), за 
ис пу ња ва ње функ ци је и (и=1,..., н)

На кон об ра чу на век то ра В, гор ња гра ни ца
трош ко ва за сва ку ком по нен ту ј, об ра чу на ва се
сле дећом јед на чи ном:

Т Г Вк = × , од но сно:
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тк век тор гор ње гра ни це трош ко ва за 
ком по нен те ау то мо би ла,

ткј гор ња гра ни ца трош ко ва ком по нен те ј
 (ј=1,...,м).

3.1. Обра чун гор ње гра ни це трош ко ва за 
по је ди не функ ци је и ком по нен те мо де ла 

ау то мо би ла BMW 520i (E60)17

За об ра чун гор ње гра ни це трош ко ва раз мат ра се 
пет функ ци ја (удоб ност, функ ци о нал ност, по узда -
ност, си гур ност и по трош ња)18 и три ком по нен те19

(ка ро се ри ја, ен те ри јер и сис тем пре но са), ау то мо би -
ла BMW 520i (E60). Код ком по нен те „Ка ро се ри ја“
по смат ра ју се ка рак те рис ти ке лима до бав ља ча
ThyssenKrupp AG, за ко нач ну мон та жу ка ро се ри је,
ком по нен та „Енте ри јер“ об ухва та ква ли тет
cockpit-а, који се про из во ди у BMW-овом по го ну у
Wackersdorf-у, док се под ком по нен том „Сис тем пре -
но са“ прве нстве но под ра зу ме ва ме њач до бав ља ча ZF 
Friedrichshafen AG. Ове ком по нен те су из аб ра не због
тога што има ју ви со ки зна чај за пре ми јум ау то мо би -
ле, и са мим тим мо де ле BMW-a (при каз 5).
При каз 5: Зна чај по је ди них ком по нен ти за
имиџ у раз во ју мо де ла ау то мо би ла BMW20

Гор ња гра ни ца трош ко ва за раз вој про то ти па
мо де ла ау то мо би ла BMW 520i (E60), про це ње на је
на 850.000 €21. У првом ко ра ку овај из нос трош ко ва
се рас по ређује на из аб ра не функ ци је, тако што се
мно жи са вред нос ти ма које одра жа ва ју суб јек тив -
ни зна чај који по смат ра не функ ци је има ју за по тен -
ци јал не куп це.
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17) Обра чун је за сно ван на суб јек тив но из аб ра ним функ ци ја ма и ком по нен та ма, за тим на ре зул та ти ма лич но спро ве де не ан ке те по се ти ла -
ца у BMW-овом из лож бе ном и про дај ном цен тру Die BMW Welt у Munchen-у, ја ну а ра 2007. го ди не, као и на про це ње ним трош ко ви ма
раз во ја ау то мо би ла BMW 520i (E60), до би је них уз помоћ про ра чу на ин же ње ра, то ком сту диј ске прак се у про из вод ном по го ну у
Dingolfing-у, то ком 2006. го ди не. 

18) Удоб ност се пре све га од но си на по ло жај воз а ча и пут ни ка у cockpit-у, функ ци о нал ност на рас по ред ко ман дних функ ци ја на инстру -
мент таб ли, по узда ност суб јек тив ног осећаја при ма ни пу ла ци ји воз и лом. Фун кци ја си гур нос ти је про це ње на на осно ву ста тис тич ких
ре зул та та crash тес то ва (New Car Assessment Programme-NCAP), у BMW-овом цен тру за ис тра жи ва ње и ино ва ци је у Munchen-у
(Forschungs- und Innovationszentrum-FIZ), док се по трош ња, иако је ка рак те рис ти ка воз и ла, због свог из ра зи тог зна ча ја за куп ца, тре -
ти ра као функ ци ја. 

19) Тре ба на по ме ну ти да овде није реч о ком по нен та ма у пра вом смис лу зна че ња, већ о мо ду ли ма и сис те ми ма. Међутим, по што нпр. ен те -
ри јер об ухва та еле мен те који при па да ју мо ду лу „Се диш те“ (нпр. кож не пре свла ке), или сис те му „Елек тро ни ка“ (нпр. кли ма-уређај),
сврсис ход ни је је ко рис ти ти тер мин ком по нен те.

20) Dannenberg Jan, Kelp Romed, Kleinhans Christian: Markendifferenzierung als Grundlage fur zukunftige WertschцDpfungsstrategie in:
Dannenberg Jan, Gottschalk Bernd (Hrsg.): Markenmanagement in der Automobil-Zulieferindustrie, Gabler Verlag, Wiesbaden, 2006, стр. 33
(Упрошћени при каз).

21) Реч је о из но су трош ко ва који су утврди ли про јек тни ин же ње ри, сход но трош ко ви ма раз во ја пре тход ног мо де ла (Е39) и бу џе ту пред -
виђеном за про то тип но вог мо де ла.



Фун кци је (и)
Зна чај

функ ци ја
(зи)

Гор ња гра ни ца трош ко ва Тфи
(Тф = В • з)

(1) Удоб ност 0,10 850.000 • 0,10 = 85.000
(2) Фун кци о нал ност 0,15 850.000 • 0,15 = 127.500
(3) По уз да ност 0,30 850.000 • 0,30 = 255.000
(4) Си гур ност 0,20 850.000 • 0,20 = 170.000
(5) Пот рош ња 0,25 850.000 • 0,25 = 212.500

1,00 850.000 €

У дру гом ко ра ку се об ра чу на ва гор ња гра ни ца
трош ко ва за ком по нен те ау то мо би ла. За овај об ра -
чун је не опход но на јпре утврди ти мат ри цу Х, која
сад ржи еле мен те који из ра жа ва ју доп ри нос сва ке
ком по нен те спро вођењу по смат ра них функ ци ја. 

Фун кци ја (и)
Ком по нен та (ј)

(1) Ка ро се ри ја (лим)
      ThyssenKrupp AG 0,4 0,2 0,3 0,8 0

(2) Енте ри јер (cockpit)
     BMW Werk Wackersdorf

0,6 0,7 0 0,2 0

(3) Сис тем пре но са 
      (ме њач) ZF       
     Friedrichshafen AG

0 0,1 0,7 0 1

Мно же њем мат ри це зна ча ја Х са век то ром
зна ча ја про из вод них функ ци ја з, до би ја се век тор
зна ча ја из аб ра них ком по нен ти ау то мо би ла:
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Ко нач но, гор ња гра ни ца трош ко ва за сва ку по -
је ди нач ну ком по нен ту ј до би ја се на сле дећи на чин:

Т Г Вк = × , од но сно:

Тк
Тк

1 850000 0 320 272000

2 850000 0 205 174250

= - =

= - =

. , .

. , .

Тк3 850000 0 475 403250= - =. , .

Ова ко утврђене гра ни це трош ко ва пред -
став ља ју из но се, ко јих се раз вој ни ти мо ви по ме -
ну тих до бав ља ча мо ра ју при држа ва ти при ли ком 
ко нструк ци је. Међутим, раз вој ни про цес се об ич -
но про те же на ре ла тив но дужи вре мен ски пе ри -
од22, при чему могу на ста ти раз не ко нструк циј -
ске из ме не, које узро ку ју из ме ну прво бит ног пла -
на трош ко ва. При том, тре ба има ти у виду да су
евен ту ал не ко нструк циј ске из ме не у кас ни јим
фа за ма, трош ков но и вре мен ски ин тен зив ни је.
Из тог раз ло га, сврсис ход но је још у фази ко -
нструк ци је спро во ди ти кон тро лу трош ко ва. За
так ву врсту кон тро ле, ко нструк тор ски ти мо ви
мо ра ју не прес та но да про це њу ју ток трош ко ва и 
упо ређују га са гор њом гра ни цом, како би се саг -
ле да ла по тре ба за евен ту ал ним ко рек тив ним ме -
ра ма. За ефи кас ну кон тро лу, ко нструк тор ски
ти мо ви мо ра ју да по зна ју функ ци ју трош ко ва,
која им пру жа ин фор ма ци је о за вис нос ти по је ди -
них ка те го ри ја трош ко ва од одређених ка рак те -
рис ти ка ау то мо би ла. Пош то је реч о мо де лу ау -
то мо би ла BMW 520 i  (E60), који има ис то вет ну
плат фор му, и мно ге за јед нич ке ком по нен те са
пре тход ним мо де лом Е39, онда је функ ци ја
трош ко ва ко нструк тор ским ти мо ви ма до бав -
ља ча и са мог про из вођача, го то во у по тпу нос ти
по зна та23. У том слу ча ју је могућа при ме на тзв.
„ме то да об ли ко ва ња вред нос ти“, који пред -
став ља ефи ка сан инстру мент за из на ла же ње
трош ков но по вољ ни јег раз вој ног ре ше ња. Суш -
ти на овог ме то да је утврђива ње кри тич них ком -
по нен ти про из во да, помоћу тзв. „ди јаг ра ма кон -
тро ле вред нос ти“. За из бор кри тич них ком по -
нен ти ау то мо би ла се ко рис ти тзв. ин декс вред -
нос ти, који по ка зу је у ком сте пе ну је за до во љен
иде ал ни за хтев за рас по де лу трош ко ва, пре ма
коме се одређеној ком по нен ти про из во да може
при пи са ти само онај из нос трош ко ва, ре цип ро -
чан ње ном зна ча ју за куп це. Уко ли ко је ин декс
вред нос ти јед нак је ди ни ци, за до во љен је за хтев
иде ал не рас по де ле трош ко ва. За ком по нен ту
про из во да ј, ин декс вред нос ти (ИВј) пред став ља
ко лич ник зна ча ја ком по нен те ј (вј), и ње ног уде ла
(уј), у укуп ним при зна тим трош ко ви ма раз во ја
но вог мо де ла ау то мо би ла:

ИВ
в
Уј
ј

ј

=

Пре об ра чу на ва ња са мих ин дек са вред нос ти
за по је ди не ком по нен те но вог мо де ла ау то мо би -
ла, не опход но је уста но ви ти тзв. зону то ле ран -
ци је, у ко јој сме ју да се крећу евен ту ал на одсту -
па ња у трош ко ви ма. Гра ни це то ле ран ци је за
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22) Обич но два на ест до осам на ест ме се ци.

23) У слу ча ју да так ва функ ци ја није по зна та, ко нструк тор ски ти мо ви об ич но по се жу за дру гим ре ше њи ма, као што је benchmarking, од -
но сно поређење са слич ни ма и на јус пеш ни ји ма у же ље ном ау то мо бил ском сег мен ту. 



ком по нен ту ј, до би ја ју се помоћу функ ци је:
зј=фј(вј). Кри тич не ком по нен те ау то мо би ла су
оне, чији се ин дек си вред нос ти на ла зе из ван гра -
ни ца то ле ран ци је одсту па ња. Ши ри на зоне то -
ле ран ци је је одређена сле дећим кри те ри ју ми ма:
= уко ли ко по сто ји зна чај ни ја могућност да се

тржиш ном ана ли зом пре циз ни је утврди гор -
ња гра ни ца трош ко ва, то зона то ле ран ци је
одсту па ња тре ба да буде ужа, и

= уко ли ко је ко нструк тор ска спо соб ност за
дос ти за ње ни воа гор ње гра ни це трош ко ва
виша, зона то ле ран ци је одсту па ња тре ба
такође да буде ужа.

Ко нструк тор ски ти мо ви BMW-а су про це ни -
ли да трош ко ви ис тра жи ва ња и раз во ја но вог мо -
де ла Е60 могу бити при зна ти24 у ви си ни од
798.000 €, док раз ли ка од 52.000 €, до 850.000 €
пред став ља не оправ да не трош ко ве. Про це ње ни
трош ко ви раз во ја по смат ра них ком по нен ти из -
но се: за ка ро се ри ју 315.210 €, за cockpit 147.630 € и 
ме њач 331.170 €. Њихо ви уде ли у укуп ним трош ко -
ви ма раз во ја но вог мо де ла Е60, тада из но се:

у1
315210
798000

0 395= =.
.

,

у 2
147 630
798000

0185= =.
.

,

у 3
331170
798000

0 415= =.
.

,

Узи ма јући у об зир пре тход но об ра чу на те из -
но се зна ча ја по ме ну тих ком по нен ти, њи хо ви ин -
дек си вред нос ти би из но си ли:

ИВ в
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1

1
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,
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,

У ди јаг рам кон тро ле вред нос ти (При каз 5), за
по смат ра не ком по нен те но вог мо де ла ау то мо би -
ла BMW 520i (E60), уне те су вред нос ти њи хо вог
зна ча ја (вј) и уде ла у укуп ним трош ко ви ма (уј).

Иако ин дек си вред нос ти свих три ју ком по не на та
нису јед на ки је ди ни ци, што зна чи да није ис пу њен
за хтев за иде ал ном рас по де лом трош ко ва, уоча ва
се да су кри тич не ком по нен те „ка ро се ри ја“ и
„ме њач“, по што се на ла зе из ван зоне то ле ран ци је 
одсту па ња. Ком по нен та „ка ро се ри ја“ се на ла зи
из над зоне то ле ран ци је, чиме је на гла ше но да
њени про це ње ни трош ко ви (315.210 €), пре ва зи ла -
зе гор њу гра ни цу трош ко ва (272.000 €). У овом
слу ча ју је не опход но да до бав љач ThyssenKrupp AG 
учи ни одређене ко нструк тор ске из ме не, или по ну -
ди нижу цену, како би се сни зи ли укуп ни трош ко ви
по ау то мо би лу25. На суп рот томе, ком по нен та
„ме њач“ се на ла зи ис под зоне то ле ран ци је одсту -
па ња, из чега се из во ди за кљу чак да њени про це ње -
ни трош ко ви (331.170 €), нису дос тиг ли ниво гор -
ње гра ни це трош ко ва (403.750 €). Код ове ком по -
нен те, до бав љач ZF Friedrichshafen AG по се ду је
још про сто ра да евен ту ал ним ко нструк тор ским
из ме на ма по ви си удео у укуп ним трош ко ви ма,
што ко нач но може да до ве де и до по бољ ша ња
ква ли те та саме ком по нен те26. Ком по нен та
„Cockpit“ се на ла зи уну тар зоне то ле ран ци је
одсту па ња, тако да нису не опход не ко нструк -
тор ске или це нов не ко рек ци је27.

При каз 6 - Ди јаг рам кон тро ле вред нос ти 
за по је ди не ком по нен те но вог 

мо де ла ау то мо би ла BMW 520i (E60)
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24) Сход но Међуна род ном ра чу но во дстве ном стан дар ду 38 – Не ма те ри јал на ула га ња, у делу који се од но си на при зна ва ње трош ко ва ис -
тра жи ва ња и раз во ја.

25) Овде тре ба на гла си ти да до бав љач ThyssenKrupp AG ис по ру чу је ли мо ве за ка ро се ри ју, за го то во све про из вођаче ау то мо би ла у Не мач -
кој, чиме по се ду је сво је врсни мо но пол и из ра зи ту пре го ва рач ку моћ на тржиш ту. Тек у по след ње вре ме овај кон церн до би ја кон ку рен -
ци ју от ва ра њем по го на у држа ва ма ис точ не Евро пе, прве нстве но ком па ни ја US Steel Inc. и Mital Inc.

26) До бав љач ZF Friedrichshafen AG, не по се ду је тако јаку тржиш ну по зи ци ју као ThyssenKrupp AG, јер је кон ку рен ци ја у про из вод њи ме -
ња ча јача, тако да он по ку ша ва не што ни жом це ном да об ез бе ди плас ман сво јих про из во да. 

27) Ово је и ло гич на по сле ди ца, по што се cockpit-и про из во де у јед ном од де вет BMW-ових по го на у Не мач кој (BMW Werk Wackersdorf),
чиме је оства ре на јача ин тег ра ци ја до бав ља ча и ели ми ни ше се пре го ва рач ки ути цај при ли ком фор ми ра ња про дај них цена не опход них 
ком по нен ти за ко нач но скла па ње ау то мо би ла. 



Зак љу чак

То ком по след њих два де се так го ди на ау то мо -
бил ска ин дус три ја је пре трпе ла низ про ме на у на -
чи ну про из вод ње и од но си ма са куп ци ма. Про из -
вођачи ау то мо би ла, који су тра ди ци о нал но оства -
ри ва ли кон ку ре нтске пред нос ти у одређеним сег -
мен ти ма, мо ра ли су знат но да про ши ре сво ју па -
ле ту по ну де и на сту пе са но вим ти по ви ма воз и ла,
како би из аш ли у сус рет све за хтев ни јим куп ци -
ма. BMW AG је тра ди ци о нал но по знат као про из -
вођач сред њих и ве ли ких пре ми јум ау то мо би ла
са по го ном на за дњим точ ко ви ма. Међутим, так ва 
по слов на стра те ги ја више није била до вољ на за
успеш но по сло ва ње, јер је овај ба вар ски кон церн
гу био ве ли ки број ку па ца, који су при врже ни сег -
мен ту ма лих или лук суз них ау то мо би ла са по го -
ном на пред њим точ ко ви ма. Уви дев ши да нема
спо соб нос ти за са мос тал ни про бој у нове сег мен -
те, ру ко во дство се одлу чи ло за тржиш но пре узи -
ма ње чу ве них бри тан ских мар ки MINI (сег мент
ма лих воз и ла) и Rolls-Royce (сег мент лук суз них
воз и ла), чиме Munchen-ско пред узеће пре рас та у
кон церн BMW-Group. Так ва стра те ги ја је за хте ва -
ла зна чај не на по ре у до ме ну ко ор ди на ци је и опти -
мал ног снаб де ва ња ве ли ког бро ја по го на не -
опход ним ком по нен та ма (BMW AG по се ду је 17
по го на у све ту, од чега 9 у Не мач кој), што је до ве -
ло до драс тич ног рас та трош ко ва. При тис ну то
так вим из а зо ви ма и до дат ним бре ме ном фи нан -
сиј ске кри зе, ру ко во дство кон цер на било је при -
нуђено да при ме ни стра теш ке кон цеп те управ ља -
ња трош ко ви ма, од ко јих се Target Costing по ка -
зао као је дан од на јус пеш ни јих, због при лич но
успеш ног пру жа ња „по гле да у будућност“. Пос -
ту пак, по греш но на зван „об ра чу ном циљ них
трош ко ва“, за пра во пред став ља кон цепт пла ни -
ра ња и управ ља ња циљ ним трош ко ви ма, јер за
пред мет свог об ра чу на има до бит, док трош ко ви
чине само спо ре дан услов. Ова кав кон цепт на ла -
зи ефи кас ну при ме ну при ли ком ко нструк ци је но -
вог мо де ла ау то мо би ла, који има из ра зи те слич -
нос ти и по је ди не за јед нич ке ком по нен те са ра ни -
јим мо де лом. Чи тав при ступ се за сни ва на на из -
ме нич ној при ме ни „Top-Down“ и „Bottom-Up“
по сту па ка при ли ком одређива ња цене кош та ња
про из вод ње одређене ком по нен те, од но сно гор -
ње трош ков не гра ни це. Због ком пли ко ва нос ти
прак тич ног об ра чу на, из раз мат ра ња су из у зе ти
општи трош ко ви, тако да је фо кус по став љен ис -
кљу чи во на ди рек тне трош ко ве. Пос мат ра јући
по ме ну те по ступ ке („Top-Down“ и „Bottom-Up“)
у окви ру Target Costing при сту па, из во де се сле -
дећи за кључ ци:
= „Top-Down“ по сту пак је при мен љив када се

до но си одлу ка о ви си ни трош ко ва но вог мо -

де ла ау то мо би ла, на осно ву по сто јећих ком -
по нен ти ста рог мо де ла и ком по нен ти и тех -
но лош ких про це са, који се мо ра ју из но ва
про јек то ва ти;

= на суп рот томе „Bottom-Up“ по сту пак је ек -
стер но ори јен ти сан, од но сно при ли ком саг -
ле да ва ња ви си не цене кош та ња узи ма у об -
зир од но се са до бав ља чи ма и могуће по пус -
те при већим на бав ка ма.
Оба по ступ ка узи ма ју у об зир само за хте ве

про из вођача, од но сно до бав ља ча, док је за
сврсис ход ну при ме ну Target Costing-а не опход но
саг ле да ва ње и за хте ва ку па ца у вези са суб јек тив -
ним зна ча јем за функ ци о нал ност одређене ком -
по нен те ау то мо би ла. Та кав при ступ је оли чен у
уста нов ља ва њу гор ње трош ков не гра ни це при
саг ле да ва њу ис пла ти вос ти уград ње же ље не ком -
по нен те у ау то мо бил. У том слу ча ју, сви ау то мо -
бил ски про из вођачи оства ру ју на јви ше уште де
при про из вод њи и уград њи ком по нен ти за које
куп ци ис ка зу ју на јма ње ин те ре со ва ње. Реч је об -
ич но о тзв. „не вид љи вим“ ком по нен та ма, као што 
су: еле мен ти ка ро се ри је, елек тро ни ке, ко чи о ног
сис те ма, рас хлад них уређаја, ста ка ла, итд. Ко нач -
но, до ла зи се до за кључ ка да са мос тал на при ме на
кон цеп та пла ни ра ња и управ ља ња циљ ним трош -
ко ви ма има ефи кас ну, али до нек ле огра ни че ну
при ме ну у теж њи ка сни жа ва њу укуп них трош ко -
ва, по што је мање успеш на при об ухва та њу
општих трош ко ва, за шта је не опход на па ра лел на
при ме на још не ких кон це па та (као што је нпр.
„One-Piece-Flow“), по тпо мог ну тих об ра чу ном на
осно ву трош ко ва ак тив нос ти, што пре ва зи ла зи
окви ре овог рада и за ди ре у поље орга ни за ци о не
те о ри је.
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др Мир ко
АНДРИЋ*

Орга ни за ци ја и де ло ва ње
ин тер не ре ви зи је

Ре зи ме
Тран сфор ма ци ја пред узећа у ква ли та тив ном и кван ти та тив ном смис лу, њи хо ва те -
ри то ри јал на дис пер зи ја и из град ња сав ре ме не орга ни за ци о не струк ту ре, им пле мен -
та ци ја сав ре ме них ин фор ма ци о них тех но ло ги ја, број и струк ту ра влас ни ка ка пи та -
ла, ру ко вођење пред узећима по при нци пу „аген циј ског управ ља ња“, те одго вор ност
ме на џе ра за по сло ва ње и ре зул та те раз во ја усло ви ли су раз вој ин тер не ре ви зи је као
по себ ног вида кон тро ле  која се спро во ди уну тар пред узећа.

Све то има за ре зул тат и одређива ње ин тер не ре ви зи је пу тем за кон ске и про фе си о нал не
ре гу ла ти ве. Тако је код нас ин тер на ре ви зи ја по ме ну та у За ко ну о при вред ним друш тви ма и 
За ко ну о ра чу но во дству и ре ви зи ји. Првим је ина у гу ри сан али без об а ве зе осни ва ња, а дру гим 
про мо ви са на као про фе си о нал но зва ње. На ме ра овог рада није бав ље ње том ре гу ла ти вом,
на ро чи то због тога што је она  не до ре че на, а мож да и кон тра дик тор на, него пре зен то ва -
ње ак ту ел ног при сту па ње ном функ ци о нал ном и орга ни зо ва њу и из веш та ва њу. 

Увод

Под ин тер ном ре ви зи јом под ра зу ме ва се
орга ни за ци о ни део пред узећа у коме су за пос ле -
не одго ва ра јуће еду ко ва не осо бе које не за вис ним, 
ком пе тен тним ра дом и уз не опход ну паж њу пру -
жа ју об јек тив но  уве ра ва ње и кон сул та нтску ак -
тив ност о ефи кас нос ти, еко но мич нос ти, ефек -
тив нос ти и ре гу лар нос ти из врше ња по сту па ка и
про це ду ра које је успос та ви ло ру ко во дство. Она
по ма же ру ко во дству и упра ви да оства ри ми си ју
и ци ље ве пред узећа об ез беђујући сис те ма ти чан,
дис цип ли но ван при ступ оце ни и по бољ ша њу
ефи кас нос ти управ ља ња ри зи ком и про це си ма
управ ља ња и ру ко вођења.  

 Нај важ ни ја де ло ва ња ин тер не ре ви зи је
усме ре на су на сле дећа под руч ја: по слов не по -
ли ти ке,  одлу чи ва ње, фи нан сиј ско по сло ва ње,
при куп ља ње, об ра ду и дис три бу ци ју ин фор ма -
ци ја. Интер ној ре ви зи ји до де љу ју се  за да ци из
об лас ти ана ли зе по сло ва ња пред узећа као це -
ли не или ње го вих сас тав них де ло ва (под руж -
ни ца) и оце на про це на вред нос ти пред узећа
или ње го вих де ло ва. По ред тога, ин тер ним ре -
ви зи ја ма ис пи ту ју се по ли ти ка цена, ефек ти из -
ме не про из вод них про гра ма, ефек ти увођења
но вих про из во да, ефек ти раз во ја и усва ја ња но -
вих тех но ло ги ја као и неки еле мен ти ве за ни за
ис тра жи ва ње тржиш та и дру ге ак тив нос ти мар -
ке тин га. Струч но оспо соб ље на  и доб ро орга -

Кон тро ла и ревизија

УДК 657.6; 658.513
Прег лед ни на учни чла нак

*) Ре дов ни про фе сор Еко ном ског фа кул те та у Су бо ти ци, Уни вер зи те та у Но вом Саду



ни зо ва но по зи ци о ни ра на ин тер на ре ви зи ја има
и са ве то дав ну функ ци ју.

Мо дер на ин тер на ре ви зи ја раз ви ја се од
1864. го ди не када је у САД орга ни зо ва но прво
оде ље ње за ин тер ну ре ви зи ју. Неш то кас ни је,
1875. го ди не, фир ма “КРУП” је фор ми ра ла
влас ти то оде ље ње ин тер не ре ви зи је. Раз вој ин -
тер не ре ви зи је по себ но је из ра жен у три де се -
тим го ди на ма овог века тј. у пе ри о ду про спе ри -
те та на кон ве ли ке еко ном ске кри зе. У САД
1941. го ди не осно ван је Инсти тут за ин тер ну
ре ви зи ју. Овај ин сти тут је сво јим ра дом по бу -
дио из узет но ин те ре со ва ње за ин тер ну ре ви зи -
ју. Ве ли ки број струч ња ка а кас ни је и пред узећа 
по стао је ње гов члан. Тако је на кон 25 го ди на
рада Инсти тут имао 4200 чла но ва из САД, пре -
ко 360 из  Ка на де, 750 из Евро пе и др.1 Под ути -
ца јем овог Инсти ту та у мно гим дру гим зем ља -
ма раз ви ла се ин тер на ре ви зи ја а он је имао и
на јвећи ути цај на је ди нствен раз вој, па чак и
орга ни за ци ју ин тер не ре ви зи је.

 За раз ли ку од пред узећа у тржиш ној еко но -
ми ји у зем ља ма које су из грађива ле со ци ја лис -
тич ки сис тем друш тве них од но са, ин тер на ре -
ви зи ја уопште није раз ви је на, јер су до ми нан -
тну уло гу у кон тро ли по сло ва ња  има ли држав -
ни или па рад ржав ни орга ни. 

1. Основ на об е леж ја ин тер не ре ви зи је

Те о ри ја и прак са ин тер не ре ви зи је у раз ви -
је ном све ту ин тер ну ре ви зи ју ра ди је сврста ва у
management controlling (управ љач ку кон тро лу)
него у об ласт ре ви зи је (audit) фи нан сиј ских из -
веш та ја. Она, ради орга ни за ци о не по зи ци је,
ци ље ва, на ме не из веш та ја и одго вор нос ти
ствар но при па да у ин тер ни над зор. У том кон -
тек сту ин тер ну ре ви зи ју де фи ни сао је Инсти -
тут ин тер них ре ви зо ра у САД  “... и пред став ља
не за вис ну кон трол ну ак тив ност уну тар пред -
узећа усме ре ну на пре глед од но сно ис пи ти ва -
ње по слов них опе ра ци ја и транс акција у од но -
су на фи ло зо фи ју, по слов ну стра те ги ју, план и
за дат ке које је одре дио ме наџ мент. О на ла зу
пре гле да ин тер на ре ви зи ја об а веш та ва ме наџ -
мент”. Она дак ле чини део сис те ма кон тро ла
који функ ци о ни ше тако што се мере и оце њу ју
ефи кас ност, ефек тив ност и еко но мич ност
оства ре ња за да та ка. Интер на ре ви зи ја пред -
став ља на одређени на чин ме ре ње успеш нос ти

сис те ма ин тер них кон тро ла и сис те ма ква ли те -
та про из во да и услу га.

На осно ву пред њих кон ста та ци ја сле ди да је 
ин тер на ре ви зи ја ори јен ти са на ка будућнос ти,
не за вис ном и сис те мат ском вред но ва њу ак тив -
нос ти на свим ни во и ма ме наџ мен та, а об ав ља ју 
је ин тер ни ре ви зо ри..." у сврху по бољ ша ња
орга ни за ци о не про фи та бил нос ти и повећања
по сти за ња оста лих орга ни за ци о них ци ље ва
кроз по бољ ша ње об ав ља ња ме на џер ске функ -
ци је, по сти за ње на ме не про гра ма, со ци јал них
ци ље ва и раз во ја за пос ле них. Фи нан сиј ски
под а ци само су је дан од из во ра до ка за ин тер не
ре ви зи је. При мар ни из во ри до ка за су опе ра тив -
на по ли ти ка и одлу ке ме наџ мен та у од но су са
орга ни за ци о ним ци ље ви ма. Укљу че ни су и
вред но ва ње ме наџ ме нтских кон трол них сис те -
ма, у смис лу по сто ја ња, ис пу ња ва ња и адек ват -
нос ти, за јед но са про це сом до но ше ња одлу ка у
смис лу по сто ја ња, ис пу ња ва ња и ре ле ван тнос -
ти у од но су на по сти за ње орга ни за ци о них ци -
ље ва, као и одлу ке ме наџ мен та у од но су на
орга ни за ци о не ци ље ве и ква ли тет ме наџ мен та.
Ре зул ти ра јући ре ви зор ски из веш тај из но си и
про бле ме и пред ла же ре ше ња“2.

Шире по смат ра но, ин тер на ре ви зи ја по се -
ду је на јши ру пер спек ти ву у од но су на одбор
ди рек то ра, ме наџ мент и опе ра тив ну об ласт ре -
ви зи је. Она раз мат ра ак тив нос ти као што су
про да ја, ин же ње ринг, кон тро ла ква ли те та и
про да је. У ком плек сној хи је рар хи ји пред узећа, 
ве ли ке ком па ни је са под руж ни ца ма, оно што се
смат ра пер спек ти вом ин тер не ре ви зи је са ста -
но виш та ме наџ мен та, може бити схваћено као
опе ра тив на ре ви зи ја. 

“Интер на ре ви зи ја укљу чу је раз мат ра ње
пред ме та ре ви зи је (опе ра ци је, про из во де, про -
гра ме, ак тив нос ти) да би одре ди ла да ли су:

а) из во ри еко но мич но при ме ње ни и ефи -
кас но ис ко ришћени,

б) утврђени ци ље ви по стиг ну ти и
в) ко рис ни ци (муш те ри је, кли јен ти) за до -

вољ ни ти пом или ни во ом ро ба или
услу га ко је до би ја ју“3.

Оства ри ва ње ци ље ва и за да та ка ин тер не ре -
ви зи је под ра зу ме ва ру ко вођење и спе ци фи чан
по ло жај и одго вор ност ње ног ру ко во ди о ца у
сло же ној орга ни за ци ји ме наџ мен та пред узећа.
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По томе ин тер на ре ви зи ја чини део ме наџ мен та 
пред узећа. 

У те о ри ји и прак си за  ин тер ну ре ви зи ју се
каже да   има об е леж ја “3Е”, тј. да је  “ре ви зи ја
еко но мич нос ти, ефек тив нос ти и ефи кас нос -
ти”. Могуће је до да ти и че тврто „Е“  - equality
(пра вич ност). Тиме је де лок руг ин тер не ре ви -
зи је про ши рен тако да:  
а) об ухва та про це ну да ли је по слов на прак -

са (про це ду ра) при год на, а не са мо да ли
раз мат ра об им у ком се про це ду ре спро -
во де и 

б) укљу чу је  по смат ра ње и оце ну  про це -
ду ра ко је ни су ра чу но во дстве не, фи -
нан сиј ске и ад ми нис тра тив не – не го и
про це ду ре ко ји ма се спро во де  опе ра -
ци је про из вод ње или услу га.

Интер на ре ви зи ја смат ра да се тех нич ке,
књи го во дстве не, фи нан сиј ске и ад ми нис тра -
тив не про це ду ре од но се на све опе ра ци је. Као
што ин тер ни ре ви зор може да на гла си не дос -
тат ке у окви ру књи го во дстве ног сис те ма и на -
пра ви одго ва ра јуће пре по ру ке, може се за ин те -
ре со ва ти и за тех нич ке не дос тат ке оста лих опе -
ра ци ја ван књи го во дства. Тако су мо дер ни ин -
тер ни ре ви зо ри за ин те ре со ва ни за 4Е у опе ра -
тив ним, функ ци о нал ним об лас ти ма као што су
кад ров ска служ ба, ис тра жи ва ње и раз вој, про -
из вод ња, дис три бу ци ја, мар ке тинг. Опште при -
хваћено је да у де лок руг ин тер не ре ви зи је спа да 
и из веш та ва ње о овим об лас ти ма и да ва ње пре -
по ру ка, како би се по бољ шао стан дард учин ка у 
будућнос ти. 

Ова ко ши рок де лок руг ин тер не ре ви зи је
под сећа на кон сал тинг, орга ни за ци ју и ме то де
ме наџ мен та, сис тем ана ли за и оста ле ана ли -
тич ке функ ци је. У из вес ној мери, већина ме -
наџ ме нтских функ ци ја се пре кла па али у том
об и му ако је тај по сао об ав љен од стра не ин тер -
не ре ви зи је, по сто ји из вес тан сте пен раз ли чи -
тос ти. Прво, већина про је ка та кон сал тин га од -
но си се на спе ци фич не, изо ло ва не про бле ме и
на ме ра је да ис ту пе са спе ци фич ним пре по ру -
ка ма за ре ша ва ње. Интер на ре ви зи ја у функ ци -
ји ме наџ мен та, са дру ге стра не, спро во ди се и
када не по сто ји спе ци фи чан про блем, као део
сис те мат ског раз мат ра ња. 

Интер ни ре ви зор ће по не кад у не кој об лас -
ти уочи ти не пра вил нос ти, али неће пре по ру чи -
ти кон крет но ре ше ње уко ли ко оно није могуће
без знат но повећаног об и ма по сла или за хте ва
одређена зна ња која нису укљу че на у функ ци ју

ин тер не ре ви зи је. У овак вим усло ви ма, ре ви -
зор може пре по ру чи ти ан га жо ва ње не ког дру -
гог струч ња ка, да ис пи та про блем и пру жи кон -
крет ну пре по ру ку за ње го во ре ша ва ње. 

Интер на ре ви зи ја има по себ ну пред ност у
пред узећу јер је у ста њу да пра ти сис тем, про -
цес или опе ра ци је, за не ма ру јући гра ни це
између де ло ва пред узећа, што чес то огра ни ча -
ва де лок руг рада оста лих орга на који се баве
ана ли за ма. Мно ге опе ра ци је нису омеђене само 
на јед но оде ље ње. Опе ра ци је које се јав ља ју
само у јед ном оде ље њу могу се боље кон тро ли -
са ти од оних које се про те жу на више орга ни за -
ци о них је ди ни ца пред узећа. Упра во так ве опе -
ра ци је за хте ва ју сав рше ни ји сте пен ко му ни ка -
ци је, ко ор ди на ци је и кон тро ле и њима на јви ше
може да доп ри не се ин тер на ре ви зи ја. 

Ме наџ мент се може суп рот ста ви ти так вом
при сту пу под из го во ром да то спа да у њи хо ву
одго вор ност, а не у одго вор ност функ ци је ин -
тер не ре ви зи је. Али то може бити ве о ма по -
вршан став. У пред узећима где је ин тер на ре ви -
зи ја још увек огра ни че на на про ве ру спро -
вођења уста нов ље них књи го во дстве них про -
це ду ра такође се може рећи да она об ав ља оно
за шта је одго во ран ме наџ мент, са  ас пек та ру -
ко вођења пред узећем. Ме наџ мент увек има
одго вор ност за врше ње кон тро ле, али је оправ -
да но да успос та ви функ ци ју ин тер не ре ви зи је и 
овлас ти је да спро во ди про ве ру, у име ме наџ -
мен та и да га о томе об а веш та ва, над уста нов -
ље ним про це ду ра ма и њи хо вим ис пу ње њем. То 
на рав но не зна чи да ме наџ мент више није одго -
во ран за кон тро лу. Ме наџ мент не сме стећи по -
гре шан ути сак да га по сто ја ње ин тер не ре ви зи -
је осло бађа одго вор нос ти4. Уз све сво је оста ле
одго вор нос ти теш ко да ме наџ мент има одго ва -
ра јуће зна ње и ис кус тво да спро ве де сам ре ви -
зи ју свих вред нос ти. Увек би по сто јао про блем
не за вис нос ти и об јек тив нос ти, ако би ме наџ -
мент сам об ав љао све по сло ве. 

Као што смо по ме ну ли, де лок руг ин тер не
ре ви зи је укљу чу је про це ну адек ват нос ти про -
це ду ра из пер спек ти ве еко но мич нос ти, ефи кас -
нос ти, ефек тив нос ти и пра вич нос ти који су по -
зна ти као „4Е“. Пос то ји зна чај на ва лид ност
зна че ња ова че ти ри тер ми на и не сум њи во се
зна че ња пре кла па ју, тако да је пи та ње може ли
се било које од њих ис кљу чи ти из раз мат ра ња
ре ви зи је, јер не што што се од но си на еко но мич -
ност си гур но ути че и на ефи кас ност и ефек тив -
нос ти, а и на пра вич ност.
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Ефек тив ност је мера ствар ног учин ка пре ма 
пла ни ра ном, ефи кас ност као од нос по трош ње
ре сур са у ко рист про из ве де ног, еко но мич ност
као тро ше ње ре сур са у од но су на пла ни ра ну
по трош њу, а пра вич ност као нето ефе кат пред -
узећа на друш тво и сре ди ну. 

Ефек тив ност зна чи ра ди ти пра ве ства ри
(по сти за ти ци ље ве), ефи кас ност зна чи ра ди ти
ства ри на пра ви на чин (адек ват ним ала том).

Еко но мич ност је об ав ља ње по сло ва уз
опти ма лан од нос ко рис ти и трош ко ва.

Пра вич ност зна чи ра ди ти их како тре ба уз
по што ва ње општег и спе ци фич ног ко дек са ети ке.

2. Под руч ја де ло ва ња
ин тер не ре ви зи је

Интер на ре ви зи ја се не може огра ни чи ти
само на об лас ти књи го во дства и фи нан си ја. У
свим функ ци ја ма пред узећа се мора ру ко во ди -
ти и сви могу има ти ко рис ти од не за вис не, об -
јек тив не ана ли зе. У пред узећу су де фи ни са не
функ ци је као тех нич ка, услуж на, ко мер ци јал -
на, фи нан сиј ска, књи го во дстве на и ме на џер -
ска. У вре ме када је ин тер на ре ви зи ја била пре -
вас ход но ан га жо ва на на ре ви зи ји књи го во -
дстве не функ ци је, само је де ли мич но била од
ко рис ти за ме наџ мент. Кад се обим де лат нос ти
раз вио до ни воа да укљу чи и ана ли зу рада ме -
наџ мен та, по ста ло је не из беж но да ана ли зи ра и
све оста ле функ ци је (тех нич ку, ко мер ци јал ну,
фи нан сиј ску) које су раз ви је не и ко ји ма се
управ ља у окви ру пред узећа. 

Иако је чес то огра ни че на на ре ви зи ју књи -
го во дства, у сво јим на јко рис ни јим ас пек ти ма
ин тер на ре ви зи ја укљу чу је про це ну по слов них
опе ра ци ја уопште. Тако ин тер ни ре ви зо ри,
осим тога што се уве ра ва ју да ин фор ма ци је из
по слов них књи га тач но одра жа ва ју чи ње ни це,
такође про це њу ју по ли ти ку, про це ду ре, упот -
ре бу ау то ри те та, ква ли тет ме наџ мен та, ефи кас -
ност ме то да, спе ци јал не про бле ме и оста ле
фазе.

Ради оства ри ва ња пре тход но одређеног
под руч ја де ло ва ња ин тер на ре ви зи ја ис пи ту је и 
оце њу је:
= све о бух ват ност и при ме њи вост орга ни за -

ци о них, управ љач ких, услуж них, ра чу но -
во дстве них, фи нан сиј ских, ко мер ци јал -
них, мар ке тин шких и дру гих ин тер них
опе ра тив них кон тро ла,

= ефи кас ност и ефек тив ност сис те ма ин тер -
них кон тро ла,

= ниво саг лас нос ти свих ин тер них кон тро ла
са по слов ном стра те ги јом пред узећа које
је успос та вио ме наџ мент, адек ват ност и
ефи кас ност сис те ма ин тер них кон тро ла и
сис те ма по ли ти ке ква ли те та који спа да ју у
ра чу но во дстве ну ин тер ну кон тро лу,

= ис пи ти ва ње и пре вен ци ју гре ша ка и кри -
ми нал них рад њи, 

= успеш ност по сло ва ња по је ди них сег ме на -
та у пред узећу и пред лог ак тив нос ти за по -
бољ ша ње.
Интер на ре ви зи ја у пред узећу је кон ти ну и -

ра ни про цес који се одви ја то ком по сло ва ња
пред узећа са ма њим или већим ин тен зи те том,
који одређује кон крет на по слов на си ту а ци ја у
по сло ва њу или на лог ме на џе ра. 

Де лок руг рада ин тер не ре ви зи је ва жан је и
са ста но виш та ре ви зи је фи нан сиј ских из веш -
та ја. Ту чи ње ни цу по тврђује по сто ја ње Ме -
ђуна род ног стан дар да ре ви зи је, “Ко ришћење
ре зул та та рада ин тер не ре ви зи је”. Де лок руг5

рада знат но ва ри ра и за ви си од ве ли чи не и
струк ту ре прав ног лица и за хте ва ње го вог ру ко -
во дства. Де лок руг ин тер не ре ви зи је укљу чу је
об ич но јед ну или више сле дећих ак тив нос ти: 

= пре глед ра чу но во дстве ног сис те ма и сис -
те ма ин тер них кон тро ла. За успос тав ља ње 
сис те ма ин тер них кон тро ла одго вор но је
ру ко во дство. Интер ној ре ви зи ји се до де -
љу је за да так пре гле да тих сис те ма,
праћења њи хо вог функ ци о ни са ња и да ва -
ња пре по ру ка за њи хо во унап ређење, 

= ис пи ти ва ње фи нан сиј ских и по слов них ин -
фор ма ци ја. Овај за да так од но си се на пре -
глед ме то да за иден ти фи ко ва ње, про це њи -
ва ње, кла си фи ко ва ње и из веш та ва ње о тим
ин фор ма ци ја ма. По ред тога овај за да так
може да об ухва ти и де таљ ни ју про ве ру по -
слов них про ме на, сал да и по сту па ка,

= ис пи ти ва ње ефек тив нос ти, ефи кас нос ти и 
еко но мич нос ти по слов них одлу ка,

= ис пи ти ва ње усаг ла ше нос ти са за ко ном,
оста лом ек стер ном ре гу ла ти вом и по ли ти -
ка ма ру ко во дства; 

= ис пи ти ва ње из врша ва ња и ефе ка та по сту -
па ка и про це ду ра које осмиш ља ва ру ко во -
дство, а спро во ди за пос ле но особ ље.
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 Де лок руг рада ин тер не ре ви зи је  прве -
нстве но за ви си од орга ни за ци о не по зи ци о ни -
ра нос ти, нор ма тив ног ре гу ли са ња, на ме ре ру -
ко во дства и управ ног одбо ра у вези са ре ви зи -
јом и упот ре бом ин фор ма ци ја и из веш та ја ин -
тер не ре ви зи је. 

3. Прис ту пи ин тер ној ре ви зи ји

Интер на ре ви зи ја у сав ре ме ним усло ви ма
по сло ва ња и окру же њу, које об е ле жа ва ју гло ба -
ли за ци ја и хар мо ни за ци ја, као ре зул тат влас ти -
те ак тив нос ти може из ра жа ва ти уве ра ва ње или
пру жа ти кон сул та нтску услу гу ме наџ мен ту на
раз ли чи тим ни во и ма хи је рар хи је. У прак си ин -
тер не ре ви зи је по сто је број не тех ни ке које омо -
гућава ју лак шу и ефи кас ни ју при ме ну по сту па -
ка и про це ду ра ис тра жи ва ња за по тре бе из веш -
та ја ин тер не ре ви зи је.

Интер на ре ви зи ја може се по смат ра ти као
спе ци фи чан при ступ по тврђива њу ква ли те та
или кван ти те та ин фор ма ци ја или уста нов ље -
них про це ду ра у по сло ва њу орга ни за ци је. Нај -
чешће по ми ња ни при сту пи су6:
1. при ступ ове ре, 
2. при ступ по тврђива ња,      
3. при ступ из ра жа ва ња миш ље ња. 

1. Суш ти на при сту па ове ре је у ове ра ва њу,
од стра не ин тер ног ре ви зо ра, пре гле да не до ку -
мен та ци је која се од но си на имо ви ну пред -
узећа, об а ве зе, при хо де и рас хо де. При ме на
овог при сту па одређује  по тре бе пред узећа, као
што су: утврђива ње и оце на ег зис тен ци је са мог
пред узећа, влас ниш тво, про це не вред нос ти,
ефи кас нос ти и ко рис нос ти сред ста ва пред -
узећа. За пра вил ну при ме ну овог при сту па од
ве ли ке важ нос ти је не за вис ност ин тер ног ре ви -
зо ра у по гле ду рас по ла га ња до ку мен ти ма,
одлу ка ма упра ве и ин фор ма ци ја ма, из грађени
став ру ко во дства о ува жа ва њу миш ље ња ин -
тер ног ре ви зо ра. 

При ме ри при сту па ове ри у ре ви зор ској
прак си су:
= ове ра ва ње  из веш та ја о нов ча ним сре -

дстви ма на по слов ним  ра чу ни ма,
= ове ра ва ње ста ња по тра жи ва ња од ку па ца 
= ове ра ва ње ста ња об а ве за пре ма  до бав ља чи ма, 
= ове ра ва ње ста ња за ли ха, си ро ви на или го -

то вих про из во да,

= ове ра ва ње ди на ми ке и ста ња об а ве за пре ма
за пос ле ни ма,

= ове ра ва ње ста ња об а ве за по крат ко роч ним и
ду го роч ним фи нан сиј ским об а ве за ма,

= ове ра ва ње об ра чун ских си ту а ци ја које на -
ста ју по осно ву извођења грађевин ских и
слич них ра до ва и њи хо ве ус кла ђенос ти са
уго во ри ма о извођењу ра до ва и на чи ну и
усло ви ма плаћања.
Интер на ре ви зи ја об ухва та ис тра жи ва ње и

миш ље ње о ме то да ма и ме ра ма уста нов ље ним
од стра не ме наџ мен та, усме ре не на мере за шти -
те имо ви не пред узећа, об ез беђење по узда нос ти
го диш њих из веш та ја, унап ређење опе ра тив не
ефи кас нос ти, у скла ду са кон крет ном по слов -
ном по ли ти ком. При ме на при сту па ове ре у
окви ру ин тер не ре ви зи је има  зна чај ну уло гу у
повећању по ве ре ња у ин фор ма ци је за све њене
ко рис ни ке као и за ек стер не ре ви зо ре, који из ра -
жа ва ју миш ље ње о фи нан сиј ским из веш та ји ма. 

2. Прис туп по тврђива ња за сни ва се на по -
тврђива њу од стра не ре ви зо ра, из веш та ја и под а -
та ка укуп ног тока по с лов них ак тив нос ти, од но сно 
њи хо вом паж љи вом раз мат ра њу и по тврди при ме -
ње них про це ду ра, сте пе на њи хо ве пре циз нос ти,
по узда нос ти и мо гу ћих одсту па ња. 

Прис туп по тврде је при мен љив на сва под -
руч ја која ис тра жу је ин тер на ре ви зи ја, а не
само на об ласт фи нан си ја и ра чу но во дства. У
при ме ни овог при сту па раз ли ку ју се два вида
ана ли зе:
1. ана ли за сис те ма – тес ти ра ње транс акција и 
2. ана ли за сла бос ти – ствар на ана ли за. 
У слу ча ју при ме не при сту па у окви ру ана -

ли за сис те ма, ин тер ни ре ви зор се при ли ком ис -
тра жи ва ња и об ра де про бле ма кон цен три ше на
праћење ма лих узо ра ка из врше них транс акција 
у окви ру за да тих про це ду ра. Зак ључ ци ана ли за 
од но се се на це ло ку пан сис тем, од ини ци јал них 
став ки и под а та ка, пре ко де таљ них по је ди нос -
ти до ко нач не по став ке сис те ма. Од ве ли ког
зна ча ја за ову ана ли зу је по тврда ис ти ни тос ти и
ствар ног раз уме ва ња сис те ма од стра не ре ви зо -
ра, које може бити сте че но пу тем пре по ру ка,
упут ста ва и раз го во ра са ме наџ мен том и кад ро -
ви ма одго вор ним за управ ља ње сис те мом. 

Анализа сла бос ти об ухва та оце ну об и ма
ствар ног ути ца ја управ љач ких спо соб нос ти на
сис тем, уко ли ко та кав ути цај по сто ји. У сва ком
слу ча ју, не опход но је утврди ти по сто ја ње по -
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зна тих сла бос ти, као и сна гу њи хо вог ути ца ја
на сис тем у це ли ни. 
3. Прис туп из ра жа ва ња миш ље ња има

ве о ма ши ро ку прак тич ну при ме ну и
за до во ља ва по тре бу би ло ко је ин тер не
ре ви зи је. 

Овај при ступ пред став ља над град њу на ве -
де них два ју при сту па, јер се у ве ли кој мери
осла ња на њи хо ве ре зул та те у про це су оце не
са мог сис те ма у це ли ни, што је, у ства ри и ње -
го ва суш ти на. Прис туп се за сни ва на три основ -
на пи та ња:
а) ка ко је зва нич но по став љен сис тем,
б) да ли пра вил но функ ци о ни ше,
ц) да ли одго во ра за хте ви ма ин тер не кон -

тро ле.7  

а) Зва ни чан сис тем се од но си на про це ду -
ре при ме не орга ни за ци је чи је се оце њи -
ва ње врши или ис пи ти ва њем за пос леног 
особ ља или по смат ра њем, ана ли за ма и
опа жа њем ре ви зо ра. На овај на чин се
утврђује да ли је зва нич но по став љен
сис тем у прак си мо ди фи ко ван и из ко -
јих раз ло га је то учи ње но. У слу ча ју ис -
пи ти ва ња за пос ле ног особ ља мо гу се
ја ви ти раз ли чи ти одго во ри особ ља и
њи хо вих пре тпос тав ље них, ко ји же ле
да при ка жу сис тем “ка кав би тре ба ло
да бу де” а не да от кри ју да ли он за ис та
функ ци о ни ше на тај на чин. 

б) За да так ин тер ног ре ви зо ра је да све до -
би је не под ат ке  ко ји се од но се на пра -
вилно функ ци о ни са ње сис те ма,
до  ку ментује. “Рад ни па пи ри”ин тер ног
ре ви зо ра тре ба да сад рже под ат ке и до -
ка зе о урађеним тес то ви ма, бе леш ке о
усме ним раз го во ри ма, упит ни ке ин тер -
не кон тро ле и при ка зе то ко ва пред узе -
тих ак тив нос ти. При ка зи ва ње
ре ви зор ских тес то ва и ис пи ти ва ња, ка ко 
упит ни ка та ко и ди јаг ра ма то ко ва, од
зна ча ја је за при каз  “ствар ног сис те ма”
– оног ко ји се при ме њу је у прак си, пре
не го за  зва ни чан про пи са ни сис тем, на -
ро чи то кад су мо ди фи ка ци је на гла ше не. 

ц) Извеш тај ин тер ног ре ви зо ра тре ба да
бу де сас тав љен у то ку ра да и упо ређен 
са по став ље ним сис те мом ин тер них

кон тро ла  и ре зул та ти ма ра ни јих из -
веш та ја у ко ји ма је скре ну та паж ња на
ствар не или по тен ци јал не мо ди фи ка -
ци је. Овај при ступ је прак ти чан ме тод
ин тер не ре ви зи је и на јбо ља по лаз на
тач ка за ин тер ног  ре ви зо ра чи ји је 
циљ да от кри је и ука же на по сто ја ње
ма те ри јал них не дос та та ка и сла бос ти
кон тро ле уну тар сис те ма. 

О на ла зи ма ин тер ни ре ви зор сас тав ља из -
веш тај у одго ва ра јућој фор ми и дос тав ља га
управ ном одбо ру и за ин те ре со ва ном ни воу ме -
наџ мен та.

4. Орга ни за ци о но по зи ци о ни ра ње ин тер не
ре ви зи је у пред узећу

Ста тус ин тер не ре ви зи је у пред узећу тре ба
да буде прак тич но пи та ње мно го више него ме -
то до лош ко те о риј ско пи та ње. Стан дар ди про -
фе си о нал ног об ав ља ња ин тер не ре ви зи је IIA
ис ти чу: “Орга ни за ци о ни по ло жај оде ље ња ин -
тер не ре ви зи је тре ба да буде та кав да об ез бе ди
из врше ње за да та ка ре ви зи је”. По зи ци ја ин тер -
не ре ви зи је у орга ни за ци о ној струк ту ри пред -
узећа ва ри ра у мери у ко јој ва ри ра ниво њене
одговорности према руководству. 

Орга ни за ци о но по зи ци о ни ра ње ин тер не
ре ви зи је може се одре ди ти пре ма под руч ју по -
сло ва ња које се по кри ва ре ви зи јом. Са тог ста -
но виш та ин тер на ре ви зи ја може бити орга ни -
зо ва на:
а) у окви ру ра чу но во дства
б) у окви ру фи нан си ја и 
ц) са мос тал на орга ни за ци о на је ди ни ца

ве за на за управ ни одбор. 
А) Када је ин тер на ре ви зи ја орга ни зо ва на у

окви ру ра чу но во дства, ради се о ис пи ти ва њу
ра чу но во дстве ног про це си ра ња ин фор ма ци ја и 
ра чу но во дстве ног из веш та ва ња. Интер ни ре -
ви зор у скла ду са орга ни за ци о ним по ло жа јем
под но си из веш тај ме на џе ру за ду же ном за ра чу -
но во дство или за фи нан си је и ра чу но во дство.
Извеш тај ин тер ног ре ви зо ра се раз мат ра по
орга ни за ци о ном при нци пу, а не по за дат ку.
Интер на ре ви зи ја у овак вом орга ни за ци о ном
мо де лу огра ни че на је на ра чу но во дстве ни део
праћења и бе ле же ња транс акција. То зна чи да
су му не дос туп ни за кон тро лу оста ли де ло ви
пред узећа. Овак во по зи ци о ни ра ње не може да
об ез бе ди по што ва ње основ не де фи ни ци је ин -
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тер не ре ви зи је. Так ва ин тер на ре ви зи ја не може 
има ти об е леж ја 4Е, па пре ма томе не може пре -
узи ма ти ни одго вор ност. Орга ни за ци о но по зи -
ци о ни ра ње у ра чу но во дству доводи у питање
независност интерног ревизора и отвара
питање сврсисходности извештаја када га
други прослеђују менаџменту. 

У по сто ја њу овак вог по зи ци о ни ра ња ин -
тер не ре ви зи је пре по руч љи во је об ез бе ди ти да
функ ци о нал но и ад ми нис тра тив но под но ше ње
из веш та ја ба рем об ез беђује да ин тер ни ре ви зор 
из веш тај дос тав ља не пос ред но глав ном ме на -
џе ру. У суп рот ном по сто ји ри зик од не дос та ја -
ња об јек тив нос ти ин тер не ре ви зи је при ли ком
по сред ног из веш та ва ња преко менаџера о
чијим пословима се ради. 

На ве де на по зи ци ја ин тер не ре ви зи је нема
ау то ри тет да врши ре ви зи ју из над ни воа на
коме је. Уко ли ко се то омо гући, от ва ра се пи та -
ње над леж нос ти ме на џе ра за из веш тај ре ви зи -
је. Извеш тај ин тер не ре ви зи је тре ба да буде
под нет на орга ни за ци о ни ниво који ће, по мес ту 
где се на ла зи об ез бе ди ти одго ва ра јуће раз мат -
ра ње на ла за. То зна чи да се ре ви зор ски из веш -
тај под но си ба рем на јед ном ни воу ви шем од
ни воа на ком се ре ви зи ја врши. Да би се пре ва -
зи шао не дос та так орга ни за ци је ин тер не ре ви -
зи је у окви ру ра чу но во дства, по треб но је об ез -
бе ди ти усло ве да се извештај интерне ревизије
подноси барем финансијском директору.

Интер на ре ви зи ја у окви ру ра чу но во дства
не може врши ти ре ви зи ју из ван ове функ ци је
нпр. у про из вод њи, мар ке тин гу, на бав ки и сл.
Интер на ре ви зи ја може има ти за да так ве зан и за 
дру ге функ ци је, али је дос та не прак тич но да из
окви ра ра чу но во дства ис пи ту је мар ке тинг. 

Овај мо дел орга ни за ци о ног по зи ци о ни ра -
ња ин тер не ре ви зи је спа да међу прве мо де ле
(по вре ме ну на стан ка) и у доб рој мери је пре ва -
зиђен. 

Б) Дру ги мо дел орга ни за ци о ног по зи ци о -
ни ра ња ин тер не ре ви зи је је у окви ру фи нан си -
ја. Пош то су фи нан си је у ши рем смис лу у пред -
узећу за ступ ље не у сва ком орга ни за ци о ном
сег мен ту то се може узе ти као боља по зи ци ја
ин тер не ре ви зи је него код орга ни за ци је у окви -
ру ра чу но во дства. Овај мо дел орга ни зо ва ња је
на неки на чин унап ређен у од но су на пре тход ни 
мо дел. Он се по ја вио у исто вре ме кад се фи нан -
сиј ска функ ци ја оса мос та ли ла од ра чу но во -
дстве не. Пос мат ра но чис то фор мал но, ин тер на
ре ви зи ја и у овом мо де лу оста је у јед ној функ -
ци ји, што је мно го не раз ли ку је од пре тход ног.
У овак вом мо де лу оквир ин тер не ре ви зи је је
про ши рен и про те же се кроз целу орга ни за ци ју, 

по кри ва јући сва функ ци о нал на под руч ја. Та кав 
при ступ је могућ је ди но под усло вом да се
ревизорски извештај подноси главном ме на џе -
ру. Основна “база” деловања остаје у фи нан сиј -
ској служби. 

Ц) Трећи мо дел орга ни за ци о ног по зи ци о -
ни ра ња ин тер не ре ви зи је је оде ље ње из ван
било које функ ци о нал не об лас ти. Интер на ре -
ви зи ја је орга ни зо ва на као по себ но оде ље ње
које је орга ни за ци о но по став ље но уз управ ни
одбор пред узећа, ван ди рек тног ути ца ја  глав -
ног ме наџ мен та. У овом слу ча ју она не из врша -
ва по сло ве по ад ми нис тра тив ним функ ци ја ма
него по пла ни ра ним  за да ци ма. Интер на ре ви -
зи ја из веш тај под но си управ ном одбо ру. При -
ли ком при ме не овог мо де ла ин тер на ре ви зи ја
није огра ни че на ни по ком осно ву. Орга ни за ци -
ја ин тер не ре ви зи је и њена ми си ја у пред узећу
де фи ни са не су Пра вил ни ком или одлу ком
управ ног одбо ра. По ред по сто ја ња до ку мен та,
може се из да ти и из ја ва о ин тер ној ре ви зи ји.
Број из врши ла ца који ће ра ди ти у оде ље њу ин -
тер не ре ви зи је одређује се у скла ду са по тре ба -
ма пред узећа. Ру ко во ди лац ре ви зи је и управ ни
одбор тре ба да се по бри ну да за пос ле ни у ин -
тер ној ре ви зи ји за до во ља ва ју фор мал не усло ве
ква ли фи ка ци ја и по себ не усло ве по ве за не са
спе ци фич ним зна њем, веш ти на ма и по треб ном 
еду ка ци јом. Прак са по ка зу је да ис кус не ра чу -
но вође уз одго ва ра јућу еду ка ци ју пред став ља ју 
на јква ли тет ни ји ка дар за ин тер ну ре ви зи ју. 
Ова тврдња не ис кљу чу је да се ан га жу ју и кад -
ро ви чије фор мал не ква ли фи ка ци је и ис кус тво
су ве за ни за тех нич ко тех но лош ка, фи нан сиј ска 
и прав на об е леж ја пред узећа.  Овај тип орга ни -
за ци је под ра зу ме ва да ру ко во ди лац ин тер не ре -
ви зи је ре дов но при сус тву је сед ни ца ма управ -
ног одбо ра, а сед ни ца ма главног руководства
по потреби. Овако постављена интерна
ревизија захтева од интерних ревизора да посао 
обављају уз професионалну компетентност,
обазриво и да као критеријум за поређење
имају пословну политику, одлуке, планове,
задатке и положај у окружењу. 

Мо дел орга ни за ци о ног по зи ци о ни ра ња ван 
по слов них функ ци ја за хте ва од ин тер не ре ви -
зи је да осмис ли стра те ги ју ин тер не ре ви зи је
коју одоб ра ва управ ни одбор и план ре ви зор -
ских ак тив нос ти за сва ку по слов ну го ди ну. С
тим у вези из веш тај о из врше ним ак тив нос ти -
ма ре ви зи је управ ном одбо ру ре дов но се под -
но си шес то ме сеч но и го диш ње. Ово не ис кљу -
чу је под но ше ње из веш та ја и након сваког
посебног задатка.
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 У циљу  очу ва ња не за вис нос ти ин тер ни ре -
ви зо ри тре ба сами ау то ри та тив но да одре де
који ће по сло ви бити укљу че ни у го диш њи
план ре ви зи је и ко ли ко де таљ но. 

План ин тер не ре ви зи је је под ло га за под но -
ше ње из веш та ја о ре ви зи ји. Го диш њи план је на 
одређени на чин из ја ва о на ме ра ма. 

На кра ју тре ба на по ме ну ти да по сто ји дос та 
от во ре них пи та ња ве за них за ко рис ност ин тер -
не ре ви зи је. Интер на ре ви зи ја из ис ку је трош -
ко ве. При но си су теш ко мер љи ви јер нису ди -
рек тни. Ко рис ност ин тер не ре ви зи је, ако се
орга ни за ци о но по зи ци о ни ра по трећем мо де лу
је више скри ве на него ди рек тна. Пос то ја ње ин -
тер не ре ви зи је под сти че за пос ле но особ ље да
де лу ју по ви шим стан дар ди ма по сло ва ња. Ко -
рист од ин тер не ре ви зи је тре ба по смат ра ти
дугорочно, као инструмент менаџмент
controlling-а. 
При каз   - Ше мат ски при каз орга ни за ци о -

ног по зи ци о ни ра ња ин тер не ре ви зи је

5. Стан дар ди ин тер не ре ви зи је

Стан дар де ин тер не ре ви зи је у сва ком слу -
ча ју тре ба по смат ра ти као кон ти ну и ра ни про -
цес раз во ја, што под ра зу ме ва гло бал не ак тив -
нос ти њи хо вог раз ви ја ња и при ме не.

Нај зна чај ни ји стан дар ди ин тер не ре ви зи је
који да нас по сто је су стан дар ди које је из дао
аме рич ки Инсти тут ин тер них ре ви зо ра (IIA).
Ови стан дар ди су на зва ни Међуна род ни стан -
дар ди про фе си о нал не прак се ин тер не ре ви зи -
је8. Основ на на ме на ових стан дар да је:

а) де фи ни са ње основ них при нци па ко ји
ука зу ју на то ка ко би ин тер на ре ви зи ја
тре ба ло да из гле да,

б) пру жа ње окви ра за из вођење и про мо -
ви са ње ши ро ког спек тра ко рис них
услу га ин тер не ре ви зи је,

в) уста нов ља ва ње осно ве за вред но ва ње
ре зул та та ра да ин тер не ре ви зи је, и

г) под сти ца ње унап ређења орга ни за ци о -
них про це са и ак тив нос ти пред узећа.

Стан дар ди су под е ље ни у две гру пе: ат ри -
бу тив не (опште) стан дар де и стан дар де
извођења. Атрибутивни или општи стан дар ди
од но се се на не за вис ност и об јек тив ност ин тер -
не ре ви зи је, про фе си о нал ну оспо соб ље ност и
об ез беђење ква ли те та ин тер не ре ви зи је. Стан -
дар ди извођења опи су ју при ро ду ак тив нос ти
ин тер не ре ви зи је и пред став ља ју ква ли та тив ни
кри те ри јум ко јим се оства ре ни ква ли тет тих ак -
тив нос ти може упо ређива ти и на осно ву тога
вред но ва ти. Општи стан дар ди и стан дар ди
извођења дати су у је ди нстве ној фор ми и при -
ме њу ју се на све услу ге ин тер не ре ви зи је, фо -
ку си ра не  на врсте ан гаж ма на ин тер не ре ви зи је
које ре зул ти ра ју из ра жа ва њем уве ра ва ња.
Услу ге уве ра ва ња за хте ва ју од ре ви зо ра об јек -
тив ну про це ну  до ка за на осно ву ко јих се из ра -
жа ва миш ље ње у вези са орга ни за ци јом пред -
узећа, по сло ва њем, по слов ним функ ци ја ма, де -
фи ни са ним про це си ма и про це ду ра ма или дру -
гим пред ме том ис пи ти ва ња. 

Уве ра ва ње у про цес ре ви зи је об ухва та:
лица или де ло ве орга ни за ци је по ве за не са орга -
ни за ци јом, по слов ном функ ци јом, про це сом
или дру гим пред ме том ис пи ти ва ња, 2. ин тер -
ног ре ви зо ра који спро во ди ис тра жи ва ње и 3.
лице или орган коме се под но си из веш тај или
које користи извештај. 

 Интер ни ре ви зо ри чес то се у пред узећу по -
јав љу ју у уло зи лица које пру жа кон сул т анстске 
услу ге или од кога се оче ку је са вет. У тој уло зи
по јав љу ју се две стра не: 1. лице које пру жа
услу гу и 2. лице које тра жи услу гу или са вет. У
слу ча ју кон сул та нтских или са ве то дав них
услу га не при ме њу ју се стан дар ди извођења. 
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1. Атрибутивни стандарди:
1000 Сврха, над леж ност и одго вор ност
1100 Не за вис ност и об јек тив ност

1110 Орга ни за ци о на не за вис ност
1120 Инди ви ду ал на не за вис ност (об јек тив ност)
1130 Угро жа ва ње не за вис нос ти или об јек тив нос ти

1200 Струч ност и не опход на про фе си о нал на паж ња
1210 Струч ност
1220 Не оп ход на про фе си о нал на паж ња
1230 Кон ти ну и рано про фе си о нално усав рша ва ње

1300 Прог рам об ез беђења и унап ређења ква ли те та рада ин тер не ре ви зи је
1311 Прог ра ми вред но ва ња ква ли те та рада
1312 Интер но вред но ва ње
1313 Екстер но вред но ва ње
1320 Извеш та ва ње о про гра му об ез беђења и унап ређења ква ли те та
1321 Ко ришћење “усклађенос ти  са Међуна род ном стан дар ди ма...”
1322 Обе ло да њи ва ње неусклађенос ти

2. Стан дар ди извођења:
2000 Управ ља ње ак тив нос ти ма ин тер не ре ви зи је

2010 Пла ни ра ње
2020 Ко му ни ка ци ја и одоб ра ва ње
2030 Управ ља ње ре сур си ма
2040 По ли ти ке и про це ду ре
2050 Ко ор ди на ци ја
2060 Извеш та ва ње  ви шем ме наџ менту и управ ном одбо ру

2100 При ро да по сла
2110 Управ ља ње 
2120 Управ ља ње ри зи ком
2130 Кон тро ла

2200 Пла ни ра ње ан гаж ма на
2201 Раз мат ра ње пла ни ра ња
2210 Ци ље ви ан гаж ма на
2220 Обим ан гаж ма на
2230 Алокација ре сур са у ан гаж ма ну
2240 Рад ни про грам ан гаж ма на

2300 Извођење ан гаж ма на
2310 Иден ти фи ко ва ње ин фор ма ци ја
2320 Анализа и вред но ва ње
2330 Еви ден ти ра ње ин фор ма ци ја
2340 Над гле да ње ан гаж ма на

2400 Са оп шта ва ње ре зул та та
2410 Кри те ри јум са оп шта ва ње
2420 Ква ли тет са оп шта ва ња
2421 Греш ке и про пус ти
2430 Ко ришћење „из ве де но у скла ду са Међуна род ним стан дар ди ма...“
2440 Оба веш те ње о ре зул татима

2500 Праћење дис по зи ци је са оп ште них ре зул та та 
2600 Прих ва та ња ви со ког ри зи ка од стра не ме наџ мен та

Једи нстве ни општи стан дар ди и стан дар ди извођења који се при ме њу ју од јуна 2007. го ди не су:



6. Про фе си о нал на ети ка
ин тер не ре ви зи је

Први ко декс ети ке ин тер них ре ви зо ра раз -
вио је и усво јио 1968. го ди не Инсти тут ин тер не
ре ви зи је у САД. Одред бе ко дек са  углав ном су
се од но си ле на од нос ин тер них ре ви зо ра и по -
сло да ва ца. По ред тога, он је сад ржао и одред бе
о по ште њу, об јек тив нос ти, ком пе тен тнос ти и
мо рал нос ти при извођењу ре ви зи је. Ко декс
ети ке по кри ва основ не при нци пе де лат нос ти
ин тер не ре ви зи је. Као и код не за вис них ре ви зо -
ра, у при ме ни ових при нци па од значаја је
лично просуђивање.

Етич ки ко декс је ме њан у скла ду са про ме -
на ма у окру же њу и за хте ви ма који се по став ља -
ју пред ин тер ну ре ви зи ју. 

Инсти тут ин тер них ре ви зо ра у окви ру
Међуна род ног окви ра про фе си о нал не прак се
(IPPF) 2009. го ди не об е ло да нио је Етич ки ко -
декс. Етич ки ко декс укљу чу је две ком по нен те:
1. при нци пе бит не за про фе си ју и прак су

ре ви зи је,
2. пра ви ла по на ша ња ко ји ма се опи су ју

нор ме по на ша ња оче ки ва не од ин тер -
них ре ви зо ра.

Прин ци пи Ко дек са су:
1. по ве ре ње,
2. про фе си о нал на об јек тив ност,
3. по вер љи вост и
4. про фе си о нал на ком пе тен тност.
Пра ви ла по на ша ња су:

1. Пош те ње ко је под ра зу ме ва да ће ин -
тер ни ре ви зо ри по сао об а ви ти по ште -
но, мар љи во и одго вор но, да ће
по сту па ти у скла ду са за ко ном, да неће 
свес но учес тво ва ти у пре ва ри или рад -
ња ма ко је ни су час не за про фе си ју и да 
ће те жи ти оства ре њу етич ких ци ље ва
орга ни за ци је.

2. Одго вор ност  ин тер них ре ви зо ра под -
ра зу ме ва да неће учес тво ва ти у би ло
ко јој рад њи ко ја би мог ла да ути че на
њи хо во не прис трас но про це њи ва ње,
неће при хва та ти по сло ве ко ји мо гу на -
ру ши ти про фе си о нал но про суђива ње и 
неће об е ло да њи ва ти ин фор ма ци је ко је
мо гу ис кри ви ти из веш тај о њи хо вој ак -
тив нос ти.

3. По вер љи вост под ра зу ме ва да ће ин -
тер ни ре ви зо ри би ти опрез ни при ко -

ришћењу ин фор ма ци ја ко је саз на ју у
то ку из вођења ре ви зи је про тив но за ко -
ну или мо же ште ти ти ле ги тим ним ци -
ље ви ма орга ни за ци је.

4. Ком пе тен тност под ра зу ме ва да ће
ин тер ни ре ви зо ри пру жа ти про фе си о -
нал не услу ге за ко је има ју зна ње, веш -
ти ну и ис кус тво, да ће услу ге ин тер не
ре ви зи је пру жа ти у скла ду са Међуна -
род ним стан дар ди ма про фе си о нал не
прак се ин тер не ре ви зи је и да ће пер ма -
нен тно унап ређива ти ква ли тет сво јих
услу га.

По ред овог ко дек са, у IFAC-овом Етич ком
ко дек су за про фе си о нал не ра чу но вође  по сто ји
Део Ц, при мен љив на за пос ле не про фе си о нал -
не ра чу но вође чија је ми си ја усме ре на и на за -
пос ле не у ин тер ној ре ви зи ји.   Овај део Ко дек са
сад ржи: 

Оде љак 300 Увод

Оде љак 310 По тен ци јал ни су ко би

Оде љак 320 Прип ре ма ње из веш та ва ње
ин фор ма ци ја

Оде љак 330 Де ло ва ње са до вољ но струч нос ти

Оде љак 340 Фи нан сиј ски ин те ре си

Оде љак 350 Под сти ца ји
Увод ни оде љак (300). За пос ле не ра чу но -

вође су лица за пос ле на у при вред ним друш тви -
ма или држав ној упра ви, која за свој рад при ма -
ју пла ту. За пос ле не ра чу но вође има ју одго вор -
ност да доп ри но се ре а ли за ци ји ци ље ва орга ни -
за ци је у ко јој раде. Што је већа њи хо ва из вршна 
по зи ци ја, већа су и оче ки ва ња од њих, јер су
њи хо ве спо соб нос ти и могућнос ти веће. Од ра -
чу но вођа се оче ку је да под сти чу рад за сно ван
на ети ци и етич ком по на ша њу. С об зи ром на
раз но врсност ин те ре са и мо ти ва влас ни ка и ме -
на џе ра орга ни за ци ја де ло ва ње за пос ле них ра -
чу но вођа може бити под при тис ком или на мет -
ну тим огра ни че њи ма суп рот ним Етич ком ко -
дек су. Ове пре тње су опи са не у Одељ ку А ко -
дек са, с тим што се код за пос ле них ра чу но вођа
оне по ја ча ва ју уз могућност от пуш та ња или
сме њи ва ња. Кад се за пос ле ни ра чу но вођа на ла -
зи под при тис ком, по треб но је да се по зо ве на
Ко декс и мере до не те од стра не про фе си о нал не
орга ни за ци је или за ко но дав них и дру гих ре гу -
ла тор них тела. У екстремним случајевима 
запослени рачуновођа може расуђивати да ли је 
прикладно да напусти организацију у којој
ради.
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По тен ци јал ни су ко би (310). За пос ле не ра -
чу но вође могу са по сло дав цем доћи у су коб
због по што ва ња основ них при нци па Ко дек са.
За пос ле ни ра чу но вођа тре ба да под ржа ва ле ги -
тим не ци ље ве, по ступ ке и про це ду ре које је
осмис лио по сло да вац. За пос ле ни ра чу но вођа
може да буде под при тис ком да: де лу је суп рот -
но за ко ну, суп рот но тех нич ким и про фе си о нал -
ним стан дар ди ма, при кри је не за ко ни то по сло -
ва ње, лаж но пред став ља фи нан сиј ске из веш та -
је, по рес ке при ја ве и дру ге из веш та је за хте ва не
од стра не ре гу ла тор них тела. У так вим слу ча је -
ви ма  за пос ле не ра чу но вође тре ба да упо зо ре
ру ко вод не орга не орга ни за ци је у којој раде, да
траже савет од професионалне организације
или правни савет.  

Прип ре ма ње и из веш та ва ње ин фор ма -
ци ја (320). За пос ле ни ра чу но вођа тре ба да пра -
вил но, об јек тив но и по ште но, у скла ду са про -
фе си о нал ном ре гу ла ти вом при пре ма и ов ла ш -
ћено об е ло да њу је ин фор ма ци је о фи нан сиј -
ском по сло ва њу пред узећа. Прип рем ље на и об -
е ло да ње на ин фор ма ци ја било које врсте тре ба
да буде раз умљи ва. Инфор ма ци ја за коју је
одго во ран за пос ле ни ра чу но вођа тре ба да: јас -
но опи су је при ро ду по слов них транс акција, да
буде кла си фи ко ва на  и еви ден ти ра на пра вов ре -
ме но и на одговарајући начин и да представља
чињенице прецизно и потпуно.

Де ло ва ње са до вољ но струч нос ти (330).
За пос ле не ра чу но вође ува жа ва јући при нцип
про фе си о нал не струч нос ти и не опход не паж ње 
тре ба да при хва та ју за дат ке за које има ју до во -
љан сте пен об уче нос ти или ис кус тва. За пос ле -
ни ра чу но вођа не тре ба да се устру ча ва од тра -
же ња кон сул та нтске помоћи и кон ти ну и ра не
едукације.

Фи нан сиј ски ин те ре си (340). За пос ле не
ра чу но вође не тре ба да ма ни пу ли шу ин фор ма -
ци ја ма (било које врсте) из орга ни за ци је у ко јој
раде нити да ко рис те по вер љи ве ин фор ма ци је
за оства ри ва ње лич не до би ти или омо гућава ју
блис ким срод ни ци ма да то учине. 

Под сти ца ји (350). Под сти ца ји ма се смат -
ра ју раз ли чи те фор ме по кло на, по влашћени
трет ман, не при ме ре но на пре до ва ње и по зи ци о -
ни ра ње или пре те ра на ло јал ност. Ове си ту а ци -
је по ста ју пре тња по што ва њу основ них при -
нци па Ко дек са када се на осно ву њих од ра чу -
но вођа тра же не пош то ва ње за кон ских про пи са
или при кри ва ње не за ко ни тих рад њи или ма ни -
пу ла ци је са об ра чу ном и плаћањем по ре за и сл.
Када ови при тис ци до ла зе од по сло дав ца, за -
пос ле ни рачуновођа треба да поштује основне
принципе Кодекса.

7.   Извеш тај ин тер не ре ви зи је

Ангажовање ин тер не ре ви зи ја које има за
циљ из ра жа ва ње миш ље ња било које врсте за -
врша ва се из веш та јем ин тер ног ре ви зо ра. Као
што смо пре тход но на гла си ли, ин тер на ре ви зи -
ја може по за хте ву ме наџ мен та или управ ног
одбо ра да буде ан га жо ва на на по сло ви ма кон -
сул та ци ја или про ве ре и ове ре спе ци фич них
по зи ци ја и ак тив нос ти у пред узећу. Кон сул та -
нтске услу ге и миш ље ња су све чешћа по ја ва,
по себ но у пред узећима која по слу ју у зем ља ма
тран зи ци о не еко но ми је коју об е ле жа ва ју чес те
про ме не за ко но дав ног окви ра. Када је ин тер ни
ре ви зор у так вој уло зи, ло гич но је по ста ви ти
пи та ње ко ли ко је  пре по руч љи во из ра жа ва ти
миш ље ње у пи са ној фор ми или је при клад ни је
са осталим поразговарати о проблему и одлуку
препустити надлежном менаџменту.

Интер ни ре ви зор на кон пла ни ра ња ан га жо -
ва ња и при куп ља ња одго ва ра јућих до ка за о
пред мет ном ис тра жи ва њу тре ба да сас та ви из -
веш тај у коме  из ра жа ва миш ље ње.                            

Извеш тај ин тер ног ре ви зо ра се сас тав ља на
осно ву:
1. са куп ље них, вред но ва них, су ми ра них и

пре циз но еви ден ти ра них под а та ка,
 2. за кљу ча ка и пре по ру ке из ве де них не при -

с трас но, ком пе тен тно, без лич них ин те -
ре са и ути ца ја дру гих, 

3. свих еле ме на та ко ји су на пи са ни јас но, 
сми са о но, са же то у то ну ко ји је фо ку -
си ран на про блем и

 4. са оп ште ње ко је је у скла ду са сти лом и 
кул ту ром орга ни за ци је и лич ним ин -
тег ри те том ин тер ног ре ви зо ра.

Извеш тај ин тер ног ре ви зо ра није фор мал но 
де фи ни сан. На осно ву пре тход но на ве де них ка -
рак те рис ти ка, из веш тај ин тер ног ре ви зо ра тре -
ба да сад ржи сле деће под ат ке:
1. ад ре са та (ко ме је из веш тај упућен),
2. на зив из веш та ја ко ји сад ржи и  про б лем

ис тра жи ва ња,
3. опис пред ме та ис тра жи ва ња,
4. чи ње нич но ста ње,
5. ефе кат евен ту ал них одсту па ња,
6. за кључ ке и пре по ру ке,
7. ста во ве ру ко во дства одго вор не за пред мет 

ис тра жи ва ња,
8. да тум са чи ња ва ња из веш та ја и
9. по тпис ин тер ног ре ви зо ра.
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Адресат коме се из веш тај упућује по пра -
ви лу је Управ ни одбор. Када је ан га жо ва ње ин -
тер не ре ви зи је ве за но за неку од транс акција,
про це са или про це ду ра, из веш тај се може под -
но си ти и ру ко во дству. У так вим слу ча је ви ма
из веш тај се под но си увек ви шем ни воу ру ко во -
дства од оног које је одго вор но за пред мет ис -
тра жи ва ња. 

На зив из веш та ја на гла ша ва да је из веш тај
ин тер ног ре ви зо ра и пред мет ис тра жи ва ња, на
при мер Извеш тај ин тер ног ре ви зо ра о из врше -
ним ре зер ви са њи ма.

Опис пред ме та ис тра жи ва ња одређује гра -
ни це пред ме та који је ис тра жи ван као и кри те -
ри ју ме, мере или стан дар де на осно ву ко јих се
врше ве ри фи ка ци ја и за кљу чи ва ње.

Чи ње нич но ста ње је ствар но ста ње пред -
мет ног ис тра жи ва ња и до ка за које је ин тер ни
ре ви зор са ку пио.

Ефе кат евен ту ал них одсту па ња је про це на
ри зи ка ко јој пред узеће може бити из ло же но
због тога што пред мет или про це ду ра која се ис -
тра жу је није у скла ду се уста нов ље ним кри те -
ри ју ми ма пред узећа, за ко но дав не или про фе си -
о нал не ре гу ла ти ве.

Зак ључ ци ин тер ног ре ви зо ра  на јчешће се
из ра жа ва ју у раз мат ра њу и про це ни ефе ка та 
одсту па ња у од но су на под ат ке сад ржа не у  фи -
нан сиј ским из веш та ји ма пред узећа. Пре по ру ке 
могу об ухва ти ти чи тав спек тар пред ло га који
се од но се на по ступ ке и про це ду ре или ци ље ве
пред узећа. Интер ни ре ви зо ри нису по зва ни да
дају ко нач на ре ше ња, него се огра ни ча ва ју на
њихов аспекат посматрања.

 Ста во ви ру ко во дства  под ра зу ме ва ју  да
ру ко во дство одго вор но за пред мет који се ис -
тра жу је не мора да се сла же са за кључ ком и
пре по ру ком ре ви зо ра. Изврше ње не ких ак тив -
нос ти и транс акција у пред узећу не мора се ре а -
ли зо ва ти по успос тав ље ној про це ду ри, а ре а -
ли за ци ја је по про це ни ру ко во дства по треб на
ради ре а ли зо ва ња дру гих по сло ва и сл. Интер -
ни ре ви зор овде на гла ша ва не сла га ње, а став и
об раз ло же ње одговорног руководства се при -
ла же.

Да тум сас тав ља ња из веш та ја је дан када је
ин тер на ре ви зи ја за врши ла при куп ља ње и про -
це њи ва ње свих ре ле ван тних до ка за за пред мет -
но ис тра жи ва ње. На тај на чин де фи ни са на је и
одго вор ност ин тер ног ре ви зо ра у вре мен ском
смислу.

Пот пис ин тер ног ре ви зо ра је по тпис ру ко -
во ди о ца ин тер не ре ви зи је ко јим он пре узи ма
одго вор ност за ква ли тет из веш та ја.

У по ступ ку сас тав ља ња из веш та ја ин тер -
ног ре ви зо ра, тре ба има ти у виду и сле деће:

а) по сто је ин фор ма ци је које не тре ба об е ло -
да њи ва ти или због тај нос ти или због за шти те
ин тег ри те та пред узећа, њене орга ни за ци о не је -
ди ни це или из врши ла ца. То су при ви ле го ва не
ин фор ма ци је и тре ба их дос та ви ти управ ном
одбо ру у одго ва ра јућој форми;

б) по сто је си ту а ци је кад ин тер ни ре ви зо ри
у по ступ ку ис тра жи ва ња уве ре у ин ди ци ју по -
сто ја ња кри ми нал не рад ње. Так ве си ту а ци је за -
хте ва ју хит но ре а го ва ње и ин тер ни ре ви зор об -
а веш та ва виши ниво ру ко во дства и управни
одбор;

ц) по сто је си ту а ци је које не трпе одла га ње
или че ка ње на зва нич ни из веш тај. Ако управ ни
одбор на ла же хит но ре а го ва ње, ин тер ни ре ви -
зор из да је пре ли ми нар ни из веш тај у фор ми која 
одго ва ра за хте ви ма. На кон раз мат ра ња пре ли -
ми нар ног из веш та ја од стра не управ ног одбо ра
и глав ног ру ко во дства ин тер ни ре ви зор сас тав -
ља коначни извештај;

д) када се одго вор ни ниво ме наџ мен та не
сла же са ин тер ним ре ви зо ром или се сла же, али 
су кон крет ни усло ви на мет ну ти дру га чи је
одлу чи ва ње и ефек ту и ра ње по слов них догађаја 
или транс акција пре по руч љи во је да ре ви зор и
тај ниво ме наџ мен та сас та ве при лог из веш та ју
и пре по ру ке за от кла ња ње одсту па ња или пред -
лог но вих по бољ ша них правила и процедура.

Ко нач но одлу чи ва ње по из веш та ју ин тер -
ног ре ви зо ра у над леж нос ти је управ ног одбо ра 
и на јви шег ни воа ме наџ мен та. 

Зак љу чак

Интер на ре ви зи ја пред став ља орга ни зо ва -
ну и  не за вис ну кон трол ну ак тив ност уну тар
пред узећа, усме ре ну на пре глед од но сно ис пи -
ти ва ње по слов них опе ра ци ја и транс акција у
од но су на фи ло зо фи ју, по слов ну стра те ги ју,
план и за дат ке које је одре дио ме наџ мент. О на -
ла зу пре гле да ин тер на ре ви зи ја об а веш та ва
менаџмент. 

Она је дак ле део сис те ма кон тро ла која
функ ци о ни ше на тај на чин што мери и оце њу је
ефи кас ност, ефек тив ност и еко но мич ност
оства ре ња за да та ка. Интер на ре ви зи ја је на
одређен на чин за ду же на за ме ре ње успеш нос ти 
сис те ма ин тер них кон тро ла и сис те ма ква ли те -
та про из во да и услуга.

Орга ни за ци о но по зи ци о ни ра ње ин тер не
ре ви зи је одређује се пре ма под руч ју по сло ва ња 
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које се об ухва та ре ви зи јом. Са тог ста но виш та
ин тер на ре ви зи ја може бити орга ни зо ва на:
а) у окви ру ра чу но во дства,
б) у окви ру фи нан си ја и 
ц) као са мос тал на орга ни за ци о на је ди ни -

ца ве за на за управ ни одбор.  
У сав ре ме ним усло ви ма по сло ва ња орга ни -

за ци о но по зи ци о ни ра ње ре ви зи је ве за но је за
Управ ни одбор. Сва ко дру го орга ни за ци о но по -
зи ци о ни ра ње не до во ди до ре зул та та који се од
ње оче ку ју и пре тва ра се у пуко кон тро ли са ње
које не спа да у до мен ин тер не ревизије.

Интер ни ре ви зо ри сво је де ло ва ње  за сни ва -
ју на: за кон ским про пи си ма, одред ба ма  ин тер -
не ре гу ла ти ве пред узећа и про фе си о нал ној ре -
гу ла ти ви. Про фе си о нал ну ре гу ла ти ву чине
Стан дар ди ин тер не  ре ви зи је и Ко декс про фе -
си о нал ног по на ша ња. У об ав ља њу по сло ва ин -
тер ни ре ви зо ри за пос ле ни у ин тер ној ре ви зи ји
по на шем миш ље њу тре ба да пре фе ри ра ју за -
кон ску регулативу и Кодекс професионалних
рачуновођа.

Интер на ре ви зи ја сас тав ља из веш тај о из -
врше ним ис тра жи ва њи ма, који се дос тав ља

управ ном одбо ру или ни воу ру ко вођења који је
на ви шем хи је рар хиј ском ни воу ру ко вођења од
ни воа ру ко во дства чије су ак тив нос ти биле
пред мет ис тра жи ва ња.
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др Јован
ВУКАШИНОВИЋ* 

Зна чај кон цеп та ма те ри јал нос ти у
ре ви зи ји фи нан сиј ских  из веш та ја

Ре зи ме
Ре ви зор ска про фе си ја не може да га ран ту је, нити је то уопште по треб но, да су фи нан -
сиј ски из веш та ји по свим ма те ри јал но бит ним ас пек ти ма 100% у скла ду са утврђеним
окви ром фи нан сиј ског из веш та ва ња.
 Упра во из тих раз ло га ре ви зо ри врше про це ну ма те ри јал нос ти греш ке и ре ви зиј ског ри зи -
ка, у на ме ри да сма ње обим ис пи ти ва ња у сва ком кон крет ном слу ча ју до ни воа који им об -
ез беђује да стек ну раз умно уве ре ње о ис пи ти ва ним фи нан сиј ским из веш та ји ма и да на
дру гој стра ни спро ве ду ре ви зи ју уз раз умне трош ко ве.
Не у ва жа ва ње или не до вољ но ува жа ва ње ма те ри јал нос ти и ри зи ка може бит но ути ца ти на одго -
вор ност ре ви зо ра за по греш но из ра же но миш ље ње о ре ви ди ра ним фи нан сиј ским из веш та ји ма.
Не по сто ји ни је дан Међуна род ни ре ви зиј ски стан дард који прак тич но упућује ре ви зо ра
на који на чин да до но си свој суд о ма те ри јал нос ти, већ је то увек пи та ње ње го вог про фе -
си о нал ног расуђива ња.
Дру гим ре чи ма, праг (гра ни ца, то ле ран тна греш ка) ма те ри јал нос ти се утврђује на осно -
ву про фе си о нал ног про суђива ња ре ви зо ра уз узи ма ње у об зир раз ли чи тих кван ти та тив -
них и ква ли та тив них фак то ра који ути чу на ма те ри јал ност.

Има јући у виду на ве де но, у ин те ре су је ре ви зо ра, а са мим тим и ње го ве ре ви зор ске куће, да
по шту јући пра ви ла про фе си је, утврди (про це ни) по чет ну или пре ли ми нар ну ма те ри јал -
ност и да је у да љим фа за ма ре ви зи је пре ис пи ту је и евен ту ал но ко ри гу је, како би се одго -
вор ност сма њи ла на при хват љи ви ниво.

Увод

У свом основ ном зна че њу ма те ри јал ност
пред став ља кри те ри јум за раз ли ко ва ње три ви јал -
ног од бит ног.

У ре ви зор ском по слу ма те ри јал ност се од но си
на ве ли чи ну и врсту по греш ног ис ка зи ва ња (греш -

ке) у фи нан сиј ским из веш та ји ма, на ни воу сал да
по је ди нач них ра чу на или врста транс акција.

Пог реш на ис ка зи ва ња могу про ис тећи из
пре ва ра или из не на мер них гре ша ка, при чему се
под пре ва ром од но сно не за ко ни том рад њом под -
ра зу ме ва по гре шан при каз одређене фи нан сиј ске
ин фор ма ци је од јед ног или више по је ди на ца ме -
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наџ мен та, за пос ле них или трећих лица, а греш ка
као про пуст, по греш на ин тер пре та ци ја чи ње ни -
ца, по греш на примена рачуноводствених по ли ти -
ка, математичка грешка итд.

 Пог реш на ис ка зи ва ња која су сад ржа на у фи -
нан сиј ским из веш та ји ма зна чај на су ако њи хо во
не при ка зи ва ње у ре ви зор ским из веш та ји ма може
бит но ути ца ти на одлу ке раз умних ко рис ни ка тих
из веш та ја. 

Фи нан сиј ски из веш тај се може смат ра ти ма -
те ри јал но по греш ним ако сад ржи не за ко ни тос ти
или греш ке чији су ку му ла тив ни ефек ти так ви да
се он не може смат ра ти ис прав ним у скла ду са
општеп рих ваћеним стан дар ди ма фи нан сиј ског
из веш та ва ња.

У ли те ра ту ри по сто је раз ли чи ти мо де ли и
тех ни ке одређива ња пра га ма те ри јал нос ти. Без
об зи ра на при ме ње ни мо дел струч но расуђива ње
ре ви зо ра је одлу чу јуће у одређива њу укуп не ма -
те ри јал нос ти и како је тре ба рас по ре ди ти на под -
руч ја ре ви зи је, с тим што је об а ве зан да у сво јим
рад ним па пи ри ма об јас ни и оправ да сво ју про це -
ну и дис три бу ци ју ма те ри јал нос ти. 

1. По јам ма те ри јал нос ти у ре ви зи ји 
фи нан сиј ских из веш та ја 

 Ма те ри јал ност пред став ља јед но од основ -
них на че ла ре ви зи је фи нан сиј ских из веш та ја.
Дос лед на при ме на овог на че ла тре ба да омо гући
ре ви зо ру да из ра зи миш ље ње о томе да ли фи нан -
сиј ски из веш та ји ис ти ни то и об јек тив но по свим
ма те ри јал но зна чај ним ас пек ти ма при ка зу ју фи -
нан сиј ско ста ње, по слов ни ре зул тат и то ко ве го -
то ви не од но сно да ли су сас тав ље ни у скла ду са
окви ром за фи нан сиј ско из веш та ва ње (МРС /
МСФИ, тј. за кон ском, од но сно про фе си о нал ном
ре гу ла ти вом и про пи си ма до не тим на осно ву
њих, као и у скла ду са интерном регулативом).

Ре ви зор мора у току об ав ља ња ре ви зи је фи -
нан сиј ских из веш та ја да одво ји ма те ри јал но (зна -
чај но) од три ви јал ног (без на чај ног) од но сно да
утврди да ли фи нан сиј ски из веш та ји кли јен та
сад рже зна чај не не пра вил нос ти. 

Ре ви зо ри би, на и ме, мог ли да из гу бе пуно
вре ме на ако би мо ра ли да ис тра жу ју све мале или
„не ма те ри јал не“ греш ке, што би мог ло да ути че
како на вре ме тако и на ква ли тет об ав ља ња ре ви -
зор ског по сла („од дрвећа не види шуму“),
повећање трош ко ва об ав ља ња ре ви зи је итд. 

Амерички FASB (Federal Accounting Standard
Board) де фи ни ше ма те ри јал ност као ”зна чај но
изо став ља ње и по греш но ра чу но во дстве но ин -
фор ми са ње које у одређеним окол нос ти ма чини
ве ро ват ним, да би про це на од стра не раз умне осо -
бе која се осла ња на так ве ин фор ма ци је мог ла да
буде про ме ње на или да буде под ути ца јем услед
изо стан ка или по греш ног из веш та ва ња”1.

Од стра не Ко ми те та за Међуна род не ра чу но -
во дстве не стан дар де у ”Окви ру за сас тав ља ње и
пре зен то ва ње ра чу но во дстве них из веш та ја -
Framework for the Preparation and Presentation of
Financial Statments” дата је де фи ни ци ја ма те ри -
јал нос ти на сле дећи на чин: ”Инфор ма ци ја је ма -
те ри јал но зна чај на ако би њено изо став ља ње или
по греш но при ка зи ва ње  мог ло ути ца ти на еко -
ном ске одлу ке које би ко рис ни ци до не ли на бази
фи нан сиј ских из веш та ја. Ма те ри јал ност за ви си
од ве ли чи не став ке или греш ке про суђене у спе -
ци фич ним окол нос ти ма  ње ног изо став ља ња или
по греш ног при ка зи ва ња. Оту да ма те ри јал ност
пре об ез беђује праг или тач ку раз гра ни че ња него
ква ли та тив ну ка рак те рис ти ку коју ин фор ма ци ја
мора има ти да би била од ко рис ти”2. 

Ма те ри јал ност у осно ви пред став ља ре ла тив -
но, а не ап со лут но на че ло због са мог схва та ња ре -
ви зо ра шта пред став ља праг ма те ри јал ност за
одређено пред узеће од но сно који је то из нос
греш ке која се може при хва ти ти од стра не ре ви зо -
ра, а да она не ути че зна чај но на ње го во раз умно
уве ре ње о томе да су фи нан сиј ски из веш та ји при -
прем ље ни без зна чај них гре ша ка и у скла ду са
утврђеним окви ри ма. То са дру ге стра не зна чи да
је на че ло ма те ри јал нос ти по ве за но са ри зи ком ре -
ви зи је и ути че на одго вор ност ре ви зо ра за из ра -
же но миш ље ње о ре ви ди ра ним фи нан сиј ским
извештајима.

Раз мат ра ње ма те ри јал нос ти пред став ља, ка -
ко је ре че но, пи та ње про фе си о нал ног ре ви зор -
ског про суђива ња јер Међуна род ни ре ви зиј ски
стан дар ди не упућују ре ви зо ра како да до но си суд 
о про це ни ма те ри јал нос ти већ пру жа само општа
упу тства што је сас вим раз умљи во има јући у
виду раз ли чи та схва та ња  ма те ри јал нос ти и спе -
ци фич нос ти сва ког пред узећа по на о соб.

Тако, се у тач ки 1. у Уво ду Међуна род ног стан -
дар да ре ви зи је (МСР) 320 - Ма те ри јал ност у ре ви -
зи ји ис ти че: ”Циљ  овог Међуна род ног стан дар да
ре ви зи је (ISA) је да успос та ви стан дар де и пру жи
смер ни це о кон цеп ту ма те ри јал нос ти и ње го ву
везу са ре ви зиј ским ри зи ком“, у тач ки 2. да ”ре ви -
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зор тре ба да раз мот ри ма те ри јал ност и њену везу
са ре ви зиј ским ри зи ком када об ав ља ре ви зи ју”, а у
тач ки 4: ”Про це на о томе шта је ма те ри јал но је пи -
та ње про фе си о нал ног про суђива ња”3. 

У тач ки 5. МСР - 320 ис ти че се да ”при ли ком
из ра де ре ви зи је ре ви зор по став ља при хват љив 
ниво ма те ри јал нос ти како би от крио кван ти та тив -
но ма те ри јал на по греш на при ка зи ва ња“, да би се у
на став ку по тен ци ра ла и ква ли та тив на ди мен зи ја
јер ”тре ба да буду раз мот ре ни и из нос (кван ти тет)
и при ро да (ква ли тет) по греш ног при ка зи ва ња”4. 

То зна чи да ре ви зор тре ба да раз мот ри:
1) ве ли чи ну (кван ти тет) и 
2) при ро ду или врсту (ква ли тет) по греш них 

ис ка зи ва ња.
По тен ци ра ње ква ли та тив не ди мен зи је ма те -

ри јал нос ти вид љи во је и у на став ку тач ке 5 МСР
320, где се као при мер по греш ног ква ли та тив ног
при ка зи ва ња фи нан сиј ских из веш та ја на во ди не -
а дек ва тан или не пра ви лан опис усво је не ра чу но -
во дстве не по ли ти ке пред узећа, због чега би неко
ко је ко рис ник фи нан сиј ских из веш та ја мо гао да
дође у за блу ду и да до не се по греш не по слов не
одлу ке, као и у слу ча ју про пус та да се свес но не
об е ло да ни евен ту ал но не прид ржа ва ње за кон ских 
нор ми и дру гих важећих про пи са, зато што би
њи хо вим дос лед ним при држа ва њем пред узеће
зна чај но по гор ша ло своју пословну способност.

Дак ле, у по ступ ку про це не ма те ри јал нос ти у
сва ком кон крет ном слу ча ју ре ви зор врши про це -
ну на:
1) општем ни воу фи нан сиј ских из веш та ја,
2) ни воу по је ди них ста ња ра чу на (кон та) и 
3) ни воу врста транс акција.
Ре ви зор тре ба да про це ном ма те ри јал нос ти

об ухва ти како пре тход ну, тако и за вршну фазу ре -
ви зи је. С тим у вези могу се из дво ји ти три об а вез -
на ко ра ка када се при ме њу је ма те ри јал ност у ре -
ви зи ји фи нан сиј ских из веш та ја:
1) утврђива ње пре ли ми нар не (ини ци јал не)

про це не ма те ри јал нос ти при ли ком пла -
ни ра ња ре ви зи је, 

 2) ко рек ци ја пре ли ми нар не про це не ма те -
ри јал нос ти то ком об ав ља ња ре ви зи је и 

3) про це на ефе ка та по греш ног ис ка зи ва ња
то ком за вршне ре ви зи је (ком пле ти ра ња
ре ви зор ског из веш та ја) и из ра жа ва ња ре -
ви зо ро вог миш ље ња.

У по ступ ку одређива ња ма те ри јал нос ти по
фа за ма ре ви зи је фи нан сиј ских из веш та ја ре ви зор 
има об а ве зу да израђује рад ну до ку мен та ци ју
која ће по слу жи ти као до каз у евен ту ал ном суд -
ском спо ру са пред узећем за које је об ав ље на ре -
ви зи ја. 

Пос ту пак одређива ња ма те ри јал нос ти у про -
це су ре ви зи је фи нан сиј ских из веш та ја об јек тив -
но је услов љен не мо гућношћу про пи си ва ња уни -
вер зал них по сту па ка и пра га ма те ри јал нос ти,
што про ис ти че из саме чи ње ни це да оно што је
ма те ри јал но од но сно зна чај но за јед но пред узеће
није за дру го или је нека ин фор ма ци ја зна чај на за
неке ко рис ни ке а за дру ге није. Сто га је и теш ко
про пи си ва ти по сту пак и праг ма те ри јал нос ти и
он мора бити пре пуш тен ин ди ви ду ал ном про -
суђивању ревизора.

У кван ти та тив ном смис лу то зна чи да ре ви зор 
може при хва ти ти мак си мал ну греш ку на
одређеној по зи ци ји у би лан су ста ња у из но су до
ре ци мо 500.000 ди на ра, што пред став ља про це -
ње ни праг ма те ри јал нос ти и из ра зи ти по зи тив но
миш ље ње. Или, ре ви зор може до про це ње ног из -
но са доћи и са би ра њем више по је ди нач них гре -
ша ка на оста лим би лан сним став ка ма али и у јед -
ном и у дру гом слу ча ју от кри ве не греш ке неће
зна чај но ути ца ти на ре ви зо ро во миш ље ње, а тиме 
и на одлу ке ко рис ни ка фи нан сиј ских извештаја.  

Али, већ у не ком на ред ном пред узећу код кога 
се врши ре ви зи ја овај праг ма те ри јал нос ти може
бити знат но виши а да то не угро зи ис прав но
миш ље ње ре ви зо ра.

 То ком об ав ља ња ре ви зи је фи нан сиј ских из -
веш та ја ре ви зор може от кри ти греш ке и пре ва ре.

Има јући у виду врсту при куп ље них до ка за,
на јчешће се по јав љу ју сле дећа два об ли ка не пра -
вил нос ти које ре ви зор може от кри ти то ком ре ви -
зи је фи нан сиј ских из веш та ја: не пра вил нос ти
које се могу кван ти фи ко ва ти и оне које се не могу
кван ти фи ко ва ти. У слу ча ју не пра вил нос ти које се 
могу кван ти фи ко ва ти на јчешће је реч о могућим
не саг лас нос ти ма са ме на џе ри ма. То је, на при -
мер, слу чај про пуш те них књи же ња, об ез вређења
по тра жи ва ња од ку па ца чија је на пла та не из вес на
или угро же на, а  што је ре ви зор от крио у току
спро вођења ре ви зиј ског по ступ ка и унео у ре ви -
зор ски из веш тај, мада је то била об а ве за ме наџ -
мен та и његове рачуноводствене службе итд.

Слу ча је ви не пра вил нос ти које се не могу
кван ти фи ко ва ти на јчешће се по јав љу ју у си ту а -
ци ја ма када се не об а ви адек ва тан обим не опход -
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3) Међуна род ни стан дар ди и са оп ште ња ре ви зи је, ibid. 
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них ис пи ти ва ња као што је то у слу ча ју када ре ви -
зор није при сус тво вао по пи су за ли ха у по ступ ку
об ав ља ња ре ви зи је па зато и није мо гао да се уве -
ри да ли за ли хе за ис та по сто је у да том из но су, да
ли има за ста ре лих и оштећених и не ку рен тних за -
ли ха итд., смиш ље но не тач но об јав љи ва ње усво -
је них ра чу но во дстве них по ли ти ка или не об јав -
љи ва ње ис хо да по кре ну тих судских спорова итд.

У за вис нос ти од  про це ње не ма те ри јал нос ти
за ви сиће и врста миш ље ња о об ав ље ној ре ви зи ји
фи нан сиј ских из веш та ја. Само про це њи ва ње ма -
те ри јал нос ти је из узет но сло жен по сту пак са ко -
јим се сус реће ре ви зор од но сно ре ви зор ска кућа
јер по ред не пос то ја ња ег зак тних ме ри ла у ре ви -
зиј ским стан дар ди ма која би упућива ла ре ви зо ре
ка је ди нстве ном по сту па њу у про це ни ма те ри јал -
нос ти, еви ден тни су на ро чи то и сле дећи разлози: 
1) раз ли чи то схва та ње зна ча ја ма те ри јал но -

с ти међу ко рис ни ци ма фи нан сиј ских из -
веш та ја (ула га чи, ме наџ мент, по ве ри о ци, 
за пос ле ни, кре ди то ри, држав ни орга ни
итд.) али и са мим ре ви зо ри ма; 

2) от е жа но про це њи ва ње ква ли та тив не ком -
по нен те ма те ри јал нос ти и 

3) про блем при ближ не про це не при про це -
ни пре ли ми нар не ма те ри јал нос ти код 
пред узећа у ко ји ма се по први пут об ав -
ља ре ви зи ја.

  Због свих на ве де них теш коћа и огра ни че ња,
у ин те ре су је како ре ви зо ра тако и ре ви зор ске
куће да што об јек тив ни је из ра чу на ју пре ли ми -
нар ну (ини ци јал ну) про це ну ма те ри јал нос ти и да
је у сле дећим фа за ма ре ви зи је про ве ра ва ју и 
евентуално изврше потребне корекције. 

 2. Про це на ма те ри јал нос ти по фа за ма 
ре ви зи је фи нан сиј ских из веш та ја 

2.1. Утврђива ње пре ли ми нар не (ини ци јал не)
про це не ма те ри јал нос ти у фази пла ни ра ња

ре ви зи је фи нан сиј ских из веш та ја

Пла ни ра ње ре ви зи је пред став ља јед ну од
фаза у по ступ ку спро вођења ре ви зи је под ко јим
се под ра зу ме ва низ по сту па ка ко ји ма се про це њу -
је вре ме по треб но за спро вођење ре ви зи је фи нан -
сиј ских из веш та ја, ко ли ко  ће осо ба (ре ви зо ра,
струч них са рад ни ка) бити укљу че но у ре ви зи ју и
која ће се упут ста ва (про гра ми) ко рис ти ти при
спро вођењу ре ви зи је итд. 

За сам по сту пак пла ни ра ња ре ви зи је ре ле ван -
тне су одред бе МСР 300 - Пла ни ра ње ре ви зи је фи -
нан сиј ских из веш та ја.

Због сло же нос ти са мог ре ви зор ског по сла,
план ре ви зи је се спро во ди то ком це лог ре ви зор -
ског по ступ ка, ре ви зи је тако што се врши при ла -
гођава ње пла на но вим саз на њи ма и но во -
утврђеним до ка зи ма.

Има јући у виду да по сле упоз на ва ња по сло -
ва ња кли јен та и спро вођења ан ла ли тич ких по -
сту па ка ре ви зор рас по ла же про це на ма под руч ја
ри зи ка, при по ступ ку пла ни ра ња ре ви зи је он
усме ра ва паж њу на одређене еле мен те фи нан сиј -
ских из веш та ја за које по сто ји сум ња да су не тач -
но ис ка за ни због греш ке или пре ва ре.

На и ме, по сле упоз на ва ња по сло ва ња кли јен -
та и при ме не одго ва ра јућих ана ли тич ких по сту -
па ка, могућа је про це на по чет не (пре ли ми нар не)
про це не ин хе рен тног ри зи ка (ве ро ват ноћа да у
фи нан сиј ским из веш та ји ма по сто је не тач на ис ка -
зи ва ња) и кон трол ног ри зи ка (сис тем ин тер них
кон тро ла не от кри ва не тач на ис ка зи ва ња). 

У фази пла ни ра ња ре ви зи је одређује се, дак -
ле, по чет на ма те ри јал ност, за вис но од про це не
ри зи ка ре ви зи је. Важ но је истаћи да су ма те ри јал -
ност и сте пен ре ви зиј ског ри зи ка у об рну то про -
пор ци о нал ној за вис нос ти: што је виши ниво ма -
те ри јал нос ти, то је нижи ниво  ревизијског ризика 
и обрнуто.

Ову за вис ност ре ви зор мора има ти у виду при -
ли ком  пла ни ра ња и де фи ни са ња врсте, вре мен -
ског рас по ре да и об и ма ре ви зиј ских по сту па ка. 

Ако се у фази при куп ља ња до ка за ре ви зи је
фи нан сиј ских из веш та ја и из ра де рад не до ку мен -
та ци је утврде нова под руч ја ри зи ка, ин хе рен тни и 
кон трол ни ри зик се повећава ју, а де тек ци о ни ри -
зик се сма њу је, да би се уку пан ри зик ре ви зи је
сма њио на при хват љив ниво. То ис тов ре ме но
под ра зу ме ва повећање ма те ри јал нос ти од ре -
ђених еле ме на та фи нан сиј ских из веш та ја. 

Сам по сту пак утврђива ња ма те ри јал нос ти
спро во ди се кроз три фазе:
1) утврђива ње укуп не пла ни ра не (пре ли ми -

нар не) ма те ри јал нос ти, 
2) ало ка ци ја укуп не пла ни ра не ма те ри јал -

нос ти на по је ди нач не еле мен те фи нан -
сиј ских из веш та ја,

3) из ра чу на ва ње до пус ти ве греш ке. 

2.1.1. Утврђива ње укуп не пла ни ра не 
(пре ли ми нар не) ма те ри јал нос ти

У фази пла ни ра ња ре ви зи је ре ви зор тре ба да
утврди по чет ну или пре ли ми нар ну про це ну
материјалности.
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Пре ли ми нар на про це на ма те ри јал нос ти
пред став ља на јма њи из нос по греш ног ис ка зи ва -
ња (греш ке) која би мог ла ути ца ти у про це су до -
но ше ња одлу ка од стра не ко рис ни ка фи нан сиј -
ских из веш та ја5.

Сам ре ви зиј ски по сту пак мора бити тако пла -
ни ран да се ре ви зор увек усме ра ва на от кри ва ње
гре ша ка у фи нан сиј ским из веш та ји ма које у зна -
чај ној мери могу ути ца ти на до но ше ње пра вил -
них одлу ка ко рис ни ка фи нан сиј ских из веш та ја, а
не на ин сис ти ра ње на мање зна чај ним чак и не -
бит ним греш ка ма које не ма ју ни ка кав или има ју
мали ути цај на фи нан сиј ске из веш та је. 

Пла но ви ре ви зи је се могу раз ли ко ва ти од јед -
не до дру ге ре ви зор ске куће ”али су ге не рал но по
фор ми и сад ржа ју слич ни”6.

У фази пла ни ра ња ре ви зи је по треб но је да ре -
ви зор до не се одлу ке које се односе на:
1) ан ти ци пи ра ње про це ње ног ни воа кон -

трол ног ри зи ка,
2) пре ли ми нар ну про це ну ни воа ма те ри јал -

нос ти за ре ви зиј ске сврхе,
3) де фи ни са ње де ло ва фи нан сиј ских из веш -

та ја који ве ро ват но за хте ва ју про ду же так
или мо ди фи ка ци ју тес то ва ре ви зи је,

4) укуп но вре ме ре ви зиј ског по сла, 
5) ан га жо ва ње, уко ли ко је по треб но, ек -

стер них кон сул та на та, спе ци ја лис та и
ин тер них ре ви зо ра и 

6) по тре бе за особ љем и оче ки ва ну помоћ
од стра не већ за пос ле них7.

Ако се, међутим, при ли ком да љег ре ви зор -
ског рада у на ред ним фа за ма ре ви зи је от кри ју
нова под руч ја ри зи ка, ин хе рен ти и кон трол ни ри -
зик се увећава ју, а ри зик де тек ци је (не от кри ва ња
од стра не ре ви зо ра) сма њу је како би уку пан ри -
зик ре ви зи је био све ден на за до во ља ва јући ниво.

У том слу ча ју по треб но је из врши ти и ко рек -
ци ју из но са ма те ри јал нос ти одређених еле ме на та 
фи нан сиј ских из веш та ја који су као пре ли ми нар -
ни утврђени у фази пла ни ра ња ре ви зи је, чему мо -

ра ју пре тхо ди ти ана ли за и  до дат на све о бух ват на
испитивања новооткривених подручја ризика.

Ако се, међутим, по сле ана ли зе и све о бух ват -
ног пре гле да не утврде нова под руч ја ри зи ка,
при сту па се из ра ди из веш та ја о об ав ље ној ре ви -
зи ји  (по зи тив на или модификована).

Како је већ ре че но, не по сто је усклађена ре ви -
зор ска пра ви ла, од но сно мо де ли про це не укуп не
пла ни ра не ма те ри јал нос ти.

Један од по зна ти јих ау то ра пред став ља мо дел 
Америчког ин сти ту та овлашћених јав них ра чу -
но вођа (American Institute of Certfied Public
Accountants) који је из ра чу нао та бе лу фак то ра ма -
те ри јал нос ти која може као при ла гођена по слу -
жи ти у сврху ко рис не ори јен та ци је ка про це ни
укуп не пла ни ра не ма те ри јал нос ти8: 

Та бе ла 1

Износ у ди на ри ма Про це нат
0 – 100.000 0,07-0,05

100.001 – 1.000.000 0,05-0,03
1.000.001 – 5.000.000 0,03-0,015

5.000.001 – 10.000.000 0,015-0,01
10.000.001 – 25.000.000 0,01-0,008
25.000.001 – 50.000.000 0,008-0,005

50.000.001 – 100.000.000 0,005-0,004
Пре ко 100.000.000 0,004-0,002

У мо де лу који овде при ка зу је мо из ра чу на ва ње
ма те ри јал нос ти одаб ра ни  кван ти та тив ни  фак то ри 
који ути чу на про це ну ма те ри јал нос ти су:

 1. укуп на имо ви на, 

 2. уку пан при ход, 

 3. до бит пре опо ре зи ва ња (EBIT - Earnings
Before Interest and Taxes) и

 4. про сеч на тро го диш ња нето до бит пре опо -
ре зи ва ња.
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ви зо ре и сту ден те (пре вод са ен глес ког је зи ка), Фа бер & Згом бић Плус и Хрват ско удру же ње ре ви зо ра, Заг реб, 1998, стр.82. 
Сли чан при ступ срећемо и у књи зи  Hayes R., Schilder A., Wallage R., Priniples of Auditing: An international Perspective, Mc Graw Hill,
Berkshire, 1999, стр.162. при чему се као база пре по ру чу ју нето до бит по сле опо ре зи ва ња, об ртна сре дства, текуће об а ве зе, укуп на
про да ја, укуп на ак ти ва и со пстве ни ка пи тал, али и код Carmichael D., Willingham, Пој мо ви и ме то де ре ви зи је, пре вод са ен глес ког, 
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По ред ових, по знат је и мо дел Knetchell, W.R., Auditing- assurance & Risk, Second Edition, South –Western College Publishing, Thomson
Learning, International Edition, 2001, стр.331.  



 Ква ли та тив ни фак то ри за про це ну ма те ри -
јал нос ти об ухва та ју све дос туп не фи нан сиј ске и
не фи нан сиј ске ин фор ма ци је као што су, на при -
мер:
 1. не пра вил нос ти и про тив за ко ни те рад ње,
 2. мали из но си који могу на ру ши ти одред -

бе у уго во ри ма и 
 3. из но си који могу ути ца ти на оства ре ње

до би ти.
У овом мо де лу се пре по ру чу је да се од на ве -

де них кван ти та тив них фак то ра који ути чу на про -
це ну ма те ри јал нос ти узме онај који је на јвећи у
ап со лут ном из но су, зато што се ради о по чет ној
про це ни ма те ри јал нос ти. 

У на став ку је при ка за на про це на по чет не ма -
те ри јал нос ти ко ришћењем одаб ра ног мо де ла код
д.о.о. ”XY“ које се бави про ме том ал ко хол них и
бе зал ко хол них пића9 (при чему по ла зи мо од пре -
тпос тав ке да је ре ви зор упоз нао по сло ва ње овог
друш тва и опре де лио се за одго ва ра јуће ана ли -
тич ке по ступ ке).

Бит ни под а ци за по чет ни ко рак у про це ни
пре ли ми нар не ма те ри јал нос ти су:
1) збир ак ти ве на кра ју по слов не го ди не 

49.504.000,
2) уку пан при ход у по смат ра ној по слов ној

го ди ни 35.200.000,
3) не рас по ређени до би так текуће го ди не

4.424.000.
Из пре тход но на ве де них под а та ка може се ви -

де ти да је на јвећи из нос  укуп на  имо ви на (ак ти ва) 
па се она узи ма као основ за про це ну пре ли ми -
нар не ма те ри јал нос ти. 

Пре ма при ка за ном мо де лу из ра чу на ва ње пре -
ли ми нар не ма те ри јал нос ти врши се на сле дећи
на чин:

 Мп= Од *  п, 
 где су: Мп-укуп на пре ли ми нар на ма те ри јал -

ност 
  Од - одаб ра на осно ви ца за утврђива ња ма те -

ри јал нос ти и 
  п-про це нат ма те ри јал нос ти узет из Та бе ле 1,
од но сно:
Мп= 49.504.000 * 0,005= 247.000 (или

49.504.000 * 0,5%=247.000).
За утврђива ње ко нач ног из но са пре ли ми нар -

не(пла ни ра не) ма те ри јал нос ти ре ви зор пре ма
овом мо де лу тре ба, дак ле, да уз кван ти та тив не

фак то ре (из нос и одаб ра ни про це нат ма те ри јал -
нос ти) про це ни и ути цај ква ли та тив них фак то ра. 

Про суђива ње о ква ли та тив ним фак то ри ма у
по тпу нос ти је у ру ка ма ре ви зо ра јер не по сто је ег -
зак тна упу тства и пре по ру ке. Тако, на при мер, као
ква ли та тив ни кри те ри јум може да се ко рис ти  број
до тада об ав ље них ре ви зи ја код да тог пред узећа од 
стра не ре ви зор ске куће: ако се ре ви зи ја об ав ља по
први пут, тада би ради опрез нос ти било пре по руч -
љи во да се пре тход но из ра чу на та ма те ри јал ност
ума њи на при мер на 150.000 ди на ра.

 Ако је ре ви зор већ јед ном или више пута об -
ав љао ре ви зи ју код да тог пред узећа тада он може
повећати по чет ну ма те ри јал ност на ре ци мо
300.000 ди на ра.

У сва ком слу ча ју из ра чу на ва ње ути ца ја ква -
ли та тив них фак то ра на ко нач ну про це ну пла ни -
ра не ма те ри јал нос ти у по тпу нос ти је у ру ка ма ре -
ви зо ра и ис кљу чи во за ви си од ње го вог про -
суђива ња. 

У ли те ра ту ри се као ко рис на ори јен та ци ја код 
из ра чу на ва ња ути ца ја ква ли та тив них фак то ра
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У на став ку се даје скраћени при каз Би лан са
ста ња овог д.о.о.:

AKTИВA ПAСИВА
О П И С И З Н ОС О П И С И З Н О С

А) Стал на
имо ви на  3.638.000 В) Ка пи тал

и ре зер ве  5.893.000

1) Ма те ри -
јал на имо -
ви на

 3.638.000 1. Основ ни
ка пи тал  770.000

Б) Обртна
имо ви на 45.866.000 2. Ре зер ве  933.000

1. За ли хе 13.844.000
3.Не рас по -
ређени до -
би так

 4.190.000

2. Пот ра жи -
ва ња 23.629.000 Г)Ду го роч -

не об а ве зе  1.741.000

3. Фи нан -
сиј ска имо -
ви на

 7.500.000
Д) Крат ко -
роч не об а -
ве зе

41.870.000

4.Го то вин -
ски ек ви ва -
лен ти и
го то ви на

 519.000
1. Фи на на -
сиј ске об а -
ве зе

11.375.000

5. ПДВ и
АВР 374.000 2. Оба ве зе из 

по сло ва ња 30.495.000

УКУПНО
АКТИВА 49.504.000 УКУПНО

ПАСИВА 49.504.000

9)  По да ци су ствар ни и од но се се на пе ри од од 01.01. до 31.12..2006. го ди не код овог д.о.о. са се диш тем у Кра ље ву



пре по ру чу је да ре ви зор узме у об зир одго во ре на
сле дећа пи та ња10:
= да ли је по гре шан ис каз пре ва ра или не на -

мер на греш ка (не на мер но по греш но ис ка зи -
ва ње);

= да ли по гре шан ис каз ути че на уго во ре не об -
а ве зе;

(Уго во ре не об а ве зе (на при мер кре дит не об а -
ве зе) могу у из вес ним окол нос ти ма на мет ну ти
каз не кли јен ту, што ће  му ство ри ти теш коће ве за -
не за на ста вак по сло ва ња.)
= да ли по гре шан ис каз има ути цај на  тренд

раз во ја до бит ка; 
= по ре мећаји у трен ду раз во ја до бит ка могу

бити ма те ри јал ни ако је пред узеће има ло го -
диш ње повећање (или сма ње ње) у нето до -
бит ку више го ди на  а одјед ном има суп ро тан
тренд (чак и мали);

= да ли је ис пра ван  опис ра чу но во дстве не по -
ли ти ке;

= не та чан опис при ме ње не ра чу но во дстве не
по ли ти ке (на при мер ме тод по нде ри са них
про  сеч них цена умес то FIFO ра чу но во -
дстве но об ухва та ње на бав ке и утрош ка за -
ли ха) може во ди ти по греш ним за кључ ци ма
када се ана ли зи ра ју фи нан сиј ски из веш та ји;

= да ли су об јав ље ни пре крша ји  важећих про пи са;
= када је ве ро ват но да  ће каз на која је про ис -

тек ла из крше ња важећих про пи са зна чај но
ути ца ти на по слов ну спо соб ност - тада је ма -
те ри јал но зна чај на.

2.1.2. Алокација укуп не пла ни ра не 
ма те ри јал нос ти на сег мен те би лан са 

при ли ком пла ни ра ња ре ви зи је

У да љем току при ка за ног мо де ла утврђива ња
укуп не пла ни ра не ма те ри јал нос ти (у овом при ка -
зу из нос од 247.520 ди на ра) по треб но је утврђену
ма те ри јал ност рас по ре ди ти по по је ди нач ним
став ка ма би лан са ста ња. 

Овај ра чун ски по сту пак је ре ла тив но јед нос -
та ван и спро во ди се на сле дећи на чин:

Оп
Рм =——- * Мп 

Од
где при ка за ни сим бо ли зна че:
Рм – рас по ређена ма те ри јал ност за одаб ра ну

по зи ци ју би лан са ста ња,

Оп – ап со лут ни из нос одаб ра не по зи ци је из
би лан са ста ња,

Од - одаб ра на осно ви ца за утврђива ња укуп -
не ма те ри јал нос ти и 

 Мп - укуп на пре ли ми нар на ма те ри јал ност. 

У на став ку је дат при каз би лан са ста ња пре -
тход ног д.о.о. ”XY” са рас по ре дом пре ли ми нар не 
ма те ри јал нос ти:

Та бе ла 2

Опис  Износ

Рас по -
ред
укуп не 
ма те -
ри јал -
нос ти

До -
пус ти -
ва 

греш -
ка

А) Стал на имо ви на  3.638.000    -

1) Ма те ри јал на имо ви на  3.638.000 *  
9.650 130.000

Б) Обртна имо ви на 45.866.000    -    -

1. За ли хе 13.844.000 * 36.723 20.000

2. Пот ра жи ва ња 23.629.000 * 62.680 15.000

3.Фи нан сиј ска имо ви на  7.500.000 * 19.895  10.000

4.Го то вин ски ек ви ва -
лен ти и го то ви на   519.000 *  

1.377 5.000

5. ПДВ и АВР  374.000 *    992
6.000 

Укуп но ак ти ва 49.504.000    -
В) Ка пи тал и ре зер ве  5.893.000   -
1. Основ ни ка пи тал   770.000 а     а     a
2. Ре зер ве  933.000 а     а     a
3.Не рас по ређени до би так  4.190.000 н     н    н 

Г) Ду го роч не об а ве зе  1.741.000 *    
4.618 3.000 

Д) Крат ко роч не об а ве зе 41.870.000    -     -

1.Фи на на сиј ске об а ве зе 11.375.000 * 30.173 10.000

2.Оба ве зе из по сло ва ња 30.495.000 * 80.892 20.000
Укуп но па си ва 49.504.000 247.000 247.000

При ли ком из ра чу на ва ња рас по ре да утврђене
пре ли ми нар не ма те ри јал нос ти ко ришћењем овог 
мо де ла, по треб но је има ти у виду сле деће: 

1) ре ви зор на јпре ода би ра став ке из би лан са
ста ња које ће ре ви ди ра ти по ме то ди узо -
ра ка (у при ме ру озна че но сим бо лом*) и
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став ке које ће се ре ви ди ра ти 100% (у при -
ме ру озна че но сло вом а); 

2) став ке које се ре ви ди ра ју по ме то ду узо -
ра ка са би ра ју се и њи хов збир пред став ља 
одаб ра ну осно ви цу утврђива ња уку п не
ма те ри јал нос ти (Од);

3) став ке које се ре ви ди ра ју 100% не
укљу чу ју се у рас по ред укуп не ма те ри -
јал нос ти);

4) до бит текуће го ди не пред став ља ре зи ду ал -
ну ве ли чи ну ре ви ди ра ња Би лан са ус пе ха 
који се под 1.01. укљу чује у не рас по -
ређени до би так ра ни јих го ди на тако да
се не ре ви ди ра (у при ме ру озна чено
сло вом н); 

5) до пус ти ва греш ка  зна чи да се из нос
утврђене пла ни ра не ма те ри јал нос ти  по
по је ди нач ним би лан сним по зи ци ја ма
може ко ри го ва ти (повећати или сма њи -
ти), што  се јав ља у си ту а ци ја ма када је
ре ви зор пре тход них го ди на об ав љао ре -
ви зи ју код кли јен та и на осно ву тога сте -
као увид у то које су по зи ци је више а које 
мање ри зич не па их зато и тре ба ко ри го -
ва ти. Пре ма томе, ко рек ци ја утврђене
ма те ри јал нос ти за ви си ис кљу чи во од
пре тход ног ис кус тва и суб јек тив ног уве -
ре ња ре ви зо ра, што зна чи да се на овај
на чин ис ти че ква ли та тив ни ас пе кат про -
це не пре ли ми нар не ма те ри јал нос ти.

При ка за ни сим бол Од - одаб ра на  осно ви ца за
утврђива ња укуп не ма те ри јал нос ти у овом мо де -
лу пред став ља збир одаб ра них би лан сних по зи -
ци ја које ће бити об ухваћене ре ви зи јом. У овом
при ме ру збир из но си 93.115.000  ди на ра. 

Пос ту пак рас по ре да укуп не пре ли ми нар не
ма те ри јал нос ти се из ра чу на ва на сле дећи на чин
(на при мер по зи ци ја по тра жи ва ња):

Оп
Рм =——- * Мп 

Од

23.629.000 
            Рм=———————— x  247.000  

93.115.000

Рм= 62.680 ди на ра
На исти на чин се из ра чу на ва рас по ред укуп не 

пре ли ми нар не ма те ри јал нос ти (247.000) на оста -
ле по зи ци је би лан са ста ња које ће бити пред мет
ре ви зи је на осно ву узо ра ка. 

Алоцирани из но си пре ли ми нар не ма те ри јал -
нос ти нису и ко нач но утврђени из но си по одаб ра -
ним став ка ма би лан са ста ња јер ре ви зор може 
узе ти у об зир и ква ли та тив не фак то ре про це не
ма те ри јал нос ти.

2.1.3. Изра чу на ва ње 
до пус ти ве греш ке 

Изра чу на ва ње до пус ти ве греш ке пред став ља
трећи ко рак  који сле ди у фази утврђива ња укуп не 
пла ни ра не ма те ри јал нос ти, а то је ко рек ци ја  рас -
по ређене ма те ри јал нос ти ква ли та тив ном про це -
ном ре ви зо ра.

Ква ли та тив на про це на рас по ређене ма те ри -
јал нос ти спро во ди се на осно ву свих рас по ло жи -
вих фи нан сиј ских и не фи нан сиј ских ин фор ма ци -
ја при куп ље них у фази упоз на ва ња по сло ва ња
кли јен та и из ана ли тич ких по сту па ка.

 На осно ву ква ли та тив не про це не ре ви зор
може на одређеним  став ка ма повећати, а на дру -
ги ма сма њи ти утврђени из нос пре ли ми нар не ма -
те ри јал нос ти из пре тход не фазе.

Тако, на при мер, ако је ре ви зор ра ни јих го ди -
на вршио ре ви зи ју код кли јен та тада може из -
врши ти ко рек ци ју рас по ређене ма те ри јал нос ти 
да би утврдио до пус ти ву греш ку за сва ку би лан -
сну по зи ци ју. 

У при ка за ном при ме ру ре ви зор се уве рио да
на по зи ци ји ма те ри јал них ула га ња у пре тход ним
го ди на ма када је врше на ре ви зи ја нису кон ста то -
ва не зна чај ни је греш ке, па је повећао утврђену
пре ли ми нар ну ма те ри јал ност на 130.000 ди на ра,
али је зато сма њио ма те ри јал ност на став ка ма за -
ли ха на 20.000 ди на ра и по тра жи ва ња на 15.000
ди на ра итд.

Дак ле, ова фаза пред став ља про фе си о нал но
про суђива ње ре ви зо ра. Ове ко рек ци је је не опход -
но об раз ло жи ти у рад ној до ку мен та ци ји пла ни ра -
ња ре ви зи је.

У си ту а ци ји када ре ви зор ни ка да ра ни је није
вршио ре ви зи ју код кли јен та, ко рек ци ју рас по -
ређене ма те ри јал нос ти може да из врши ко рис -
тећи раз ли чи те тех ни ке ана ли зе, како би утврдио
евен ту ал не не га тив не тен ден ци је на по је ди ним
став ка ма, као што је ре ци мо из ра чу на ва ње  ко е -
фи ци јен та об рта код за ли ха и по тра жи ва ња за
више узас топ них го ди на  итд.

Ако у сле дећим фа за ма ре ви зи је ре ви зор от -
кри је нова под руч ја ри зи ка тада ће спро вес ти
даље ко рек ци је ма те ри јал нос ти на пре тход но
описани начин.
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 2.2. Ко рек ци ја пре ли ми нар не про це не 
ма те ри јал нос ти то ком об ав ља ња ре ви зи је 

Пре ли ми нар на или ини ци јал на про це на ма те -
ри јал нос ти може се ме ња ти за све вре ме тра ја ња
ре ви зор ског ан гаж ма на, уко ли ко се про ме не
прво бит не окол нос ти у од но су на оне које су по -
сто ја ле када је врше на про це на.

На и ме, сас вим је ре ал на пре тпос тав ка да ће
ре ви зор то ком об ав ља ња ре ви зи је про наћи неке
греш ке или евен ту ал но пре вар не рад ње које није
уочио или није мо гао пред ви де ти то ком пла ни ра -
ња ре ви зи је и про це не по чет не ма те ри јал нос ти.

Исто тако, сас вим је ре ал на пре тпос тав ка да
је при ли ком пла ни ра ња ре ви зи је ре ви зор мож да и 
на мер но одре дио нижи ниво ма те ри јал нос ти од
оног који има на ме ру да упот ре би при ли ком за -
вршне про це не ре зул та та ре ви зи је или, пак, који
је утврђен рас по ре дом укуп не пла ни ра не ма те ри -
јал нос ти на по је ди нач не став ке би лан са.

У том слу ча ју, као што је пре тход но ре че но,
по треб но је из врши ти и ко рек ци ју из но са ма те ри -
јал нос ти одређених став ки у фи нан сиј ским из -
веш та ји ма, који су као пре ли ми нар ни утврђени у
фази пла ни ра ња ре ви зи је, а на ро чи то став ки би -
лан са где је могућност греш ке на јвећа чему, на -
рав но, мора пре тхо ди ти ана ли за и до дат но све о -
бух ват но ис пи ти ва ње но воот кри ве них под руч ја
ри зи ка. 

Ре ви зор може ме ња ти пре ли ми нар ну про це -
ну ма те ри јал нос ти за вре ме ре ви зор ског по ступ -
ка више од јед ног пута што се у ли те ра ту ри на зи -
ва ре ви ди ра на про це на (revised judgment)11. 

Из тих раз ло га прво бит ни ре ви зо ров при -
ступ, као и пре ли ми нар на про це на ма те ри јал нос -
ти могу бити бит но дру га чи ји у од но су на сам за -
врше так ре ви зи је од но сно при ли ком ком пле ти ра -
ња ре ви зор ског на ла за и да ва ња миш ље ња.

2.3. Про це на ефе ка та по греш ног ис ка зи ва ња
то ком за вршне ре ви зи је  (ком пле ти ра ње 

на ла за) и из ра жа ва ње ре ви зо ро вог миш ље ња

То ком об ав ља ња ре ви зи је ре ви зор от кри ва
на мер не или не на мер не греш ке и то како на ни воу 
сал да по је ди нач них ра чу на (кон та) тако и ве за но
за одређене по слов не транс акције као и у са мим
фи нан сиј ским из веш та ји ма. 

Исто тако, у про це су об ав ља ња ре ви зи је ме -
наџ мент ће от кло ни ти неке греш ке док дру ге ве -
ро ват но неће, о чему ре ви зор са чи ња ва рад ну до -
ку мен та ци ју и об а вез но об а веш та ва ру ко во ди о ца
тима.

Оба ве за ре ви зо ра је да утврди да ли је уку пан
из нос не ко ри го ва них по греш них ис ка зи ва ња (не -
ис прав ље них гре ша ка) која су била утврђена у
току ре ви зи је ма те ри јал но зна ча јан за из ра жа ва -
ње миш ље ња. 

Пре ма МСР 320 - Ма те ри јал ност у ре ви зи ји
укуп на не ко ри го ва на по греш на ис ка зи ва ња об -
ухва та ју:
а) по је ди нач на по греш на ис ка зи ва ња иден -

ти фи ко ва на од стра не ре ви зо ра укљу чу -
јући и нето ефе кат не ко ри го ва них
по греш них ис ка зи ва ња иден ти фи ко ва них 
у току ре ви зи је пре тход них пе ри о да и 

б) на јбо ље ре ви зор ске про це не оста лих по -
греш них ис ка зи ва ња која не могу бити
по је ди нач но иден ти фи ко ва на (тј. про јек -
то ва не греш ке).12

За са мог ре ви зо ра је мно го теже да про це ни
оста ла по греш на ис ка зи ва ња од от кри ве них по -
греш них ис ка зи ва ња (гре ша ка).

На и ме, оста ла по греш на ис ка зи ва ња могу
про ис тећи из де ло ва ња от кри ве них гре ша ка како
из ра ни јих пе ри о да тако и текуће го ди не на
одређене став ке (по зи ци је) би лан са али и греш ке
које може на чи ни ти сам ре ви зор при ли ком при -
ме не ме то де узор ка, дак ле не ве за но за греш ке
учи ње не код са мог кли јен та.

Уко ли ко ре ви зор утврди да је уку пан збир не -
ко ри го ва них по греш них ис ка зи ва ња  ма те ри јал -
но зна ча јан тада тре ба да раз мот ри могућност
сма ње ња ре ви зиј ског ри зи ка и то:
а) про ши ре њем ре ви зиј ских по сту па ка од -

но сно сма њу јући до пус ти ву греш ку или
б) за хте вом да ру ко во дство пред узећа (кли -

јен та) ко ри гу је фи нан сиј ске из веш та је13.
Уко ли ко би ру ко во дство одби ло да по сту пи

по за хте ву ре ви зо ра да ис пра ви утврђена по греш -
на ис ка зи ва ња, а про ши ре ни ре ви зиј ски по ступ -
ци му не би омо гућава ли да за кљу чи да уку пан
збир не ис прав ље них гре ша ка није ма те ри јал но
зна ча јан, ре ви зор тре ба сход но тач ки 15. МСР 320 
да раз мот ри одго ва ра јућу мо ди фи ка ци ју ре ви зиј -
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ског из веш та ја у скла ду са МСР 700 - Извеш тај
ре ви зо ра о фи нан сиј ским из веш та ји ма, што зна -
чи да тре ба да из ра зи миш ље ње са ре зер вом или
не га тив но мишљење.

Са дру ге стра не, ако се укуп на не ко ри го ва на
по греш на ис ка зи ва ња која је иден ти фи ко вао ре -
ви зор при бли жа ва ју ни воу ма те ри јал ног зна ча ја,
ре ви зор тре ба да раз мот ри да ли по сто ји ве ро ват -
ноћа да не от кри ве на по греш на ис ка зи ва ња за јед -
но са от кри ве ним не ко ри го ва ним по греш ним ис -
ка зи ва њи ма пре ма шу је ниво ма те ри јал ног зна ча -
ја (праг ма те ри јал нос ти или до пус ти ву грешку).

 Ако је у пи та њу ова си ту а ци ја од но сно ако је
одго вор по тврдан, ре ви зор би тре ба ло да раз мот -
ри могућност сма ње ња укуп ног ри зи ка спро -
вођењем    (про ши ре њем) до дат них ре ви зиј ских
по сту па ка или да за хте ва од ме наџ мен та да ко ри -
гу је фи нан сиј ске из веш та је од но сно да из врши
ис прав ку иден ти фи ко ва них по греш них ис ка зи ва -
ња (гре ша ка).

Зак љу чак

Без об зи ра на при ме ње ни  мо дел из ра чу на ва -
ња ма те ри јал нос ти (али и ри зи ка) у об ав ља њу  ре -
ви зи је, ко нач ну про це ну даје ре ви зор, осла ња -
јући се на сво је зна ње и про фе си о нал ни скеп ти -
ци зам.

Ре ви зор ске куће, по ла зећи од чи ње ни це да не
по сто је опште ва жећа пра ви ла за про це ну ма те ри -
јал нос ти, за по тре бе сво јих ре ви зо ра тре ба да до -
но се упу тства  чији је циљ утврђива ње што по -
узда ни је про це не ма те ри јал нос ти фи нан сиј ских
из веш та ја у сва ком кон крет ном слу ча ју.

При том упу тства сва ка ко тре ба да пред став -
ља ју по чет ну тач ку у раз мат ра њу ма те ри јал нос ти,
како би се у свим на ве де ним фа за ма раз умним про -
суђива њем и при ла гођава њем ре ви зи је кон крет -
ним усло ви ма кли јен та дош ло до про це не укуп не
ма те ри јал нос ти и ње ног рас по ре да на кон крет на
под руч ја која ће бити пред мет ре ви зи је.

 Про це на ма те ри јал нос ти се не врши само у
фази пла ни ра ња ре ви зи је (пре ли ми нар на про це -
на), већ и у фази врше ња ре ви зи је и ком ле ти ра ња
ре ви зи је и оцене ревизорског налаза.

Од пра вил не про це не ма те ри јал нос ти и ри зи -
ка ре ви зи је умно го ме за ви си и сам ква ли тет ре ви -
зор ског по сла који се огле да у из ра жа ва њу пра -
вил ног миш ље ња о томе да ли фи нан сиј ски из -
веш та ји по ште но и ис ти ни то у вези са свим ма те -
ри јал но зна чај ним ас пек ти ма одра жа ва ју фи нан -
сиј ски по ло жај и ре зул тат пословања клијента.
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мр Би ља на
ЈОВКОВИЋ*

Ре ви зор ско ис пи ти ва ње сис те ма 
ин тер не ра чу но во дстве не кон тро ле

Ре зи ме
Да би ре ви зор фор ми рао и из нео миш ље ње о фи нан сиј ским из веш та ји ма, не опход но је да
при ку пи до вољ но ква ли тет них и реп ре зен та тив них до ка за у про це су ре ви зи је који са чи -
ња ва ју сле деће фазе: де фи ни са ње усло ва за ан га жо ва ње, пла ни ра ње, оце на ри зи ка и ин -
тер не кон тро ле, извођење по сту па ка суш тин ског ис пи ти ва ња и под но ше ње из веш та ја о
фи нан сиј ским из веш та ји ма. До ка зи се при куп ља ју об ав ља њем по сту па ка ре ви зи је који
за по чи њу оце ном сис те ма ин тер не кон тро ле, струк ту ре и функ ци о ни са ња ра чу но во -
дстве ног сис те ма кли јен та при ме ном неке од ме то да ре ви зи је сис те ма ин тер не кон тро -
ле, што је упра во тема овог на пи са. 
Спро вођењем одаб ра них ме то да ре ви зи је, ре ви зо ри сти чу уве ре ње о ква ли те ту успос -
тав ље ног сис те ма ин тер не кон тро ле, уоча ва ју сла бос ти ње го вог функ ци о ни са ња и сти -
чу саз на ња која могу по слу жи ти за успос тав ља ње ефи кас ни јег сис те ма ин тер не кон тро -
ле. Доп ри нос ре ви зи је унап ређењу сис те ма ин тер не кон тро ле биће раз мот рен у овом
на пи су.

Кључ не речи: ре ви зор ски до ка зи, сис тем ин тер не кон тро ле, упит ни ци ин тер не кон тро -
ле, ди јаг рам тока ак тив нос ти;

Увод

Ре ви зор тре ба да при ба ви за до во ља ва јући ре -
ви зор ски до каз који му омо гућава да из ве де раз -
умно при хват љи ве за кључ ке на ко ји ма се за сни ва
миш ље ње ре ви зо ра. Раз ли чи тост до каз ног ма те -
ри ја ла ути че на по узда ност ре ви зор ског из веш та -
ја. Зна чај при бав ља ња до ка за је у томе што они
ули ва ју по ве ре ње у из врше ни по сао, тј. ис пи ти -
ва ње ре ви зо ра. Ре ви зор ско миш ље ње о фи нан сиј -
ским из веш та ји ма ис ка за но на осно ву пу ког по -
смат ра ња ис ка за них из но са и по зи ци ја без до ка за

било би рав но нагађању, што би има ло по сле ди це
по лица која сво је одлу ке за сни ва ју на јед ном тако
из да том из веш та ју. Нај ви ше вре ме на ре ви зор по -
свећује при куп ља њу и вред но ва њу до ка за о
експли цит ним и им пли цит ним тврдња ма ме наџ -
мен та ис ка за ним у фи нан сиј ским из веш та ји ма. 

До ка зи ма је по треб но утврди ти сле деће:

1. пре зен то ва на ак ти ва и па си ва по сто је у
да том тре нут ку и у току по смат ра ног об -
ра чун ског пе ри о да по ја ви ле су се све за -
бе ле же не транс акције;

УДК 657.633
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2. у фи нан сиј ске из веш та је укљу че не су све
транс акције и сви ра чу ни;

3. у би ланс ста ња укљу че на су сва пра ва, тј. 
влас ниш тво и све об а ве зе пред узећа кли -
јен та;

4. за про це њи ва ње би лан сних по зи ци ја ко -
ришћени су дос лед но при ме ње ни ра чу -
ново дстве ни при нци пи и ра чу но во дстве -
не по ли ти ке и

5. све ком по нен те фи нан сиј ских из веш та ја
пра вил но су кла си фи ко ва не, опи са не и
об е ло да ње не. 

Обав ља њем по слов не ак тив нос ти у пред -
узећу се по јав љу је до ку мен та ци ја која све до чи о
на стан ку по слов них транс акција. Ра чу но во дстве -
на служ ба у пред узећу је дуж на да еви ден ци о но
об ухва ти све по слов не про ме не на на чин про пи -
сан за ко ном и про фе си о нал ном ра чу но во дстве -
ном ре гу ла ти вом, ства ра јући ква ли тет ну осно ву
за из ра ду фи нан сиј ских из веш та ја у ко ји ма тре ба
об јек тив но и ис ти ни то да буду при ка за ни ста ње и
успех пред узећа. Ре ви зи јом се ве ри фи ку је ис ти -
ни тост и об јек тив ност фи нан сиј ских из веш та ја,
јер се ре ви зор у по ступ ку ре ви зи је пу тем при куп -
ља ња до ка за и про ве ром сал да на ра чу ни ма уве -
ра ва у ква ли тет фи нан сиј ских из веш та ја и о њима
из ра жа ва сво је миш ље ње у из веш та ју о ревизији. 

Зах ва љу јући по треб ном ви со ко про фе си о -
нал ном зна њу и ис кус тву, не за вис нос ти у од но су
на упра ву пред узећа, до пуш те нос ти ис пи ти ва ња
по слов них књи га и при куп ља ња до ка за, ек стер ни
ре ви зо ри су лица која могу да ве ри фи ку ју ис ти -
ни тост и об јек тив ност фи нан сиј ских из веш та ја.
Од оце не по узда нос ти сис те ма ин тер не кон тро ле
за ви си обим тес то ва и по сту па ка суш тин ског ис -
пи ти ва ња који ће се спро вес ти у по ступ ку при -
куп ља ња до ка за. Пос туп ци ма суш тин ског ис пи -
ти ва ња до ла зи се до до ка за који от кри ва ју ма те -
ри јал но зна чај не греш ке у фи нан сиј ским из веш -
та ји ма. Нај зна чај ни ји су по ступ ци про ве ре по -
слов них догађаја (транс акција), сал да ра чу на и
ана ли тич ки по ступ ци. 

Дак ле, оце на по узда нос ти ин тер не кон тро ле
пред став ља по лаз ни до каз ни ма те ри јал који опре -
де љу је обим и вре ме оста лих по сту па ка ис пи ти -
ва ња која ће при ме ни ти ре ви зо ри. Из тог раз ло га
у овом раду ћемо на јпре раз мот ри ти ме то де ис пи -
ти ва ња и раз уме ва ња сис те ма ин тер не кон тро ле
које ре ви зо ри спро во де, а за тим ука за ти на на -

јваж ни је кон трол не по ступ ке у сис те му ин тер не
кон тро ле и доп ри нос који ре ви зи ја пру жа унап -
ређењу са мог сис те ма, чинећи га ефи кас ни јим и
ефек тив ни јим. 

1. По јам и струк ту ра сис те ма 
ин тер не кон тро ле

“Интер на кон тро ла је скуп по ли ти ка и по сту -
па ка које успос тав ља ру ко во дство са сврхом об ез -
беђења раз умне си гур нос ти оства ре ња спе ци -
фич них ци ље ва”1.

Сис тем ин тер не кон тро ле се сас то ји из:
1. ра чу но во дстве ног сис те ма;
2. кон трол них по ли ти ка и по сту па ка и
3. кон трол ног окру же ња.

“Ра чу но во дстве ни сис тем чине по ступ ци
успос тав ље ни ради иден ти фи ко ва ња, су ми ра ња,
кла си фи ко ва ња, ана ли зи ра ња и еви ден ти ра ња
транс акција пред узећа, од но сно ства ра ња одго ва -
ра јућих из веш та ја о на ста лим по слов ним про ме -
на ма над сре дстви ма, из во ри ма сред ста ва, при хо -
ди ма и рас хо ди ма”2. Раз мат ра ју се само по ли ти ке
и по ступ ци у ра чу но во дстве ном сис те му који су
ре ле ван тни за ра чу но во дстве но из веш та ва ње.  

Ре ви зор сти че саз на ње о функ ци о ни са њу ра -
чу но во дстве ног сис те ма кли јен та кроз сле деће
фазе:
= саз на ње о по слов ним догађаји ма који су

пред мет ра чу но во дстве ног об ухва та ња;
= ра чу но во дстве не еви ден ци је – ис ка зи ва ње

сред ста ва и њи хо вих из во ра, при хо да, рас хо -
да и ре зул та та;

= саз на ња о до ку мен та ци ји и
= про цес из веш та ва ња у фи нан сиј ским из веш -

та ји ма.
Прег ле дом транс акција, рад них па пи ра из

пре тход не го ди не, ако је ре ви зи ја врше на код кли -
јен та, раз го во ром са ра чу но во дстве ним особ љем, 
ре ви зор до ла зи до под а та ка о ра чу но во дстве ном
сис те му кли јен та.

Кон трол ни по ступ ци озна ча ва ју по ли ти ке и
по ступ ке које је, по ред по ли ти ка и по сту па ка који
чине део кон трол ног окру же ња, уве ло ру ко во -
дство прав ног лица ради оства ри ва ња сво јих спе -
ци фич них ци ље ва3. Ре ви зор ис пи ту је по сто ја ње и
ефи кас ност кон трол них по сту па ка само код на -
јваж ни јих врста транс акција. 
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3)  Opus citatum, као под 2, стр. 173



У Међуна род ном стан дар ду ре ви зи је 400
“Оце на ри зи ка и ин тер не кон тро ле” ис ти чу се
сле дећи спе ци фич ни кон трол ни по ступ ци: из -
веш та ва ње, пре глед и одоб ра ва ње усаг ла ша ва ња;
про ве ра ва ње ра чун ске тач нос ти еви ден ци је; кон -
тро ли са ње ап ли ка ци ја и окру же ња ком пју тер -
ских ин фор ма ци о них сис те ма; вођење и ана ли за
син те тич ких ра чу на и бру то би лан са; одоб ра ва ње
и кон тро ли са ње до ку мен та ци је; упо ређива ње
под а та ка из со пстве них еви ден ци ја са под а ци ма
из спољ них из во ра; упо ређива ње ре зул та та по пи -
са нов ча них сред ста ва, хар ти ја од вред нос ти и за -
ли ха са ра чу но во дстве ним еви ден ци ја ма; огра ни -
ча ва ње не пос ред ног фи зич ког при сту па сре -
дстви ма и еви ден ци ја ма и упо ређива ње и ана ли за
оства ре ног фи нан сиј ског ре зул та та са пла ни ра -
ним износима.

Кон трол но окру же ње под ра зу ме ва опште
ста во ве, са вес ност и ак тив нос ти ру ко во дства које
се од но се на сис тем ин тер не кон тро ле и зна чај тог
сис те ма за прав но лице4. Кон крет ни је, кон трол но
окру же ње се може схва ти ти као рад на ат мос фе ра
која вла да у прав ном лицу и пре тход но из не ти
кон трол ни по ступ ци до жив ља ва ју пуну афир ма -
ци ју у по вољ ном кон трол ном окру же њу. Уко ли ко
нпр. у прав ном лицу по сто ји служ ба пла ни ра ња и
служ ба ин тер не ре ви зи је, овак во орга ни за ци о но
устро јство ће свес тра ни је под ржа ти уста нов ље не
кон трол не по ступ ке. Испи ти ва њем по сто ја ња и
ја чи не кон трол ног окру же ња ре ви зор за пра во
про це њу је как вим ни во ом ква ли те та ин фор ма ци -
ја рас по ла же ме наџ мент пред узећа у сва код нев -
ном одлу чи ва њу и усме ра ва њу ак тив нос ти пред -
узећа ка де фи ни са ном циљу. Уко ли ко ре ви зор
оце ни да се не ре ле ван тне ин фор ма ци је не бла гов -
ре ме но и у не до вољ ном об и му сли ва ју ме наџ мен -
ту и при том се или не врше поређења оства ре них
ре зул та та об ав ље них ак тив нос ти са не ким од ре -
пе ра, или се не по крећу ко рек тив не ак ци је у слу -
ча ју одсту па ња, то ре ви зо ра може на вес ти на за -
кљу чак да код прав ног лица по сто ји не одго ва ра -
јући ниво ин тер не контроле. 

Ре ви зор тре ба да об ез бе ди раз уме ва ње ра чу -
но во дстве ног сис те ма и сис те ма ин тер не кон тро -
ле у мери не опход ној за пла ни ра ње ре ви зи је и
раз ра ду де лот вор ног при сту па об ав ља њу ре ви зи -
је. Ре ви зор тре ба да се слу жи про фе си о нал ним
про суђива њем за про це ну ре ви зиј ског ри зи ка и
осмиш ља ва ње по сту па ка ре ви зи је, како би се об -
ез бе ди ло сни жа ва ње ре ви зор ског ри зи ка на при -
хват љи во низ ак ниво.

Јасно се уоча ва по тре ба за по тпу ним раз уме -
ва њем ра чу но во дстве ног сис те ма и сис те ма ин -
тер не кон тро ле кли јен та од стра не ре ви зо ра. Пра -
вил ним вред но ва њем успос тав ље них кон тро ла и
на осно ву оце не кон зис тен тнос ти ње ног функ ци -
о ни са ња, ре ви зор може да про це ни ве ро ват ни ри -
зик у кон крет ном ан гаж ма ну и да на осно ву из ве -
де них за кљу ча ка о ин тер ној кон тро ли до не се
одлу ку о при ро ди, вре ме ну и об и му не за вис ног
тес ти ра ња у кон крет ном слу ча ју. На тај на чин ре -
ви зор на сто ји да сма њи ри зик по греш но из не тог
миш ље ња у ре ви зор ском из веш та ју. 

2. Ме то де ис пи ти ва ња сис те ма 
ин тер не ра чу но во дстве не кон тро ле

Интер на кон тро ла пред став ља по лаз ну осно -
ву за сва дру га ис пи ти ва ња ре ви зо ра. Пре него
што осмис ли тес то ве, ре ви зор раз мат ра може ли
се и у ком сте пе ну осло ни ти на ин тер ну кон тро лу
кли јен та. Уко ли ко се може осло ни ти на сис тем
ин тер не кон тро ле, ре ви зор сма њу је обим суш -
тин ских тес то ва које ће об а ви ти. Ре ви зо ро во раз -
мат ра ње ин тер не кон тро ле није за ме на за суш -
тин ске тес то ве. Тес то ви кон тро ле који се при ме -
њу ју у про це су сту ди ра ња и оце њи ва ња ин тер не
ра чу но во дстве не кон тро ле на зи ва ју се тес то ви ма
саг лас нос ти5. Тес то ви кон тро ле (тес то ви саг лас -
нос ти или под удар нос ти) и суш тин ски тес то ви су
ком пле мен тар ни. Испи ти ва ње и раз уме ва ње
струк ту ре ин тер не кон тро ле од стра не ре ви зо ра
не опход но је како би се сас та вио план ре ви зи је и
одре ди ли при ро да, вре ме и обим тес то ва које тре -
ба из врши ти. Основ ни ко ра ци сва ког ре ви зор ског
ан гаж ма на су: ис пи ти ва ње по узда нос ти ин тер не
кон тро ле, про це на ри зи ка кон тро ле и диз ај ни ра -
ње суш тин ских тес то ва, спро вођење суш тин ских
тес то ва и ана ли за до би је них ре зул та та, фор ми ра -
ње миш ље ња и из ра да ре ви зор ског из веш та ја. Да
би се оства рио први ко рак ре ви зор ског ан гаж ма -
на – ис пи ти ва ње по узда нос ти ин тер не кон тро ле,
не опход но је спро вес ти сле деће по ступ ке: саг ле -
да ва ње ци ље ва сис те ма ин тер не кон тро ле, раз -
уме ва ње сис те ма ин тер не кон тро ле, про ве ра ње -
го вог функ ци о ни са ња и вред но ва ње сис те ма ин -
тер не кон тро ле. Нај чешће ме то де ко ји ма се ре ви -
зо ри слу же у ис пи ти ва њу и сни ма њу сис те ма ин -
тер не кон тро ле су6: 
1. извођење пре ли ми нар ног пре гле да;
2. извођење про це ду ре “шет ња-кроз”;
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3. иден ти фи ко ва ње кон трол них про це ду ра
на које се може осло ни ти и

4. иден ти фи ка ци ја цик лу са транс акција и до -
ку мен то ва ње сис те ма ин тер не кон тро ле.

Испи ти ва ње сис те ма ин тер не кон тро ле кли -
јен та код кога је врше на ре ви зи ја у пре тход ном
пе ри о ду ре ви зор за по чи ње на јпре пре гле дом
рад них па пи ра ре ви зи је из пре тход ног пе ри о да и
кли јен то вих при руч ни ка и пра вил ни ка. Пос мат -
ра јући кли јен тов пер со нал и на осно ву раз го во ра
са ру ко во дством, ре ви зор по ку ша ва да раз уме
кон трол но окру же ње, ток транс акција кроз ра чу -
но во дстве ни сис тем и кон трол не про це ду ре. Ра -
зу ме ва њем кон трол ног окру же ња, ра чу но во -
дстве ног сис те ма и кон трол них про це ду ра ре ви -
зор сти че општа саз на ња о кли јен то вој орга ни за -
ци о ној струк ту ри, ме то да ма које се ко рис те при
ко му ни ци ра њу, одго вор нос ти и овлашћења и о
ме то да ма које ко рис ти ру ко во дство при над гле да -
њу сис те ма. На осно ву пре ли ми нар них пре гле да
ре ви зо ри сти чу општа саз на ња о врста ма и току
транс акција као и ме то да ма помоћу ко јих се из -
врша ва ју и бе ле же зна чај не транс акције. Сви еле -
мен ти ин тер не кон тро ле: кон трол ног окру же ња,
кон трол них по сту па ка, ра чу но во дстве ног сис те -
ма пред мет су ис пи ти ва ња и оце не ре ви зо ра. Ре -
ви зо ри укљу чу ју про це ну ра чу но во дстве ног сис -
те ма у гло бал ну про це ну ри зи ка кон тро ле у вези
са одређеним тврдња ма за по је ди не би лан сне по -
зи ци је, сал да ра чу на и врсте транс акција. Ова саз -
на ња одређују даљи ток рада ре ви зо ра. Про це на
ин тер не кон тро ле као по узда не омо гућава осла -
ња ње на еви ден ци је и из веш та је кре и ра не у ра чу -
но во дстве ном сис те му кли јен та, док не по уз да не
ин тер не кон тро ле ука зу ју ре ви зо ру на то да је по -
треб но пред узе ти об им ни ја независна тестирања.

“Извођење ”шет ње-кроз“ транс акције је
праћење сле да до ку мен та ци је јед не транс акције
на не ком сег мен ту струк ту ре ин тер не кон тро ле и
слеђење кроз ра чу но во дстве ни сис тем”7.

 Суш ти на извођења ове ме то де ис пи ти ва ња
ин тер не кон тро ле је ве ри фи ка ци ја до ку мен та ци -
је, опи са, ди јаг ра ма и до ла же ње ре ви зо ра до тра га
ре ви зи је неке транс акције. Ме тод под ра зу ме ва
праћење одређене транс акције од ње ног по чет ка
до кра ја, ула зећи у траг транс акцији пре ко до ку -
мен та ци је кроз ис пи ти ва ње овлашћења, из врша -
ва ња и књи же ња. Праћењем транс акције до ла зи
се до на ла за о функ ци о ни са њу уте ме ље них кон -

трол них по сту па ка, што ука зу је на ква ли тет ин -
тер не кон тро ле.

На осно ву при куп ље них ин фор ма ци ја о сис те му 
ин тер не кон тро ле, ре ви зор вред ну је да ли су кли јен -
то ве пред виђене кон трол не про це ду ре так ве да се
на њих може осло ни ти. Уко ли ко је реч о одго ва ра -
јућим про це ду ра ма, ре ви зор сти че уве ре ње о по сто -
ја њу доб ре ин тер не кон тро ле кли јен та, што се одра -
жа ва на про це ну ни жег кон трол ног ри зи ка. 

Ре ви зор врши иден ти фи ка ци ју глав них
цик лу са транс акција кроз сле деће ко ра ке8: 
= пре глед хо мо ге нос ти ра чу на;
= иден ти фи ка ци ја реп ре зен та тив них цик лу са;
= при ка зи ва ње у об ли ку ди јаг ра ма сва ког цик -

лу са;
= ула зак у траг јед ној или не ко ли ко реп ре зен -

та тив них транс акција кроз сва ки цик лус и
= ре ви ди ра ње ди јаг ра ма, ако је по треб но.

Иден ти фи ка ци ју цик лу са транс акција ре ви зор
врши да би сте као уопште но раз уме ва ње транс -
акција кли јен та, што ће му омо гућити от кри ва ње да 
ли за пос ле ни могу пра ви ти греш ке или на мер но из -
вес ти не пра вил нос ти. Неке од си ту а ци ја које се по -
вре ме но по јав љу ју и ре зул ти ра ју греш ком или не -
пра вил ношћу ука зу ју на по тен ци јал не не дос тат ке
ин тер не кон тро ле. У ове не дос тат ке ин тер не кон -
тро ле ре ви зор не би имао увид да није из вршио
иден ти фи ка ци ју цик лу са транс акција кли јен та.
Нај чешће је реч о не одоб ра ва њу транс акција на
одго ва ра јући на чин, или транс акције нису за бе ле -
же не у из но си ма и ра чу но во дстве ним пе ри о ди ма у
ко ји ма су из врше не и слич но.

3. Ра зу ме ва ње сис те ма ин тер не 
ра чу но во дстве не кон тро ле

Једна од ме то да раз уме ва ња ин тер не кон тро -
ле је до ку мен то ва ње сис те ма ин тер не кон тро ле
пу тем9: 
1. упит ни ка;
2. на ра тив ног опи са и
3. ди јаг ра ма тока.
На осно ву раз го во ра са кли јен то вим особ љем,

пре гле да ра чу но во дстве них до ку ме на та и при руч ни ка,
ре ви зор врши до ку мен то ва ње ин тер не кон тро ле кли -
јен та. За до ку мен то ва ње ин тер не кон тро ле ре ви зо ру
могу бити од ко рис ти раз го во ри са ин тер ним ре ви зо -
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ри ма, за пос ле ним на об ав ља њу одређених ра чу но во -
дстве них функ ци ја, пре глед орга ни за ци о них шема,
кон тног пла на, пра вил ни ка о сис те ма ти за ци ји за да та ка
и по сло ва, не пос ред ни об и ла зак пред узећа и сл. С об -
зи ром на то да при пре ма ње ове до ку мен та ци је може
по тра ја ти, ре ви зор може сво ју паж њу усме ри ти на до -
ку мен то ва ње само на јваж ни јих кон трол них по сту па ка. 
Циљ је до ку мен то ва ти само ми ни ма лан број по себ них
кон трол них по сту па ка који пру жа ју раз умну си гур -
ност за по сти за ње спе ци фич них кон трол них ци ље ва. 

Упит ни ци за до ку мен то ва ње ин тер не кон тро -
ле ши ро ко се ко рис те у раз уме ва њу ин тер не кон -
тро ле од стра не ре ви зо ра. Де таљ ност упит ни ка за
до ку мен то ва ње ра чу но во дстве ног сис те ма мања је
од де таљ нос ти фор му ла ра који се ко рис те код кон -
трол ног окру же ња и кон трол них по сту па ка. Обич -
но су орга ни зо ва ни у одво је ним де ло ви ма за сва ку
транс акцију или цик лус. Зах те ва се навођење сва ке
врсте транс акције, из вор ног до ку мен та за ини ци ра -
ње транс акције и лица одго вор ног за ини ци ра ње,
при ближ ног из но са за сва ку врсту транс акције, ра -
чу на и да то те ке у ко ји ма су транс акције за пи са не,
као и мес та где су транс акције су ми ра не у фи нан -
сиј ским из веш та ји ма. Пи та ња у упит ни ци ма о ин -
тер ној кон тро ли су осмиш ље на тако да се на осно ву 
њих могу от кри ти не дос та ци у ин тер ној кон тро ли.
Нај чешће се нуде одго во ри: да (су ге ри ше за до во -
ља ва јуће усло ве кон тро ле), не (ука зу је на евен ту ал -
не ма те ри јал не не дос тат ке које могу во ди ти греш -
ка ма, не пра вил нос ти ма или иле гал ним рад ња ма) и
није при мен љи во (си ту а ци ја не по сто ји код кли -
јен та). Упит ни ци су при ла год љи ви раз ли чи тим
сис те ми ма, јер сад рже пи та ња о по тен ци јал ним не -
дос та ци ма по ве за ним са греш ка ма, тако да
повећава ју ве ро ват ноћу њи хо вог от кри ва ња.

Одго ва ра јућа фор ма упит ни ка тре ба да ис пу -
ни сле деће стан дар де10: 
= да об ез бе ди ин ди ка ци ју из во ра ин фор ма ци ја

које су нуж не за одго вор на сва ко пи та ње из
упит ни ка и про ве ру, ако је по треб но;

= да об ез бе ди раз ли ко ва ње између круп них и
сит них не дос та та ка у ин тер ној кон тро ли и 

= да об ез бе ди до вољ но де та љан опис у упит -
ни ку не дос та та ка о ин тер ној кон тро ли који
омо гућава ју сас тав ља ње пи са ног из веш та ја
о тим сла бос ти ма. 
Као на јчешће сла бос ти при ли ком ко ришћења

упит ни ка за ин тер ну кон тро лу јав ља ју се: пре пи си -
ва ње одго во ра из упит ни ка од пре тход не го ди не,
ме ха нич ко ис пу ња ва ње “да” и “не” одго во ра без

ствар ног раз уме ва ња и про уча ва ња про бле ма и тре -
ти ра ње упит ни ка као циља умес то као сре дства.
Сле де при ме ри упит ни ка за оце ну цик лу са на бав ке
и еви ден ти ра ња за ли ха у та бе лар ном при ка зу.

На ра тив ни опис је пис ме ни опис по ли ти ка и
по сту па ка ин тер не кон тро ле. Опи си се могу ко рис -
ти ти у до ку мен то ва њу свих де ло ва ин тер не кон тро -
ле: ра чу но во дстве ног сис те ма, кон трол ног окру же -
ња и кон трол них по сту па ка. Ре ви зор не за хте ва
опсеж ну до ку мен та ци ју свих ко ра ка у ра чу но во -
дстве ном сис те му или навођење свих кон трол них
по сту па ка. Опис пру жа ре ви зо ру флек си бил ност да 
на пи ше само оно што је зна чај но за спе ци фич ну ре -
ви зи ју. Не дос та так опи са је што не по сто ји об ез -
беђење да су сви важ ни ас пек ти пра вил но до ку мен -
то ва ни, па се више ко рис те као до пу на оста лих тех -
ни ка до ку мен то ва ња ин тер не кон тро ле: упит ни ка и
ше мат ског при ка за. Сли ка бр. 1 сад ржи тек сту ал ни
опис дела ра чу но во дстве ног сис те ма у об лас ти про -
да је, јед ног пред узећа које се бави ве леп ро да јом.
Сли ка бр. 1 - Тек сту ал ни опис ра чу но во -
дстве ног сис те ма у об лас ти про да је11  

= Служ ба про да је при ма по руџ бе ни це ку па ца пу тем фак -
са, те ле фо ном или елек трон ском по штом (е- маил).

= Ре фе рент про да је про ве ра ва рас по ло жи вост по ру че -
не робе и сас тав ља на лог за ис по ру ку за по ру че не, а
рас по ло жи ве ко ли чи не и дос тав ља га ма га ци ни ма.

= На лог за ис по ру ку про слеђује се елек трон ски у ма га ци -
не 1, 2, 3 и 4 и сва ки ра чу нар у по је ди ним ма га ци ни ма
при ма део на ло га за ис по ру ку који сад ржи по зи ци је
робе која се скла диш ти у том ма га ци ну.

= Шеф ма га ци на здру жу је де ло ве на ло га за ис по ру ку из
свих ма га ци на, врши кон тро лу из дво је не робе по на ло -
гу и про ве ре ни на лог дос тав ља фак тур ном оде ље њу за
из ра ду фак ту ре-от прем ни це.

= Фак тур но оде ље ње на осно ву на ло га за ис по ру ку са чи ња -
ва и штам па фак ту ру-от прем ни цу у 2 при мер ка уко ли ко
се роба доп ре ма со пстве ним пре во зом про дав ца до куп ца 
или у 3 при мер ка ако се роба от пре ма брзом по штом.

= При мер ци фак ту ре дос тав ља ју се за јед но са по ру че ном 
ро бом куп цу: је дан при ме рак за држа ва ку пац, дру ги
при ме рак по тпи сан од стра не куп ца враћа се у пред -
узеће про дав ца, трећи при ме рак за држа ва Пош та,
уко ли ко је дос та ва об ав ље на брзом по штом.

= Изра дом и ар хи ви ра њем фак ту ра врши се ау то мат ско
књи же ње на ана ли ти ци ку па ца. 

= Прим ље ни при ме рак по тпи са не фак ту ре ар хи ви ра се у
ре гис три ма.
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10)  Opus citatum, као под 5, стр. 42-43.
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Упит ник за оце ну сис те ма ин тер них кон тро ла у
цик лу су на бав ке и еви ден ти ра ња об а ве за пре ма до -
бав ља чи ма.

Кли јент: “YY” д.о.о. 

На зив ре ви зор ске куће: “XX”  Да тум извођења: 30.11.2005. 
Пред мет: До бав ља чи – на бав ка   Ре ви зи ју из вршио: 

Р.Б. ПИТАЊА ДА НЕ Н/П ПРИМ
ЕДБА

1. Да ли топ ме наџ мент из да -
је одоб ре ња за на бав ку? НЕ

2. Да ли је на бав ка по себ на
орга ни за ци о на је ди ни ца? НЕ

3.

Да ли по сто ји спи сак-лис та
овлашћења - ко је до ко јег
ни воа овлашћен да по тпи -
ше уго вор о на бав ци?

НЕ

4. Да ли се на ло зи за на бав ку
по себ но из да ју? НЕ

5. Да ли се по руџ бе ни це воде
по хро но лош ком ре дос ле ду? ДА

6.
Ако је одго вор НЕ, да ли је
сва одоб ре ња за по руџ би ну
из дао врхов ни ме наџ мент?

Н/П

7.

Да ли по сто ји по себ но лице
одго вор но за ква ли та тив -
ни и кван ти та тив ни пре -
глед робе?

НЕ

8.

Да ли се по при је му робе
врши ква ли та тив ни пре -
глед робе?

ДА

Да ли се по при је му робе
врши кван ти та тив ни пре -
глед робе?

ДА

9.
Да ли је про пи са на про це -
ду ра – по сту пак за чу ва ње
ко пи ја по руџ би на?

ДА

10. Да ли се сас тав ља за пис -
ник о при је му робе? ДА

11.
Да ли се ко пи је за пис ни ка о
при је му робе дос тав ља ју служ -
би на бав ке и ра чу но во дству?

ДА

12.
Да ли се упоређују за хте ви
за на бав ку са от прем ни ца -
ма и фак ту ра ма?

НЕ

13.
Да ли се пре плаћања фак -
ту ра ком пле ти ра до ку мен -
та ци ја о на бав ци?

НЕ

14.
Да ли лице које кон тро ли -
ше фак ту ру то и ове ра ва
сво јим по тпи сом?

НЕ

15. Да ли се врше аван сна
плаћања на бав ки? ДА

16.
Ако је одго вор ДА, да ли се
аван сна плаћања по себ но
одоб ра ва ју?

ДА

17.
Да ли се код на бав ки које су
аван сно плаћене спро во ди
иста про це ду ра при је ма?

ДА

18.
Да ли овлашћења за
плаћање по себ но одоб ра -
ва ме наџ мент?

ДА

19.

Да ли служ ба за на бав ку
при пре ма на ло ге за
плаћање? Ако је одго вор
НЕ, упи ши те ко врши при -
пре му на ло га.

НЕ
ра чу -
но во -
дство

20.

Да ли служ ба која при пре ма
на ло ге за плаћање врши кон -
тро лу фак ту ра и упо ређује са
за пис ни ком о при је му?

ДА

21. Да ли се плаћања по не кад
врше ком пен за ци јом? ДА

22.

Ако је ДА, да ли се при ли ком
скла па ња ком пен за ци о них
уго во ра укљу чу ју и про да ја и 
на бав ка и фи нан си је?

ДА

Укуп но одго во ра: да = 13; не = 9; Н/П = 1.
Миш ље ње: ризик ин тер них кон тро ла на бав ки се
може оце ни ти као низ ак.

Упит ник за оце ну сис те ма ин тер них кон тро ла
у цик лу су за ли ха.
Пред мет: Кон тро ла за ли ха Кли јент:"XX" д.о.о. 

Да тум извођења: 30.11.2005.
Ре ви зи ју из вршио: 

Р.Б. ПИТАЊА ДА НЕ Н/П ПРИМ
ЕДБА

1.

Да ли су за ли хе раз умно
фи зич ки за штићене од
оштећења и крађе
(одређени про сто ри, огра -
ни чен при ступ скла диш ту)?

ДА

2.
Да ли су за хте ви за из да ва -
ње ма те ри ја ла на уста ље -
ним об рас ци ма?

ДА

3.

Да ли је особ ље кон тро ле
за ли ха одво је но од на бав -
ке, при је ма, ис по ру ке и
књи же ња?

НЕ

4.

Да ли је особ ље кон тро ле
одго вор но за кон тро ли са -
ње ула за и из ла за из скла -
диш та?

НЕ

5.

Да ли је особ ље кон тро ле за -
ли ха или дру го особ ље одго -
вор но за над гле да ње ни воа
за ли ха и из веш та ва ње?

ДА

6. Да ли се за ли хе оси гу ра ва ју? НЕ

7.

Да ли до ку мен та из да је особ -
ље не за вис но од ис по ру ке,
при је ма, ра чу но во дства, про -
из вод ње и кон тро ле за ли ха?

НЕ
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8. Да ли се до ку мен ти кон ти ну -
и ра но ажу ри ра ју по вре ме ну? ДА

9.
Да ли се до ку мен ти
усклађују са књи гом кон -
трол них ра чу на?

ДА

10.

Да ли су до ку мен та (фак ту -
ре, от прем ни це,...) у вези
са за ли ха ма пре тход но ну -
ме ри са на, одоб ре на и по -
сла та ра чу но во дству?

ДА

11. Да ли се трош кови ажурно
об ухва та ју? ДА

12.
Да ли се књи го вође стал но
из веш та ва ју о про це су
про из вод ње? 

ДА

13.

Да ли су ди рек тни и ин ди -
рек тни про из вод ни трош -
ко ви об ухваћени до вољ но
де таљ но да омо гућава ју
тач но одређење трош кова
за не дов рше ну про из вод -
њу, по луп ро из во де и го то -
ве про из во де?

НЕ

14.

Да ли се од одго вор них за
про из вод њу тра жи об јаш -
ње ње за ва ри ја ци је у цени
и ко ли чи ни?

ДА

15. Да ли се ин вен тар упо ре до
са књи же њем и от пи су је? ДА

16.
Да ли се ба рем јед ном го -
диш ње врши фи зич ко пре -
бро ја ва ње?

ДА

17.

Да ли се пе ри о дич на пре -
бро ја ва ња за ли ха
усклађују са ста њем на до -
ку мен ти ма?

ДА

ДА НЕ Н/П УКУПНО:
Укуп -
но

одго -
во ра:

12 5 0 17

Оце на: Сред њи ниво ри зи ка
Оба ве за до ку мен то ва ња еле ме на та ра чу но во -

дстве ног сис те ма за ек стер не ре ви зо ре про пи су ју
ре ви зор ски стан дар ди и оства ру је се опи сом ра -
чу но во дстве них по сту па ка, кон тро ла, ра чу на
глав не књи ге, еви ден ци ја и из веш та ја упот ре бом
ди јаг ра ма тока12. Ди јаг рам тока опи су је по сто -
јећи ра чу но во дстве ни про цес са ци љем олак ша -
ва ња раз уме ва ња сис те ма ин тер не кон тро ле кли -
јен та од стра не ре ви зо ра као и за ис тра жи ва ње
могућнос ти ње го вог по бољ ша ња. При из ра ди ди -

јаг ра ма ток до ку мен та креће од врха до дна ди јаг -
ра ма кроз сле деће ко ра ке из ра де13: утврђива ње
по чет ка и кра ја про це са; иден ти фи ко ва ње свих
ко ра ка про це са; црта ње ди јаг ра ма тока; про ве ра -
ва ње да ли ди јаг рам тока одго ва ра ствар ном про -
це су и врше ње евен ту ал них ко рек ци ја. При ка зан
је ди јаг рам тока до ку мен та ци је у пред узећу за
про дај ну транс акцију (кре та ње про дај не фак ту ре
са пра тећом до ку мен та ци јом у одређеном
предузећу). 

На осно ву при ка за ди јаг ра ма ре ви зор до но си
за кључ ке: о при ро ди, по рек лу, кључ ним про це -
си ма и току транс акције, ажур нос ти књи го во -
дства, вре ме ну из ра де из веш та ја и коме су дос -
тав ље ни из веш та ји. Једи ни не дос та так упот ре бе
ди јаг ра ма тока од но си се на си ту а ци ју која на ста -
је када се у јед ном ди јаг ра му об ухва та ју сва до ку -
мен та која на ста ју у ра чу но во дстве ном сис те му,
што до во ди до пре трпа нос ти и не јас ноће ди јаг ра -
ма. Ово води не ра зу ме ва њу и сло же нос ти ди јаг -
ра ма па се ре ше ње на ла зи у по јед нос тав љи ва њу
ди јаг ра ма и при ка зи ва њу само на јваж ни јих про -
це са за раз уме ва ње ин тер не кон тро ле кли јен та.

4. Кон трол ни по ступ ци 
у сис те му ин тер не кон тро ле

Нај зна чај ни ји кон трол ни по ступ ци који доп -
ри но се ефи кас нос ти ин тер не ра чу но во дстве не
кон тро ле су14: 
1. под е ла дуж нос ти;
2. пра вил но одоб ра ва ње транс акција и ак -

тив нос ти;
3. адек ват но диз ај ни ра ње и упот ре ба до ку -

ме на та и из веш та ја;
4. при ступ имо ви ни и до ку мен ти ма и
5. не за вис не про ве ре пер фор ман си.

По де ла дуж нос ти је кон трол ни по сту пак
који се од но си на за хтев да јед ну по слов ну транс -
акцију у пред узећу од ње ног по чет ка до кра ја ни -
кад не из врша ва јед но лице. С об зи ром на то да
сва ка по слов на транс акција има че ти ри фазе:
овлашћење (одоб ре ње), из врша ва ње, еви ден ти -
ра ње транс акције и над зор, за хте ва се да из врше -
ње сва ке фазе буде у над леж нос ти раз ли чи тих
лица. Овим ре ше њем се от е жа ва орга ни зо ва ње,
из врше ње и при кри ва ње про не ве ра и кри ми нал -
них рад њи. Са мим тим, под е лом дуж нос ти ко јом
се оне мо гућава об ав ља ње не ком па ти бил них
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функ ци ја доп ри но си се ефи кас нос ти ин тер не ра -
чу но во дстве не кон тро ле и сис те ма ин тер не кон -
тро ле пред узећа. 

Ефек тив ни сис тем ин тер не кон тро ле за хте ва
де фи ни са ње јас не по ли ти ке овлашћења и одоб ре -
ња транс акција. Нај већа овлашћења по се ду је
управ ни одбор пред узећа који де фи ни ше које по -
слов не транс акције тре ба да буду ини ци ра не
општим, а које спе ци јал ним одоб ре њем. При ро -
да, обим и учес та лост по јав љи ва ња неке транс -
акције одређују врсту одоб ре ња које се за хте ва да
би она ушла у про цес из врше ња. За транс акције
које се спо ра дич но јав ља ју (по пут оних које се од -
но се на про ши ре ње про из вод ње, ку по ви ну или
про да ју дела пред узећа, на бав ку основ них сред -
ста ва зна чај ну по из но су) на јчешће се за хте ва по -
себ но одоб ре ње како би биле из врше не. Општа
одоб ре ња се за хте ва ју за из врше ње транс акција
које су део сва код нев ног по сло ва ња. Без одоб ре -
ња општег или спе ци фич ног, ни јед на транс -
акција не би тре ба ло да буде извршена. 

У циљу до би ја ња по узда них и тач них ра чу но -
во дстве них под а та ка, не опход но је транс акције
ис прав но еви ден ти ра ти у ра чу но во дству и пра -
вил но кла си фи ко ва ти на ра чу ни ма. Оства ре ње
овог циља умно го ме за ви си од до ку ме на та и ра чу -
но во дстве них еви ден ци ја које по сто је у пред -
узећу и пред став ља ју одраз свих из врше них
транс акција. Има јући у виду да су до ку мен ти фи -

зич ки до ка зи из врше не транс акције и чине траг
ре ви зи је, не опход но је адек ват но ре ши ти пи та ње
диз ај ни ра ња и упот ре бе до ку ме на та. Адекватна
ре ше ња за хте ва ју диз ај ни ра ње до ку ме на та тако
да се ми ни ми зу је број раз ли чи тих фор ми до ку ме -
на та, из врши ну ме ра ци ја до ку ме на та при штам пи
и на тај на чин об ез бе ди кон тро ла над не ко -
ришћеним до ку мен ти ма, као и оним који не дос -
та ју чиме се по сти же лакоћа ком пле ти ра ња
документације. 

Прис туп имо ви ни и до ку мен ти ма тре ба да
буде омо гућен ис кљу чи во овлашћеним осо ба ма.
Пос ти же се фи зич ким ме ра ма за шти те и огра ни -
че њем при сту па сре дстви ма и ра чу но во дстве ним
за пи си ма. Фи зич ке мере за шти те укљу чу ју мере
по пут за кљу ча ва ња скла диш та за ли ха и упот ре ба
се фо ва от пор них на ват ру за го то ви ну и хар ти је
од вред нос ти. При ро да сред ста ва об ич но
одређује врсту фи зич ке мере која се при ме њу је.
Раз ли чи то об ез беђење за хте ва за шти та за ли ха на -
ки та и зла та у од но су на шљу нак и пе сак. Огра ни -
че ње при сту па сре дстви ма и ра чу но во дстве ним
еви ден ци ја ма овлашћеном особ љу пре тпос тав ља
јас но пре но ше ње овлашћења и одго вор нос ти. За -
пос ле ни мо ра ју зна ти који су њи хо ви за да ци, што
под ра зу ме ва де фи ни са ње овлашћења и одго вор -
нос ти за сва ког по је дин ца. Огра ни че ње при сту па
ра чу но во дстве ним еви ден ци ја ма лак ше је у пред -
узећима која ко рис те елек трон ску об ра ду под а та -
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ка упот ре бом ло зин ки и ши фа ра. Овим ме ра ма
при ступ је огра ни чен овлашћеним осо ба ма па је
сма ње на ве ро ват ноћа на стан ка про не ве ра и
грешки. 

Не за вис не про ве ре су кон трол ни по ступ ци
који под ра зу ме ва ју усклађива ње на ста лих ра чу -
но во дстве них еви ден ци ја, поређењем са по ве за -
ним сре дстви ма, до ку мен ти ма и кон трол ним ра -
чу ни ма. Нај чешће се врши упо ређење ра чу но во -
дстве них еви ден ци ја са: из врше ним по пи си ма
имо ви не (пе ри о дич но из врше ни по пи си), кон -
трол ним су ма ма (усклађива ње књи ге из лаз них
фак ту ра и укуп но при мље не го то ви не), ек стер но
при куп ље ним ин фор ма ци ја ма (усклађива ња при -
мље них ра чу на са из веш та ји ма до бав ља ча), кон -
трол ним ра чу ни ма (усклађива ње књи ге из лаз ни
ра чу на са кон трол ним ра чу ном у глав ној књи зи).
Ефек тив ност усклађива ња умно го ме за ви си од
не за вис нос ти осо бе која је из врша ва. Лице коме
је по ве ре но ру ко ва ње го то ви ном у бла гај ни не би
тре ба ло да врши њен по пис и сл.

5. Ефи кас на струк ту ра ин тер не 
ра чу но во дстве не кон тро ле и доп ри нос 

не за вис не ре ви зи је

Зна чај ин тер не ра чу но во дстве не кон тро ле и
ин тер не кон тро ле уопште је кроз пре тход на из ла -
га ња умно го ме на зна чен. Успос тав ља ње сис те ма
ин тер не кон тро ле кли јен та није га ран ци ја ње ног
успеш ног функ ци о ни са ња. Само се мере које до -
жи ве сва код нев ну им пле мен та ци ју и не чине
мртво сло во на па пи ру смат ра ју де лот вор ним у
спре ча ва њу не пра вил нос ти и гре ша ка и њи хо ва
при ме на води ка оства ри ва њу ци ље ва пред узећа.
Пос ти за ње ефи кас не ра чу но во дстве не ин тер не
кон тро ле није јед нос та ван ни крат ко ро чан про -
цес. С об зи ром на то да је ди на мич ност при сут на
у сва код нев ном по сло ва њу кли јен та, не по сто ји
је ди нстве ни, јед нос та ван и не про мен љив на чин
по сло ва ња пред узећа. Про ме не су сва код нев не и
не опход но је при ла гођава ти им се да би се опста -
ло у по слов ном све ту. Сто га, не прес та на при ла -
гођава ња сис те ма ин тер не кон тро ле но вонас та -
лим ри зи ци ма (како би их спре чи ли) по ста ју глав -
но орга ни за ци о но пра ви ло које води ка успе ху.
Устро јство ефи кас ног сис те ма ин тер не кон тро ле
за хте ва ре ша ва ње до ку мен та ци о ног, еви ден ци о -
ног и из веш тај ног ас пек та сва ког по слов ног
догађаја (трансакције).

До ку мен та ци о ни ас пе кат по слов не транс -
акције од но си се на по тре бу за до ку мен то ва -
ношћу на стан ка по слов не про ме не, од но сно ре -
ле ван тном по слов ном про ме ном смат ра се само
транс акција коју по тврђује до ку мент као пи са на
ис пра ва о ње ном на стан ку и је ди но до ку мен то ва -
не по слов не про ме не могу бити пред мет еви ден -
ци је у по слов ним књи га ма пред узећа15. До ку мен -
та пред став ља ју не об рађени ма те ри јал. Сад рже
си ро ве под ат ке који су ве о ма де таљ ни и по из -
врше ној ра чун ској, суш тин ској и ма те ри јал ној
лик ви да ту ри основ су еви ден ци је у по слов ним
књи га ма. Исправ на до ку мен та, као основ еви ден -
ци је, дају пе чат укуп ном ква ли те ту ра чу но во -
дстве ног сис те ма пред узећа и пред став ља ју нит
која се про вла чи кроз еви ден ци о ни ас пе кат до са -
мог из веш та ва ња, де тер ми ни шући ис ти ни тост и
об јек тив ност из веш та ја. Као што код не ста бил -
них те ме ља ни кућа није ста бил на, тако ни фи нан -
сиј ски из веш та ји нису ис ти ни ти уко ли ко није за -
до во љен при нцип документованости.

Еви ден ци о ни ас пект по слов не про ме не од но -
си се на по тре бу за еви ден ти ра њем до ку мен то ва -
них по слов них про ме на у по слов ним књи га ма
пред узећа. На об а вез ност еви ден ти ра ња по слов -
них про ме на ука зу је и за кон ска ре гу ла ти ва, па се
као по слов не књи ге по јав љу ју: днев ник, глав на
књи га и помоћне књи ге16. У њима су под а ци сис -
те ма ти зо ва ни, дати су зби ро ви и међузби ро ви
који су ре ви зо ру по треб ни за ана ли зи ра ње ис ти -
ни тос ти транс акција.

Извеш тај ни ас пе кат по слов них транс акција
од но си се на по тре бу за сис те ма ти за ци јом под а -
та ка, по ка за те ља и ин фор ма ци ја сад ржа них у по -
слов ним књи га ма и њи хо вим пре зен то ва њем у
про пи са ним об рас ци ма. Пре ма на ве де ном За ко ну
о ра чу но во дству и ре ви зи ји, пред узећа сас тав ља -
ју сле деће фи нан сиј ске из веш та је: би ланс ста ња,
би ланс успе ха, из веш тај о нов ча ним то ко ви ма,
из веш тај о про ме на ма на ка пи та лу, на по ме не уз
фи нан сиј ске из веш та је и ста тис тич ки анекс (члан
25). Ови из веш та ји су пред мет фи нан сиј ске ре ви -
зи је и ре ви зор даје миш ље ње о њи хо вој ис ти ни -
тос ти и об јек тив нос ти у ре ви зор ском из веш та ју,
оства ру јући основ ни циљ ревизије.  

Ефи ка сан ра чу но во дстве ни сис тем по себ ну
паж њу по свећује уте ме ље њу про це ду ре која ће17:

= одре ди ти и укњи жи ти све ва ља не транс -
акције;
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= опи са ти на вре мен ској осно ви транс акције у
до вољ но де та ља да би била омо гућена пра -
вил на кла си фи ка ци ја транс акција за фи нан -
сиј ско из веш та ва ње;

= из ме ри ти вред ност транс акција на на чин
који омо гућава књи же ње њи хо ве тач не
нов ча не вред нос ти у фи нан сиј ским из веш -
та ји ма;

= одре ди ти вре мен ско раз доб ље у ком су се
транс акције до го ди ле и омо гућити књи же ње
транс акција у пра вом ра чу но во дстве ном
раз доб љу и

= ис прав но при ка за ти транс акције и об ја ви ти
их у фи нан сиј ским из веш та ји ма.

  Осим адек ват ног ре ше ња ових пи та ња ра чу -
но во дстве ног сис те ма кли јен та који са чи ња ва
срж ин тер не кон тро ле, не опход но је успос та ви ти
и об ез бе ди ти ефи кас ност у спро вођењу кон трол -
них по сту па ка који се до да ју ра чу но во дстве ном
сис те му како би се об ез бе ди ло да ра чу но во дстве -
ни сис тем про из во ди тач не и по узда не под ат ке.
На при мер, део ра чу но во дстве ног сис те ма пред -
узећа је об ухва та ње по тра жи ва ња од ку па ца. Бе -
ле же се све по је ди нач не транс акције са куп ци ма,
као и њи хо во су ми ра ње на ра чу ну у глав ној књи -
зи. Кон трол ни по ступ ци се уста нов ља ва ју у об -
лас ти на пла те по тра жи ва ња како би се об ез бе ди -
ло пра вил но за ду же ње ана ли тич ких ра чу на ку па -
ца, об ез бе ди ло да све ис по ру ке куп ци ма буду
фак ту ри са не и да сви ра чу ни гла се на ис пра ван
износ. 

Успос тав ља њу ин тер не ра чу но во дстве не
кон тро ле као и ње ном бо љем функ ци о ни са њу са
сво је стра не доп ри но си не за вис на ре ви зи ја. Ако
пођемо од чи ње ни це да про цес ре ви зи је за по чи -
ње про ве ром сис те ма ин тер не кон тро ле намеће се
за кљу чак да је ка рак те ру ефи кас нос ти сис те ма
ин тер не кон тро ле кли јен та по свећена зна чај на
паж ња ре ви зо ра. На осно ву не за вис ног сту ди ра -
ња и оце њи ва ња сис те ма ин тер не кон тро ле, ре ви -
зор сти че саз на ња и уве ра ва ња о сис те му ин тер не
кон тро ле кли јен та. Сво је на ла зе ре ви зор на сто ји
да учи ни ко рис ним за кли јен та у виду пре по ру ка
и са ве та за пре ва зи ла же ње уоче них не дос та та ка.
За са рад њу ре ви зо ра са кли јен том у по гле ду от -
кла ња ња уоче них не дос та та ка ре ви зо ри су за ин -
те ре со ва ни по што от кла ња ње не дос та та ка и
успос тав ља ње по узда ни јег сис те ма ин тер не кон -
тро ле олак ша ва рад ре ви зо ра у на ред ном ан гаж -
ма ну, сма ње њем кон трол ног ри зи ка. По из врше -
ном сту ди ра њу и оце ни сис те ма ин тер не кон тро -
ле, ре ви зо ри сас тав ља ју и дос тав ља ју ру ко во -
дству из веш тај о ин тер ној кон тро ли, који у слу ча -
ју от кри ва ња озбиљ них сла бос ти у ин тер ној кон -
тро ли сад ржи су гес ти је за њи хо во от кла ња ње.

Упућива њем пис ма ру ко во дству успос тав ља се
кон такт са орга ни ма упра ве, што може ути ца ти на
боље раз уме ва ње услу га које пру жа ју не за вис ни
ре ви зо ри. Има јући у виду да из веш тај о ин тер ној
кон тро ли сад ржи уоче не сла бос ти у функ ци о ни -
са њу сис те ма ин тер не кон тро ле, као и су гес ти је
за њи хо во от кла ња ње, јас но је да не за вис на ре ви -
зи ја доп ри но си ефек тив нос ти пред узећа по што је
циљ сис те ма ин тер не кон тро ле об ез беђење раз -
умног уве ре ња да ће ци ље ви пред узећа бити
оства ре ни. Не за вис ни ре ви зо ри по се ду ју ис кус -
тво из раз ли чи тих ан гаж ма на код кли је на та чије
по сло ва ње се може бит но раз ли ко ва ти. Обав ља -
ње не за вис не ре ви зи је код кли јен та који по слу ју у
раз ли чи тим де лат нос ти ма омо гућава им сти ца ње
саз на ња о кон трол ним сис те ми ма који сад рже
раз но врсна ре ше ња. Ова саз на ња об огаћују ис -
кус тва ре ви зо ра и чине их ком пе тен тним ли ци ма
за пру жа ње са ве та и су гес ти ја кли јен ту у ње го -
вим на по ри ма да по бољ ша и учи ни ефи кас ни јим
свој сис тем ин тер не кон тро ле. Овај ас пе кат са -
рад ње кли јен та и ре ви зо ра намеће за кљу чак да је
ре ви зи ја у служ би бо љег и ефек тив ни јег по сло ва -
ња кли јен та, па ис плаћени хо но ра ри ре ви зо ри ма
нису тро шак већ ис пла ти ва инвестиција клијента.

Зак љу чак

Фор ми ра ње и из ра жа ва ње миш ље ња о ис ти -
ни тос ти и об јек тив нос ти фи нан сиј ских из веш та -
ја ре ви зор врши на осно ву при куп ље них ква ли -
тет них до ка за. При куп ља ње до ка за пред став ља
срж ре ви зор ског рада. У про це су ре ви зи је фи нан -
сиј ских из веш та ја ре ви зо ри на јпре раз мат ра ју по -
сто ја ње и адек ват ност функ ци о ни са ња сис те ма
ин тер не ра чу но во дстве не кон тро ле, при ме ном
ме то да пре ли ми нар ног пре гле да, извођењем про -
це ду ре “шет ња – кроз”, утврђива њем кон трол них
про це ду ра на које се може осло ни ти, иден ти фи -
ко ва њем цик лу са транс акција и до ку мен то ва њем
сис те ма ин тер них кон тро ла. Сис тем ин тер не ра -
чу но во дстве не кон тро ле пред став ља скуп по ли -
ти ка и по сту па ка које је усво ји ло ру ко во дство
пред узећа ради об ез беђења адек ват ног оства ре -
ња де фи ни са них спе ци фич них ци ље ва. Сис тем
ин тер не кон тро ле са чи ња ва ју ра чу но во дстве ни
сис тем, кон трол не по ли ти ке и по ступ ци и кон -
трол но окру же ње. Одго вор ност за успос тав ља ње
и функ ци о ни са ње сис те ма ин тер них ра чу но вос -
тве них кон тро ла има ме наџ мент пред узећа, док је
ре ви зор одго во ран за вред но ва ње по сто јеће ин -
тер не кон тро ле и про це ну кон трол ног ри зи ка. За
до ку мен то ва ње раз уме ва ња сис те ма ин тер не кон -
тро ле ре ви зо ри се на јчешће слу же упит ни ком, на -
ра тив ним опи сом и ди јаг ра мом тока до ку мен та -
ци је. Пос то ја ње сис те ма ин тер не ра чу но во дстве -
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не кон тро ле код кли јен та, као и ње го во ефи кас но
функ ци о ни са ње умно го ме олак ша ва рад не за вис -
ном ре ви зо ру, ути чући на ре ду ко ва ње об и ма и
вре ме на суш тин ског  тес ти ра ња које ре ви зо ри
спроводе.
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др Вла ди мир
ЊЕГОМИР*

Управ ља ње одштет ним за хте ви ма
у оси гу ра ва јућим друш тви ма

Ре зи ме

Основ на сврха по сто ја ња оси гу ра ња јес те об еш тећење, од но сно по сред на над окна да
ште те коју пре трпи оси гу ра ник. Пос ту па ње по до би је ном одштет ном за хте ву када на -
сту пи оси гу ра ни слу чај и ње го ва брза и пра вич на ис пла та, уко ли ко је оства ре ње ри зи ка у
скла ду са усло ви ма оси гу ра ња, пред став ља основ ну об а ве зу оси гу ра ва ча. Брзи на ре ша ва -
ња одштет них за хте ва и фер и пра вов ре ме на ис пла та ште та об ухваћених уго во ром о
оси гу ра њу могу бити еле мен ти унап ређења кон ку ре нтске пред нос ти и на јснаж ни је сре -
дство мар ке тин га. Оси гу ра ва јућа друш тва која ефи кас но ре ша ва ју одштет не за хте ве
са успе хом ће при вући нове оси гу ра ни ке, при ба ви ти више ка пи та ла уз ис тов ре ме но сма -
ње ње трош ко ва. Инфор ма ци о ни сис те ми омо гућава ју оси гу ра ва јућим друш тви ма да
ефи кас ни је управ ља ју одштет ним за хте ви ма, да их ре ша ва ју брже, пре циз ни је, јед нос -
тав ни је и уз ниже трош ко ве. Има јући у виду зна чај управ ља ња одштет ним за хте ви ма и
на кна де ште та за еко но ми ју, по је дин це и друш тво у це ли ни, у раду су по ред на ве де них пи -
та ња обрађене и пре по ру ке на јбо љих прак си за управ ља ње одштет ним за хте ви ма.

Увод 

По сао оси гу ра ња је сло жен и под ра зу ме ва
при ме ну тер ми но ло ги је чес то не ра зум љи ве ли -
ци ма из ван сек то ра оси гу ра ња. Међутим, по сто ји
тер мин који сви пре поз на ју, с об зи ром на ње гов
зна чај. Реч је о одштет ним за хте ви ма који пред -
став ља ју јав нос ти на јви ше из ла га ни ас пе кат по -
сло ва ња оси гу ра ва јућих друш та ва и од чи јег
адек ват ног управ ља ња за ви се и сам опста нак и
раз вој тржиш та оси гу ра ња. Сва ко ко по се ду је по -
ли су оси гу ра ња може јед ном, када на сту пи оси -
гу ра ни слу чај, бити укљу чен у про цес про це не и

лик ви да ци је ште та. Када се у том про це су деси
не што не пред виђено, када се одштет ни за хте ви
оспо ра ва ју, када се не ис пла те на вре ме или се
уопште не ис пла те, оси гу ра ни ци по ста ју не за до -
вољ ни. Крат ко роч но по смат ра но, так во ста ње се
одра жа ва на ума ње ње ре пу та ци је, а по смат ра но
на дужи рок и сам опста нак оси гу ра ва јућег друш -
тва може бити угро жен. Такође, не одго ва ра јуће
по сту па ње са одштет ним за хте ви ма може угро зи -
ти и јав но по ве ре ње у ин сти ту ци ју оси гу ра ња
које је, има јући у виду чи ње ни цу да оси гу ра ње за -
хте ва плаћање пре ми је у са даш њос ти у за ме ну  за
обећање плаћања у будућнос ти уко ли ко се оства -
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ри оси гу ра ни слу чај, кључ но за опста нак и раз вој
овог сек то ра. Број ни при ме ри не а дек ват ног
управ ља ња одштет ним за хте ви ма оси гу ра ва -
јућих друш та ва у Срби ји то ком де ве де се тих го ди -
на, по себ но у об лас ти оси гу ра ња ау то од го вор -
нос ти, који су до ве ли до гу бит ка по ве ре ња јав -
нос ти у ин сти ту ци ју оси гу ра ња, по тврђују на ве -
де ну чињеницу.

Једна од кључ них ка рак те рис ти ка оси гу ра ња, 
по де фи ни ци ји, јес те на кна да ште те од но сно об -
еш тећење оси гу ра ни ка у слу ча ју на сту па ња оси -
гу ра ног ри зи ка. Пром тним по сту па њем по
одштет ним за хте ви ма оси гу ра ни ка, оси гу ра ва -
јућа друш тва над окнађују ште те код имо вин ских
оси гу ра ња, од но сно ис плаћују оси гу ра не суме
код оси гу ра ња лица. Нак на да на ста ле ште те омо -
гућава по је дин ци ма, фа ми ли ја ма и пред узећима
да се по вра те у фи нан сиј ско ста ње у ко јем су били
пре на стан ка, од но сно ре а ли за ци је ри зи ка. Као
ре зул тат тога оси гу ра ни ци могу одржа ти фи нан -
сиј ску си гур ност. С об зи ром на то да су оси гу ра -
ни ци за хва љу јући по сто ја њу оси гу ра ња, у фи -
нан сиј ском смис лу, по вра ти ли свој но вац на кон
што се гу би так де сио, они се неће при јав љи ва ти
за јав ну од но сно со ци јал ну помоћ, нити ће тра -
жи ти фи нан сиј ску помоћ од рођака и при ја те ља.
Са дру ге стра не, пред узећима об еш тећење које
им оси гу ра ње пру жа за слу чај на стан ка оси гу ра -
ног штет ног догађаја омо гућава да оста ну у по -
слу, а за пос ле ни ма да за држе сво ја рад на мес та.
До бав ља чи на став ља ју да до би ја ју по руџ би не, а
по тро ша чи могу на ста ви ти да до би ја ју про из во де
и услу ге које по тра жу ју. Чи та во друш тво је на до -
бит ку, с об зи ром на то да се по рес ка осно ви ца не
ума њу је јер се друш тве на реп ро дук ци ја оства ру -
је на кон ти ну и ра ној осно ви. Дак ле, функ ци ја на -
кна де ште те јед на је од на јваж ни јих со ци јал них и
еко ном ских функ ци ја оси гу ра ња и основ ни раз -
лог за кљу че ња уго во ра о оси гу ра њу, од но сно, на -
стан ка и по сто ја ња осигурања уопште. 

Осим њи хо вог еко ном ског и со ци јал ног
значаја, из пер спек ти ве сек то ра оси гу ра ња,
одштет ни за хте ви пред став ља ју за њу на јвећи
тро шак. На при мер, они чине 80% укуп них трош -
ко ва Lloyd’s-а, који је само у 2004. го ди ни, на
осно ву про ви зи ја да тих за ре ша ва ње одштет них
за хте ва, имао трош ко ве у ви си ни од 500 ми ли о на
фун ти. У САД је у 2007. го ди ни била слич на си ту -
а ци ја. Од 439,1 ми ли јар ди до ла ра нето зарађене

пре ми је 298,6 ми ли јар ди до ла ра чи ни ли су трош -
ко ви по осно ву на ста лих ште та. Такође, је дан од
кључ них раз ло га за па да ња оси гу ра ва јућих друш -
та ва у не сол вен тност јес те не одго ва ра јућа про це -
на могућих ште та1, од но сно већа ва ри ја ци ја
ствар них у од но су на оче ки ва не ште те. Има јући у
виду на ве де но, јас но је због чега оси гу ра ва јућа
друш тва мо ра ју раз мот ри ти про бле ма ти ку и кон -
ти ну и ра но пре ис пи ти ва ти сво је про це се по сту -
па ња по одштет ним за хте ви ма осигураника. 

1. Основ ни ци ље ви и ко ра ци управ ља ња
одштет ним за хте ви ма 

Сва ко оси гу ра ва јуће друш тво у свом сас та ву
има оде ље ње или неки дру ги об лик орга ни зо ва ња
који се бави пи та њи ма про це не и лик ви да ци је
ште та. Ве ли чи на и ком плек сност одштет них за -
хте ва услов ља ва ју и број суб је ка та које ће оси гу -
ра ва јуће друш тво ан га жо ва ти у про це ни оства ре -
не ште те. На при мер, ре ша ва ње одштет них за хте -
ва у об лас ти жи вот них оси гу ра ња2 ре ла тив но је
јед нос тав но и не за хте ва по себ ну ек спер ти зу из -
ван оси гу ра ва јућег друш тва, за раз ли ку од слу ча -
ја оства ре ња ка тас тро фал них догађаја, који су по
пра ви лу сло же ни и чес то узро ку ју ис тов ре ме но
при јав љи ва ње ве ли ког бро ја одштет них за хте ва.

Пос то ји не ко ли ко кључ них, ба зич них ци ље ва
про це са управ ља ња одштет ним за хте ви ма, а то
су3: ве ри фи ка ци ја на ста ле ште те, фер и про мптна
ис пла та одштет них за хте ва и лич на помоћ оси гу -
ра ни ци ма. Први циљ управ ља ња одштет ним за -
хте ви ма јес те ве ри фи ко ва ње на стан ка оси гу ра -
ног слу ча ја. Пот реб но је одре ди ти да ли је
одређени оси гу ра ник, од но сно, имо ви на об -
ухваћена по ли сом оси гу ра ња, као и у ком сте пе ну
је об ез беђено оси гу ра ва јуће по криће за на ста нак
оси гу ра ног слу ча ја. Оси гу ра ва јућа друш тва
такође на сто је да управ ља њем одштет ним за хте -
ви ма об ез бе де фер и про мптну ис пла ту оправ да -
них одштет них за хте ва. На и ме, уко ли ко се ва ли -
дан одштет ни за хтев одби је угро же на је основ на
со ци јал на, еко ном ска и уго вор на сврха за шти те
оси гу ра ни ка пу тем оси гу ра ња. Као по сле ди ца,
ре пу та ци ја оси гу ра ва јућег друш тва може бити
угро же на а про да ја но вих про из во да оси гу ра ња
може бити огра ни че на. Овде се нема у виду само
по тре ба за ис пу ње њем ва лид них за хте ва, већ и
из бе га ва ње пре ко мер них и пре вар них одштет них
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за хте ва, јер ис пла та так вих одштет них за хте ва
може у крај њем ис хо диш ту ре зул ти ра ти ви шим
пре ми ја ма за оста ле оси гу ра ни ке. Број ни су при -
ме ри овак вих одштет них за хте ва као што су ла -
жи ра ње са об раћајне не среће, при јав љи ва ње лаж -
них за хте ва оштећења код здра встве ног оси гу ра -
ња, при јав љи ва ње пре те ра но увећаних из но са
вред нос ти имо ви не укра де них при ли ком про вал -
не крађе и слич но. Укуп ни трош ко ви овак вих за -
хте ва за сек тор оси гу ра ња су огром ни. На при ме -
ру САД јас но се види да су укуп ни трош ко ви
овак вих одштет них за хте ва за сек тор оси гу ра ња
огром ни. Они се про сеч но го диш ње крећу у из но -
си ма од 85 до 120 ми ли јар ди до ла ра и ре зул ти ра ју
плаћањем до дат них 200 до 300 до ла ра пре ми је
оси гу ра ња по домаћинству. Слич на је си ту а ци ја и
у дру гим зем ља ма, као што по ка зу ју под а ци за
при мер Ве ли ке Бри та ни је где су про це не да пре -
ва ре у оси гу ра њу го диш ње овај сек тор кош та ју
више од 1 ми ли јар де фун ти4. У циљу ре гу ла ци је
ових про бле ма, оси гу ра ва јућа друш тва мо ра ју
има ти унап ређено управ ља ње одштет ним за хте -
ви ма које им може омо гућити иден ти фи ко ва ње
так вих одштет них за хте ва, об уста ви ти ис пла те у
слу ча је ви ма када се сум ња на пре ва ру и то оправ -
да ти при куп ља њем не опход них до ка за за суд ски
про цес. При томе, да би оси гу ра ва јућа друш тва
оства ри ла свој циљ, про мптне ис пла те одштет -
них за хте ва, она не сме ју одби ти ис пла ту без
спро вођења ис тра ге оправ да нос ти одштет ног за -
хте ва и такође мо ра ју ис пла ти ти ште ту у што
краћем року и пра вич но, уко ли ко је њи хо ва об а -
ве за у раз умним окви ри ма не оспор на. Ко нач но,
трећи циљ управ ља ња одштет ним за хте ви ма јес -
те об ез беђење пер со нал не помоћи оси гу ра ни ци -
ма на кон на стан ка штет ног догађаја об ухваћеног
уго во ром о оси гу ра њу, као што је, на при мер, об -
ез беђење при вре ме ног ре ше ња стам бе ног пи та -
ња, до ко нач ног ре ше ња одштет ног за хте ва, на -
кон што је осигураницима изгорела кућа. 

Пос ту пак про це не и лик ви да ци је ште та, од -
но сно, про цес управ ља ња одштет ним за хте ви ма,
сас то ји се из не ко ли ко ко ра ка5: при ја ва ште та,
еви ден ти ра ње и фор ми ра ње пред ме та ште та,
орга ни за ци ја извиђаја и про це не ште те (која под -
ра зу ме ва струч но утврђива ње узро ка, об и ма и ви -
си не ште те пре ма пра ви ли ма стру ке), лик ви да ци -
ја, кон тро ла ште та у току лик ви да ци је, на кнад на
кон тро ла свих фаза про це не и лик ви да ци је ште та, 
по сту пак по при го во ру оси гу ра ни ка, ре зер ва ци ја

ште та (кра јем сва ког об ра чун ског пе ри о да и о за -
вршном ра чу ну врши се ре зер ва ци ја свих ште та
које нису лик ви ди ра не у текућем об ра чун ском
пе ри о ду), утврђива ње осно ва за рег рес (по што су
сва пра ва оси гу ра ни ка пре ма одго вор ном лицу
пре шла на оси гу ра ва ча, уко ли ко се про це ни да
по сто ји основ за рег рес, лик ви да тор об ез беђује
не опход ну рег рес ну до ку мен та ци ју и дос тав ља је
одго ва ра јућој служ би) и по сту пак за ште те по
осно ву за кљу че них уго во ра о са о си гу ра њу и ре о -
си гу ра њу (на кон ис плаћене ште те оси гу ра ни ку
кон ста ту је се, на пред ме ту ште те, пра во по осно -
ву са о си гу ра ња или ре о си гу ра ња, осим код ште та
за које је за кљу че но квот но ре о си гу ра ње и даље
при сту па об ра чу ну ште та са ре о си гу ра ва чи ма).
Не за ла зећи у де та ље чи та вог тех нич ког по ступ ка
про це не и лик ви да ци је ште та, који се по
одређеним пи та њи ма раз ли ку ју у за вис нос ти од
гра не оси гу ра ња, биће об јаш ње ни само кључ ни
ко ра ци про це са управ ља ња ри зи ком при мен љи ви
код било које врсте оси гу ра ња. 

На и ме, први ко рак јес те при ја ва ште те оси гу -
ра ва јућем друш тву од стра не оси гу ра ни ка или
дру гог лица које оси гу ра ник овлас ти. У по ли са ма
оси гу ра ња уо би ча је но је дата кла у зу ла која се од -
но си на по сту пак при ја ве ште те. За оси гу ра ва ча
је на јваж ни је пи та ње мо мен та при ја ве ште те јер
он об јек тив но није у могућнос ти да саз на за на -
ста нак ште те и ти пич на је кла у зу ла у по ли са ма
која пред виђа при јав љи ва ње ште те не пос ред но
на кон на стан ка штет ног догађаја или у што је
могуће краћем року. При ја ва ште те врши се пис -
ме ним пу тем и сад ржи под ат ке који се од но се на
то када, како и где је на ста ла ште та, која је при -
ближ на ви си на на ста ле ште те као и под ат ке о оси -
гу ра ни ку или уго ва ра чу оси гу ра ња уз на зна ку по -
ли се оси гу ра ња. На кон што је у оси гу ра ва јуће
друш тво при спе ла при ја ва ште те при сту па се ис -
пи ти ва њу одштет ног за хте ва. Про це ни тељ ште те
мора одре ди ти да ли је ште та по кри ве на уго во ром
о оси гу ра њу ствар но на ста ла и која је њена ве ли -
чи на како би се одштет ни за хтев мо гао при хва ти -
ти и ште та ис пла ти ти. При томе про це ни тељ по -
став ља низ пи та ња, као што су6: да ли се штет ни
догађај де сио за вре ме тра ја ња оси гу ра ва јућег
по крића на ве де ног у по ли си оси гу ра ња, да ли по -
ли са оси гу ра ња по кри ва ри зик чи јим оства ре њем
је ште та на ста ла, да ли је по ли сом оси гу ра ња по -
кри ве на ште том оштећена или униш те на имо ви -
на, да ли је лице које тра жи на кна ду ште те за то
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овлашћено, да ли се штет ни догађај де сио у окви -
ру ло ка ци је пред виђене по ли сом оси гу ра ња, да
ли је тип штет ног догађаја об ухваћен по ли сом, да
ли одштет ни за хтев сад ржи еле мен те пре ва ре или
пре уве ли ча ва ња. На кон спро ве де ног ис пи ти ва ња
ште те про це ни тељ може за тра жи ти до дат не ин -
фор ма ци је, од тра жи о ца и/или од над леж них ин -
сти ту ци ја, ко ји ма се по тврђује на ста нак штет ног
догађаја. На кон што је штет ни догађај у це ли ни
ис пи тан, фор ми ран пред мет и при куп ље на сва
не опход на до ку мен та ци ја, про це ни тељ до но си
одлу ку о ис пла ти одштет ног за хте ва оси гу ра ни -
ку. У на јвећем бро ју слу ча је ва ова одлу ка је по зи -
тив на, од но сно до ла зи до ис пла те одштет ног за -
хте ва. Међутим, ис пла та одштет ног за хте ва, уко -
ли ко се утврди ње го ва не оправ да ност, може бити
одби је на, а осим тога могуће је да одштет ни за -
хтев буде ва ли дан, али по сто ји оспо ра ва ње у вези
са ви си ном ис пла те, при чему се при сту па про це -
ду ри ре ша ва ња спо ра између оси гу ра ни ка и
осигуравача.

Це ло куп на про це ду ра об ра де одштет них за -
хте ва у ве ли кој мери за ви си од про фе си о нал нос -
ти про це ни те ља, те је због тога не опход но рећи
не што више о раз ли чи тим врста ма про це ни те ља.
У на јвећем бро ју слу ча је ва, про це ни тељ ште те је
ин тер но за пос ле но лице у оси гу ра ва јућем друш -
тву. Интер но за пос ле ни про це ни тељ од оси гу ра -
ва јућег друш тва до би ја пла ту за об ав ља ње по сло -
ва ис пи ти ва ња одштет ног за хте ва, де тер ми ни са -
ња ње го ве ви си не и саме ис пла те. Оси гу ра ва јућа
друш тва, међутим, могу ак тив нос ти управ ља ња
одштет ним за хте ви ма у одређеним слу ча је ви ма
пре пус ти ти трећој стра ни, од но сно, при вре ме но
ан га жо ва ти не за вис ног про це ни те ља. Могуће је
да то буде агент који је овлашћен за про це су и ра -
ње одштет них за хте ва ма њих из но са, при чему се
оси гу ра ник ди рек тно обраћа њему чиме се по -
сти жу већа брзи на ис пла те, ре дук ци ја трош ко ва и
за до во љство услу гом оси гу ра ни ка. Не за вис ни
про це ни тељ такође може бити ан га жо ван као фи -
зич ко лице које оси гу ра ва јућим друш тви ма нуди
услу ге про це не ште та за одређену про ви зи ју. Они
се об ич но ко рис те у ви со ко спе ци ја ли зо ва ним об -
лас ти ма или у ге ог раф ским под руч ји ма где оси -
гу ра ва јућем друш тву не би било трош ков но ефи -
кас но да за пош ља ва со пстве не људе за про це су и -
ра ње ма лог бро ја за хте ва. Такође, оси гу ра ва чи
могу ко рис ти ти услу ге про це ни тељ ског би роа
који пред став ља са мос тал ну орга ни за ци ју за пру -
жа ње услу га про це су ри а ња одштет них за хте ва и
у ко јој је за пос лен већи број про фе си о нал них
про це њи ва ча. Услу ге овог би роа об ич но се ко рис -

те код ве ли ких, ка тас тро фал них ште та где по сто -
ји по тре ба за ис тов ре ме ном об ра дом ве ли ког бро -
ја одштет них за хте ва. У свим овим слу ча је ви ма,
када оси гу ра ва јуће друш тво ко рис ти услу ге
треће стра не, реч је о про це су outsourcing-а, а
основ ни раз ло зи ње го вог ко ришћења су сма ње ње
трош ко ва и повећање ефи кас нос ти об ра де
одштет них за хте ва. На рав но, outsourcing има сво -
јих мана, а на јвеће су сма ње на си гур ност у по гле -
ду чу ва ња тај нос ти под а та ка, као и гу би так кон -
тро ле над овим из узет но зна чај ним де лом по сло -
ва ња. У спе ци фич ним си ту а ци ја ма, као што су
си ту а ци је када је одштет ни за хтев из узет но сло -
жен или када по сто ји не сла га ње између оси гу ра -
ни ка и оси гу ра ва ча у по гле ду ви си не одштет ног
за хте ва, јав ни про це ни тељ може бити ан га жо ван
од стра не оси гу ра ни ка, не оси гу ра ва ча као у пре -
тход но на ве де ним слу ча је ви ма, који за про ви зи ју, 
за вис ну од ви си не одштет ног за хте ва, об ез беђује
пру жа ње помоћи оси гу ра ни ку у об ра ди од штет -
ног за хте ва.

2. Ефи кас но управ ља ње одштет ним 
за хте ви ма у функ ци ји мар ке тин га 

оси гу ра ва јућих друш та ва

Има јући у виду кључ не ка рак те рис ти ке услу -
га, не ма те ри јал ни ка рак тер (не опип љи вост),
квар љи вост (не могу бити скла диш те не и јед ном
про пуш те на при ли ка да се про да ју је за увек из -
губ ље на, као што је слу чај са, на при мер, са том
ад во кат ског дана), хе те ро ге ност, не одво ји вост
про це са про из вод ње и по трош ње и одсус тво
влас ниш тва, јас но је да код пру жа ња услу га оси -
гу ра ња ква ли тет за ви си не од тога ко ли ко је услу -
га оси гу ра ња тех нич ки доб ро струк ту и ра на, већ
пре све га од пер цеп ци је ква ли те та од стра не кли -
је на та, од но сно, оси гу ра ни ка. Та пер цеп ци ја се
кре и ра на јснаж ни је под ути ца јем усме не речи,
тзв. word-of-mouth, јер су људи, због на ве де них
ка рак те рис ти ка услу га, на јскло ни ји по сту па њу у
скла ду са са ве ти ма сво јих при ја те ља који су ба зи -
ра ни на пре тход но сте че ном ис кус тву7. У слу ча ју
оси гу ра ва јућег сек то ра, ис кус тво у ре ша ва њу
одштет ног за хте ва биће кључ но за одређење ква -
ли те та услу ге и ши ре ње по зи тив них пре по ру ка, а
тиме и ства ра ња кон ку ре нтске пред нос ти, при -
вла че ња но вих и за држа ва ње по сто јећих оси гу ра -
ни ка.  

Кључ успе ха сва ке услуж не ком па ни је, укљу -
чу јући и оси гу ра ва јућа друш тва, јес те став ља ње
у фо кус по тро ша ча а не функ ци је. То се оства ру је
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пу тем управ ља ња од но си ма са по тро ша чи ма.
Управ ља ње од но си ма са по тро ша чи ма огле да се у
одржа ва њу и унап ређива њу од но са и за држа ва њу
по тро ша ча кроз увећану вред ност услу ге и раз вој
по ве ре ња, са тис фак ци је и снаж не со ци јал не
везе8. Да би се то оства ри ло, да би за држа ло по -
сто јеће и при вук ло нове оси гу ра ни ке, сва ко оси -
гу ра ва јуће друш тво мора на сто ја ти да упот реб -
ља ва ра фи ни ра не ин фор ма ци је о сво јим по сто -
јећим и по тен ци јал ним оси гу ра ни ци ма како би
ан ти ци пи ра ло и адек ват но одго во ри ло на њи хо ве
по тре бе. Кре и ра ње за до во љства по тро ша ча, оси -
гу ра ни ка, могуће је об ез бе ди ти ин тег ра ци јом
front и back office  функ ци ја, што под ра зу ме ва да
је мар ке тинг, као по слов на функ ци ја оси гу ра ва -
јућих друш та ва, са мос тал но немоћан да “ис по ру -
чи” пуну вред ност оси гу ра ни ци ма без адек ват не
са рад ње са про це ни те љи ма, од но сно, орга ни за -
ци о ним де лом који се бави про це су и ра њем
одштет них за хте ва. Ова са рад ња је не опход на
како би се из гра ди ла кул ту ра где пре ва зи ла же ње
оче ки ва ња пред став ља нор му сва код нев ног по -
сло ва ња, а тиме кре и ра ло сав рше но ис кус тво
оси гу ра ни ка на кон про це су и ра ња одштет них за -
хте ва. 

Унап ређено управ ља ње одштет ним за хте ви -
ма не ми нов но се у сав ре ме ним усло ви ма по сло -
ва ња мора схва ти ти као еле ме нат који по тпо ма же
мар ке тин шке ак тив нос ти оси гу ра ва јућих друш -
та ва. Сту ди ја оси гу ра ва јуће гру па ци је Chubb
Group по ка зу је да ис кус тво у по гле ду ре ша ва ња
одштет ног за хте ва код 76% ис пи та ни ка игра важ -
ну, а у ве ли ком бро ју слу ча је ва и пре суд ну уло гу
при из бо ру оси гу ра ва јућег друш тва.9 Оси гу ра ни -
ци на сто је да из бег ну оси гу ра ва јућа друш тва која
су по зна та по сво јој ло шој ре пу та ци ји у по гле ду
ис пу ње ња одштет них за хте ва. Осим усме них
пре по ру ка, у САД по сто ји и веб-стра ни ца, коју је
кре и ра ла National Association of Insurance
Commissioners, пу тем које су об ез беђене ин фор -
ма ци је по тро ша чи ма у по гле ду спор них одштет -
них за хте ва10. 

На кон ура га на Кат рин, Lloyd’s је успос та вио
ди рек тну, бес плат ну, те ле фон ску ли ни ју са на -
сто ја њем да на тај на чин по ну ди помоћ угро же -
ним оси гу ра ни ци ма и на тај на чин унап ре ди њи -
хо ву са тис фак ци ју. На кон експло зи је воза у Мум -
ба иу, јула 2006 го ди не, ин диј ски су оси гу ра ва чи
се до го во ри ли, да по јед нос тав ље њем про це са
при ја ве одштет них за хте ва, олак ша ју ис пла ту на -

кна да из оси гу ра ња11. Број ни су слич ни при ме ри
на сто ја ња оси гу ра ва јућих друш та ва да унап ре де
ис кус тво оси гу ра ни ка у по гле ду ре ша ва ња
одштет них за хте ва, повећањем ефи кас нос ти њи -
хо вог ре ша ва ња, по себ но на кон на стан ка ка тас -
тро фал них догађаја који пред став ља ју из узет но
осет љи во под руч је по сло ва управ ља ња одштет -
ним захтевима.

3. Управ ља ње одштет ним за хте ви ма на кон
ка тас тро фал них догађаја 

Ка тас тро фал ни догађаји, по себ но при род не
ка тас тро фе, пред став ља ју на јвеће штет не
догађаје који узро ку ју огром не људ ске и еко ном -
ске гу бит ке. За оси гу ра ва јућа друш тва об ич но се
на јви ше ис ти че не га тив ни фи нан сиј ски ефе кат
ка тас тро фал них догађаја. Међутим, осим фи нан -
сиј ског ути ца ја, ка тас тро фал ни догађаји има ју
снаж ног ути ца ја на управ ља ње одштет ним за хте -
ви ма. Они об ич но ре зул ти ра ју ве ли ким бро јем и
ве ли ким из но си ма одштет них за хте ва, при чему
се само управ ља ње одштет ним за хте ви ма може
ве о ма брзо пре тво ри ти у криз ни ме наџ мент. 

Без об зи ра на то ко ли ко је си ту а ци ја на ста ла
на кон не ког ка тас тро фал ног догађаја  из ван ред -
на, сва ки оси гу ра ник има не опо зи во пра во да ње -
гов одштет ни за хтев буде адек ват но, про мптно и
по ште но про це су и ран. Оси гу ра вач, са дру ге
стра не, су о чен је са хи ља да ма при ја ва одштет них
за хте ва, што за хте ва при ла гођава ња у ње го вој ло -
гис ти ци и ад ми нис тра ци ји. Уоп ште но го во рећи,
сви ка тас тро фал ни догађаји пред став ља ју сво је -
врстан тест фи зич ке и пси хич ке из држљи вос ти
не само орга ни за ци о них де ло ва који управ ља ју
одштет ним за хте ви ма, већ и чи та вих оси гу ра ва -
јућих друш та ва. Ути цај ка тас тро фал них догађаја
на управ ља ње одштет ним за хте ви ма на јбо ље се
може об јас ни ти пре ко при ме ра по сле ди ца ура га -
на Кат рин из 2005. го ди не, на јвећег ура га на на -
јра зор ни је се зо не ура га на у САД.

Ура ган Кат рин про из вео је не га тив не по сле -
ди це за сек тор оси гу ра ња које су не за памћене,
када су при род не ка тас тро фе у пи та њу. Укуп ни
гу би ци про це ње ни су на око 125 ми ли јар ди до ла -
ра, а гу би ци за сек тор оси гу ра ња на око 60 ми -
љар ди до ла ра. Про це њу је се, такође, да је се зо на
ура га на про из ве ла више од 3.5 ми ли о на одштет -
них за хте ва. При томе, оси гу ра ва јућа друш тва су
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се на шла у из узет но не за вид ној по зи ци ји. На и ме,
ре гу ла тор ни орга ни у САД врши ли су при ти сак
на оси гу ра ва че да врше ис пла те одштет них за хте -
ва без оспо ра ва ња. У слу ча ју ура га на Кат рин то је
суш тин ски зна чи ло да се оси гу ра ва јућа друш тва
на ла зе под снаж ним при тис ком по тре бе за ис -
плаћива њем оси гу ра ни ка по под не тим одштет -
ним за хте ви ма, а без фак тич ке могућнос ти да из -
врше про це ну и извиђање ште та. Ши ро ка ге ог -
раф ска рас прос тра ње ност и чес то огра ни чен
при ступ мно гим погођеним об лас ти ма оне мо -
гућава ли су про це ни те љи ма адек ват но раз мат ра -
ње сва ког одштет ног за хте ва. Осим тога, на под -
руч ји ма која су била дос туп на по ја вио се про блем
ток сич нос ти, па су про це ни те љи мо ра ли да пред -
узму мере пред острож нос ти. Нај већу про бле ма -
ти ку за оси гу ра ва јућа друш тва пред став ља ло је
пи та ње раз два ја ња ште та из аз ва них ура га ном од
оних из аз ва них на кнад ном по пла вом, јер су по -
пла ве по кри ве не на ци о нал ним про гра мом оси гу -
ра ња од по пла ва. Такође, утврђива ње ствар них
трош ко ва узро ко ва них пре ки дом по сло ва ња
пред став ља ло је из узет но сло жен про блем. Са
дру ге стра не, оси гу ра ва чи су се су о чи ли са ко ли -
зи јом за до во ље ња за хте ва ре гу ла тор них орга на и
сво јих ре о си гу ра ва ча. На и ме, ре о си гу ра ва чи ма
су, за на кна ду њи хо вог учешћа у ште ти, по треб ни
чврсти до ка зи да је це ло ку пан про цес управ ља ња
одштет ним за хте ви ма из ве ден на при кла дан на -
чин. У суш ти ни од но са оси гу ра ва ча и ре о си гу ра -
ва ча, по пи та њу об ра чу на ште та, на ла зи се об а ве -
за оси гу ра ва ча да ре о си гу ра ва че из вес ти о на ста -
лим одштет ним за хте ви ма и, уко ли ко је могуће,
ре о си гу ра ва че укљу чи у про цес об ра де одштет -
них за хте ва. У слу ча ју ура га на Кат ри на то није
било могуће, а осим тога, број не ини ци јал не ис -
пла те су врше не на бази ex gratia што под ра зу ме -
ва да за њих није могуће до би ти по враћај од
реосигуравача.

Без одго ва ра јућег при пре ма ња, пре вен ци је
ште та и ак ци о них пла но ва, оси гу ра ва јућа друш -
тва се ве о ма брзо могу су о чи ти са чи та вим низ ом
про бле ма ре ша ва ња ве ли ког бро ја одштет них за -
хте ва у из узет но крат ком вре ме ну, од но сно, наћи
се у си ту а ци ји слич ној оној на кон ура га на Кат -
рин. По тен ци јал не по сле ди це укљу чу ју не дос -
лед ност у при ме ни про це ду ра, каш ње ња у об ра ди
одштет них за хте ва и не уме ре но ве ли ке ис пла те.
По ред на стан ка трош ко ва који би мог ли да буду
из бег ну ти, оси гу ра ва јућа друш тва су без адек ват -
ног пла ни ра ња су о че на са опас ношћу гу бит ка по -
ве ре ња које се може одра зи ти на по гор ша ње њи -
хо вог по сло ва ња у будућнос ти. Томе по себ но

доп ри но си ве ли ка за ин те ре со ва ност ме ди ја, по -
себ но за евен ту ал не спо ро ве на кон ка тас тро фал -
них догађаја, чиме се у слу ча ју не ко рек тног и не -
осет љи вог ре ша ва ња одштет них за хте ва про бле -
ма ти ка пре но си на све кључ не стеј кхол де ре, што
у крај њем доп ри но си гу бит ку ре пу та ци је и кре и -
ра њу не га тив ног ста ва јав ног мње ња са не саг ле -
ди вим не га тив ним по сле ди ца ма на будуће по сло -
ва ње оси гу ра ва јућих друш та ва. Све ово ука зу је
на по тре бу за раз во јем одго ва ра јућих пла но ва и
про ак тив них стра те ги ја управ ља ња одштет ним
за хте ви ма.

4. Уло га тех но ло ги је у унап ређењу управ ља ња
одштет ним за хте ви ма 

Већ је ука за но да ис пла те одштет них за хте ва,
као и трош ко ви по ве за ни са об ра дом одштет них
за хте ва пред став ља ју на јвећу став ку трош ко ва,
ти пич но око 75% укуп них трош ко ва, која се
снаж но одра жа ва на фи нан сиј ски ре зул тат оси гу -
ра ва јућих друш та ва. Сва ка ком па ни ја која на сто -
ји да унап ре ди сво је по сло ва ње мора пре ис пи ти -
ва ти свој про цес управ ља ња одштет ним за хте ви -
ма, ње го ву опти мал ност у по гле ду ре зул та та. Тех -
но ло ги ја ко јом се унап ређује управ ља ње одштет -
ним за хте ви ма игра, сраз мер но у од но су на унап -
ређење дру гих об лас ти по сло ва ња, на јзна чај ну
уло гу у унап ређењу укуп ног фи нан сиј ског ре зул -
та та оси гу ра ва јућих друш та ва. Истра жи вач ка
сту ди ја ком па ни је Accenture12 иден ти фи ко ва ла је
да се трош ко ви об ра де ште та могу по узда но ума -
њи ти за око 15% без икак вог ути ца ја на доб ре по -
слов не об и ча је и пру жа ње ви со ког ква ли те та
услу га оси гу ра ни ци ма, да је више од 40% вре ме -
на про ве де ног у управ ља њу одштет ним за хте ви -
ма по ве за но са ру тин ским опе ра ци ја ма и да, по -
сле дич но, тех но ло ги ја пред став ља кључ ну ком -
по нен ту ко нач ног опти ми зи ра ног ре ше ња, јер се
при ме ном сав ре ме не тех но ло ги је могу унап ре ди -
ти ко нач ни ре зул та ти про це са управ ља ња
одштет ним за хте ви ма, уз ре ду ко ва ње вре ме на по -
тро ше ног на опе ра ци је које нису од суш тин ског
зна ча ја за са тис фак ци ју осигураника. 

Кључ ни за хте ви про це са управ ља ња одштет -
ним за хте ви ма јесу об ез беђење са тис фак ци је
оси гу ра ни ка, об ез беђење кон ку ре нтске пред нос -
ти ба зи ра не на трош ко ви ма и ква ли те ту услу ге,
под ршка адек ват нос ти одређива ња пре ми ја и ре -
зер ви оси гу ра ња и унап ређење про це са при хва та
ри зи ка у оси гу ра ње. За об ез беђење ових за хте ва,
оси гу ра ва јућим друш тви ма су по треб на со фтвер -
ска ре ше ња која нуде пре циз ност, ефи кас ност и
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флек си бил ност у по гле ду при хва та раз ли чи тих
ин фор ма ци ја, им пле мен ти ра ња но вих ре ше ња и
от кла ња ју по тре бу за одржа ва њем со фтве ра на
сва ком ра чу на ру. Нове тех но ло ги је об ез беђују
оси гу ра ва чи ма, ау то ма ти за ци јом про це са и ре ду -
ко ва њем ру тин ских опе ра ци ја, суз би ја њем пре -
ва ра, ре ал ном про це ном ште та и њи хо вим
праћењем у ре ал ном вре ме ну, ре дук ци ју трош ко -
ва ве за них за управ ља ње одштет ним за хте ви ма.
Такође, при ме на тех но ло ги је може об ез бе ди ти да
управ ља ње одштет ним за хте ви ма буде брже, тач -
ни је и кон зис тен тни је, чиме се ис тов ре ме но об ез -
беђује унап ређење пру жа ња услу га оси гу ра ни ци -
ма. При ме ном ау то ма ти за ци је про це са управ ља -
ња одштет ним за хте ви ма могућност по ја ве људ -
ске греш ке је ре ду ко ва на на ми ни мум, а ис тов ре -
ме но је об ез беђена унап ређена транс па рен тност
це ло куп ног про це са. 

Ра ни је је ука за но на то да чи тав про цес управ -
ља ња одштет ним за хте ви ма тре ба да буде про ак -
тив но ори јен ти сан. Да би се об ез бе ди ла про ак -
тив ност, што под ра зу ме ва могућност про це не ри -
зи ка на стан ка ште те пре него се одређени ри зик
при хва ти у оси гу ра ва јуће по криће, по треб но је да
оси гу ра ва јуће друш тво рас по ла же ин фор ма ци ја -
ма о ри зич нос ти оси гу ра ни ка. Ове ин фор ма ци је
се фор ми ра ју на осно ву бро ја одштет них за хте ва
које је оси гу ра ник у про шлос ти имао, а дуго су
оси гу ра ва чи сво је про це не ри зич нос ти ба зи ра ли
на из ја ва ма оси гу ра ни ка. При ме ном сав ре ме не
тех но ло ги је ово више није слу чај у САД. На и ме,
фор ми ра не су две базе под а та ка: CLUE
(Comprehensive Loss Underwriting Exchange)13 и
A-PLUS (Automated Property Loss Underwriting
System)14 које слу же оси гу ра ва чи ма за про ве ру
ри зич нос ти влас ни ка стам бе ног об јек та и са мог
стам бе ног об јек та. На тај на чин је омо гућено тре -
нут но до би ја ње ин фор ма ци ја, чиме се по сти жу
уште де у вре ме ну и нов цу.

Једна од тех но лош ких ино ва ци ја при ме ње на
на Лон дон ском тржиш ту ре о си гу ра ња у до ме ну
управ ља ња одштет ним за хте ви ма јес те и
Electronic Claims File ини ци ја ти ва, бро кер ске
куће Guy Carpenter, им пле мен ти ра на у мају 2006
го ди не15. Овим тех но лош ким ре ше њем унап -
ређује се по сто јећи про цес об ра де одштет них за -
хте ва који је за хте вао да бро ке ри ре о си гу ра ња
доп ре ма ју до ку мен та из ре ги о нал них кан це ла ри -
ја у Лон дон, а на кон тога дис тру бу и ра ју до ку мен -
та ци ју од “руке до руке” ради раз мат ра ња и по -
сти за ња до го во ра између оси гу ра ва ча. Оче ку је се

да ће унап ређење ис по ру ке ин фор ма ци ја ве за них
за одштет не за хте ве, за јед но са от кла ња њем се ри -
је пре тход но по треб них пре зен та ци ја, уз спо соб -
ност об ез беђења па ра лел ног усаг ла ша ва ња раз -
ли чи тих за ин те ре со ва них стра на, доп ри не ти
транс па рен тни јем и бржем про це су управ ља ња
одштет ним за хте ви ма, унап ређујући на тај на чин
услу гу кли јен ти ма. Уз то, до ку мен та о одштет -
ним за хте ви ма увек ће бити на рас по ла га њу оси -
гу ра ва чи ма за њи хо ве со пстве не кон тро ле, еви -
ден ци је и као помоћ у унап ређењу управ ља ња
њи хо вим на кна да ма ште та од ре о си гу ра ва ча.

Опште је по зна та чи ње ни ца да оси гу ра ни ци
за хте ва ју брже, пра вед ни је и транс па рен тни је ре -
ша ва ње под не тих одштет них за хте ва, могућност
мо ни то рин га са мог про це са и до би ја ња до дат них
ин фор ма ци ја. Оси гу ра ва јућим друш тви ма тех но -
ло ги ја у томе може у ве ли кој мери помоћи ако је
на одго ва ра јући на чин при ме ње на. Међутим,
про бле ма ти ка до са даш ње при ме не сав ре ме не
тех но ло ги је у управ ља њу одштет ним за хте ви ма у
окви ру оси гу ра ва јућих друш та ва од но си се на
по тре бу за ис тов ре ме ним за до во ље њем оси гу ра -
ни ка, усклађива њем раз ли чи тих тех но лош ких
ре ше ња и при држа ва њем за хте ви ма ре гу ла тор -
них орга на. Инхе рен тна ком плек сност про це са
управ ља ња одштет ним за хте ви ма, која под ра зу -
ме ва број не об ли ке и фор ма те раз ме не ин фор ма -
ци ја, ве ли ки број учес ни ка и одлу ка, намеће по -
тре бу за но вим при сту пом који може ис тов ре ме -
но ис пу ни ти на ве де не за хте ве. Ре ша ва ње ове про -
бле ма ти ке је у по тпу ној ди ги та ли за ци ји ин фор -
ма ци ја, која се об ез беђује при ме ном услуж но
ори јен ти са не ар хи тек ту ре (сер ви це-ори ен тед ар -
цхи тец ту ре) која је флек си бил на и адап ти бил на и
по се ду је спо соб ност ево лу и ра ња упо ре до са про -
ме ном по слов них пра ви ла и про це са. Она пред -
став ља на јно ви ју тех но ло ги ју која, у про це су
управ ља ња одштет ним за хте ви ма, об ез беђује
број ним по слов ним пар тне ри ма, као што су ад во -
ка ти, про це ни те љи, здра встве не уста но ве и оси -
гу ра ва чи, међусоб ну ин те рак ци ју и раз ме ну ин -
фор ма ци ја ве за них за про це су и ра ње одштет них
за хте ва, не за вис но од типа тех но лош ких ре ше ња
која ко рис те. 

5. Lloyd’s стан дар ди и OECD пре по ру ке за
управ ља ње одштет ним за хте ви ма

Lloyd’s је по чео ре фор му управ ља ња одштет -
ним за хте ви ма на кон тра гич них догађаја 11. сеп -

114 ______________________________________________________РАЧУНОВОДСТВО 9-10/2009

13)  National Association of Mutual Insurance Companies - http://www.namic.org/fedkey/09clue.asp 

14) Insurance Services Office - http://www.iso.com/Products/A-PLUS/A-PLUS-the-Automobile-Property-Loss-Underwriting-Service.html 

15) Guy Carpenter Announces Launch of Electronic Claims File Initiative, News Release, Guy Carpenter, London, May 2, 2006



тем бра 2001. го ди не, при чему је ис пла тио за само
тај дан пре ко 5.9 ми ли јар ди до ла ра одштет них за -
хте ва. Једна од на јвећих но ви на у управ ља њу
одштет ним за хте ви ма у окви ру Lloyd’s-а јес те
пуб ли ко ва ње окви ра за управ ља ње одштет ним
за хте ви ма 2005 го ди не, чија је основ на сврха
унап ређење про це са об ра де одштет них за хте ва, а
сад ржи осам при нци па и ми ни мал не стан дар де
управ ља ња одштет ним за хте ви ма у окви ру
Lloyd’s-а. Ти при нци пи су16: 1) фи ло зо фи ја
одштет них за хте ва мора бити јас но до ку мен то ва -
на и са оп шта ва на у окви ру син ди ка та и мора се
одра жа ва ти у ме наџ мен ту и орга ни за ци ји, 2) оси -
гу ра ва јући аген ти мо ра ју рас по ла га ти адек ват -
ним ре сур си ма, веш ти на ма и управ љач ким кон -
тро ла ма одштет них за хте ва у сва кој гра ни оси гу -
ра ња ко јом на ме ра ва ју да се баве, 3) одштет ни за -
хте ви тре ба да буду про це њи ва ни и про це су и ра -
ни ефи кас но и пра вов ре ме но, 4) по сту пак управ -
ља ња одштет ним за хте ви ма мора бити адек ват но
до ку мен то ван, а ин фор ма ци је чу ва не у раз умном
пе ри о ду, 5) фор ми ра ње ре зер ви за одштет не за -
хте ве мора бити пред узе то ради по сти за ња кон -
зис тен тног, пра вов ре ме ног и пре циз ног ре зул та -
та, 6) дис цип ли ни ра но об ез беђење и про ак тив не
управ љач ке про це ду ре мо ра ју бити при ме ње не
при ли ком се лек ци је и ко ришћења треће стра не,
7) ме ре ње пер фор ман си и спо соб нос ти про це са
управ ља ња одштет ним за хте ви ма тре ба да буде
одго ва ра јуће и ре гу лар но и 8) за по сло ве учешћа
више оси гу ра ва ча, по тпис ни ка ри зи ка, у по крићу
ри зи ка мора по сто ја ти ефи ка сан про цес усаг ла -
ша ва ња у по гле ду одштет них за хте ва како би се
за шти ти ли ин те ре си след бе ни ка, под ржа ни пу -
ном ко о пе ра тив ношћу водећег оси гу ра ва ча, ли -
де ра. Први сет ми ни мал них стан дар да који за
сада по сто ји од но си се на ре зер ви са ње за одштет -
не за хте ве, ме ре ње пер фор ман си управ ља ња
одштет ним за хте ви ма и се лек ци ју и управ ља ње
ек стер ним ек спер ти ма. Сту ди ја ре ви зор ске куће
Ernst & Young ука зу је да 90% оси гу ра ва ча ве ру је
да ће ови при нци пи и стан дар ди помоћи унап -
ређењу управ ља ња одштет ним за хте ви ма у окви -
ру Lloyd’s-а17.

Увиђајући огро ман зна чај одштет них за хте ва, 
како за оси гу ра ни ке тако и оси гу ра ва че, као и не -
дос та так међуна род но при хваћених стан дар да за
управ ља ње одштет ним за хте ви ма, Ко ми тет за
оси гу ра ње OECD-а је у јуну 2000. го ди не по кре -
нуо про је кат при куп ља ња ин фор ма ци ја о об и ча -

ји ма управ ља ња у до ме ну одштет них за хте ва,
ради унап ређења об и ча ја управ ља ња одштет ним
за хте ви ма у зем ља ма-чла ни ца ма. На осно ву сту -
ди је раз ви јен је сет доб рих по слов них об и ча ја као
во ди ча, како за ре гу ла тор не орга не, тако и за оси -
гу ра ва јућа друш тва. Ове пре по ру ке доб рих по -
слов них об и ча ја се од но се на сва ки ко рак про це са
управ ља ња одштет ним за хте ви ма који су иден ти -
фи ко ва ни као бит ни18: адек ват но ин фор ми са ње и
асис тен ци ја оси гу ра ни ци ма у при јав љи ва њу
ште та, ефи кас не ме то де по пу ња ва ња одштет них
за хте ва, от кри ва ње и пре вен тив не мере спре ча ва -
ња пре ва ра, адек ват но, по ште но и транс па рен тно
про це њи ва ње и про це су и ра ње одштет них за хте -
ва, ек спе ди тив но лик ви ди ра ње одштет них за хте -
ва, ефи кас не про це ду ре ре ша ва ња жал би и спо ро -
ва и одго ва ра јући над зор над услу га ма по ве за ним
са управ ља њем одштет ним за хте ви ма. 

Зак љу чак

Управ ља ње одштет ним за хте ви ма, као кри -
тич ни фак тор успе ха по сло ва ња од чије успеш -
нос ти управ ља ња за ви се и сви оста ли по сло ви
оси гу ра ва јућих друш та ва, мора бити у врху при -
ори те та ме наџ мен та оси гу ра ва јућих друш та ва. У
са мој суш ти ни оси гу ра ња јес те на кна да ште те
оси гу ра ни ку када се оства ри оси гу ра ни слу чај.
То уоста лом пред став ља и раз лог пре но са ри зи ка
на оси гу ра ва јуће друш тво, од но сно, по тре бу која
до во ди до за кљу че ња уго во ра о оси гу ра њу.
Адекватним управ ља њем одштет ним за хте ви ма,
које под ра зу ме ва не само ис пла ту на ста лих ште -
та, већ и ефи кас но и брзо про це су и ра ње ис пла та,
омо гућава се ис пу ње ње за хте ва оси гу ра ни ка, али
и ак ци о на ра. На и ме, бржим и ефи кас ни јим
обрађива њем одштет них за хте ва оси гу ра ва јућа
друш тва могу оства ри ти сво је ци ље ве, оства ре ња
про фи та и пре ва зи ла же ње оче ки ва ња оси гу ра ни -
ка, што у сав ре ме ним, из ра зи то кон ку рен тним
усло ви ма, пред став ља осно ву по слов ног успеха. 

Уко ли ко се одштет ним за хте ви ма управ ља на
пра ви на чин не само да ће оси гу ра ва јућа друш тва
моћи да при ву ку више оси гу ра ни ка и више ка пи -
та ла, већ ће и трош ко ви по сло ва ња бити ума ње -
ни, јер ће бити ума ње ни из да ци за суд ске по ступ -
ке и биће пре циз ни ји по сту пак одређива ња ре зер -
ви оси гу ра ња, чиме се могу сма њи ти и трош ко ви
ре о си гу ра ња. Да би то оства ри ла, оси гу ра ва јућа
друш тва мо ра ју стал но унап ређива ти управ ља ње
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одштет ним за хте ви ма при ме ном но вих про це са,
упот ре бом нове тех но ло ги је и при ме ном ви со ких
стан дар да по што ва ња за хте ва кли је на та.
Повећање по тре бе за ис пу ње њем одштет них за -
хте ва оси гу ра ни ка на пра ви на чин и у на јкраћем
року на кон ка тас тро фал них догађаја, као што је
се зо на ура га на у САД, још више на гла ша ва по -
тре бу за при ме ном ефи кас них про це са, тех но ло -
ги ја и људи. Унап ређено управ ља ње одштет ним
за хте ви ма не ми нов но про из во ди на ста нак трош -
ко ва по ве за них са ин вес ти ци ја ма у људе, про це се
и тех но ло ги ју, али се, има јући у виду по стиг ну ту
ло јал ност оси гу ра ни ка и сма ње ње трош ко ва про -
це су и ра ња, по врат на ин вес ти ци је може оче ки ва -
ти брзо и мул тип ли ко ва но. Дак ле, чи ње ни ца да
одштет ни за хте ви пред став ља ју на јвећу трош -
ков ну став ку сек то ра оси гу ра ња и да на јви ше
ути чу на ре пу та ци ју оси гу ра ва јућих друш та ва
ука зу је на по тре бу за стал ним тра га њем за унап -
ређењи ма и пред узи ма њем ко ра ка тако да управ -
ља ње одштет ним за хте ви ма буде што ефикасније.

Ли те ра ту ра

1. Ehrlich, Evelyn and Fanelli, Duke, The
Financial Services Marketing Handbook:
Tactics and Techniques That Produce
Results, Bloomberg Press, Princeton, NJ,
SAD, 2004

2. Facts on Fraud No.1, Association of British
Insurers, London, UK, 2003

3. Guy Carpenter Announces Launch of
Electronic Claims File Initiative, News
Release, Guy Carpenter, London, May 2,
2006

4. Harrington, Scott E. and Niehaus, Gregory
R., Risk Management and Insurance,
McGrow-Hill/Irwin,The McGraw-Hill
Companies, Inc., New York, 2004

5. Influencing the Insurance Purchase, Chubb
Group of Insurance Companies, Warren,
NJ, SAD,  June 2002

6. Insurance Services Office -
http://www.iso.com/Products/A-PLUS/A-P

LUS-the-Automobile-Property-Loss-Under
writing-Service.html

7. Љу бо је вић, Че до мир Љ., Менаџмент и
мар ке тинг услу га, Жел нид, Бе ог рад,
2001

8. Lloyd’s - http://www.lloyds.com/News_ Cen -
tre/Features_from_Lloyds/Lloyds_keeps_clai
ms_at_the_top_of_the_agenda.htm

9. Lloyd’s Claims Principles and Standards: a
survey of managing agents, Ernst & Young, 
New York, SAD, 2006

10. Ма ро вић, Бо рис и Авдаловић Ве се лин,
Оси гу ра ње и те о ри ја ри зи ка, Цен тар за
ау то ма ти за ци ју и ме хат ро ни ку; Бе ог рад -
ска бан кар ска ака де ми ја, Фа кул тет за
бан ка рство, оси гу ра ње и фи нан си је, Бе -
ог рад, 2006

11. Mehr, Robert I.,  Cammack, Emerson and
Rose, Terry, Principles of Insurance, Richard
D Irwin, Homewood, IL, SAD,1985

12. NAIC Consumer Information Source –
http://www.naic.org/cis

13. National Association of Mutual Insurance
Companies -
http://www.namic.org/fedkey/09clue.asp

14. OECD Guidelines for Good Practice for
Insurance Claim Management, Insurance
Committee, Directorate for Financial and
Enterprise Affairs, Organisation for
Economic Co-Operation and Development,
Paris, France, 2004

15. Rejda, George E., Risk Management And
Insurance, Pearson Education, Inc., 2005

16. Skipper, Harold D. and Kwon, W. Jean, 
Risk Management and Insurance:
Perspectives in a Global Economy,
Blackwell Publishing Ltd, Oxford, UK,
2007

17. Unlocking the Value in Claims, Accenture,
Hamilton, Bermuda, April 2001

18. World Insurance Report, Informa UK Ltd,
London, UK, 21 July 2006

116 ______________________________________________________РАЧУНОВОДСТВО 9-10/2009



мр Ви о ле та
ТОДОРОВИЋ*

др Ми ле на
ЈАКШИЋ**

Уло га бан кар ске ре гу ла ти ве
у очу ва њу ста бил нос ти 
фи нан сиј ског сис те ма 

Ре зи ме
У раду је дат по ку шај де таљ ни јег об раз ло же ња на јзна чај ни јих об е леж ја бан кар ске ре гу -
ла ти ве. Нуж ност ре гу ла ти ве оправ да ва се ста вом да тржиш те пре пуш те но себи не
може да оства ри сво је ци ље ве на ефи ка сан на чин. Ради афир ми са ња ефи кас нос ти и кон -
ку рен тнос ти бан кар ских ин сти ту ци ја не опход но је про мо ви са ти пра вич ност, тра жећи
од тржиш них учес ни ка да по став ља ју и при ме њу ју ви со ке стан дар де у овој об лас ти, као
и пред узи ма ти одго ва ра јуће мере уко ли ко се ови стан дар ди не а дек ват но и не е фи кас но
при ме њу ју. Такође, ради одржа ва ња по ве ре ња у бан кар ски сис тем по треб но је оне мо -
гућити сис тем ски ри зик, то јест спре чи ти да не успех по је ди нач них бан кар ских ин сти ту -
ци ја под ри ва општу ста бил ност и чврсти ну фи нан сиј ског сис те ма. Ре гу ла ти ва мора
бити тако по став ље на да омо гући на пре дак при ват них ин те ре са, али да се при томе не
угро зи оства ре ње општих интереса. 

Кључ не речи: бан кар ски сис тем, ре гу ла ти ва, сис тем ски ри зик, мо рал ни ри зик, ек стер на -
ли је, пру ден ци о не нор ме.

Увод

Пој мо ви ре гу ла ти ва и су перви зи ја, ко ји ма се
опи су је ре гу ла тор но окру же ње, чес то се ко рис те
као си но ни ми. Међутим, између њих по сто ји 
тех нич ка раз ли ка. Под ре гу ла ти вом се под ра зу -
ме ва успос тав ља ње одређених пра ви ла по на ша -
ња, било за кон ских, било као пре по ру ка од стра не 
ре ле ван тних ре гу ла тор них орга на, на чи јим осно -
ва ма мора да се за сни ва по сло ва ње сва ке ре гу ли -
са не бан кар ске ин сти ту ци је. При мар ни циљ су -

перви зи је је очу ва ње без бед нос ти и си гур нос ти
по је ди нач них ба на ка. То је шири по јам од ре гу ла -
ти ве, који укљу чу је опште и кон ти ну и ра но над -
гле да ње по сло ва ња ба на ка, како би се обезбедило
њихово пруденционо понашање, односно
понашање у складу са донетим уредбама и
регулативама.

Ре гу ли са ње по сло ва ња бан кар ских ин сти ту -
ци ја пра ти низ не до у ми ца. Са про ме на ма у гло -
бал ном окру же њу, чију суш ти ну чине де ре гу ла -
ци ја, ли бе ра ли за ци ја и ин тер на ци о на ли за ци ја

УДК 336.02:336.71
Струч ни чла нак
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по сло ва ња бан ке су и даље на јчвршће ре гу ли са не 
ин сти ту ци је фи нан сиј ског сис те ма. Фун кци о ни -
са ње ба на ка је скло но чес тим пе ри о ди ма не ста -
бил нос ти. То по тврђују и ско ри је бан кар ске кри зе 
ши ром све та (Швед ска, Јапан, Тур ска, Ар ген -
тина, Ру си ја, Чеш ка), као и ак ту ел на свет ска фи -
нан сиј ска кри за, које су до ве ле до број них бан -
крот ста ва ба на ка. Ве ли ки број ре гу ла то ра би се
сложио да се оваква дешавања морају избећи чак
и по цену да банке буду превише регулисане и
заштићене. 

Истов ре ме но, за го вор ни ци тзв. “сло бод ног
бан ка рства” већину бан кар ских кри за при пи су ју,
упра во, чврстом ре гу ли са њу и смат ра ју да би бан -
кар ски сек тор боље функ ци о ни сао без ре гу ла тор -
них ин сти ту ци ја, од но сно у одсус тву ја ких ре гу -
ла тор них окви ра бан ке би има ле веће мо ти ве да
спре ча ва ју со пстве на бан кро тства. Међутим, ако
се узме у об зир јако ре гу ли са ње и при лич на за -
штићеност од кон ку рен ци је не бан кар ских ин сти -
ту ци ја теш ко је про це ни ти ква ли тет бан кар ског
по сло ва ња у ли бе рал ни јем окру же њу. Пре о ку пи -
ра ност сис тем ским ри зи ком при мо ра ва ре гу ла то -
ре да буду то ле ран тни пре ма анти-кон ку рен тном
по на ша њу ба на ка. Истов ре ме но, тру де се да
повећају транс па рен тност банкарског по с ло ва -
ња, јер су схватили да су главни покретачи при в -
ред ног система управо корисници банкарских
услуга.

Сход но на ве де ном тема рада је усме ре на на
сле дећа ге не рал на об е леж ја бан кар ске ре гу ла ти -
ве: врсте, ци ље ве, зна чај, огра ни че ња, ефек тив -
ност и услов ље ност банкарског регулисања.  

1. Ре гу ли са ње ба на ка – 
врсте, ци ље ви, зна чај, огра ни че ња

Услед опште поз на тих ка рак те рис ти ка и спе -
ци фич нос ти ба на ка, као и у прак си по тврђених
опас нос ти од по тпу но сло бод ног и спон та ног де -
ло ва ња тржиш них за ко ни тос ти по ста бил ност
бан кар ског сис те ма, по сло ва ње ба на ка је већ
одав но пред мет ре гу ли са ња и кон тро ле за ко но -
дав не и мо не тар не влас ти у свим зем ља ма. Циљ
кон тро ле сас то ји се у спре ча ва њу не га тив них по -
сле ди ца бан крот ста ва по је ди них ба на ка по бан -
кар ски сис тем у це ли ни, тј. очу ва њу ста бил нос ти
бан кар ског сис те ма у окру же њу повећаних
тржиш них не из вес нос ти. Постоје два основна ар -
гу мен та којима се истиче неопходност ре гу ли са -
ња банкарског пословања.

Прво, зна чај ста бил ног бан кар ског сис те ма
огле да се у об ез беђењу опти мал не и ефи кас не
ало ка ци је ре сур са, а тиме и у под сти ца њу при -
вред ног и еко ном ског рас та. Исто риј ско ис кус тво
и прак са су по ка за ли да пре пуш та ње бан кар ског
сис те ма спон та ном де ло ва њу тржиш них за ко ни -
тос ти из ла же бан ке де ло ва њу сис тем ских ри зи ка,
који ис тов ре ме но до во де до не ста бил нос ти це ло -
куп ног бан кар ског сис те ма. Дру гим речима, због
при ро де сво јих ак тив нос ти, бан ке су осет љи ви је
од не фи нан сиј ских фир ми на сис тем ски ри зик2.
Проб ле ми са ко ји ма се су о ча ва ју по је ди нач не
бан ке могу се одра зи ти на сис тем у це ли ни, кроз
не лик вид ност ком па ни ја и страх кли је на та да ће
им бити угро же ни де по зи ти како у тој тако и у
дру гим бан ка ма. До ла зи до “ју ри ша на бан ке”,
када се оне су о ча ва ју са из не над ним и ма сов ним
по вла че њем де по зи та и про бле мом не лик вид нос -
ти. Због не до вољ них ре зер ви које би по кри ле
одлив де по зи та, бан ке су при мо ра не да про да ју
део сво јих тра ди ци о нал но не лик вид них кре ди та
по це на ма ни жим од тржиш них, од но сно са гу -
бит ком3. Пу тем лан ча не ре ак ци је на ста је бан кар -
ска па ни ка која се огле да у не лик вид нос ти чи та -
вог бан кар ског, па и еко ном ског сис те ма. У циљу
сма ње ња ри зи ка бан кро тства и ми ни ми зо ва ња
држав них ак ци ја спа са ва ња не сол вен тних ба на -
ка, од држав них ре гу ла тор них ин сти ту ци ја за хте -
ва да се прописују пруденциона правила по на ша -
ња банака и да контролишу њихово спровођење.
У складу са претходно наведеним, одговарајући
регулаторни оквир треба да обезбеди поверење
јавности у банкарски систем и његово стабилно и
сигурно функционисање.

Дру го, одго ва ра јући ре гу ла тор ни оквир је не -
опхо дан ради от кла ња ња раз ли чи тих тржиш них
не сав рше нос ти (аси мет рич ност ин фор ма ци ја,
не га тив на се лек ци ја и мо рал ни ри зик), које зна -
чај но ума њу ју ефи кас ност по сло ва ња свих
тржиш них учес ни ка. Пос то ја ње аси мет рич них
ин фор ма ци ја до во ди до по греш не се лек ци је кре -
дит них за хте ва због от е жа не про це не ри зи ка и
при но са кон крет них про је ка та, док се на мер но
пре узи ма ње ви со ких ри зи ка по јав љу је као ре зул -
тат мо рал ног ха зар да. Не до вољ но со лвен тне бан -
ке ула зе свес но у ви со ко ри зич не ин вес ти ци о не
про јек те са ци љем оства ре ња ви со ких про фи та
(уко ли ко се  про је кат оства ри), оче ку јући да ће
по тен ци јал не гу бит ке на стра ни плас ма на пре узе -
ти држа ва. Суш тин ски, не га тив на се лек ци ја на -
ста је у кон тек сту аси мет рич них ин фор ма ци ја ex
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2) У овом кон тек сту, под сис тем ским ри зи ком под ра зу ме ва се ри зик пре ба ци ва ња про бле ма са по је ди нач них ба на ка на це ло ку пан бан -
кар ски сис тем.

3) У САД-у , ис фор си ра на про да ја кре ди та по зна та је под име ном “ fire-sale ” (рас про да ја буд заш то). 



ante, док је мо рал ни  ха зард про блем аси мет рич -
них ин фор ма ци ја ex post4.

Смат ра се да су фун да мен тал ни ци ље ви бан -
кар ског  ре гу ли са ња  сле дећи5:

Први, оси гу ра ти без бед ност и чврсти ну ба на -
ка и фи нан сиј ских инстру ме на та, у циљу очу ва ња 
по ве ре ња у бан кар ски сис тем, за шти те де по не на -
та и об ез беђења фи нан сиј ске ста бил нос ти. Ге не -
рал но, овај циљ је могуће оства ри ти спре ча ва њем 
при хва та ња не сраз мер них ри зи ка од стра не ин -
ди ви ду ал них ба на ка, ре гу ла тор ним рес трик ци ја -
ма у вези са улас ком и из лас ком из сис те ма и
спрем ношћу централних банака да обављају
функцију зајмодавца у последњој инстанци.

Дру ги, об ез бе ди ти ефи ка сан и кон ку рен тан 
фи нан сиј ски сис тем  у циљу спре ча ва ња мо но -
пол ског кон цен три са ња бан кар ских ре сур са. Нај -
чешће се оства ру је рес трук ту ри ра њем мер џе ра и
ак ви зи ци ја који ре ду ку ју број и тржиш ну моћ
кон ку рен тних бан кар ских ин сти ту ци ја. Истов ре -
ме но, ре гу ла тор ни орга ни мо ра ју во ди ти ра чу на о 
томе да ве ли ки број ма лих ба на ка на јчешће по -
слу је неефикасно и не може да одговори на све
захтеве својих клијената. 

Трећи, об ез бе ди ти мо не тар ну ста бил ност у
зем љи, која се оства ру је кон тро лом нов ча не по ну -
де, а у циљу ефи кас ног функ ци о ни са ња плат ног
сис те ма, од но сно ства ра ња ста бил них усло ва за
обављање плаћања између учесника.

Че тврти, одржа ти ин тег ри тет на ци о нал ног
плат ног сис те ма, тј. об ез бе ди ти  пред ви ди вост и
си гур ност без го то вин ског плаћања, са ци љем ја -
ча ња по ве ре ња у бан кар ски сис тем и га ран то ва ња 
сигурности малим улагачима.

Пети, за шти ти ти по тро ша че од зло у пот ре ба
кре дит них ин сти ту ци ја. Одно си се на ин фор ми -
са ност по тен ци јал них ко рис ни ка о усло ви ма ула -
га ња де по зи та у бан ку и могућнос ти до би ја ња
кре ди та од исте, као и поређења са усло ви ма пру -
жа ња ис тих услу га од стра не дру гих бан кар ских
ин сти ту ци ја. Циљ за шти те по тро ша ча је, такође,
мо ти ви сан и спре ча ва њем дис кри ми на ци је кли је -
на та у погледу пола, расе, старости, географске
локације, итд.

Пре ма Llewellin-у6, ре гу ли са ње бан кар ског
по сло ва ња тре ба да: об ез бе ди сис тем ску ста бил -
ност, одржи без бед ност и чврсти ну бан кар ских и
фи нан сиј ских ин сти ту ци ја и за шти ти по тро ша че. 
Ови ци ље ви одго ва ра ју раз ло зи ма који об јаш ња -
ва ју не опход ност успос тав ља ња адек ват ног ре гу -
ла тор ног окви ра и у скла ду са њима, ре гу ли са ње
бан кар ског по сло ва ња  се може поделити на:
системско, пруденционо и пословно.

Сис тем ско ре гу ли са ње има за циљ да оси гу ра
без бед ност и чврсти ну бан кар ских сис те ма, од -
но сно да експли цит но ми ни ми зу је из ло же ност
ба на ка ри зи ку од “ју ри ша” де по не на та, као и да
спре чи из ло же ност ба на ка оста лим ри зи ци ма,
који се могу ја ви ти услед јаке кон ку рен ци је. Ме -
ха ни зам де ло ва ња сис тем ског ре гу ли са ња за сни -
ва се на за шти ти мо но пол ског по ло жа ја ба на ка на
фи нан сиј ском тржиш ту, а опе ра ци о на ли зу је се на 
не ко ли ко на чи на7: огра ни ча ва њем улас ка у бан -
кар ску де лат ност; огра ни ча ва њем врсте бан кар -
ских ак тив нос ти; ли ми ти ра њем цене де по зи та;
за шти том де по зи та пу тем њи хо вог оси гу ра ња и
об ез беђењем сред ста ва за лик вид ност од стра не
цен трал не бан ке, кроз њену функ ци ју за јмо дав ца
у по след њој ин стан ци8.

Пру ден ци о но ре гу ли са ње9 уве де но је у циљу
за шти те по тро ша ча, а об ухва та сис тем општих
пра ви ла мо ни то рин га и су перви зи је бан кар ских
ин сти ту ци ја у функ ци ји за шти те од сис тем ских
ри зи ка на фи нан сиј ском тржиш ту. Аргумент за
пру ден ци о но ре гу ли са ње је да по тро ша чи, због
тржиш них не сав рше нос ти, нису у по зи ци ји да
оце њу ју без бед ност и ја чи ну бан кар ских ин сти -
ту ци ја. У скла ду са пре тход ним ци љем, ре гу ла то -
ри по себ ну пажњу посвећују квалитету активе,
управљању ризицима и адекватности капитала.

Пос лов но ре гу ли са ње се од но си на за хте ве за
об е ло да њи ва њем ин фор ма ци ја, фер по слов ном
прак сом, ком пе тен тношћу и ин тег ри те том бан -
кар ских ин сти ту ци ја и њи хо вих за пос ле них. Због 
боље ин фор ми са нос ти ин вес ти то ра о усло ви ма
под ко ји ма пла си ра ју и при бав ља ју сре дства као и 
о фи нан сиј ском по ло жа ју ба на ка, овај вид ре гу ли -
са ња има пред нос ти које се огле да ју у брзој ре ак -
ци ји учес ни ка на тржиш ту на по ја ву свих ри зи ка
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ност бан кар ских сис те ма по сле Ве ли ке еко ном ске деп ре си је.



ко ји ма је бан ка из ло же на. Уоп ште но, по слов но
ре гу ли са ње се фо ку си ра на утврђива ње пра ви ла и 
смер ни ца у циљу ми ни ми зо ва ња ве ро ват ноће да:
ко рис ни ци бан кар ских услу га до би ја ју лоше са -
ве те; бан кар ске ин сти ту ци је по ста ну ин сол вен -
тне; за кљу че ни уго во ри буду различити од
антиципираних; настану обмане и лажно пред -
став ља ње; банкарски службеници и финансијски
саветници  делују некомпентентно.

По ред ис так ну тих ар гу ме на та који оправ да -
ва ју за хте ве за ре гу ли са њем бан кар ског по сло ва -
ња, јав ља ју се и кон тра-ар гу мен ти, по ве за ни са
про бле ми ма мо рал ног ха зар да, ре гу ла тор ног
уздржа ва ња, аген циј ских про бле ма и ин кре мен -
тал них трош ко ва при држа ва ња ре гу ла тор ног
про це са. То су уједно и основна ограничења
банкарског регулисања.

Аранжмани де по зит ног оси гу ра ња и функ ци -
ја за јмо дав ца у по след њој ин стан ци, пу тем ко јих
се опе ра ци о на ли зу је сис тем ско ре гу ли са ње ба на -
ка, могу да ство ре про блем мо рал ног ха зар да, од -
но сно  да до ве ду до мање об аз ри вос ти свих учес -
ни ка на тржиш ту. На при мер, у си ту а ци ја ма када
по сто ји сто пос тот но де по зит но оси гу ра ње, де по -
нен ти неће бити мо ти ви са ни да над зи ру по сло ва -
ње ба на ка. Слич но томе, не огра ни чен при ступ
ре гу ла то ру (цен трал ној бан ци), као за јмо дав цу у
по след њој ин стан ци, може охраб ри ти бан ке да
пре узи ма ју су ви ше ве ли ке ри зи ке у свом  по сло -
ва њу. Иако ни је дан ре гу ла тор ни орган ни ка да
неће га ран то ва ти бан ка ма не огра ни чен при ступ
фи нан си ра њу од стра не за јмо дав ца у последњој
инстанци, историја нам говори да су, из
системских или других разлога, велике банке
чешће спасаване од малих банака.

 Проб лем мо рал ног ха зар да на ста је и због по -
зна тих док три на да су по је ди не бан ке “су ви ше ве -
ли ке да би про па ле” (to big to fail), или “су ви ше
важ не да би про па ле” (to important to fail). Пре ма
Bank of England, која ре гу ли ше бри тан ски бан -
кар ски сис тем, глав ни кри те ри јум за об ез беђење
под ршке про блем ским бан ка ма није њи хо ва ве -
ли чи на, већ пре све га зна чај или важ ност кон -
крет них ба на ка на спе ци фич ним тржиш ти ма и
оче ки ва ни ути цај по тен ци јал них бан крот ста ва на 
сис тем у це ли ни10. Чес то се спа са ва ње ве ли ких и
важ них ба на ка оправ да ва чи ње ни цом да ће више
вре де ти као “ен ти те ти који на став ља ју  по сло ва -
ње, тј. оста ју у по слу, умес то да се ис кљу че из по -
сло ва ња и лик ви ди ра ју сво ју ак ти ву са гу бит -
ком”11. Бан кар ска оче ки ва ња да ће се ре гу ла то ри

слич но по на ша ти и у будућнос ти повећава ју мо -
рал ни ха зард ба на ка, што ути че на спи рал но по -
гор ша ва ње од но са између ре гу ла то ра и ре гу ли са -
них ба на ка и опа да ње по ве ре ња јав нос ти у по сто -
јећи ре гу ла тор ни оквир. Ре гу ла ти ва ба на ка мора
да буде осмиш ље на тако да  ре ду ку је могућност
по ја ве мо рал ног ха зар да. При томе, она никада не
може да елиминише све асиметричне ин фор ма -
ци је, али може и треба да се формулише тако да
минимизује потенцијалне негативне ефекте
различитих тржишних несавршености.

Ре гу ла тор но уздржа ва ње пред став ља при мер
вре мен ске не кон зис тен тнос ти, који се од но си на
про блем не опти мал нос ти им пле мен ти ра ња од -
ређене ре гу ла ти ве ex post (на кон што се про блем
деси), а која је била опти мал на ex ante (пре него
што се про блем ја вио). Када у одређеној бан ци
на ста не про блем могу се ја ви ти при тис ци да се
из бег не при ме на по сто јеће ре гу ла ти ве, по пут за -
хте ва за до дат ним ка пи та лом. При томе, по сто је
ко рис ти од ре гу ла тор ног уздржа ва ња, јер не об -
јав љи ва ње бан кар ских про бле ма може помоћи да
се из бег не сис тем ски ри зик, узро ко ван на ва лом
на бан ке. Са дру ге стра не, по сто је и трош ко ви
так вог по на ша ња, по ве за ни са про бле мом мо рал -
ног ха зар да. Уздржа ва ње у јед ном слу ча ју може
до вес ти до очекивања сличног понашања у
будућим случајевима и до мање обазривости
других банака на регулаторне захтеве.

Ре гу ла ти ва може да до ве де и до аген циј ских
про бле ма, од но сно бан ке и дру ге ре гу ли са не ин -
сти ту ци је могу да ко рис те ре гу ла тор ни про цес у
со пстве ном ин те ре су, а не у ин те ре су крај њих по -
тро ша ча. Могући по ка за тељ аген циј ских про бле -
ма је, упра во, чи ње ни ца да ве ли ке бан ке има ју јак
ути цај на осмиш ља ва ње ре гу ла ти ва, ко јих мо ра ју
да се при држа ва ју у свом по сло ва њу. Као при мер, 
чес то се у ли те ра ту ри на во ди Нови спо ра зум о ка -
пи та лу-Ба зел II, на чије об ли ко ва ње су ути ца ли
пред ло зи ве ли ких ба на ка. Упра во оне ће има ти
на јвеће ко рис ти од им пле мен та ци је Ба зел II спо -
ра зу ма, који им омо гућава да упот ре бом со пстве -
них интерних модела за процену ризика и
адекватности капитала, држе мање износе
регулаторног капитала.

Ре гу ли са ње ба на ка је скуп про цес, а ин кре -
мен тал ни трош ко ви при држа ва ња ре гу ла тор ног
про це са се на јчешће пре но се на крај ње по тро ша -
че, ре зул ти ра јући у ви шим трош ко ви ма фи нан -
сиј ских услу га и евен ту ал но огра ни че ном по сре -
до ва њу. Реч је о трош ко ви ма одређених ак тив нос -
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10) Овај кри те ри јум је ко ришћен као оправ да ње при ли ком по ку ша ја да се са чу ва про блем ска, али мала Johnson Matthey бан ка, 1984. го ди -
не, због кључ не уло ге коју је има ла на лон дон ском тржиш ту зла та.

11) Barbara Casu, Claudia Girardone, Philip Molyneux, Introduction to Banking, Prentice Hall, Harlow, England, 2006, стр.165.



ти које за хте ва ју ре гу ла то ри, а које не би биле
пред узе те у одсус тву ре гу ли са ња. При ме ри
трош ко ва при држа ва ња укљу чу ју трош ко ве свих
до дат них сис те ма, об уке, вре ме на и ка пи та ла,
које за хте ва ре гу ла тор. По ред тога, ре гу ла тор ни
трош ко ви могу деловати као препрека за улазак
на тржиште и тако учврстити монополски
положај одређених банака. 

Та бе ла 1 
Бан кар ско ре гу ли са ње: кључ ни кон цеп ти 

Ци ље ви Раз ло зи Образ ло же ње Трош ко ви

Обез бе ди ти
сис тем ску ста -
бил ност

Кључ на по зи -
ци ја ба на ка у
фи нан сиј ском
сис те му

Тржиш не не -
сав рше нос ти и 
не успе си

Мо рал ни 
ха зард

Очу ва ти без -
бед ност и
чврсти ну фи -
нан сиј ских ин -
сти ту ци ја

Зах те ви кли је -
на та

По тен ци јал ни
сис тем ски
про бле ми

Агенцијски
про бле ми

Заш ти ти ти по -
тро ша че

Мо ни то ринг
фи нан сиј ских
фир ми
Оси гу ра ње по -
ве ре ња по тро -
ша ча

Трош ко ви
при држа ва ња
Трош ко ви
улас ка/из лас ка
Кон тро ла над
про из во ди -
ма/ак тив нос -
ти ма/це на ма

Извор: Barbara Casu, Claudia Girardone, Philip Molyneux,
Introduction to Banking, Prentice Hall, Harlow, England, 
2006, стр.166.

Међутим, ни је дан од пре тход но спо ме ну тих
ар гу ме на та није до во љан да ели ми ни ше по тре бу
за ре гу ли са њем бан кар ског по сло ва ња. Без об зи -
ра на трош ко ве ре гу ла тор ног про це са, сами ко -
рис ни ци бан кар ских услу га за хте ва ју при клад но
ре гу ли са ње, зато што их тржиш на ре ше ња не
могу уверити да су заштићени на прави начин. 

2. Ефек тив ност бан кар ског ре гу ли са ња

По ла зећи од чи ње ни це да је пре узи ма ње ри -
зи ка пред услов рас туће при вре де и да саме бан ке
свес но и вољ но пре узи ма ју и управ ља ју ри зи ци -
ма у свом по сло ва њу, по став ља се пи та ње који су
то при мар ни ци ље ви бан кар ског ре гу ли са ња?
Јасно је да је основ ни циљ огра ни ча ва ње под сти -
ца ња  ба на ка да пре узи ма ју су ви ше ве ли ке ри зи ке
како би се от кло нио мо рал ни ри зик у окви ру без -
бе до нос не мре же, дизајниране тако да заштити
банкарски систем и појединачне депоненте.

У мо дер ном смис лу, ре гу ла тор ни оквир се
може по смат ра ти као “ли ни ја одбра не” (line of
defence) или “ба фер”, од но сно убла жи вач (buffer), 
који пар ци јал но шти ти јав на сре дства од бан кар -
ских гу би та ка, ја ча њем тржиш не дис цип ли не и
по зи тив ним оце њи ва њем без бе до нос не мре же.
Иако се фо ку си ра на ка пи тал, бан кар ска ре гу ла -
ти ва укљу чу је и за хте ве за држа њем лик вид них
сред ста ва, ре зер ве за кре дит не гу бит ке, ли ми те
кре дит не кон цен тра ци је, брзе ко рек тив не ак ци је,
раз ли чи те про це ду ре спа са ва ња про блем ских ба -
на ка, итд. Дру гим ре чи ма, текући ре гу ла тор ни
оквир по чи ва на три кључ на сту ба:12 (1) пру ден -
ци о не нор ме које теже да ускла де раз ли чи те под -
сти ца је ex-ante; (2) ex-post без бе до нос на мре жа
(оси гу ра ње де по зи та и за јмо да вац у по след њој
ин стан ци), усме ре на да при ву че мале де по нен те
и спре чи за раз не на ва ле на, ина че, со лвен тне бан -
ке; и (3) “ли ни ја-на-пес ку (line-in-the-sand)”, која
одваја свет пруденционо регулисаних (ко мер ци -
јал не банке) од света нерегулисаних институција.

Трећи стуб (ли ни ја на пес ку), који раз два ја ре -
гу ли са не и не ре гу ли са не фи нан сиј ске ин сти ту ци -
је, за сни ва се на три кључ на ар гу мен та. Прво, ре -
гу ли са ње за хте ва об им не и ком пли ко ва не про це -
ду ре и може да огра ни чи ино ва ци ју и кон ку рен -
ци ју. Сто га, мора бити праћено адек ват ном и ску -
пом су перви зи јом. Дру го, ши ре њем не а дек ват ног 
мо ни то рин га из ван ко мер ци јал ног бан ка рства
до ла зи до по рас та мо рал ног ха зар да. При томе,
лоше ре гу ли са ни по сред ни ци могу до би ти не зас -
лу же ну оце ну ви со ког ква ли те та. Треће, смат ра
се да су тржиш ни ин вес ти то ри (из ван об лас ти ма -
лих де по не на та), доб ро ин фор ми са ни и по тпу но
одго вор ни за сво је ин вес ти ци је. Као ре зул тат
тога, они могу ефи кас но да над гле да ју не ре гу ли -
са не финансијске посреднике и да утичу на њих
да држе адекватан износ капитала у циљу
минимизовања моралног хазарда.

У скла ду са овим об раз ло же њем, само су де -
по зит не ин сти ту ци је пру ден ци о но ре гу ли са не и
над гле да не на осно ву текуће ре гу ла тор не ар хи -
тек ту ре. У скла ду са тим, оне има ју ко рис ти од
без бе до нос не мре же. Оста ли по сред ни ци не ужи -
ва ју без бе до нос ну за шти ту, али нису ни опте -
рећени пру ден ци о ним нор ма ма. Умес то тога, не -
ре гу ли са ни по сред ни ци су из ло же ни тржиш ној
дис цип ли ни и одређеним ре гу ла ти ва ма на
тржиш ту хар ти ја од вред нос ти, које су фо ку си ра -
не на транспарентност, управљање, заштиту
инвеститора, тржишни интегритет, итд. 

Очиг лед но је да ова ко успос тав ље на ре гу ла тор -
на ар хи тек ту ра има мно го не дос та та ка и да је при -
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12) Augusto de la Torre, Alain Ize, Regulatory Reform: Integrating Paradigms, Policy Research Working Paper, The World Bank, February 2009, стр. 6.



лич но не урав но те же на. Изу зет но ви сок раст тзв.
“бан ка рства у сен ци”, које се за сни ва на сек ју ри ти -
за ци ји кре дит ног ри зи ка, ван би лан сним по сло ви ма 
и сре дстви ма и брзој ек спан зи ји ле ве риџ по сре до -
ва ња од стра не ин вес ти ци о них ба на ка, оси гу ра ва -
јућих ком па ни ја и хеџ фон до ва, оправ да ва пре тход -
но из не ти став. То је на ро чи то по ста ло јас но са по ја -
вом и ши ре њем Subprime кри зе13, када је ко нач но,
без бе до нос на мре жа мо ра ла да буде оштро про ши -
ре на од ре гу ли са них ка не ре гу ли са ним ин сти ту ци -
ја ма. Дру гим ре чи ма, не ре гу ли са ни по сред ни ци су
по ста ли сис тем ски ре ле ван тни, па су, сто га, без пи -
та ња укљу че ни у ex-post без бе до нос ну мре жу.

На осно ву све га може се по ста ви ти пи та ње да ли
је и ко ли ко бан кар ско ре гу ли са ње уопште оправ да но
и ефек тив но? Одго вор на ово пи та ње за ви си од ци -
ље ва ре гу ла ти ве. У том кон тек сту, она може бити
успеш на у по сти за њу не ких ци ље ва, а мање успеш -
на у дру гим об лас ти ма. Уко ли ко су без бед ност и
чврсти на бан кар ског сис те ма њени при мар ни ци ље -
ви, а ве ли ки број ба на ка ис тов ре ме но про па да, не
могу се оства ри ти ни оста ли ци ље ви бан кар ског ре -
гу ли са ња. Ве ли ки број бан кар ских бан крот ста ва и
кри за, како у ра ни јим пе ри о ди ма тако и да нас, ука зу -
је на то да пру ден ци о но ре гу ли са ње има огра ни че ња
и да у не ким зем ља ма боље функ ци о ни ше него у
дру гим. Једно од огра ни че ња су, упра во, сис тем ски
узро ци бан кар ских кри за14. Већина бан кар ских кри -
за је по ве за на са не ста бил ним еко ном ским усло ви -
ма, као што су деф ла ци ја цена ак ти ве, раст ка мат -
них сто па и де виз них кур се ва, итд. Про лон ги ра на
ста бил ност и ин тен зи ван еко ном ски раст могу
охраб ри ти бан ке да, без адек ват не кре дит не ана ли -
зе, спа да ју у ви со ко ри зич не по сло ве кре ди ти ра ња,
што се у ду жем року може не га тив но одра зи ти на
ста бил ност бан кар ског сис те ма.

Мак ро е ко ном ска це нов на не ста бил ност је је -
дан од глав них сис тем ских узро ка по ја ве и ши ре ња
кри за у бан кар ском сис те му. То ком Ве ли ке деп ре -
си је, по че так бан кар ских бан крот ста ва се под уда -
рио са кра хом бер зе, који је ин ду ко вао гу бит ке њи -
хо вих ди рек тних ин вес ти ци ја и кре ди та које су да -
ва ле ин вес ти то ри ма за ку по ви ну хар ти ја од вред -
нос ти. Основ ни по кре та чи штед но-кре дит не кри зе

у САД, кра јем 70-тих и по чет ком 80-тих го ди на XX
века, били су по раст де по зит них сто па, раст ин фла -
ци је и рес трик тив на мо не тар на по ли ти ка. Сма ње -
ње цена не крет ни на кра јем 2006. го ди не и то ком
2007. го ди не ути ца ло је на по ја ву Subprime кри зе15.
У сва три слу ча ја кри за је про ис тек ла из рас тућег
јаза између основ не вред нос ти ак ти ве и па си ве фи -
нан сиј ских по сред ни ка, што их је спре чи ло да
одго во ре на сво је об а ве зе пре ма кли јен ти ма. 

Пос тав ља се пи та ње за што се слич но из аз ва не
кри зе из но ва јав ља ју, упркос раз во ју ве ли ког сета
пру ден ци о них ре гу ла ти ва то ком го ди на, које су
упра во осмиш ље не да спре че сис тем ска про па да -
ња. У мно гим слу ча је ви ма ре гу ла ти ва није само
под ба ци ла, већ је и знат но по гор ша ла на ста ле про -
бле ме16. При томе, основ ни про бле ми са ко ји ма се
по сред ни ци су о ча ва ју у свом по сло ва њу су: мо -
рал ни ри зик, спољ ни не га тив ни ути ца ји (ек стер -
на ли је) и не из вес ност. У по ку ша ју да реши је дан
про блем, ре гу ла ти ва је чес то по гор ша ва ла оста ле
про бле ме. Дру гим ре чи ма, не успех ре гу ла ти ве је у
ве ли кој мери ре зул ти рао због пар ци јал ног при сту -
па ре гу ла тор ној ре фор ми. На при мер, увођење де -
по зит ног оси гу ра ња на кон Ве ли ке деп ре си је, које
је има ло за циљ да убла жи не ста бил ност из аз ва ну
на ва лом де по не на та на бан кар ски сис тем (про -
блем ек стер на ли ја), по гор ша ло је про блем мо рал -
ног ха зар да. За тим, ја ча ње пру ден ци о них нор ми
на кон штед но-кре дит не кри зе, које је има ло за циљ 
ре ша ва ње про бле ма мо рал ног ха зар да, ин ди рек -
тно је ути ца ло на по гор ша ва ње про бле ма ек стер -
на ли ја (дош ло је до успо на не ре гу ли са них фи нан -
сиј ских по сред ни ка, који нису има ли ре гу ла тор но
ин ду ко ва них мо ти ва да бри ну о сис тем ској лик -
вид нос ти и ста бил нос ти). Овај про блем, у ком би -
на ци ји са по рас том не из вес нос ти у по сло ва њу на -
ла зи се у епи цен тру Subprime кри зе.

Актуелна кри за је по ка за ла да текући ре гу ла -
тор ни оквир има мно го про пус та17. Прво, по сто ји
јас на ли ни ја која раз два ја ex-ante пру ден ци о не
нор ме и ex-post без бе до нос ну мре жу. Ex-ante ре -
гу ла тор ни оквир се фо ку си рао на ста бил ност ак -
ти ве, а ex-post без бе до нос на мре жа на одржа ва ње
лик вид нос ти па си ве. При томе, рас тући сис тем -
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13) У да љем раду тер мин Subprime кри за озна ча ва ак ту ел ну кри зу из аз ва ну сек ју ри ти за ци јом хи по те кар них кре ди та у САД и њено ши ре -
ње пре ко фи нан сиј ских тржиш та и гра ни ца. 

14) На осно ву сту ди је FDIC, кра јем 80-тих и по чет ком 90-тих го ди на XX века, за кљу че но је да бан кар ско ре гу ли са ње може да огра ни чи
обим и тро шак бан кар ских бан крот ста ва, али на јве ро ват ни је не може да спре чи бан кро тства која има ју сис тем ске узро ке. 

15) Пре тога, бан ке у САД су при лич но аг ре сив но кре ди ти ра ле стам бе ну из град њу без учешћа, без уви да у кре дит ну спо соб ност кли је на -
та, чак и без про ве ре њи хо вих при хо да, али уз при лич но ви со ке ка мат не сто пе и пуно об ез беђење хи по те ком. Сек ју ри ти за ци јом ових
кре ди та кри за се пре не ла на фи нан сиј ска тржиш та и ван гра ни ца САД.

16) На при мер, кључ на ре гу ла ти ва у САД, која је про ис тек ла из Ве ли ке деп ре си је, био је Glass-Steagall Act, који је имао за циљ да за шти ти
ко мер ци јал не бан ке од флук ту а ци ја цена на бер зи, раз два ја њем ко мер ци јал ног и ин вес ти ци о ног бан ка рства. Даље, штед но-кре дит на
кри за је ини ци ра ла ре гу ла тор ни за хтев за сек ју ри ти за ци јом, као на чи ном пре но ше ња кре дит них ри зи ка на фи нан сиј ско тржиш те. Да -
нас је очиг лед но да су ин вес ти ци о не бан ке и сек ју ри ти за ци ја били кључ ни ини ци ја то ри Subprime кри зе.

17) Исто, стр. 21-22.



ски ри зи ци лик вид нос ти нису били об ухваћени
ре гу ла ти вом, што је и био њен основ ни про пуст.
Дру го, пру ден ци о но ре гу ли са ње се фо ку си ра ло
на без бед ност и чврсти ну ин ди ви ду ал них ин сти -
ту ци ја на осно ву пре тпос тав ке да је збир ја ких
ин сти ту ци ја ек ви ва лен тан ја ком сис те му. Ме -
ђутим, Subprime кри за је по ка за ла да је ова ко по -
став ље ни при ступ био по тпу но про ма шен, јер је
упра во сис тем на јваж ни ји за ја чи ну сва ке ин сти -
ту ци је. Треће, тра ди ци о нал но ре гу ли са ње се фо -
ку си ра ло на ста тис тич ки мер љи ве ри зи ке, на
осно ву со фис ти ци ра них и сло же них тех ни ка ме -
ре ња и управ ља ња ис тим. Раз во јем Ба зел II спо -
ра зу ма о ка пи та лу, текући ре гу ла тор ни оквир је
по ку шао да ума њи јаз између стал но рас тућих ри -
зи ка и ре гу ла тор них принципа пословања. Ипак,
Subprime криза је доказала да су технике уп рав -
ља ња ризицима превише комплексне, а контрола
над пословањем банака непотпуна, праћена по -
рас том неизвесности у окружењу.

Јасно је да се ре гу ла ти ва ба на ка мора ме ња ти
како би била у скла ду са про мен љи вим окру же -
њем у коме функ ци о ни ше. При томе, сва ка ре -
фор ма мора да об ухва ти сва три про бле ма (мо рал -
ни ха зард, ек стер на ли је и не из вес ност) и да
одржа ва адек ват ну рав но те жу између фи нан сиј -
ске ста бил нос ти и фи нан сиј ског раз во ја. Ово је
те жак за да так, јер сва ки про блем може до вес ти до 
раз ли чи тих и често неконзистентних ре гу ла тор -
них импликација.

3. Услов ље ност ре гу ла тор них ре фор ми

То ком по след њих го ди на, опсег и ком плек -
сност бан кар ског ре гу ли са ња рас ли су кон ти ну и -
ра но, као одго вор на ре ак ци ју јав нос ти на чес ту
по ја ву фи нан сиј ских кри за и по сле дич не по ли -
тич ке при тис ке. Због повећане кон ку рен ци је од
стра не не бан кар ских фи нан сиј ских ин сти ту ци ја,
про ме ну ре гу ла тор ног окру же ња за хте ва ју и сами 
бан ка ри. Истов ре ме но, сва ка про ме на повећава
ре гу ла тор ни ри зик18. Уко ли ко бан ка не пред ви ди
так ву про ме ну и не укљу чи је у план свог по сло -
ва ња, биће знат но хен ди ке пи ра на и ри зич ни ја у
од но су на кон ку ре нтске бан ке. Важ но је на гла си -
ти да на одређене про ме не ре гу ла тор ног окру же -
ња ути че ре ла тив на моћ спе ци јал них ин те рес них
гру па, које по ку ша ва ју да об ез бе де пред ност за
сво је чла но ве (на при мер, ко мер ци јал не бан ке
насупрот инвестиционим банкама, велике банке
насупрот малим банкама, итд.). Регулаторне

промене, односно реформе условљене су број -
ним факторима.

Прво, ин тер на ци о на ли за ци ја по сло ва ња ба -
на ка је зна ча јан фак тор који ути че на ре гу ла тор не
ре фор ме. Раз вој међуна род но ак тив них ба на ка
под ра зу ме ва већу уло гу стра них ба на ка у мно гим
домаћим фи нан сиј ским сек то ри ма. Повећано
при сус тво стра них ба на ка по креће пи та ње над -
леж нос ти њи хо вог ре гу ли са ња. Ко је одго во ран
када се бан ка су о чи са про бле ми ма на стра ном
тржиш ту – да ли ре гу ла тор из до мо ви не или из
зем ље домаћина? Ге не рал но, за ве ли ке и ком -
плек сне бан ке ре гу ла тор-домаћин врши су перви -
зи ју ак тив нос ти стра не подружнице, али је
регулатор из домовине крајње одговоран ако се
банка суочи са тешкоћама.

Дру го, фе но мен гло ба ли за ци је, блис ко по ве -
зан са ин тер на ци о на ли за ци јом бан кар ског по сло -
ва ња, ути че на про ме ну ре гу ла тор ног окру же ња.
По раст ин тер на ци о нал них ак тив нос ти и трго ви -
не мул ти на ци о нал них кор по ра ци ја је повећао по -
траж њу за услу га ма фи нан сиј ских ин сти ту ци ја,
које по слу ју из ван на ци о нал них гра ни ца. Као ре -
зул тат тога, бан ке су све више из ло же не ри зи ци ма 
који по ти чу из инос тра нства, од но сно њи хо ва
фи нан сиј ска ста бил ност све мање за ви си од ри зи -
ка на домаћем тржиш ту. Кон со ли да ци ја у гло бал -
ном бан ка рству је узро ко ва ла по ја ву фи нан сиј -
ских кон гло ме ра та, од но сно ства ра ње уни вер зал -
них ба на ка које могу да се ан га жу ју, ди рек тно или 
кроз под руж ни це, у дру гим фи нан сиј ским ак тив -
нос ти ма, по пут оси гу ра ња, ли зин га, ин вес ти ци о -
ног банкарства, итд. На основу тога, потребна је
већа координација између националних ре гу ла -
то ра и већи регулаторни надзор над пословањем
таквих институција.

Треће, раз вој фи нан сиј ских ино ва ци ја и њи -
хов тржиш ни зна чај услов ља ва ју ре гу ла тор не
про ме не, од но сно за хте ве за но вим ре гу ла ти ва ма. 
На при мер, по чет ком 2005. го ди не у САД се ја ви -
ла по тре ба за ре гу ли са њем хеџ фон до ва (при ват -
ни ин вес ти ци о ни фон до ви који, у име сво јих кли -
је на та, тргу ју раз ли чи том ак ти вом, по пут хар ти ја
од вред нос ти, роба, ва лу та и де ри ва та), услед њи -
хо вог ра пид ног рас та и по тен ци јал но дес та би ли -
зу јуће ак тив нос ти. Раз лог због кога фи нан сиј ске
ино ва ци је при вла че паж њу ре гу ла то ра је, упра во,
чи ње ни ца да оне чес то на ста ју услед ре гу ла тор не
ар бит ра же. Дру гим ре чи ма, фи нан сиј ске ин сти -
ту ци је и тржиш та кре и ра ју нове про из во де не
само да би за до во љи ле за хте ве сво јих кли је на та,
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18) На при мер, ак тив нос ти које су ра ни је биле за бра ње не, кас ни је могу бити до пуш те не (де ре гу ла ци ја по чет ком 80-тих го ди на XX века), и 
суп рот но, ак тив ност која је ра ни је била до пуш те на, кас ни је може бити за бра ње на (ре ре гу ла ци ја кра јем 80-тих и по чет ком 90-тих го ди -
на XX века).



већ и да би из бег ле, од но сно за о биш ле по сто јећу
ре гу ла ти ву19. Док бан ке ино ва ци ја ма за о би ла зе
по сто јећу ре гу ла ти ву, ре гу ла то ри су увек је дан
ко рак иза њих. Овај фе но мен је по знат под име -
ном регулаторна дијалектика.

Де таљ ним раз мат ра њем ре гу ла тор не ди ја лек -
ти ке, Edward Kane је под е лио ре гу ла тор ни про цес
на три фазе: тезу, ан ти те зу и син те зу.20 Прва фаза
(теза) об ухва та пред лог и до но ше ње одређене ре -
гу ла ти ве (на при мер, Ре гу ла ти ва Q21 у САД). Дру га 
фаза (ан ти те за) се од но си на по ку шај ба на ка да из -
бег ну одређену ре гу ла ти ву (у слу ча ју Ре гу ла ти ве
Q бан ке су раз ви ја ле не де по зит не об а ве зе које
нису биле об ухваћене да том ре гу ла ти вом). Трећа
фаза (син те за) пред став ља ре ак ци ју ре гу ла то ра на
пре тход ну фазу и об ухва та по ку шај усклађива ња
ре гу ла ти ве, било по пуш та њем ње них одређених
сег ме не та или по тпу ним ели ми ни са њем (у слу ча -
ју Ре гу ла ти ве Q, на јпре је из врше но по пуш та ње, а
за тим је и по тпу но ели ми ни са на).

По ред пре тход но спо ме ну тих фак то ра, по -
сто је и број ни дру ги који могу зна чај но ути ца ти
на ре гу ла тор но окру же ње. Између оста лог, про -
ме на ре гу ла тор ног окви ра услов ље на је ве ли ким
бан кар ским и фи нан сиј ским кри за ма. Сама по ја -
ва кри зе је ин ди ка ци ја да ex-ante успос тав љен ре -
гу ла тор ни оквир није био адекватан, па се самим
тим и захтева његова реформа.

Кре дитни крах, из аз ван Subprime кри зом до вео
је фи нан сиј ски и бан кар ски сис тем на не поз нат те -
рен. Фи нан сиј ски сис тем, уста нов љен у пре тход -
ном пе ри о ду, по стао је по тпу но не из вес тан да нас,
док се ње гов об лик у будућнос ти може само
нагађати. С об зи ром на то да је ера ста бил нос ти, од -
но сно ста бил них пре тпос тав ки за врше на, не из вес -
ност и не пред вид љи вост на фи нан сиј ским тржиш -
ти ма су нор ме да наш њи це. 

Јасно је да ре гу ла ти ва није успе ла да спре чи
ко лапс бан кар ског и фи нан сиј ског сис те ма. Због
тога се тре нут но води жес то ка рас пра ва у вези са
тим шта тре ба ура ди ти и про ме ни ти. Чи ње ни ца је 
да је по треб на нова ре гу ла ти ва, иако је још увек

не поз на то који ће об лик она до би ти. Истов ре ме -
но, из при ват ног сек то ра до ла зе јаки за хте ви за
ма сов ни јом ин тер вен ци јом ре гу ла тор них и
држав них орга на. У вези са тим, George Magnus,
виши еко ном ски са вет ник у UBS Investment Bank
је ре као “Пос ле ди це не ин тер вен ци је у фи нан сиј -
ском сис те му ће из аз ва ти та кав сис тем ски фи нан -
сиј ски не успех, од но сно не га ти ван еко ном ски ис -
ход који би био по ли тич ки и де мок рат ски не прих -
ват љив. Вла да мора да де лу је енер гич но и да по -
ста ви ре гу ла тор но окру же ње у коме ће оним ин -
сти ту ци ја ма које до би ја ју помоћ од по рес ких об -
вез ни ка, бити адек ват но ру ко вођено и ко ји ма ће
се рећи како да при ону на по сао“ 22.

Очиг лед но је да ак ту ел на си ту а ци ја за хте ва
по тпу ну ре ви зи ју и ре фор му текућег ре гу ла тор -
ног окру же ња. При томе, диз ајн одго ва ра јућег ре -
гу ла тор ног окви ра се су о ча ва са два глав на из а зо -
ва23. Први се од но си на по тре бу за из град њом так -
вог ре гу ла тор ног окви ра који ће ин тег ри са ти про -
бле ме мо рал ног ха зар да, ек стер на ли ја и не из вес -
нос ти, од но сно који неће ре ша ва њем јед ног ути -
ца ти на по гор ша ва ње оста лих про бле ма24. Дру ги
из а зов се од но си на про на ла же ње опти мал ног ба -
лан са између фи нан сиј ске ста бил нос ти и фи нан -
сиј ског раз во ја. При томе, екстрем на ре ше ња
(сис тем от по ран на кри зе који не об ав ља
адекватно посредничку функцију, или систем
који се брзо развија, али често доживљава кризе)
треба избегавати. 

Јача ње пру ден ци о них нор ми које под сти чу
држа ње сис тем ски без бед не ак ти ве може помоћи у
огра ни ча ва њу осет љи вос ти ба на ка на шо ко ве сис -
тем ске лик вид нос ти. Што се тиче кон тра цик лич -
них ефе ка та, смер ка коме се под сти ца ји мо ра ју
ускла ди ти на гло се мења, у за вис нос ти од фазе цик -
лу са. Рас тућа фаза за хте ва пре узи ма ње ма њег ри зи -
ка и аку му ли ра ње ка пи та ла, док си лаз на фаза за хте -
ва пре узи ма ње више ри зи ка и тро ше ње ка пи та ла25.
Међутим, све ово је по треб но ура ди ти на на чин
који ће об ез бе ди ти ре гу ла тор ну не утрал ност и
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19) На при мер, раст ван би лан сних ак тив нос ти то ком прве по ло ви не 80-тих го ди на XX века може се об јас ни ти чи ње ни цом да ово по сло ва -
ње није било об ухваћено ре гу ла ти вом адек ват нос ти ка пи та ла, на суп рот би лан сном.

20) Edward Kane, Good Intentions and Unintended Evil: The Case Against Selective Credit Alocation, Journal of Money, Credit and Banking,
February 1977, str. 55-69, Prema: Benton E. Gup, James W. Kolari, Commercial Banking: The Management of Risk, John Willey & Sons, Inc.,
New York, 2005, str.48.

21) Ре гу ла ти ва Q (Regulation Q) је за бра њи ва ла бан ка ма да плаћају ка ма те на де по зи те са ро ком краћим од 30 дана, а на де по зи те са ро ком
од 30 до 90 дана, ка мат на сто па је била огра ни че на на 1%.

22) Nick Kochan, Thinking the Unthinkable: The Banking Crisis, The Banker, October 2008, стр.140.

23) Augusto de la Torre, Alain Ize, op cit. стр. 27-31.

24) Упра во је то и био глав ни не дос та так текућег ре гу ла тор ног окви ра.

25) Шпан ски ре гу ла то ри су били је ди ни у раз ви је ном све ту који су се експли цит но ба ви ли цик лич ним осци ла ци ја ма, увођењем тзв. ста -
тис тич ких ре зер ви, од но сно ре зер ви које се осни ва ју из до би ти то ком успо на кре дит ног цик лу са и могу се кон вер то ва ти у спе ци фич не 
ре зер ве у си лаз ном делу цик лу са. Овај по хва ле вре дан при ступ ни ка да није при хваћен као део Ба зел ског спо ра зу ма.



оста ви ти про стор да не ре гу ли са ни по сред ни ци
сту пе на тржиш те и да ино ва ци ја на пре ду је.

У све ту где се ре гу ла ти ва не при ме њу је уни -
фор мно, фи нан сиј ски то ко ви ће пре или кас ни је
про наћи ли ни ју на јма њег от по ра, која ће об ез бе -
ди ти не ре гу ли са ним по сред ни ци ма ком па ра тив -
ну пред ност и могућност на глог успо на до тач ке
када могу по ста ти опас ни по сис тем. Овај про -
блем се може ре ши ти раз два ја њем ко мер ци јал -
них ба на ка и не де по зит них ин сти ту ци ја. При
томе, не де по зит не ин сти ту ци је могу да би ра ју
између тога да буду пру ден ци о но ре гу ли са не или
да оста ну у све ту не ре гу ли са них. Сви ре гу ли са ни
по сред ни ци мо ра ју да ис пу не одго ва ра јуће пру -
ден ци о не за хте ве у вези са адек ват ношћу ка пи та -
ла и ми ни мал ним пра гом ка пи та ла за сту па ње на
тржиш те, као и ко мер ци јал не бан ке. Не ре гу ли са -
ни по сред ни ци не би мо ра ли да ис пу не на ве де не
за хте ве, али би им било за бра ње но да се за ду жу ју
ди рек тно на тржиш ту. Дру гим ре чи ма, било би
им доз во ље но да се задужују само код банака или
других регулисаних посредника. На тај начин
била би обезбеђена регулаторна неутралност и
фаворизована иновација и конкуренција.

 По ред тога, да би се из бег ла пре ког ра нич на
ар бит ра жа, ре фор ма ће мо ра ти да буде под ржа на
ми ни мал ним сте пе ном међуна род ног кон сен зу -
са. У исто вре ме, има јући у виду про блем не из -
вес нос ти, ре фор мом ће мо ра ти да се об ра ти паж -
ња на све веће ри зи ке од фи нан сиј ских ино ва ци ја
и да се из врши ре ви зи ја кон трол не уло ге тржиш -
та и су перви зо ра, како би су перви зо ри до би ли
више одго вор нос ти, али и већу моћ. Кроз одго ва -
ра јуће за кон ске моћи, одго вор нос ти и инстру мен -
те, по треб но је омо гућити су перви зо ри ма да до -
би ју зна чај ни ју уло гу у над гле да њу по сло ва ња
ба на ка. При томе, они се мо ра ју више усме ри ти
на ри зич ност и раз вој бан кар ског сис те ма и на
успос тав ља ње кон тра цик лич них пру ден ци о них
за хте ва, који су услов ље ни про ме на ма у окру же -
њу. Истов ре ме но, ре гу ла то ри тре ба да до би ју
веће моћи у регулисању, стандардизацији и
одобравању свих форми иновација, које морају да 
прођу ригорозна тестирања и одобравања.

По ред тога, по што у све ту неизвес нос ти и
рас тућих ек стер на ли ја чак и на јбо ља ре гу ла ти -
ва и су перви зи ја ве ро ват но неће по тпу но ели -
ми ни са ти ри зик од сис тем ских кри за, по бољ -
ша ва ње сис тем ских одли ка без бе до нос не мре -
же ће на ста ви ти да буде зна ча јан циљ но вог ре -
гу ла тор ног окви ра. На и ме, чак и са одго ва ра -
јућом су перви зи јом, ви со ки друш тве ни трош -
ко ви сис те ма за за шти ту од кри за и не из вес -
ност, услов ље ни раз во јем и про ме на ма фи нан -
сиј ског сис те ма, чине кри зе не из беж ни ма. У

скла ду са тим, по треб но је из врши ти ре ви зи ју
де по зит ног оси гу ра ња, како би боље одра жа -
ва ло сис тем ске ри зи ке, раз мот ри ти функ ци ју
за јмо дав ца у по след њој ин стан ци, као крај њег
амор ти зе ра ри зи ка по сло ва ња и ис пи та ти из -
вод љи вост ње го вог спа ја ња са сис тем ским
оси гу ра њем, на које тре ба да се пре тпла те сви
пру ден ци о но ре гу ли са ни по сред ни ци (без об -
зи ра на то да ли су то де по зит не ин сти ту ци је
или не).  На тај на чин сви ре гу ли са ни по сред -
ни ци би има ли јед нак при ступ за јмо дав цу у по -
след њој ин стан ци, док би не ре гу ли са ним било
доз во ље но да про пад ну на осно ву ефи кас них
про пи са о бан кро тству.

У те о ри ји и прак си по ја вио се ве ли ки број
зна чај них и де таљ них пред ло га за утврђива ње ре -
гу ла тор ног окви ра. У дек ла ра ци ји из но вем бра
2008. го ди не, са са ми та зе ма ља G-20 о фи нан сиј -
ским тржиш ти ма и свет ској при вре ди, утврђени
су узро ци кри за, по став ље ни за јед нич ки при нци -
пи ре фор ме фи нан сиј ских тржиш та и пред став -
љен план ак ци је за спро вођење ових при нци па.
Међутим, умес то да ис пи ту ју основ не те ме ље
текућег ре гу ла тор ног окви ра, ови пред ло зи су до
сада те жи ли да одрже и оја ча ју овај оквир. Иако је
ова ко де фи ни сан при ступ из пер спек ти ве прак ти -
ча ра раз умљив, ње гов ду го роч ни ји успех зависи
од обима у коме се кључни проблеми ис тов ре ме -
но и задовољавајуће решавају.

Прет ход но раз мат ра ње чини нуж ним при хва -
та ње тезе о не опход нос ти ре гу ли са ња бан кар ског
сек то ра. Такође, јас но је да трај но при мен љив и
уни вер за лан кон цепт бан кар ске ре гу ла ти ве не по -
сто ји. Он је услов љен спе ци фич нос ти ма и струк -
тур ним ас пек ти ма бан кар ског сек то ра кон крет не
зем ље, као и ду би ном кри зе у ко јој се одређени
бан кар ски сис тем на ла зи. Дру гим ре чи ма, бан -
кар ска ре гу ла ти ва је ди на мич на ка те го ри ја која
се, под ути ца јем те о ри је и прак се, мења то ком
времена.

Зак љу чак

На осно ву изложе ног може се за кљу чи ти да
ста би лан бан кар ски сис тем об ез беђује опти -
мал ну и ефи кас ну ало ка ци ју фи нан сиј ских
сред ста ва, те сто га при кла дан ре гу ла тор ни
оквир тре ба да от кло ни тржиш не не сав рше -
нос ти, које зна чај но ума њу ју ефи кас ност по -
сло ва ња свих тржиш них учес ни ка. У циљу
очу ва ња кључ не по зи ци је ба на ка у фи нан сиј -
ском сис те му, бан кар ска ре гу ла ти ва нуж но
мора да омо гући сис тем ску ста бил ност, очу ва
без бед ност и чврсти ну фи нан сиј ских ин сти ту -
ци ја и за шти ту по тро ша ча.
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Ре гу ли са ње за хте ва об им не и ком пли ко ва не
про це ду ре, које могу да огра ни че ино ва ци ју и
кон ку рен ци ју, те сто га мора бити праћено одго ва -
ра јућом и ску пом су перви зи јом. Уз то, про блем
мо рал ног ри зи ка, ре гу ла тор но уздржа ва ње, аген -
циј ски про бле ми и ин кре мен тал ни трош ко ви
узро ко ва ни ре гу ла ти вом нуж но намећу пи та ње да 
ли је и ко ли ко бан кар ско ре гу ли са ње оправ да но и
ефи кас но. У на сто ја њу да се пру жи одго вор на
по став ље но пи та ње може се за кљу чи ти да ре гу -
ли са ње не може спре чи ти бан кар ске кри зе, га ран -
то ва ти ис прав не одлу ке ме наџ мен та и етич ко по -
на ша ње бан кар ских ме на џе ра, али при ме ре но
осмиш ље ни ре гу ла тор ни оквир неопходан је за
доношење исправних оперативних одлука и
обезбеђење поверења јавности у банкарски
систем.

Јасно је да се у свету стал них про ме на бан -
кар ска ре гу ла ти ва мења у скла ду са про мен љи -
вим окру же њем у ко јем се при ме њу је. Ре гу ла -
тор не ре фор ме услов ље не су гло ба ли за ци јом и 
ин тер на ци о на ли за ци јом по сло ва ња ба на ка,
раз во јем фи нан сиј ских ино ва ци ја, као и по ја -
вом бан кар ских и фи нан сиј ских кри за. Ге не -
рал но, ре гу ла тор на ре фор ма тежи по бољ ша њу
усклађенос ти раз ли чи тих под сти ца ја, у циљу
ми ни ми зо ва ња сис тем ских ри зи ка лик вид нос -
ти и кон тра цик лич них ефе ка та бан кар ског ка -
пи та ла. 
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др Перо
ПЕТРОВИЋ*

Ути цај гло бал не еко ном ске кри зе
на при вре ду Срби је 
и зе ма ља у окру же њу

Ре зи ме 
Гло бал на еко ном ска кри за по ја ча ва ефек те ло кал не еко ном ске кри зе. Ре ал ни сек тор је
мно го из ло же ни ји кри зи и ње ним не га тив ним ефек ти ма од фи нан сиј ског сек то ра у коме
до ми ни ра ју стра ни влас ни ци. У усло ви ма сма ње ног при ли ва ка пи та ла из инос тра нства и
рас та трош ко ва из ми ри ва ња дуга, повећава се при ти сак на деп ре си ја ци ју домаће ва лу те
(праћен не из вес ношћу у вези са вред ношћу рав но теж ног кур са). Сто га је еко ном ска по ли -
ти ка у усло ви ма кри зе по ме ри ла фо кус ин те ре со ва ња са фи нан сиј ског на ре ал ни сек тор.
У раду се об јаш ња ва да је свет ска кри за, пре ко пада при ли ва ка пи та ла до ве ла до снаж не
мо не тар не кон трак ци је, сма ње ња траж ње и по сле дич но пада про из вод ње у Срби ји.
Основ ни про блем при вре де Срби је, као и зе ма ља у окружењу, је не склад између ре ал ног
сек то ра и фи нан сиј ског сек то ра. Мак ро е ко ном ска рав но те жа је у ди рек тној за вис нос ти
од тем па спро вођења струк тур них ре фор ми у при вре ди и под и за ња сте пе на њене кон ку -
рен тнос ти. Пре ва зи ла же ње све већег про бле ма не лик вид нос ти тржиш та, што се смат -
ра основ ним узро ком сма ње ња траж ње, по сле дич но томе и про из вод ње, могуће је по -
стићи до дат ним сре дстви  ма  која ће се ста ви ти на рас по ла га ње при  вре ди и
ста нов ниш тву.

Кључ не речи: гло бал на еко ном ска кри за, фис кал на и мо не тар на по ли ти ка, ре ха би ли та -
ци ја ба на ка, струк тур не про ме не, кон ку рен тност.

Увод

Не ос пор но је свет ска еко ном ска кри за из аз ва -
на па дом лик вид нос ти фи нан сиј ског сек то ра.
Међутим, кри за лик вид нос ти у фи нан сиј ском
сек то ру убрзо се ма ни фес то ва ла ком би на ци јом
кри зе со лвен тнос ти и про дук тив нос ти ре ал ног
сек то ра због за сто ја услов ље них пре ки ди ма у фи -
нан си ра њу и/или рас та трош ко ва фи нан си ра ња.
Сто га је кри за брзо пре рас ла у кри зу про из вод ње,

да би усло ви ла кри зу кон ку рен тнос ти ком па ни ја,
па и чи та вих на ци о нал них еко но ми ја. Срби ја се,
још увек, на ла зи у тран зи ци о ним про це си ма.
Еко ном ски ас пе кат ових про це са ис по ља ва се
чет во рос тру ко: при ва ти за ци ја, мак ро е ко ном ска
ста би ли за ци ја, ин сти ту ци о нал не ре фор ме и ре -
ин дус три ја ли за ци ја.

Прив ре ду Срби је у 2009. го ди ни об е ле жа ва ју: 
низ ак ниво еко ном ске ак тив нос ти, не ак тив ност

Међуна род не фи нан си је

УДК 338.124.4(497.11)"2008/2009";
         338.124.4(4-12)"2008/2009"
Прег лед ни на учни чла нак

*) Ре дов ни про фе сор на При род но-ма те ма тич ком фа кул те ту, Уни вер зи те та у Но вом Саду  и на учни са вет ник у Инсти ту ту за међуна род -
ну по ли ти ку и при вре ду у Бе ог ра ду



тржиш та ка пи та ла, деп ре си ја ци ја ди на ра (и по -
ред ви со ких трош ко ва одржа ва ња рав но теж ног
кур са), врло успо ре на при ва ти за ци ја ма лих и
сред њих пред узећа и сма ње на лик вид ност при -
вре де и држа ве. Гло бал на еко ном ска кри за, у ком -
би на ци ји са домаћом стаг фла ци јом, про дуб љу је
про бле ме за кас не ле тран зи ци је. Гло бал на кри за
по ја ча ва ло кал ну еко ном ску кри зу која, у фор ми
тран зи ци о не стаг фла ци је, де лу је у Срби ји већ две
де це ни је. У усло ви ма ви со ке за вис нос ти од кре -
ди та, сма ње ње кре ди та ути че на ре це си ју. Сма -
ње ње ин вес ти ци ја и пад траж ње, као по сле ди ца
гло бал не кри зе, по ја ча ва ју не ста бил ност еко но -
ми је ви со ког сте пе на ра њи вос ти. Ди рек тна по -
сле ди ца гло бал не фи нан сиј ске кри зе на Срби ју
(као и на зем ље у окру же њу) већ се ис по ља ва у
сма ње ној по ну ди инос тра ног ка пи та ла и кре ди та
и по гор ша њу усло ва за ду жи ва ња ба на ка у инос -
тра нству. Бан кар ски сек тор Срби је мо гао би да
одиг ра кључ ну уло гу у амор ти зо ва њу не га тив них
ефе ка та кри зе, јер је ви со ко ка пи та ли зо ван. Са
дру ге стра не, одређени при вред ни сек то ри су и
пре кри зе били не лик вид ни, па их гло бал на кри за
до дат но угро жа ва. Сто га је не опход но пред узи ма -
ти низ мера у циљу не утра ли са ња не га тив них
ефеката.

1. Узро ци кри зе у Срби ји и зем ља ма окру же ња

Срби ја и зем ље у окру же њу от по че ле су са ре -
фор ма ма још 1989. го ди не1. У првој фази ре фор -
ми које по де фи ни ци ји, има ју дес та би ли зу јући
ка рак тер, до ла зи до пада пер фор ман си, рас та ри -
зи ка и пада еко ном ских оче ки ва ња. Пос то ји више
раз ло га за пад пер фор ман си (тран зи ци о на стаг -
фла ци ја):
(1) раст ин фла ци је због рас та цена у сек то -

ри ма не раз ме њи вих про из во да као по -
сле ди ца ефе ка та угле да ња по осно ву
рас та пла та у сек то ри ма раз мен љи вих
про из во да;

(2) ап ре си ја ци ја ва лу те као по сле ди ца на -
глог при ли ва де ви за по осно ву при ва ти -
за ци је и green feld ин вес ти ци ја;

(3) со ци јал на по ли ти ка рас та пла та из над
рас та про дук тив нос ти рада.

Тран зи ци о на стаг фла ци ја је тра ја ла све док
ин сти ту ци о нал ним ре фор ма ма и мак ро е ко ном -
ском ста би ли за ци јом нису ство ре ни усло ви за ин -
тен зи ви ра ње про це са ре ин дус три ја ли за ци је.

Упо ређујући под ат ке (еко ном ске ин ди ка то ре) 
при вре да Срби је и зе ма ља у окру же њу могуће је
иден ти фи ко ва ти тре ну так за вршет ка тран зи ци је
и от по чи ња ња дос ти за ња. Основ ни ин ди ка тор за -
вршет ка тран зи ци је је дос ти за ње пре тран зи ци о -
ног ни воа БДП – Бру то друш тве ног про из во да
(ниво из 1989. го ди не). Такође, као до пун ски ин -
ди ка то ри за вршет ка тран зи ци је могу по слу жи ти
мак ро е ко ном ска ста бил ност (ста бил ност цена
од но сно јед но циф ре на ин фла ци ја) и по зи тив не
сто пе рас та. Пос ле ско ро 20 го ди на од от по чи ња -
ња тран зи ци је (и по ред ви со ких сто па рас та у по -
след ње че ти ри го ди не) Срби ја је на 0,73 ГДП из
1989. го ди не и са дво циф ре ном сто пом ин фла ци -
је. У усло ви ма не до вољ ног ни воа при вред не ак -
тив нос ти и ре ла тив не мак ро е ко ном ске ста бил -
нос ти зна чај ни је сто пе рас та ГДП не ма ју пра ви
доп ри нос због до ми на ци је ин вес ти ци ја у сек то ру
услу га и тро ше ња де ви за за одбра ну кур са умес то
за раст ре ал ног сектора.

Каш ње ње тран зи ци о ног про це са пре суд но је 
ути ца ло на пер фор ман се при вре де Срби је. Ос -
нов ни ин ди ка то ри  ука зу ју на ста ње при вре де
Срби је (ниво еко ном ске ак тив нос ти, ниво ин -
фла ци је, међуна род на раз ме на, не за пос ле ност и
ниво пла та, спољ њу лик вид ност, мо не тар не ин -
ди ка то ре и за ду же ност) од но сно на тран зи ци о ни 
де фи цит. Осим тога, пре ма ин дек су кон ку рен -
тнос ти при вре да Срби је се на ла зи на 85 мес ту
ранг лис те.

Та бе ла бр. 1
- Индекс гло бал не кон ку рен тнос ти пре ма

Свет ском ек.фо ру му
- Чеш ка 33 - Мађар ска 62

- Сло ве ни ја 42 - Црна Гора 65

- Сло вач ка 46 - Ру му ни ја 68

- Лит ва ни ја 54 - Бу гар ска 76

- Хрват ска 61 - Срби ја 85
Извор:Porter, М., Schwab, K., 2008, The Global Competitiveness

Report 2008-2009, Palgrave-mcMillan, New York.

Та бе ла бр.2
- Кључ ни еко ном ски ин ди ка то ри Срби је

2004-08.
Еко ном ска ак тив ност

2004 2005 2006 2007 2008

ГДП млрд евра 19,13 20,41 23,61 29,12 33,86

ГДП пц евро 2563 2742 3185 3945 4597

ГДП ре ал ни раст у % 8,2 6,0 5,6 7,1 6,0

128 ______________________________________________________ РАЧУНОВОДСТВО 9-10/2009

1) Тран зи ци о ни зам је сло жен и мул ти ди мен зи о на лан фе но мен који укљу чу је не само еко ном ске и ге о по ли тич ке ас пек те, већ и дру ге бит -
не ас пек те (ис то риј ске, ан тро по лош ке и кул тур не). Ве ро ват но је глав ни раз лог каш ње ња у тран зи ци ји Срби је ге о по ли тич ка ка так лиз -
ма из аз ва на рас па дом Југос ла ви је и не мо гућнос ти Срби је да се ефи кас ни је укљу чи у про цес ин тег ра ци је са ЕУ.



Инфла ци ја

Цене на мало 
(крај пе ри о да) % 13,7 17,7 6,6 10,1 6,8

Трош ко ви жи во та, 
про сек пе ри о да у % 11,4 16,2 11,7 7,0 13,5

Спољ нот рго вин ска раз ме на

Извоз робе, млрд.ев. 2,83 3,61 5,10 6,43 7,77

Увоз робе, млрд.ев. 8,62 8,43 10,46 13,51 15,75

Де фи цит роб не 
раз ме не млрд.ев. -5,79 -4,83 -5,36 -7,07 -7,98

Извоз / ГДП 0,15 0,18 0,22 0,22 0,23

Увоз / ГДП 0,45 0,41 0,44 0,46 0,47

За пос ле ност и за ра де

Сто па не за пос ле нос ти % 19,5 21,8 21,6 18,8 -
Нето за ра да (про сек 
пе ри о да) РСД 14108 17443 21707 27759 32171

Лик вид ност спољ нот рго вин ских транс акција

Де фи цит текућих 
транс акција млрд.ев. -2,61 -2,05 -3,35 -5,23 -6,19

Де фи цит текућих 
транс акција %ГДП -13,6 -10,05 -14,18 -17,95 -18,27

Стра не ди рек тне 
ин вес ти ци је млрд.ев. 0,78 1,26 3,40 1,60 1,93

Стра не ди рек тне 
ин вес ти ци је п.ц. 104 167 459 217 261

Мо не тар ни ин ди ка то ри

Де виз не ре зер ве 
НБС млрд.ев. 3,78 5,52 9,59 10,90 9,12

Вред ност ЕУР у 
од но су на РСД 78,88 85,50 79,00 79,24 88,60

Штед ња ста нов ниш тва
у млрд ев. 1,46 2,27 3,41 5,03 4,89

Инди ка то ри спољ ног дуга

Спољ ни дуг млрд.ев. 10,35 13,06 14,88 17,79 21,61

Спољ ни дуг / ГДП,% 0,54 0,64 0,63 0,61 0,64

Јавни дуг / ГДП 53,3 50,2 36,2 29,4 25,7

Извор: Ми нис та рство фи нан си ја, РС, 2009.

Осим тога, кре дит ни реј тинг од ББ-stable
(индеx) пре ма аген ци ја ма Fitch  и S&P је на гра ни -
ци одоб ра ва ња кре ди та и ис под глав них кон ку ре -
на та.

Та бе ла, бр. 3
- Кре дит ни реј тинг пре ма Fitch и S&P

Зем ља   S&P Fitch(FC LT)

Чеш ка А А+

Сло вач ка А А+

Пољ ска А- А-

Мађар ска БББ+ БББ+

Бу гар ска БББ+ БББ

Хрват ска БББ БББ-

Ру му ни ја БББ- БББ

Срби ја ББ- ББ-

За ос та ја ње тран зи ци је у Срби ји об е ле жа ва
не ко ли ко не га тив них ма ни фес та ци ја:
(1) ин вес ти ци о на крат ко ви дост – бро кер ски

и рен ти јер ски мен та ли тет до ми ни ра над
ин дус триј ским и пред узет нич ким мен та -
ли те том2;
· по себ но је не по вољ но учешће green

field ин вес ти ци ја.
(2) ви сок ниво јав не по трош ње – ве ли чи на

јав ног сек то ра и ек спан зи ја држав не ад -
ми нис тра ци је;

(3) тран зи ци о ни мо дел “јака ва лу та у сла бој
при вре ди” није одржив;
· сна га на ци о нал не ва лу те за ви си од сна -
ге на ци о нал не еко но ми је;

· одбра на кур са при хо ди ма од при ва ти -
за ци је није у скла ду са ак си о мом да на
нов ча ну масу ути чу то ко ви нов ца, а не
то ко ви ка пи та ла.

Ствар на, на мет ну та и фик тив на огра ни че ња
при вре де Срби је ма ни фес ту је се у виду сле дећих, 
основ них об е леж ја:
= укуп на домаћа по трош ња пре ва зи ла зи про -

из вод њу и ства ра ин фла ци ју;
= ви сок де фи цит спољ не трго ви не и текућег

би лан са;
= пад из воз не траж ње и по ја ча не увоз не по -

ну де;
= мањи при лив ди рек тних стра них ин вес ти -

ци ја;
= сма ње не рас по ло жи вос ти инос тра них кре -

ди та пред узећима;
= ре ла тив но огра ни чен (и опа да јући)  ниво де -

виз них ре зер ви и
= ви сок ниво ка мат них сто па.
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2) Чак и кад се ин вес ти ра ин вес ти ци је се смеш та ју у меке ин вес ти ци о не мете као што су хар ти је од вред нос ти и не крет ни не.



Дру гим ре чи ма, ствар на огра ни че ња су:
а) не до вољ на ефи кас ност, про дук тив ност и

кон ку рен тност домаће при вре де која ге -
не ри ше не одржи ве спољ не де фи ци те, и

б) ни ско по ве ре ње држа ве на свет ским фи -
нан сиј ским тржиш ти ма да би мог ла кре -
ди бил но и по кон ку рен тним усло ви ма да
се за ду жи до стан дар дних ли ми та (нпр.
да тих у Мас трихт кри те ри ју ми ма).

Ова огра ни че ња је могуће от кла ња ти на сред њи
и дуги рок, али се теш ко могу ме ња ти на крат ки рок.
Истов ре ме но, на овим суш тин ским огра ни че њи ма
по чи ва ју нека на мет ну та огра ни че ња. Тако се ни ско
по ве ре ње и огра ни че ни кре дит ни реј тинг Срби је
пре во ди у оштро фис кал но огра ни че ње које, за тим,
ели ми ни ше могућност ко ришћења фис кал ног сти -
му лан са, на који с пра вом ра чу на ју при вре де које
има ју бољи кре дит ни реј тинг. На мет ну та огра ни че -
ња су, дак ле: ни ски фис кал ни де фи цит, рес трик тив -
на фис кал на и мо не тар на по ли ти ка и из узет но ни ска
циљ на вред ност јав ног инос тра ног дуга (33% БДП).

По ја вом кри зе, у фи нан сиј ском сек то ру пред -
узе те су три врсте мера:
= га ран то ва ње де по зи та (за кас не ло ли ми ти ра -

ње де по зи та на 50.000 евра, па је до бар део
штед ње те за у ри сан);

= на ста вак одбра не кур са ко ришћењем де виз -
них ре зер ви НБС (пи та ње је одржи вос ти ове
мере у усло ви ма сма ње ња ка пи та ла по осно -
ву ин вес ти ци ја, при ва ти за ци је и доз на ка);

= раст лик вид нос ти фи нан сиј ског сис те ма (сма -
ње њем ни воа об а вез них ре зер ви и услов но ко -
ришћење сред ста ва за под сти ца ње траж ње).
Стра не ди рек тне ин вес ти ци је (СДИ) од но -

сно њи хов ниво, а по себ но сек тор ска струк ту ра
дају по себ ну сли ку о зем ља ма ју го ис точ не Евро -
пе (ЈИЕ). Уоч љи ва је не кон зис тен тна и не рав но -
мер на дис три бу ци ја СДИ по сек то ри ма. Са из -
узет ком Ру му ни је (52%) и из вес ним спе ци фич -
нос ти ма Б и Х, на про из вод ни сек тор от па да
између 19% и 28% укуп но ин вес ти ра ног ка пи та -
ла3. Оста ле об лас ти у ко ји ма је дош ло до зна чај -
ни јег ге не ри са ња стра них ди рек тних ин вес ти -
ци ја су: бан ка рство и фи нан си је (осим Мол да ви -
је), трго ви на (Б и Х, Бу гар ска и Ру му ни ја), са об -
раћај и те ле ко му ни ка ци је (Бу гар ска, Хрват ска,
Ма ке до ни ја, Мол да ви ја и Ру му ни ја), као и сек -
тор услу га у Бу гар ској, БиХ, Мол да ви ји и ве ли -
ким де лом у Хрват ској.

2. Бан кар ски сек тор Срби је

Изло же ност стре со ви ма тран зи ци о низ ма у
бан кар ском сек то ру Срби је је ре ла тив но мала
због ви со ког учешћа (ско ро 80%) стра ног влас -
ниш тва у овом сек то ру. Зна чај ни јих домаћих ба -
на ка, без стра ног ка пи та ла и ста бил ном по зи ци -
јом, је врло мало. Међутим, српски бан кар ски
сек тор је ин ди рек тно из ло жен ри зи ку пре ко лик -
вид нос ти  сво јих цен тра ла и њи хо ве по ли ти ке
кре ди ти ра ња фи ли ја ла. До ми на ци ја кре ди та са
де виз ном кла у зу лом и ши ро ко ко ришћење реп -
рог ра ми ра ња и кон вер зи је кре ди та до во де до рас -
та ри зи ка. И по ред тога, бан кар ски сек тор у Срби -
ји није пре гре јан као у раз ви је ним тржиш ним
при вре да ма и зем ља ма које су про шле кроз тран -
зи ци ју. На при мер, од нос између кре ди та и де по -
зи та у Срби ји је 1:1, а то је знат но по вољ ни је него
у не ком дру гим при вре да ма у тран зи ци ји чија је
из ло же ност ри зи ку, на по чет ку гло бал не еко ном -
ске кри зе, била знат но већа. Ре ла тив но по вољ ни -
јем ста њу доп ри но си и нижи сте пен за ду же нос ти
држа ве и грађана, као и во лу мен от пла те ану и те та
који дос пе ва ју за наплату.

Ви со ка ка пи та ли зо ва ност ба на ка у Срби ји
пред став ља фак тор амор ти зо ва ња кри зе4. Про -
сеч ни ко е фи ци је нат адек ват нос ти ка пи та ла у бан -
ка рству Срби је на кра ју 2008. го ди не је око 25%, а
на при мер у Хрват ској је био 15,4% у Бу гар ској
8,2% а у Мађар ској 9,1%.

Та бе ла бр.4
- Ниво ка пи та ли зо ва нос ти ба на ка у Срби ји

31.12.2008.

По ка за те љи адек -
ват нос ти ка пи та ла Број ба на ка Учешће у укуп ној

би лан сној суми
- до 20% 10 50,6%

- од 20 – 30% 11 28,9%
- од 30 – 50%  9 19,0%
- пре ко 50%  5  1,5%

Извор: Кон тро ла по сло ва ња ба на ка, Извеш тај за че тврти квар -
тал 2008. го ди не, НБС

Проб лем може бити со лвен тност при ват них
дуж ни ка и њи хо ва спо соб ност да уред но сер ви -
си ра ју сво је кре дит не об а ве зе и тиме одржа ва ју
лик вид ност бан кар ског сек то ра. На при мер, раст 
кре ди та при ват ним ли ци ма био је ско ро 40% у
2008. го ди ни. По том, ве ли ки про блем је не спо -
соб ност при вре де да одржи и/или повећа из воз.
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3) EBRD, Transition report 2008: Growth in Transition, http://transitionreport.co.uk/TRO/b/transation-report/volume2008/issue1.

4) Ова ко ви со ка ка пи та ли зо ва ност, те о риј ски, ди рек тно иде на ште ту при но са на ка пи тал који је основ ни мо тив влас ни ка који увек жели
да са што мање ка пи та ла оства ре што већи при нос, зарађујући и на туђим, а не само на со пстве ним сре дстви ма.



Поређење сте пе на из ло же нос ти бан кар ског
сек то ра Срби је ри зи ци ма са дру гим при вре да ма у
тран зи ци ји пре ма од но су кре ди ти/де по зи ти и
учешће стра них кре ди та у укуп ним кре ди ти ма
ука зу ју на ре ла тив но по вољ ну по зи ци ју. Нај већи
део кре ди та (пре ко 70%) су кре ди ти из инос тра -
нства, али се због гло бал не кри зе, и одбра не лик -
вид нос ти стра них ба на ка, може оче ки ва ти њи хо -
во сма њи ва ње.

Са дру ге стра не, на лик вид ност бан кар ског
сек то ра ути чу још две тен ден ци је:
= одлив домаће штед ње из ба на ка услед не по -

ве ре ња у сис тем и
= одлив крат ко роч но пла си ра ног ка пи та ла у

хар ти је од вред нос ти НБС (репо па пи ри).
За пре ва зи ла же ње овог ста ња по треб но је

повећати опе ра ци је на от во ре ном тржиш ту ка -
пи та ла, као и сма ње ње ни воа ка мат них сто па.

Пош то су не по ве ре ње и не из вес ност бит не
ди мен зи је ове кри зе, не опход но је да се са оп -
ште пра ви ла игре и у на јвећој могућој мери из -
бег ну не јас ноће у вези са ме ра ма које се пред -
узи ма ју. По се бан зна чај има оси гу ра ње де по зи -
та штед них уло га, јер ште ди ше нису ин вес ти то -
ри, они ула жу сре дства оче ку јући фик сну ка ма -
ту и нул ти ри зик. Штед ни де по зи ти су ка мен те -
ме љац кре дит ног по тен ци ја ла бан кар ског сис -
те ма, те об ез беђена вред ност уло га мора бити
до вољ но ви со ка да не про во ци ра па нич ну ре ак -
ци ју ште ди ша у слу ча ју кри зе. Дис пер зи ја
тржиш ног учешћа је дан је од на јпо зи тив ни јих
фак то ра у при лог бан кар ске струк ту ре Срби је,
што зна чи да по сто ји ви сок сте пен кон ку рен ци -
је која тре ба да ели ми ни ше део будућих про бле -
ма по при вре ду и грађане (који би мог ли бити
из аз ва ни мо не тар ним рес трик ци ја ма и су жа ва -
њем кре дит ног по тен ци ја ла на те рет про фи та

ба на ка). Ви со ка дис пер зи ја доб ра је и за сма њи -
ва ње спе ци фич ног ри зи ка, јер ако неке бан ке
уђу у дуб ље про бле ме, дис пер зи ја ће помоћи да
се то пре ва зиђе.

3. Могући прав ци 
пре ва зи ла же ња кри зе

Гло бал на еко ном ска и фи нан сиј ска кри за је у
току и њен крај се не може, са си гур ношћу, пред -
ви де ти. Фи нан сиј ска кри за се брзо пре не ла на ре -
ал ни сек тор због сма ње ња кре дит не под ршке за
ин вес ти ци је и по трош њу. Кре дит на мул тип ли ка -
ци ја, у раз ви је ним тржиш ним при вре да ма, је и до
че ти ри пута већа од кре дит ног по тен ци ја ла.  За
пре ва зи ла же ње не га тив них ефе ка та гло бал не
кри зе пред ла жу се сле деће мере:

1) Повећање со лвен тнос ти и сма ње ње ри зи -
ка бан кро тства;
· на јпре код ба на ка, јер су оне фи нан сиј -
ско сид ро сва ке при вре де, 

· ре ха би ли та ци ја (ре ка пи та ли за ци ја) ба -
на ка об ав ља се раз ли чи тим аран жма ни -
ма цен трал не бан ке (међубан кар ско кре -
ди ти ра ње – из да ва ње га ран ци ја држа ве
за међубан кар ске кре ди те, кон вер зи ја не -
лик вид не ак ти ве у бла гај нич ке за пи се
или при ори тет не ак ци је);

· ре ха би ли та ци ја се не спро во ди ли не ар -
но, већ пре ма сте пе ну зна ча ја бан ке за
на ци о нал ну еко но ми ју;

2) Про ду же ње ро ко ва от пла те кре ди та
(плаћања об а ве за);
· по сти же се да ва њем га ран ци ја за кре ди -
те, као и га ран ци ја за ис пла ту де по зи та5;

РАЧУНОВОДСТВО 9-10/2009 ______________________________________________________131 

Та бе ла бр.5 - Првих пет ба на ка у Срби ји и Хрват ској (у ми ли о ни ма EUR)
Бан ке у Срби ји Бан ке у Хрват ској

Бан ка Актива Тржиш ни удео Бан ка Актива Тржиш ни удео
Бан ка Intesa Бг 2988 13,4% Заг ре бач ка 11798 23,19%
Raiffeisen 2137  9,5% Прив ред на Заг реб  8666 17,04%
Ко мер ци јал на Бг 2063  9,2% Erste Зг  8244 12,24%
Hypo AA Бг 1588  7,1% Raiffeisen Aus 5590 10.90%
Eurobank EFG Бг 1338  6,0% Soc.Ge. Сплит 3535  6,95%
Укуп но 5 10114 45,2% Укуп но 5 35813 70%
Удео првих 10 69% Укуп но првих 10 90%

Извор - Сај то ви Цен трал них ба на ка Срби је и Хрват ске.

5) Неке зем ље су об ја ви ле да га ран ту ју ис пла те це ло куп ног де по зи та (Не мач ка, Сло ве ни ја) или које су огра ни чи ле ис пла ту де по зи та на
одређени из нос (Срби ја).



3) Раз вод ња ва ње не лик вид них би лан сних
по зи ци ја;
· про ме на ни воа об а вез них ре зер ви код
цен трал не бан ке и ко ришћење осло бо -
ђе них сред ста ва за кре ди ти ра ње при -
вре де;

4) Ели ми на ци ја ток сич не фи нан сиј ске ак -
ти ве;
· транс акције са ток сич ном ак ти вом,
али на осно ву про це не која умес то ме -
то де фер тржиш не вред нос ти ко рис ти
ме то де про це не који ува жа ва све мо гу -
ће ри зи ке;

5) По дршка ре ал ном сек то ру6;
· раст аг ре гат не траж ње за хте ва фи нан -
сиј ске ин фу зи је у ре ал ном сек то ру и
сма ње ње по ре за у сек то ру ста нов -
ниш тва;

· на раст траж ње ути чу и ин вес ти ци је у
ин фрас трук ту ру и енер ги ју из об нов -
љи вих из во ра, као и у раз вој не при ори -
те те;

· под ршка се може об ез бе ди ти от пи сом
кре ди та и сма њи ва њем по ре за;

6) Огра ни ча ва ње при ма ња ме на џе ра и ди -
рек то ра; 

7) при ма ња се огра ни ча ва ју, пре све га, фи -
нан сиј ским по сред ни ци ма, али и пред -
узећима која ужи ва ју помоћ држа ве;

8) Гло бал на при ме на пре тход них мера;
· због гло бал ног ка рак те ра тржиш та,
пре тход не мере има ју смис ла само уко -
ли ко су хар мо ни зо ва не.

Пре ва зи ла же ње кри зе за хте ва одго ва ра јући
ре дос лед и пре циз но до зи ра ње мера. По ен та за -
окре та је у ре ха би ли та ци ји фи нан сиј ског сек то ра
и под сти ца ња домаће траж ње кроз сма ње ње по -
ре за и повећање јав них рас хо да. Прем да се за сни -
ва на ек спан зи ји кре ди та, мо не тар на по ли ти ка у
кри зи мора бити се лек тив на у томе, како би се
спре чи ло де фи ци тар но фи нан си ра ње. Осим тога,
бит но је одржа ње кре ди би ли те та фис кал ног сис -
те ма, као и пред узи ма ти ефи кас не мере со ци јал не
по ли ти ке које об ез беђују ми ни мум со ци јал не
ста бил нос ти.

У до ме ну при вла че ња стра них ди рек тних ин -
вес ти ци ја не опход не су мере за сма њи ва ње по ре -
за (осло бађање по ре за на до бит за дужи пе ри од,
ума ње ње по рес ке об а ве зе на ин вес ти ци је,
могућност пре но ше ња гу би та ка и убрза на амор -
ти за ци ја) и фи нан сиј ски под сти ца ји за за пос ле не.

У ре ал ном сек то ру могу се пред узи ма ти
мере: на ци о на ли за ци ја ве ли ких сис те ма или до -
ка пи та ли за ци ја од стра не држа ве од но сно ак ти -
ван од нос држа ве у за јед нич ким ула га њи ма.
Спро вођење струк тур них ре фор ми, у на ред не
три го ди не, тре ба да ре зул ти ра ви шим сте пе ном
спо соб нос ти при вре де да ис пу ни усло ве
уграђене у про цес ста би ли за ци је и при дру жи ва -
ња као оквир ев роп ског прав ца ко јим ће се кре та -
ти Срби ја све до при сту па ња Европ ској уни ји.

Међутим, но вонас та ло ста ње тра жи мно го
снаж ни је мере еко ном ске по ли ти ке, да би се трај -
ни је об ез бе ди ла мак ро е ко ном ска и фи нан сиј ска
ста бил ност, као фун да мен тал ни пред услов бу -
дућег ожив ља ва ња еко ном ског рас та. По ла зећи
од ове си ту а ци је, про грам вла де Срби је се за сни -
ва на сле дећа че ти ри сту ба7:
= ја ча њу фис кал не по ли ти ке,
= на став ља ње об аз ри ве мо не тар не по ли ти ке,
= унап ређења сис те ма ре а го ва ња на будуће

кри зе и по ре мећаје, и
= убрза ва ње (и ком пле ти ра ње) струк тур них

ре фор ми.
Са дру ге стра не, кон ку рен ци ја у при вла че њу

стра них ди рек тних ин вес ти ци ја ин тен зив ни ја је
него икад (на јвећи део ка пи та ла је већ ало ци ран у
зем ља ма ис точ не и цен трал не Евро пе). Има јући
ово у виду, ква ли тет на и из ба лан си ра на по ли ти ка
и одго ва ра јући ин сти ту ци о нал ни оквир (пре ва зи -
ла же ње огра ни че ња са ко ји ма се су о ча ва ју мала и
фраг мен ти ра на тржиш та) су на ред на пи та ња у
циљу уве ра ва ња по тен ци јал них ин вес ти то ра.

На осно ву ана ли зе при ли ва стра них ди рек -
тних ин вес ти ци ја, у про тек лих шест го ди на,
уоча ва се да су Аустрија, Грчка, Нор веш ка, Не -
мач ка и Хо лан ди ја зем ље које кон ти ну и ра но ула -
жу у Срби ју, а њи хо ве ин вес ти ци је чине чак
56,86% укуп ног при ли ва стра них ди рек тних ин -
вес ти ци ја и из но се од 1,1 до 2,5 ми ли јар ди евра8.

При о ри те ти Вла де Срби је, у на ред ном сред -
њо роч ном пе ри о ду мо ра ју бити рес трук ту ри ра ње
и при ва ти за ци ја држав них пред узећа, као и ли бе -
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6) Једна од на је фек тив ни јих мера помоћи ре ал ном сек то ру је сма њи ва ње ка ма та (на при мер, при ме рате у САД је 3,25%, у В. Бри та ни ји
1,0% а у ЕУ 2,0%.

7) IMF, 2008, Republic of Serbia: Request for a Stand-By Arrangement, December 30, 2008.

8) Прив ред на ко мо ра Срби је: Стра не ди рек тне ин вес ти ци је у Ре пуб ли ци Срби ји из воз/увоз, Бе ог рад, окто бар, 2008,
http://pks.komora.net7Portals/O/mmStrane%20direktne%investicije%20u%20R.%20 Srbiji.pdf.



ра ли за ци ја ин фрас трук тур них де лат нос ти у ко ји -
ма та пред узећа по слу ју. Има јући у виду да ова
пред узећа рас по ла жу са 30% ан га жо ва них сред -
ста ва и за пош ља ва ју 16% укуп но за пос ле них у
при вре ди Срби је, греш ке које би се де си ле има ле
би ду го роч ни ји и на ци о нал ни ка рак тер9. Због
тога је не опход но да се што пре де фи ни шу ак ци о -
ни пла но ви и јас не стра те ги је, како би се тај за да -
так пре тво рио у на јвећу кон ку ре нтску пред ност
зем ље у пе ри о ду еко ном ске кри зе, да се са стра -
ним ула га чи ма дође и до кон ку рен тни јег јав ног
сек то ра, до већег ни воа ли бе ра ли за ци је и до рас та
ква ли те та услуга.

4. Зем ље у окру же њу – одго вор на кри зу

У поређењу са стан дар дним па ке том мера на
ре а го ва ње на гло бал ну свет ску фи нан сиј ску и
еко ном ску кри зу про грам зе ма ља у окру же њу (и
Срби је) ка рак те рис ти чан је, пре све га, по дос та
рес трик тив ној фис кал ној и не што мање рес трик -
тив ној мо не тар ној по ли ти ци. То ком по след њих
два на ест ме се ци ис крис та ли са ле су се сле деће за -
јед нич ке ка рак те рис ти ке стан дар дних па ке та
мера:

1. Праг мат ски сад ржај ин тер вен тног па ке та
· сви ин тер вен тни па ке ти укљу чу ју праг -
мат ску ком би на ци ју мо не тар не и фис -
кал не по ли ти ке, али и мере дог рађива ња 
ре гу ла тор них и ши рих ин сти ту ци о нал -
них аран жма на за фи нан сиј ска тржиш та 
и инстру мен те да би се по вра ти ло по ве -
ре ње ин вес ти то ра;

2. Унап ре ди ти ко ор ди на ци ју
· ви сок ниво ко ор ди на ци је на на ци о нал -
ном и гло бал ном ни воу, у одсус тву са -
рад ње учес ни ци сис те мат ски би ра ју
ло ши је ре ше ње (ко ор ди на ци ја за ко но -
дав не, из вршне и мо не тар не влас ти);

3. Обез бе ди ти не опхо дан ниво лик вид нос ти
· због па нич ног по вла че ња ба на ка и ин -
вес ти то ра, не опход но је об ез бе ди ти по -
тре бан ниво лик вид нос ти упот ре бом
адек ват них инстру ме на та10;

4. Под ржа ти рес трук ту ри ра ње фи нан сиј -
ског сек то ра и пре окре ну ти оче ки ва ња

· пре узи ма ње ри зич не ак ти ве пу тем ка -
пи та ли за ци је ба на ка и об ез беђење
адек ват ног сис те ма га ран ци ја (укљу чу -
јући оси гу ра ње штед них уло га);

5. Одржа ти и под ржа ти еко ном ски раст
6. не опход ност па ра лел ног и ко ор ди ни са -

ног и ефек тив ног фис кал ног сти му лан са
(на гло бал ном ни воу укуп ни фис кал ни
сти му ланс је око 2% свет ског ГДП-а при
овом ни воу пада аут пу та);
· услов је да буде циљ но усме рен и да га
пред узи ма ју зем ље које има ју до во љан
фис кал ни про стор за за ду жи ва ње;

7. Сма њи ти де јство кри зе на на јо сет љи ви је
де ло ве ста нов ниш тва
· по ред по сто јећих со ци јал них про гра -
ма, оче ки ва ни по раст фис кал них рас хо -
да би мо гао да буде усме рен на по ја ча ну
со ци јал ну за шти ту и при ори тет ну ин -
фрас трук ту ру од пре суд ног зна ча ја за
ду го роч ни одржи ви и со ци јал но ин клу -
зив ни еко ном ски раст, укљу чу јући ин -
вес ти ци је у зна ње и чис те тех но ло ги је;

8. Укло ни ти кључ не ин сти ту ци о нал не из -
во ре кри зе;
· на дужи рок по ја ча ти кон тро лу фи нан -
сиј ских ин сти ту ци ја, зна чај но унап ре -
ди ти ра чу но во дстве не стан дар де за
утврђива ње бо ни те та по је ди них фи -
нан сиј ских инстру ме на та и упот пу ни -
ти ре гу ла ти ву фи нан сиј ских тржиш та.

5. Могућнос ти при ли ва стра них 
ди рек тних ин вес ти ци ја

Број ни фак то ри ути чу на из бор ло ка ци је за
стра не ди рек тне ин вес ти ци је али ве ли чи на
тржиш та пред став ља на јзна чај ни ји фак тор који
ути че на одлу чи ва ње за СДИ. Међутим, ако се по -
смат ра од нос бру то домаћег про из во да по гла ви
ста нов ни ка и при лив СДИ Срби је и зе ма ља у окру -
же њу не до би ја ју се кон зис тен тни ре зул та ти. На
при мер, Сло ве ни ја која је има ла на јвећи домаћи
про из вод по ста нов ни ку (22.932 USD у 2007. го ди -
ни) оства ри ла је при лив СДИ од 1.426 ми ли о на до -
ла ра, а Хрват ска која је има ла дуп ло мањи домаћи
про из вод по ста нов ни ку (11.576 USD) за бе ле жи ла
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9) Ре пуб ли ка Срби ја Ми нис та рство фи нан си ја: Ме мо ран дум о бу џе ту и еко ном ској и фис кал ној по ли ти ци за 2009. го ди ну, са про јек ци ја -
ма за 2010. и 2011, Бе ог рад, де цем бар, 2008, http://www.mfin.sr.gov.yu.

10) ММФ је на гло бал ном ни воу об ез бе дио 250 ми ли јар ди до ла ра за под ршку лик вид нос ти пу тем но вог инстру мен та (Short-Term
Liquidity Faciility).



је при лив од 4.925 ми ли о на до ла ра11. Са ас пек та
од но са бро ја ста нов ни ка и СДИ, уоча ва се да зем -
ље са слич ним бро јем ста нов ни ка (Сло ве ни ја,
Ма ке до ни ја, Хрват ска, БиХ) има ју ве о ма раз ли -
чи те ку му ла тив не об и ме СДИ. Не ос пор но је,
осим тога, да су СДИ и от во ре ност еко но ми је у
међуза вис нос ти. Отво ре ност (де фи ни са на зби -
ром из во за и уво за кроз укуп ну трго ви ну) би мог -
ла да буде или суп сти ту и са на или ком пле мен ти -
ра на стра ним ди рек тним ин вес ти ци ја ма12.

Ви сок ниво кон ку рен тнос ти, праћен це нов ним
пред нос ти ма може под ржа ти СДИ стра те ги је усме -
ре не на шира тржиш та него што је сама зем ља13.
Све у ку пан опис овог ин вес ти ци о ног по на ша ња је
кон цен тра ци ја про из вод ње на на је фи кас ни јим ло -
ка ци ја ма и тар ге ти ра ње це ло куп ног ре ги о на.

Осим тога, за све зем ље ре ги о на основ ни ре -
сурс је ква ли фи ко ва на рад на сна га, за коју се
смат ра да има ре ла тив но ви со ке ни вое об ра зо ва -
ња и об уке и снаж ну на учну осно ву14.  При томе
тре ба има ти у виду да трош ко ви рад не сна ге нису
фак то ри који при вла че СДИ, већ ква ли тет и ре пу -
та ци ја ви со кок ва ли фи ко ва них струч ња ка, али и
дос туп ност ни скок ва ли фи ко ва не рад не сна ге
због ви со ке сто пе не за пос ле нос ти.

За ла га ње за при вла че ње СДИ у усло ви ма еко -
ном ске кри зе по ве за не са теш коћама об ез беђива -
ња ин вес ти ци о ног ка пи та ла и веће осет љи вос ти
на ин вес ти ци о не ри зи ке по ве за но је са об ез -
беђењем ин сти ту ци о нал не и мак ро е ко ном ске
ста бил нос ти, али и фи нан сиј ским и не фи нан сиј -
ским под сти ца ји ма дос туп ним стра ним ула га чи -
ма. Због тога је по треб но об ез бе ди ти јас не сиг на -
ле да је фи нан сиј ски сек тор ста би лан, да је он ре -
зул тат по ли ти ке пре ма СДИ, а не ad hoc аран жма -
на са стра теш ким ин вес ти то ри ма.

Зак љу чак

Не сум њи во, из ла зак из еко ном ске кри зе (тј.
пада про из вод ње и свет ске трго ви не, те драс тич -
ног сма ње ња лик вид нос ти на свет ским фи нан сиј -
ским тржиш ти ма) биће ду гот ра јан и за хте ваће низ
тем пи ра них мера еко ном ске по ли ти ке. Пре све га, 
не опход но је пре уре ди ти фи нан сиј ски сис тем. То
под ра зу ме ва ак тив нос ти цен трал не бан ке са ци -
љем враћања по ве ре ња у по слов не бан ке, али и ре -
ка пи та ли за ци је по слов них ба на ка. Упо ре до са
тим, не опход но је об а ви ти при ла гођава ње мак ро е -

ко ном ских по ли ти ка, како би се под стак ла траж ња
сма њи ва њем по ре за и фи нан си ра њем јав них рас -
хо да. Са дру ге стра не, у усло ви ма озбиљ ног пада
при ли ва ино-ка пи та ла и текућих от пла та спољ њег
дуга повећаваће се при ти сак на деп ре си ја ци ју ди -
на ра, праћен ве ли ком не из вес ношћу рав но теж ног
кур са. Изла зак при вре де Срби је из кри зе под ра зу -
ме ва, између оста лих, и сле деће мере:
(1) ре гу ли са ње јав ног дуга – плаћање об а ве -

за држа ве пре ма при ват ном сек то ру;
(2) јас но опре де ље ње пре ма мо не тар ном мо -

де лу и по ли ти ци кур са;
(3) при ори тет ула га ња у ан ти им пор тне и ек -

спор тне гра не (енер ге ти ка, по љоп рив ре да,
ин фрас трук ту ра са те ле ко му ни ка ци ја ма);

(4) ре ше ње про бле ма ефек тив ног и етич ног
кор по ра тив ног управ ља ња у јав ном сек то ру;

(5) јас но раз два ја ње по ли ти ке лич них за ра да
и пен зи ја од по ли ти ке помоћи на југ ро -
же ни јим сло је ви ма ста нов ниш тва.
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мр Ми лан
КЕЦМАН*

Финан си ра ње ло кал не са мо уп ра ве
у одаб ра ним ев роп ским зем ља ма

Ре зи ме
Сис тем фи нан сиј ских од но са између раз ли чи тих ни воа влас ти који је доб ро по став -
љен и доб ро функ ци о ни ше омо гућава оства ре ње чи та вог низа ци ље ва. Фис кал на де -
цен тра ли за ци ја има ве о ма важ не им пли ка ци је на функ ци о ни са ње јав ног сек то ра и она
ути че, како на из бор  и ква ли тет јав них из да та ка, тако и на сре дства за њи хо во фи -
нан си ра ње. Чла нак сад ржи при каз фи нан си ра ња ло кал не са мо уп ра ве у одаб ра ним ев -
роп ским држа ва ма. 

Кључ не речи: ло кал на са мо уп ра ва, фис кал на де цен тра ли за ци ја, сис те ми фи нан си ра ња
ло кал них са мо уп ра ва одаб ра них ев роп ских држа ва

Увод

Фис кал ни од но си између раз ли чи тих ни воа
влас ти, како би се спо ља гле да но мог ло учи ни ти,
нису чис то тех нич ка пи та ња. На њих у ве ли кој
мери ути чу по сто јећи ин сти ту ци о нал ни ам би јент 
и тра ди ци ја у кон крет ним зем ља ма, а они су
екстрем но по ли тич ки, зато што на кра ју одра жа -
ва ју ре ла тив ну рас по де лу моћи између на ци о нал -
них вла да и ло кал них са мо уп ра ва. Сис тем фи нан -
сиј ских од но са између раз ли чи тих ни воа влас ти
који је доб ро по став љен и доб ро функ ци о ни ше
омо гућава оства ре ње чи та вог низа ци ље ва. Фис -
кал на де цен тра ли за ци ја има ве о ма важ не им пли -
ка ци је на функ ци о ни са ње јав ног сек то ра и ути че
како на из бор  и ква ли тет јав них из да та ка, тако и
на сре дства њи хо вог фи нан си ра ња. У пи та њу је
по ја ва која по при ро ди није ста тич на, већ се на ла -
зи у стал ној и не пре кид ној ево лу ци ји. У свим де -
мок рат ским по ли тич ким сис те ми ма, као и они ма

који се крећу у том прав цу, јед но од на јзна чај ни -
јих пи та ња је ква ли тет ре ла ци ја цен трал не и ло -
кал не влас ти, њи хо вих со пстве них ка па ци те та,
али и си нер ги је, која про ис ти че из њи хо вог
међусоб ног про жи ма ња. Овај од нос је по при мао
раз ли чи та те о риј ско-ем пи риј ска ре ше ња, било у
окви ру њи хо ве јас не по ли тич ко-прав не дис тин -
кци је, са из ве де ним ин сти ту ци о нал ним и орга ни -
за циј ским над ређенос ти ма и под ређенос ти ма,
било у окви ру њи хо ве функ ци о нал не ин тег ри са -
нос ти, у ко јој се ове сфе ре не по смат ра ју као
стрик тно раз дво је не и стро го хи је рар хиј ски
устро је не. У тек сту који сле ди, на са мом по чет ку, 
биће речи о основ ним пи та њи ма де цен тра ли за -
ци је (фис кал не прве нстве но) и уређења од но са
између раз ли чи тих ни воа влас ти. На кон тога ће
бити ана ли зи ра ни сис те ми фи нан си ра ња ло кал не 
са мо уп ра ве у одаб ра ним ев роп ским зем ља ма: Не -

УДК 336.5:352.07(4)
Прег лед ни на учни чла нак

*) Про фе сор еко ном ске гру пе пред ме та, Пета еко ном ска шко ла „Ра ко ви ца“, Бе ог рад



мач кој, Дан ској, Швај цар ској, Шпа ни ји, Мађар -
ској, Чеш кој, Сло ве ни ји, Хрват ској и Срби ји.

1. Те о риј ски ас пек ти 
фис кал не де цен тра ли за ци је  

Ако нема де мок ра ти је на ни воу који је на -
јбли жи по је дин цу, што Американци по не кад
зову grass-rooms democracy, мало је ве ро ват но
да де мок ра ти ја у том слу ча ју може доб ро функ -
ци о ни са ти на ви шим ни во и ма1. Не дос та так де -
мок ра ти је на ло кал ном ни воу је кључ ни раз лог
за по ме ра ње на глас ка у по јму и диз ај ну де мок -
ра ти је, који може да се води то ком вре ме на. Ако
XIX век и прва по ло ви на XX века могу да се
озна че на по ри ма да се успос та ви де мок ра ти ја у
на ци о нал ним држа ва ма, крај XX и по че так XXI
века носе пе чат за хте ва ло кал не де мок ра ти је. У
чи та вом све ту је при су тан тренд де цен тра ли за -
ци је држа ве, пре но сом по ли тич ке и еко ном ске
моћи са ви ших на ниже ни вое влас ти. По ме ну ти
про цес де цен тра ли за ци је се, иако се раз ли ку је
од зем ље до зем ље, одли ку је се за јед нич ким об -
е леж јем, да се по тре ба за де цен тра ли за ци јом
за пра во, јав ља због по тре бе за ефи кас ношћу
јав ног сек то ра (ефи кас ни јим за до во ље њем по -
тре ба за јав ним добрима).

Када се го во ри о општим пи та њи ма де цен тра -
ли за ци је не опход но је, дотаћи се јав них до ба ра,
њи хо вог те о риј ског де фи ни са ња и на чи на об ез -
беђива ња. За функ ци о ни са ње сва ке држа ве кључ -
но је по сто ја ње и об ез беђење јав них до ба ра ко ји -
ма се за до во ља ва ју по тре бе грађана и држа ве у
це ли ни. Про из вод ња јав них до ба ра, како би биле
за до во ље не по тре бе грађана, из ис ку је одређене
трош ко ве – јав не рас хо де за које је не опход но об -
ез бе ди ти сре дства - јав не при хо де. Изврша ва ња
функ ци ја држа ве нема без про из вод ње јав них до -
ба ра и за до во ља ва ња по тре ба за њима. Да би се
за до во љи ле по тре бе, не опход на је упот ре ба
одређеног доб ра. Врста доб ра за ви си од тога ко
сно си трош ко ве њи хо вог об ез беђива ња и ко -
ришћења, па се тако сва ко доб ро може по смат ра -
ти као рас ход држа ве или при ват ног суб јек та, од -
но сно као јав ни или при ват ни рас ход2. 

Како одре ди ти да ли ће неко доб ро има ти ка -
рак тер јав ног или при ват ног? Одређује се у за вис -

нос ти од при сут нос ти (не)ри ва ли те та и (не)ис -
кљу чи вос ти у ње го вој по трош њи. При ват на доб -
ра по се ду ју сво јства као што су ри вал на по трош -
ња и могућност ис кљу че ња, док јав на доб ра об е -
ле жа ва ју не ри вал на по трош ња и не мо гућност ис -
кљу че ња3. Када је реч о траж њи за доб ри ма, при -
ват на доб ра об е ле жа ва ин ди ви ду ал на траж ња, а
са мим тим и по трош ња, док су код јав них до ба ра
и траж ња и по трош ња за јед нич ке, од но сно одви -
ја ју се на осно ву пре фе рен ци је свих или ве ли ког
бро ја грађана јед не по ли тич ко-те ри то ри јал не за -
јед ни це.

Број не су кла си фи ка ци је јав них до ба ра. Са
ас пек та на шег ин те ре со ва ња из два ја мо сле деће:

= Чис та јав на доб ра су доб ра чија је основ на
ка рак те рис ти ка  не ри ва ли тет и не ис кљу чи -
вост у по трош њи. При мер овак ве врсте до -
ба ра су на ци о нал на одбра на, по ли ци ја, при -
род на доб ра итд. Има ју, на јчешће, на ци о -
нал ни ка рак тер.

= Не чис та јав на доб ра, по де фи ни ци ји су доб -
ра из  чије по трош ње је могуће ис кљу чи ти
по је ди не по тро ша че. Ова доб ра би се мог ла
об ез беђива ти и на тржиш ној осно ви4, као и
при ват на, међутим од општег зна ча ја и
друш тве ног ин те ре са је да их ко рис те сви
грађани јед не држа ве или ниже ад ми нис тра -
тив но-те ри то ри јал не за јед ни це. У ова доб ра
се на јчешће убра ја ју об ра зо ва ње, здра встве -
на за шти та и по је ди на ло кал на јав на доб ра,
што им даје, уз на ци о нал ни, ло кал ни или ре -
ги о нал ни ка рак тер.

= Ме шо ви та доб ра су доб ра која ис тов ре ме но
има ју осо би не и јав них и при ват них, а ка рак -
те ри ше их ис кљу чи вост или кон ку рен тност.
Нај чешће се, што на рав но није пра ви ло, об -
ез беђују на ло кал ном ни воу. Неки при ме ри
ме шо ви тих до ба ра су про тив по жар на за -
шти та, ауто-пут и сл.

= Ме ри тор на доб ра се углав ном за сни ва ју на
пре фе рен ци ја ма по тро ша ча, и још на пи та -
њу зна ју ли грађани шта је за њих ствар но
доб ро/на јбо ље.
Од број них кла си фи ка ци ја јав них до ба ра, на -

вешћемо још јед ну, зна чај ну с об зи ром на те ма ти -
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1) Про ко пи је вић М., „Фис кал на не за вис ност ло кал них за јед ни ца“, у „Ини ци ја ти ве за фис кал ну де цен тра ли за ци ју слу чај Југос ла ви је“,
Маг на Агенда, Бе ог рад 2002, стр 45.

2) Више вид. По по вић Д., На у ка о по ре зи ма и по рес ко пра во, „Сав ре ме на ад ми нис тра ци ја“, Бе ог рад, 1997. стр. 37.

3) Више вид. Stiglitz Ј. Е., Еко но ми ја јав ног сек то ра, Еко ном ски фа кул тет у Бе ог ра ду, Бе ог рад, 2004. стр. 128.

4) Пос то је зем ље у све ту где се не чис та јав на доб ра об ез беђују на тржиш ним при нци пи ма. По је ди ни ау то ри смат ра ју да и чис та јав на
доб ра по ла ко губе сво је основ но сво јство, да су дос туп на сви ма, на одређеној те ри то ри јал ној це ли ни, па се као при ме ри на во де при -
ват на об ез беђења лица, „при ват не по ли ци је и вој ске“ и сл.



ку овог члан ка. Ради се о под е ли јав них до ба ра на: 
међуна род на јав на доб ра (од ко јих ко рист има ју
сви људи на све ту, нпр. жи вот на сре ди на, зна ње,
гло бал на еко ном ска и без бед нос на ста бил ност и
си гур ност и сл.), на ци о нал на јав на доб ра (зна чај -
на за јед ну држав ну за јед ни цу, нпр. на ци о нал на
одбра на, без бед ност) и ло кал на јав на доб ра (њи -
хо ва ко рис ност је ве за на за ло кал ну за јед ни цу)5.
С об зи ром на то да је об ез беђива ње јав них до ба ра
за сно ва но на не тржиш ним при нци пи ма и има -
јући у виду њи хо ву раз ли чи тост и спе ци фич ност,
при њи хо вој про из вод њи (и ис по ру ци) јав ља ју се
одређени про бле ми. Ти про бле ми могу знат но
ути ца ти на фор му и мо де ле фис кал не де цен тра -
ли за ци је6. 

Један од про бле ма који на ста ју при про из вод -
њи јав них до ба ра је по ја ва „бес плат ног ја ха ча“ у
еко ном ској те о ри ји, по зна тог још као „бес пла тан
ко рис ник“ или „сле пи пут ник“ (енгл. free rider).
Реч је о томе да трош ко ве одређених јав них до ба -
ра „желе“ и спрем ни су да пла те по је дин ци, док
по је дин ци из бе га ва ју да сно се трош ко ве по трош -
ње тог доб ра јер смат ра ју да је њи хов доп ри нос
фи нан си ра њу овак вог доб ра не би тан, а нису мо -
ти ви са ни да учес тву ју у фи нан си ра њу због тога
што зна ју да их нико не може ис кљу чи ти из по -
трош ње овог доб ра. Проб лем бес плат ног ко рис -
ни ка јед нос тав но одра жа ва ва жан про блем под -
сти ца ја који се јав ља у вези са јав ним доб ри ма,
од но сно, по је ди ни ко рис ни ци се ру ко во де ста вом
за што да пла те неко доб ро, када ће оно у сва ком
слу ча ју бити об ез беђено7.   

При ли ком об ез беђива ња не чис тих (ло кал них)
јав них до ба ра на и ла зи се на про блем мо бил нос ти
по тро ша ча, пре на се ље нос ти и трош ко ва пре на се -
ље нос ти. На и ме, ради се о си ту а ци ји када не чис та
јав на доб ра (јав на доб ра која има ју ло кал ни  ка рак -
тер) про из во де две или више ју рис дик ци ја (нпр.
ниво фе де ра ци је, ре пуб ли ке чла ни це, по кра ји не,
ло кал не за јед ни це) и то по раз ли чи тим це на ма под
ко ји ма се у овом слу ча ју под ра зу ме ва ју ви си не по -
ре за који грађани одређене те ри то ри јал но-по ли -
тич ке за јед ни це плаћају. По је дин ци који има ју
мање нов ца би ра ју да ужи ва ју у мање јав них до ба -

ра него да више плаћају, те може доћи до њи хо вог
се ље ња у дру ге об лас ти (ло кал не за јед ни це), док
суп рот но, бо га ти ји по је дин ци у скла ду са сво јим
пре фе рен ци ја ма ис ка зу ју спрем ност да плаћају
више да би мог ли да ужи ва ју у више јав них до ба ра. 
Важ но је истаћи да ви си на трош ко ва по ве за них са
ужи ва њем јав них до ба ра није је ди ни кри те ри јум
ко јим се по је дин ци ру ко во де при ли ком „из бо ра“
ло кал не за јед ни це. Бит но мес то за узи ма ви си на
по рес ке сто пе по ре за на до хо дак, која такође пред -
став ља тро шак по је дин ца у те ри то ри јал но-по ли -
тич кој за јед ни ци. Фе но мен мо бил нос ти по тро ша -
ча или „гла са ње но га ма“ (енгл. voting by feet) у те о -
ри ји јав них фи нан си ја раз вио је Charles Tiebout8.
По је ди нац увек бира за жи вот општи ну која на јбо -
ље за до во ља ва ње го ве пре фе рен ци је за јав ним
и/или при ват ним доб ри ма. Раз ли чи ти трош ко ви
јав них до ба ра, ако су раз ли ке из ра же не, до во де до
не јед на ке дис три бу ци је ста нов ниш тва, чиме неке
те ри то ри је по ста ју пре на се ље не, а дру ге пак оста -
ју не на се ље не. Миг ра ци је, го то во по пра ви лу под -
ра зу ме ва ју и веће јав не рас хо де у мес ти ма која
„при вла че“ нове ста нов ни ке. Проб лем „гла са ња
но га ма“ Tiebut је по ку шао ре ши ти раз во јем не ко -
ли ко хи по те за. Пре ма првој Tiebut-овој хи по те зи,
по треб но је ство ри ти кон ку рен ци ју у об ез беђива -
њу јав них до ба ра међу општи на ма, што ути че на
њих да об ез беђива ње јав них до ба ра под иг ну на
виши и ефи кас ни ји ниво. Даље, пре ма Tiebut-овој
ана ли зи по рес ки об вез ни ци се селе у дру ге ло кал -
не је ди ни це како би из бег ли плаћање већих по ре за, 
дак ле кон ку рен ци ја међу ло кал ним је ди ни ца ма
огра ни ча ва  пре ко мер но опо ре зи ва ње у по је ди ним 
ло кал ним је ди ни ца ма9. Овде на ста је про блем тзв.
„не здра ве кон ку рен ци је“, од но сно може се до го -
ди ти да општи не по чну да се так ми че у при вла че -
њу ка пи та ла, а са мим тим и по тро ша ча, што би за -
пра во зна чи ло огра ни че ну кон ку рен ци ју10. Дру га
хи по те за од које Ти е у бут по ла зи од но си се на
вођење ре дис три бу тив не по ли ти ке на ло кал ном
ни воу. Увођењем одређених стан дар да у пру жа ње
по је ди них со ци јал них услу га, цен трал на власт
намеће ло кал ним влас ти ма да се по на ша ју на одго -
ва ра јући на чин.
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5) Више вид. Stiglitz J. E., op. cit., стр. 749 -750.

6) Ради се о про бле ми ма мо бил нос ти по тро ша ча, бес плат ног ко рис ни ка и про бле ма ек стер на ли ја. 

7) Више вид. Stiglitz J. E., op. cit., стр. 133.

8) Више вид. Tiebout, C. M., "A Pure Theory of Public Expenditures". Journal of Political Economy (64), 416–424., 1956.

9) Више вид. Tiebout, C. M., op. cit., стр. 416-424. На те ме љу Tieboutova за кључ ка Brennan и Buchanan (1980) раз ви ли су тзв. ле ви ја тан -
ску хи по те зу, пре ма ко јој фис кал на де цен тра ли за ци ја слу жи за огра ни ча ва ње (кон тро лу) по на ша ња ло кал них је ди ни ца које желе мак -
си ми зо ва ти сво је при хо де. У ле ви ја тан ској хи по те зи се на во ди како се укуп на ве ли чи на јав ног сек то ра мења, суп рот но сте пе ну фис -
кал не де цен тра ли за ци је јер фис кал на де цен тра ли за ци ја повећава кон ку рен ци ју међу ло кал ним је ди ни ца ма, што на кра ју огра ни ча ва
ве ли чи ну јав ног сек то ра. Вид. Brennan, G. and Buchanan, J., The Power to Tax: Analytical Foundations of a Fiscal Constitution. Cambridge: 
Cambridge University Press, 1980.

10) Више вид.  Tiebout, C. M., op. cit., стр. 416-424.



На ве де на врста про бле ма на јчешће се ре ша ва
увођењем је ди нстве не сто пе по ре за и дру гих
даж би на (од стра не цен трал не влас ти) које се на -
плаћују на ло кал ном ни воу. Ло кал ној влас ти се
пре пуш та да уво ди само при хо де са не мо бил ном
осно ви цом.

За до во ља ва њем по тре ба грађана за про из вод -
њом јав ног доб ра држа ва ства ра осно ву за сво је
функ ци о ни са ње. У за вис нос ти од на чи на на који
је држа ва орга ни зо ва на и од но са успос тав ље них
између раз ли чи тих ни воа влас ти орга ни зу је се
про из вод ња и сно се трош ко ви об ез беђива ња јав -
них до ба ра. Од мно гоб рој них де фи ни ци ја де цен -
тра ли за ци је из два ја мо сле дећу11: „Де цен тра ли за -
ци ја пред став ља пре но ше ње врше ња влас ти са
цен трал них држав них орга на на ло кал не орга не
влас ти. По пра ви лу об ич но је реч о пре но ше њу
управ не функ ци је, ређе за ко но дав не, од но сно
суд ске. Раз ли ку ју се, ква ли та тив но и кван ти та -
тив но, де цен тра ли за ци ја у сло же ним (фе де ра тив -
ним) држа ва ма и де цен тра ли за ци ја у уни тар ним
држа ва ма“. Нај чешће по став ље но пи та ње, а
може се сло бод но рећи и основ но пи та ње код де -
цен тра ли за ци је је ко шта до би ја (енгл. who gets
what) и ко за то плаћа (енгл. who pays for it). 

Да би се мог ло го во ри ти о де цен тра ли за ци ји
уопште, као и о врста ма де цен тра ли за ци је, не -
опход но је по сто ја ње одређеног сте пе на ау то но -
ми је (са мос тал нос ти) ло кал не за јед ни це. Ло кал -
на ау то но ми ја под ра зу ме ва могућност ло кал них
влас ти да одлу чу ју и де лу ју, осло бођене кон тро ле
ви ших ни воа12. Нај чешће се тер ми ном ло кал на
са мо уп ра ва озна ча ва нор ма ма уређени сис тем, а
тер ми ном ло кал на ау то но ми ја могућа са мос тал -
ност, ре ал на сад ржи на и ква ли тет ло кал не са мо -
уп ра ве13.  Кон цепт ло кал не са мо уп ра ве озна ча ва
пра во и спо соб ност ло кал них влас ти да, у окви ру
за кон ских огра ни че ња, уређују по сло ве и управ -
ља ју бит ним де лом јав них по сло ва под сво јом
одго вор ношћу и у ин те ре су ло кал ног ста нов ниш -
тва14. 

С об зи ром на то да се де цен тра ли за ци ја по -
смат ра као ве о ма сло жен сис тем од но са између

раз ли чи тих по ли тич ко-те ри то ри јал них је ди ни ца, 
те да се њени ефек ти тичу свих ас пе ка та жи во та
држа ве, овај про цес мо же мо по смат ра ти са по ли -
тич ког, ад ми нис тра тив ног и фис кал ног ста но -
виш та, а са мим тим мо же мо раз ли ко ва ти по ли -
тич ку, ад ми нис тра тив ну и фис кал ну де цен тра ли -
за ци ју15.

Фис кал на де цен тра ли за ци ја је на јсло же ни ји
об лик де цен тра ли за ци је. Про цес де цен тра ли за -
ци је мора бити праћен про це сом фис кал не, од но -
сно фи нан сиј ске де цен тра ли за ци је. Овде је бит но
на пра ви ти раз ли ку између фис кал ног и фи нан -
сиј ског фе де ра лиз ма. Фис кал ни фе де ра ли зам
под ра зу ме ва од но се између ши рих и ужих по ли -
тич ко-те ри то ри јал них је ди ни ца, при ли ком ут вр -
ђива ња из во ра и врсте јав них при хо да и одређива -
ња њи хо ве ви си не. Са дру ге стра не, фи нан сиј ски
фе де ра ли зам озна ча ва од но се између ши рих и
ужих по ли тич ко-те ри то ри јал них је ди ни ца, који
се успос тав ља ју при ли ком утврђива ња јав них по -
тре ба и рас по де ле јав них при хо да, који слу же за
њи хо во фи нан си ра ње16. Дру гим ре чи ма, када го -
во ри мо о фис кал ном фе де ра лиз му, реч је о рас по -
де ли фис кал них ком пе тен ци ја и из во ра при хо да у
фе де ра тив но уређеним држа ва ма у ко ји ма по рес -
ки об вез ни ци ула зе у до мен два, од но сно три фис -
кал на су ве ре ни те та: са вез ног, фе де рал них је ди -
ни ца и ло кал них влас ти17. Фис кал на де цен тра ли -
за ци ја у сад ржај ном смис лу под ра зу ме ва одлу чи -
ва ње о на чи ну рас по де ле рас хо да и при хо да по по -
је ди ним ни во и ма влас ти. Она се спро во ди са ци -
љем повећања ефи кас нос ти и пра вич нос ти, уз
пре ко по треб но за држа ва ње мак ро е ко ном ске
ста бил нос ти. У ве ли ком бро ју зе ма ља да нас је
при су тан неки од об ли ка фис кал не де цен тра ли -
за ци је. 

Да би се об ез бе ди ло успеш но функ ци о ни са -
ње чи та вог  фис кал ног сис те ма не опход но је де -
фи ни са ти фис кал ну де цен тра ли за ци ју која ће то
омо гућити. При ли ком де фи ни са ња мора се има ти
у виду чи ње ни ца да нема уни вер зал ног ре ше ња,
од но сно да не по сто ји је ди нстве ни, опти мал ни
сте пен фис кал не де цен тра ли за ци је, нити унап ред
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11) Ра и че вић Б., Јавне фи нан си је, Еко ном ски фа кул тет Бе ог рад, Бе ог рад, 2005., стр. 354. 

12) Више вид. Goldsmith M., „Local autonomy: Theory and Practice“, стр. 15 у збор ни ку: Challenges to Local Government, SAGE publications,
London, 1990.

13) Више вид. Goldsmith M., op. cit., стр. 15.

14) Европ ска по ве ља о ло кал ној  са мо уп ра ви, део 1, члан 3, Извор: За кон о по тврђива њу Европ ске по ве ље о ло кал ној  са мо уп ра ви, Служ -
бе ни глас ник Ре пуб ли ке Срби је, бр. 70/07

15) По је ди ни ау то ри на во де још и тржиш ну де цен тра ли за ци ју де фи ни шући је као про цес у коме вла да и њени орга ни пре пуш та ју
одређене функ ци је које су при мар но биле у ње ној над леж нос ти не вла ди ним орга ни за ци ја ма, гру па ма грађана и при ват ном сек то ру.

16) Илић-По пов Г., Фис кал ни од но си у фе де ра тив ној држа ви – са ста но виш та јав них при хо да, у Ини ци ја ти ве за фис кал ну де цен тра ли за -
ци ју – слу чај Југос ла ви је, Маг на аген да, Бе ог рад, 2002, стр. 82.

17) Више вид. Ра и че вић Б., op. cit., стр. 351-354.



про пи са на пра ви ла при мен љи ва на све зем ље.
Зем ље се међусоб но раз ли ку ју по број ним ка рак -
те рис ти ка ма, што пред власт став ља раз ли чи те
за дат ке, који пак даље ути чу на струк ту ру рас по -
де ле моћи између раз ли чи тих ни воа влас ти и на
одређени мо дел који ће, или би тре ба ло, да до ве де
до опти мал ног сте пе на де цен тра ли за ци је.

Искус тве но и те о риј ски могу се утврди ти три
не опход на основ на при нци па, како би се по стиг -
ла „здра ва“ и „ефи кас на“ фис кал на де цен тра ли -
за ци ја18. То су19:
1) по тре ба за јас ним де фи ни са њем функ ци ја

и одго вор нос ти раз ли чи тих ни воа влас ти у 
зем љи,

2) ме ре ње ау то но ми је коју ло кал на власт
има на при ход ној и рас ход ној стра ни и

3) успос тав ља ње одго ва ра јућих ин сти ту ци ја.
Фун кци је, а са мим тим и за да ци који се рас по -

де љу ју ни жим ни во и ма влас ти мо ра ју се пре циз -
но и не двос мис ле но одре ди ти и јас но де фи ни са ти
при пад ност јав них при хо да.

Ме ре ње ау то но ми је коју ло кал на власт има на
при ход ној и рас ход ној стра ни је дан је од основ -
них при нци па фис кал не де цен тра ли за ци је. Када
го во ри мо о при ход ној стра ни, то под ра зу ме ва да
ло кал на власт има овлашћења да со пстве ним сре -
дстви ма фи нан си ра јав не рас хо де на свом ни воу
влас ти. Ту на ста ју одређени про бле ми. На и ме, из
те о ри је јав них фи нан си ја, а и ис кус тва у прак си
су по ка за ла да одређени јав ни при хо ди, пре све га
по ре зи, сво јим ка рак те рис ти ка ма и ци ље ви ма
боље одго ва ра ју цен трал ном ни воу влас ти. У пи -
та њу су, за пра во, кри те ри ју ми који се од но се на
под е лу јав них при хо да (по ре за) на цен трал не и
ло кал не20. На вешћемо неке од кри те ри ју ма/пра -
ви ла који/која одређују који јав ни при хо ди при па -
да ју ко јим ни во и ма власти.
= Јавни при хо ди (по ре зи) код ко јих није при -

сут на ве ли ка мо бил ност по рес ке осно ви це,
или је уопште нема, под ес ни ји су за ло кал не
ни вое влас ти како би се из бег ло пре меш та ње
по рес ких об вез ни ка у ло кал не за јед ни це где
су по рес ке сто пе ниже. Нај ти пич ни ји при -
мер за ову врсту јав них при хо да (по ре за) су
по ре зи на имо ви ну, пре све га по ре зи на не -
пок рет нос ти.

= Прог ре сив ни по ре зи ко ји ма се оства ру ју ре -
дис три бу тив ни ци ље ви фис кал не по ли ти ке
тре ба да буду цен тра ли зо ва ни, како би се из -
бег ла се лид ба об вез ни ка у по ли тич ко-те ри -
то ри јал не је ди ни це у ко ји ма је ефек тив но
по рес ко опте рећење ниже21. Нај чешће, ради
се о син те тич ком по ре зу на до хо дак грађана.
Када овај по рез не би био цен тра ли зо ван, ја -
ви ла би се си ту а ци ја где би се мањи имућни
грађани се ли ли у за јед ни це које на осно ву
већих јав них при хо да омо гућава ју већу со -
ци јал ну си гур ност и пру жа ју више јав них
до ба ра, док би имућнији грађани на пуш та ли
так ве ло кал не за јед ни це са же љом да за шти -
те свој до хо дак од „пре ве ли ког“ опо ре зи ва -
ња.

= По ре зи који се ко рис те као инстру мен ти за
ци ље ве ста би ли за ци о не мак ро е ко ном ске
по ли ти ке, да би били уопште ефи кас ни, тре -
ба да при па да ју цен трал ној влас ти. Реч је о
по ре зу на до хо дак грађана, о по ре зу на до бит
пред узећа (кор по ра ци ја) и општем по ре зу на
про мет.

= Опо ре зи ва ње при род них ре сур са (нпр. из во -
ри на фте или при род ног гаса) об е ле же но је
одређеним спе ци фич нос ти ма. Смат ра се да
је еко ном ски ефи кас но да се увођење ових
по ре за пре пус ти, ако је реч о фе де рал ној
држа ви, фе де рал ним је ди ни ца ма, а ако је
пак, држа ва уни тар на, цен трал ном ни воу
влас ти. Као раз лог из не те тврдње ис ти че се
да би по ли тич ко-те ри то ри јал не је ди ни це
чије су те ри то ри је бо га те при род ним ре сур -
си ма мог ле да оста ле по ре зе по ста ве зна чај -
но ис под про сеч ног по рес ког опте рећења,
што би на ру ши ло ало ка ци ју ре сур са.

= По ре зе чија је из даш ност под лож на цик лич -
ним флук ту а ци ја ма тре ба ло би, у циљу спре -
ча ва ња пре ве ли ке експло а та ци је фис кал не
моћи од стра не ни жих ни воа влас ти, за шти -
ти ти при ме ном сис те ма кон тра цик лич них
сто па22. 
Када се го во ри о одређива њу ау то но ми је на

стра ни јав них рас хо да, она се прве нстве но од но -
си на могућност ло кал них влас ти да буду еко ном -
ски спо соб не, од но сно да рас по ла жу до вољ ним
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18) Ра и че вић Б., op. cit., стр. 363.

19) Ра и че вић Б , op. cit., стр. 363. 

20) Ра и че вић Б., op. cit., стр. 363 и више вид. По по вић Д., На у ка о по ре зи ма и по рес ко пра во, „Сав ре ме на ад ми нис тра ци ја“, Бе ог рад, 1997,
стр. 61-65.

21) Ра и че вић Б., op. cit., стр. 364.

22)  Више вид. Ebel R., Serdar Y., Concept of Fiscal Decentralization and Worldwide Overwiew, World Bank Institute 2002, стр. 34.



со пстве ним из во ри ма при хо да. То је од пре суд ног
зна ча ја за њи хо во ефи кас но функ ци о ни са ње.

На осно ву на ве де ног до ла зи мо до за кључ ка
да је по треб но да буду јас но де фи ни са на ста бил на
и је ди нстве на пра ви ла за утврђива ње при пад нос -
ти јав них при хо да између цен трал не и ло кал не
влас ти, како би се от кло ни ли по ку ша ји „сак ри ва -
ња“ со пстве них ло кал них јав них при хо да, или не -
за ин те ре со ва ност ло кал них влас ти за њи хо во
оства ри ва ње23. Да би  фис кал на де цен тра ли за ци -
ја била успеш на, није до вољ но само да се ло кал -
ним влас ти ма до де ле за да ци и об ез бе де из во ри
сред ста ва (могућност да уби ра ју со пстве на сре -
дства или да их до би ја ју од транс фе ра и/или за ду -
жи ва ња). Пот реб но је об ез бе ди ти да ло кал не
влас ти има ју до вољ но ад ми нис тра тив них и тех -
нич ких могућнос ти да би се ефи кас но из врша ва -
ли за да ци који су им по ве ре ни у про це су фис кал -
не децентрализације.

У те о ри ји јав них фи нан си ја раз ли ку ју се три
мо де ла фис кал не де цен тра ли за ци је:24

1. мо дел пре но ше ња (де во лу ци је) влас ти
(енгл. devolution),

2. мо дел де кон цен тра ци је (енгл. de con cen -
tra tion) влас ти и

3. мо дел по ве ра ва ња (де ле ги ра ња) влас ти
(енгл. delegation).

2. Фи нан си ра ње ло кал не са мо уп ра ве у за пад -
но-ев роп ским зем ља ма

Већина држа ва да нас, по чет ком XXI века, ис -
ка зу је теж њу за што већим сте пе ном де цен тра ли -
за ци је јав ног сек то ра. Та теж ња је при сут на како у
раз ви је ним зем ља ма, које има ју дугу тра ди ци ју у
овом смис лу, тако и у зем ља ма у тран зи ци ји. У
скла ду са на ве де ним теж ња ма по крећу се број на
пи та ња ве за на за орга ни за ци ју про из вод ње јав -
них до ба ра, а тиме и у вези са де цен тра ли за ци јом
(фис кал ном по себ но). Овде се сва ка ко мо ра ју
има ти у виду спе ци фич нос ти по је ди них зе ма ља и
раз ли чи ти фак то ри који су усло ви ли успос тав ља -
ње од но са између по је ди них ни воа влас ти. Ло -
кал на са мо уп ра ва је из узет но ди на мич но под руч -

је у стал ном пре ис пи ти ва њу, не само у од но су на
уже кон сти ту тив не еле мен те, већ и у од но су на
шире ад ми нис тра тив не ни вое. По ку шаћемо да
ука же мо на раз ли чи та ис кус тва, тра ди ци ју и ак -
ту ел но ста ње у сфе ри фи нан си ра ња је ди ни ца ло -
кал не са мо уп ра ве у одаб ра ним зем ља ма. Опре де -
ли ли смо се за лис ту одређених об е леж ја раз ли -
чи тих зе ма ља, како би сли ка ста ња ло кал не са мо -
уп ра ве била што репрезентативнија. 

Сврха фис кал не де цен тра ли за ци је је да се
одго вор ност за фи нан си ра ње и управ ља ње кон -
крет ним јав ним услу га ма по ста ви на ниво са мо -
уп ра ве која је у ста њу да успеш но пру жи ту услу -
гу. Ради се за пра во о при нци пу суп си ди јар нос ти,
ка ме ну-те мељ цу по ли ти ке Европ ске уни је у од -
но су на ло кал ну са мо уп ра ву25. Прак тич но, то
под ра зу ме ва уређива ње за ко на на осно ву ко јих
раз ли чи ти ни вои влас ти пру жа ју јав не услу ге, а
по том из на ла же ње на чи на на које сва ком ни воу
упра ве тре ба „дати“ јав не при хо де (и овлашћења)
не опход не да би успеш но и ефи кас но пру жа ли
услу ге које су им до де ље не26. 

2.1 Фи нан си ра ње ло кал не са мо уп ра ве 
у Не мач кој

Са вез на Ре пуб ли ка Не мач ка у свом сас та ву
има три ни воа по ли тич ко-те ри то ри јал не орга ни -
зо ва нос ти: фе де рал ну власт, држа ве и је ди ни це
ло кал не са мо уп ра ве. Чини је 16 са вез них држа ва
(13 те ри то ри јал них држа ва плус три гра да-држа -
ве – Бер лин, Бре мен и Хам бург). Једи ни це ло кал -
не са мо уп ра ве има ју два ни воа влас ти27: 
= ниво општи на као по ли тич ко-те ри то ри јал -

них је ди ни ца које могу бити орга ни зо ва не
као уни тар не општи не или сту пи ти у
одређени вид асо ци ја ци ја и удру же ња
општи на;

= дру ги ниво ло кал не влас ти пред став ља ју
окру зи, с тим што ве ли ки гра до ви28 могу
бити из узе ти из окру га, тј. не за вис ни у од но -
су на округ чи јој те ри то ри ји при па да ју.
За јед нич ка одли ка свих мо де ла ре фор ми које су 

тра ја ле пре ко три де це ни је јес те спа ја ње из узет но
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23) Више вид. Ра и че вић Б., op. cit., стр. 365.

24) О сва ком од мо де ла Више вид. Ра и че вић Б., op. cit., стр. 365.

25) Више вид. Levitas A., Peteri G., „Ре фор ме фи нан си ра ња између раз ли чи тих ни воа влас ти у цен трал ној Евро пи“, у Levitas A.,Peteri G.,
Ре фор ма сис те ма фи нан си ра ња ло кал не са мо уп ра ве у Ре пуб ли ци Срби ји, ПАЛГО цен тар, Бе ог рад, 2004, стр. 17.

26) Више вид. Levitas A., Peteri G., op. cit., стр. 17-18.

27) Више вид. OECD, Managing across Levels of  Government, Paris, 1997, стр. 214.

28) Гра до ви пре ко 30 000 ста нов ни ка има ју више над леж нос ти од „об ич ног“ гра да у окви ру окру га. Више вид. Aj{ted-[mid G., „Основ не
ка рак те рис ти ке и на јваж ни ји пред усло ви за из ра ду и им пле мен та ци ју за ко на ко ји ма се ре гу ли ше ло кал на са мо уп ра ва у Не мач кој“ у
Упо ред на ис кус тва ло кал них са мо уп ра ва,  Magna agenda, Бе ог рад, 2002.



ма лих општи на (које су има ле мање од 1000 ста нов -
ни ка) са су сед ним општи на ма у веће, та коз ва не
управ не за јед ни це. Исто тако ре фор ма је узро ко ва ла 
сма ње ње бро ја гра до ва и окру га. Број општи на са
24 411 је сма њен на 8 50629, од 425 окру га оста ло је
137, а од 237 гра до ва оста ло је 9130. Не мач ки мо дел
ло кал не са мо уп ра ве, зем ље са ду гом тра ди ци јом
ло кал не са мо уп ра ве, об е ле жа ва јака уло га цен трал -
не влас ти31. Одли ку ју га још дозе ком пли ко ва нос ти, 
али и ко о пе ра ци је и кон сен зу са између раз ли чи тих
ни воа влас ти32. На јиз даш ни ји и на јзна чај ни ји јав ни
при хо ди, као и над леж ност при па да ју цен трал ној
влас ти. Суб цен трал ни и ло кал ни ни вои влас ти у
Са вез ној Ре пуб ли ци Не мач кој ипак има ју со пстве -
не при хо де ко ји ма фи нан си ра ју већину по сло ва из
сво је над леж нос ти. Од 91 гра да, 3 гра да, Бер лин,
Бре мен и Хам бург су гра до ви-држа ве, а са мим тим
има ју овлашћења суб цен трал не и ло кал не влас ти.
Ло кал на власт (гра до ви и општи не и има ју по тпу но
исти ста тус)33 на јви ше при хо да оства ру је од по ре за
на до хо дак грађана (за јед нич ки при ход цен трал не,
суб цен трал не  и ло кал не влас ти)34, чије је учешће
око 54% у укуп ним при хо ди ма, сле ди по рез на имо -
ви ну као за јед нич ки при ход суб цен трал ног и ло -
кал ног ни воа влас ти са учешћем од око 17%35.

У Са вез ној Ре пуб ли ци Не мач кој ко рис ти се и 
сис тем транс фе ра од ви ших по ли тич ко-те ри то -
ри јал них је ди ни ца ка ни жим (вер ти кал ни транс -
фе ри) и сис тем транс фе ра у окви ру ис тог ни воа
влас ти (хо ри зон тал ни транс фе ри). Сре дства се
пре но се општи на ма ис кљу чи во вер ти кал ним
транс фе ри ма уређеним уста ви ма и за ко ни ма по -
је ди нач них држа ва-чла ни ца фе де ра ци је. Тран -
сфе ре држа ва ма уређује Устав Са вез не Ре пуб ли -
ке Не мач ке. Када је реч о транс фе ри ма које држа -
ве дају општи на ма, без об зи ра на њи хо ву раз ли -
чи тост, из два ја мо не ко ли ко за јед нич ких об ли ка:

= рас по де ла при хо да као об лик пре но ше ња
сред ста ва,

= сре дства за пре ва зи ла же ње раз ли ка у по рес -
ком опте рећењу,

= до та ци је за ујед на ча ва ње,
= спе ци јал не до та ци је.

За ду жи ва ње ло кал них влас ти стро го кон тро ли ше 
држа ва ко јој при па да ју, доз во ље но је само за ка пи тал -
не ин вес ти ци је, уз по што ва ње при нци па со лвен тнос -
ти. Било који об лик за ду жи ва ња код Цен трал не бан ке
Не мач ке (Bundesbank) стро го је за бра њен.

2.2 Фи нан си ра ње ло кал не са мо уп ра ве у Дан ској

Ло кал на са мо уп ра ва у Дан ској има дугу ис то -
ри ју. Ко ре ни по ти чу из Уста ва из 1849, који сад ржи 
одред бу о општин ској (само)упра ви. Вре ме ном су
спро ве де не ре фор ме орга ни за ци о не струк ту ре и
ме ња не над леж нос ти суб цен трал них влас ти. Број
општи на 1970. је сма њен на 275, а број сре зо ва на
1436. Пос лед ња ре фор ма јав ног сек то ра сту пи ла је
на сна гу 1. ја ну а ра 2007. го ди не и до не ла број не
про ме не. На кон на ве де не ре фор ме општи не у Дан -
ској су знат но веће, про сеч на ве ли чи на општи на је
по рас ла са не ких 20 000 ста нов ни ка пре ре фор ме
на око 55 000 ста нов ни ка по сле ње37. Када је реч о
ста ту су пре сто ни це Дан ске, Ко пен ха ге на, од
01.01.1998. у општи ни Ко пен ха ген се при ме њу је
об лик управ ља ња као и у дру гим општи на ма у
Дан ској38. Ни вои власт у Дан ској су цен трал на
власт, власт ре ги о на и општин ска власт. 

Фис кал ну де цен тра ли за ци ју у Дан ској об е ле -
жа ва де цен тра ли за ци ја влас ти, хо ри зон тал не и
вер ти кал не, про ис тек ла из кон цеп ци је скан ди нав -
ског мо де ла држа ве бла гос та ња (енг. wellfare state), 
чији је Дан ска, уз Швед ску и Нор веш ку, ти пи чан
пред став ник. Над леж ност за увођење и при куп ља -
ње јав них при хо да има ју цен трал ни и ло кал ни ни -
вои влас ти39. На јиз даш ни ји ло кал ни по рес ки при -
ход у Дан ској је по рез на до хо дак грађана (за јед -
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29) У Са вез ној Ре пуб ли ци Не мач кој.

30) Више вид. Aj{ted-[mid G., op. cit, Magna agenda, Бе ог рад, 2002.

31) То је одли ка и фе де рал ног сис те ма Не мач ке уопште.

32) По је ди ни ау то ри на во де да је не мач ки мо дел ло кал не са мо уп ра ве мо дел који ком би ну је еле мен те „так ми че ња и са рад ње“ је ди ни ца ло -
кал не са мо уп ра ве, Више вид. Гру па ау то ра., Financiranje lokalne samouprave, studije slu~aja Nema~ke, Slovenije i Hrvatske, Fridrich
Ebert Stifung, Заг реб, окто бар 2001, стр. 78-79.

33) Изу зе так су по ме ну та три гра да-држа ве.

34) Њего во увођење је у ис кљу чи вој над леж нос ти цен трал ног ни воа влас ти. 

35) Вид. Revenue Statistics of OECD Member Countries 1965 – 2006, OECD, Paris 2007, стр. 243, об ра чун ау то ра.

36) Више вид. Дан ска Ста тис ти ка (Danmarks Statistik),www.dst.dk 

37)  Бит но је има ти у виду да Дан ска по по пи су из 2006. има 5,43 ми ли о на ста нов ни ка, Више вид. Дан ска Ста тис ти ка (Danmarks Statistik),
www.dst.dk.

38) Ко пен ха ген има 502 362 ста нов ни ка (по про це ни од 1.1.2005), Више вид. Danska Statistika (Danmarks Statistik), www.dst.dk

39) Ре фор мом фис кал ног сис те ма Дан ске уки ну то је пра во окру зи ма да уво де и при куп ља ју јав не при хо де. До та даш ње ин ге рен ци је окру га су пре -
шле у над леж ност ло кал них влас ти (општи на), осим општег здра встве ног доп ри но са који је пре шао у над леж ност цен трал ног ни воа влас ти.



нич ки по рез цен трал не и ло кал не влас ти)40 са
ви со ким учешћем од око 90% у укуп ним при -
хо ди ма41. 

Иако Дан ску, као што смо већ ис так ли, одли -
ку је ви со ки сте пен фис кал не де цен тра ли за ци је,
ипак ло кал на са мо уп ра ва не може у по тпу нос ти
фи нан си ра ти сво је функ ци је из со пстве них при -
хо да (по себ но мање и не до вољ но раз ви је не
општи не), па су при сут не две гру пе транс фе ра,
општи и до дат ни. Општи транс фер (до да так који
држа ва даје општи на ма) рас по де љу је се општи -
на ма на осно ву бро ја ста нов ни ка42. Исто тако, од
2007. го ди не у при ме ни је нови ме тод из јед на ча -
ва ња тзв. нето-из јед на ча ва ње које се сас то ји у
томе да се из јед на ча ва ње те ме љи на ве ли чи ни
мањ ка по је ди не општи не, што се из ра чу на ва као
раз ли ка између пред виђених трош ко ва општи не
и по рес ких при хо да општи не43. Држа ва транс фе -
ре, као што смо рек ли, плаћа у виду општег до дат -
ка општи на ма, па тако по кри ва и не га тив ну раз -
ли ку између трош ко ва и при хо да општи не. По ред 
општег до дат ка, држа ва општи на ма које су не до -
вољ но раз ви је не пре ба цу је до дат на сре дства.

За ду жи ва ње ло кал не влас ти огра ни че но је за -
кон ски до одређеног из но са, од но сно се лек тив но
је, само за ка пи тал не про јек те, уз одоб ре ње цен -
трал ног ни воа влас ти.

2.3 Фи нан си ра ње ло кал не са мо уп ра ве
у Швај цар ској

Општи не у Швај цар ској се раз ли ку ју по ве -
ли чи ни, по пу ла ци ји, ре сур си ма, ста ту ти ма и
ис то риј ским усло ви ма. Ста ту ти општи на на јви -
ше за ви се од за ко но да вства кан то на коме при -
па да ју. Швај цар ски сис тем де цен тра ли за ци је је
спе ци фи чан због де цен тра ли за ци је између
свих ни воа влас ти (цен трал не, кан то нал них и
ло кал них)44.

За ко но да вством Швај цар ске је пред виђено по -
сто ја ње че ти ри типа општи на: „пра ве“ као ге ог раф -
ске и по ли тич ке је ди ни це, грађан ске коју чини ло -
кал но ста нов ниш тво не ког гра да, па ро хиј ске и
школ ске. Сви ни вои влас ти у Швај цар ској има ју ин -
ге рен ци је за увођење по ре за ко ји ма се опо ре зу ју до -

хо дак, бо га тство, по трош ња и сво јин ска пра ва. Нај -
ви ше при хо да ло кал на власт сти че од по ре за на до -
хо дак грађана, који учес тву је са око 30% у укуп ним
при хо ди ма45. За раз ли ку од Не мач ке и Дан ске, где
је по рез на до хо дак грађана у ис кљу чи вој над леж -
нос ти цен трал ног ни воа влас ти, у Швај цар ској
општи не могу увес ти при рез на цен трал ни и/или
суб цен трал ни по рез на до хо дак грађана. Тран сфе -
ри сред ста ва од јед ног ни воа влас ти ка дру гом у
Швај цар ској пред став ља ју ре до ван из вор при хо да
бу џе та кан то на и општи на. 

Сис тем транс фе ра усме рен је, пре све га, на
вођење ре дис три бу тив не по ли ти ке, с ци љем ко -
рек ци је при мар не рас по де ле при хо да по кан то -
ни ма. У општин ске бу џе те такође се транс фе ри -
шу сре дства од кан то на, чинећи око 17% укуп -
них општин ских при хо да. Ови кан то нал ни
транс фе ри општи на ма на јчешће су на мен ски, за
де ле ги ра не по сло ве, док се за из вор не по сло ве
транс фе ри дају само си ро маш ним општи на ма,
које не могу со пстве ним сре дстви ма фи нан си ра -
ти трош ко ве. Повећање за ду жи ва ња свих ни воа
влас ти кра јем 90-их  го ди на XX века до ве ло је до
усва ја ња устав не одред бе о огра ни че њу јав ног
дуга која је у при ме ни од 1. ја ну а ра 2003. го ди не.
За за ду жи ва ње општи на не опход на је саг лас ност 
грађана на ре фе рен ду му, али и одоб ре ње од
стра не влас ти (скуп шти не) кан то на ко јем при па -
да ју. Кан то ни и општи не се могу за ду жи ва ти
само на домаћем фи нан сиј ском тржиш ту и то ис -
кљу чи во за фи нан си ра ње ка пи тал них ин вес ти -
ци ја.

2.4 Фи нан си ра ње ло кал не 
са мо уп ра ве у Шпа ни ји

Шпа ни ја је уређена као држа ва са три ни воа
влас ти: цен трал ни, суб цен трал ни (ре ги о ни или
ау то ном не за јед ни це) и ни во ом ло кал них влас ти
(про вин ци је и општи не). 

При ли ком до но ше ња уста ва, Устав на скуп шти -
на није при хва ти ла ни је дан од ис про ба них мо де ла
те ри то ри јал не де цен тра ли за ци је, који су били вре -
мен ски и про стор но блис ки – на при мер не мач ки тип 
фе де ра ци је или ита ли јан ски тип ре ги о нал не држа ве, 
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40) За увођење је над леж на цен трал на власт.

41) Вид. Revenue Statistics of OECD Member Countris 1965 – 2006, OECD, Paris 2007, стр. 240, об ра чун ау то ра.

42) Пре ре фор ме држа ва је транс фе ри са ла сре дства општи на ма у виду општег до дат ка пре ма кри те ри ју му опо ре зи ва ња (ко ли ко је која
општи на при ку пи ла при хо да на сво јој те ри то ри ји и ко ли ка сре дства су им не опход на из општег до дат ка).

43) Више вид. Ми лин ко вић Д., „Урађена кућа, снаж на за јед ни ца – ло кал на са мо уп ра ва у Дан ској“, у Коц ка до коц ке, доб ро је доб ро гра ди -
ти – мо де ли орга ни за ци је ло кал не са мо уп ра ве, ЕДА, Бања Лука, 2007, стр. 24.

44) У по је ди ним кан то ни ма по сто је и дис трик ти као сред њи ниво влас ти између кан то на и општи на. 

45) Вид. Revenue Statistics of OECD Member Countris 1965 – 2006, OECD, Paris 2007, стр. 261, об ра чун ау то ра.



нити је по ку ша ла да сама де фи ни ше нови46. Умес то
тога, га ран ту је се „пра во на ау то но ми ју на ци о нал -
нос ти и ре ли ги ја које је успос та ве“47. У Шпа ни ји
има 17 ау то ном них за јед ни ца, 50 про вин ци ја и пре -
ко 8 000 општи на. Зна чај на овлашћења, за ко но дав -
ну и из вршну власт има ју ау то ном не за јед ни це и
општи не, док су про вин ци је само ад ми нис тра тив на 
тела која из врша ва ју по сло ве де ле ги ра не од стра не
цен трал не влас ти48. Обе леж је држав ног уређења
Шпа ни је је аси мет рич ност на свим ни жим ни во и ма 
влас ти. Раз ло зи так вог држав ног устро јства леже у
чи ње ни ци да је Шпа ни ја на ста ла ује ди ње њем не ко -
ли ко раз ли чи тих на ро да. Код општи на ас пе кат аси -
мет рич нос ти се огле да у гру пи са њу општи на пре ма 
бро ју ста нов ни ка и то је кључ ни кри те ри јум за до -
де љи ва ње раз ли чи тих над леж нос ти. Ло кал на са мо -
уп ра ва је, Уста вом Шпа ни је који зна чај но при ви ле -
гу је цен трал ну власт и ау то ном не за јед ни це, знат но
огра ни че на. Ло кал не влас ти у Шпа ни ји49 на јви ше
сре дства има ју од по ре за на имо ви ну који је њи хов
влас ти ти при ход и учес тву је са око 28% у укуп ним
при хо ди ма, сле ди по рез на до хо дак грађана као за -
јед нич ки по рез ре ги о на и ло кал них влас ти50 са
учешћем од око 23% у укуп ним при хо ди ма51. Када
је реч о транс фе ри ма они по сто је у виду услов них и
бе зус лов них транс фе ра од стра не цен трал не влас ти 
ка ни жим ни во и ма, као и у виду транс фе ри са ња
сред ста ва из фон до ва  Европ ске уни је. Уста вом и за -
кон ским ре ше њи ма је до пуш те но за ду жи ва ње ни -
жим ни во и ма влас ти у Шпа ни ји. Од 2002. го ди не у
при ме ни су нова за кон ска ре ше ња која огра ни ча ва -
ју могућност бу џет ског де фи ци та свих ни воа влас -
ти, на ро чи то ре ги о нал ног. Што се тиче за ду жи ва ња
општи на и про вин ци ја, тре ба истаћи да је оно бит но 
огра ни че но и да сва ки вид за ду жи ва ња за хте ва
одоб ре ње цен трал не влас ти (Ми нис та рства фи нан -
си ја).

 3. Фи нан си ра ње ло кал не са мо уп ра ве 
у зем ља ма у тран зи ци ји

Када је реч о фи нан си ра њу ло кал не са мо уп -
ра ве у зем ља ма у тран зи ци ји, уочљи ве су број не
раз ли ке у сис те ми ма ло кал не са мо уп ра ве међу
њима са ми ма, а по го то во су те раз ли ке из ра же не у
од но су на раз ви је не за пад но-ев роп ске зем ље.

Ипак, уређење сис те ма фис кал не де цен тра ли за -
ци је у овим држа ва ма углав ном је у скла ду са те о -
риј ским ста во ви ма о фис кал ној де цен тра ли за ци -
ји, уз на рав но одређена одсту па ња због спе ци -
фич нос ти од но са и уређења по је ди них држа ва.
Има јући у виду по ме ну те спе ци фич нос ти, може
се рећи да се од но си ни воа влас ти крећу од фис -
кал не цен тра ли за ци је ка фис кал ној де цен тра ли -
за ци ји, уз број не пре лаз не об ли ке. Сис те ми фи -
нан си ра ња раз ли чи тих ни воа влас ти у ана ли зи ра -
ним зем ља ма у тран зи ци ји се за пра во, не пре кид -
но при ла гођава ју стал но ме ња јућим одго вор нос -
ти ма и над леж нос ти ма које има ју по је ди ни ни вои
влас ти. 

3.1 Фи нан си ра ње ло кал не са мо уп ра ве 
у Мађар ској

Прва зем ља међу цен трал но-ев роп ским која
је за по че ла про цес тран зи ци је и ре фор му при вре -
де била је Мађар ска. Устав из 1949. го ди не је
1989. ра ди кал но из ме њен. Ло кал на са мо уп ра ва је
орга ни зо ва на на два ни воа: окру зи и општи не.
Изме на ма Уста ва, између оста лог, из врше на је и
под е ла ло кал них је ди ни ца на ад ми нис тра тив -
но-те ри то ри јал не је ди ни це (глав ни град, окру зи,
гра до ви и општи не).52  Даље, Уста вом је де фи ни -
са но да општи не об ухва та ју села, гра до ве и гра -
до ве са пра ви ма окру га. Гра до ви са пра ви ма окру -
га има ју овлашћења и над леж нос ти као и окру зи,
с тим што их они ре а ли зу ју у окви ру те ри то ри је
гра да. Глав ни град има спе ци фи чан је ди нствен 
прав ни ста тус. Бу дим пеш та је под е ље на у 23 об -
лас ти (дис трик та) које има ју не за вис на општин -
ска тела. Зна чи глав ни град има сис тем на два ни -
воа: град ску власт и са мо уп ра ву об лас ти. Мађар -
ска има 3149 општи на и 19 окру га. Општи не су
мање од општи на у већини зе ма ља OECD. Про се -
чан број ста нов ни ка општи не у Мађар ској је око
3200. Важ но је још на по ме ну ти да окру зи нису
над ређени општи на ма, већ на про тив, општи не
има ју из вес не могућнос ти да огра ни че ак тив нос -
ти окру га. У Мађар ској је по себ но при сут но по ве -
ра ва ње број них функ ци ја ло кал ној влас ти, као и
пре нос над леж нос ти за увођење одређених со -
пстве них при хо да. Пос мат ра јући на ве де но, на
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46) Више вид. Juberias Flores C. и дру ги, „Шпан ски сис тем те ри то ри јал не са мо уп ра ве“, у Упо ред на ис кус тва ло кал них са мо уп ра ва, Magna 
agenda, Бе ог рад, 2002, стр. 64-65.

47) Вид.: члан 2, Уста ва Шпа ни је из 1978. го ди не.

48) Више вид. OECD, “Spain” in Managing Across Levels of Government, OECD, Paris, 1997, стр. 338.

49) Гра до ви не ма ју по се бан ста тус, већ исти трет ман као и општи не.

50) По рез на до хо дак грађана у Шпа ни ји је у над леж нос ти суб цен трал не влас ти (ре ги о на спе ци јал ног ре жи ма).

51) Вид. Revenue Statistics of OECD Member Countris 1965 – 2006, OECD, Paris 2007, стр. 259, об ра чун ау то ра.

52) Вид. Члан 41 Уста ва Ре пуб ли ке Мађар ске из 1949. го ди не (1989. го ди не).



први по глед би се мог ло за кљу чи ти да Мађар ску
одли ку је ви сок сте пен фис кал не де цен тра ли за ци -
је, међутим није тако. Де цен тра ли за ци ја је из ра -
же на само у по гле ду јав них рас хо да. Уоч љи во је
да је за раз ли ку од пре тход но ана ли зи ра них зе ма -
ља, у Мађар ској учешће по ре за на до хо дак
грађана у укуп ним по рес ким при хо ди ма ло кал не
влас ти при лич но ни ско, док је на јиз даш ни ји по -
рес ки об лик по рез на имо ви ну са учешћем од око
24 %.53 Тран сфе ри од цен трал не влас ти пред став -
ља ју зна ча јан из вор при хо да свих суб цен трал них
ни воа у Мађар ској, по себ но окру га, без об зи ра на
из ра же ну ау то но ми ју ло кал не влас ти. Обли ци
транс фе ра се сврста ва ју у две гру пе54: нор ма тив -
не (бе зус лов не) и услов не. Нор ма тив ним (за кон -
ским) до та ци ја ма се пре но си на јвећи део сред ста -
ва и на њих ло кал не са мо уп ра ве ау то мат ски има ју
пра во по одређеној фор му ли. Уде ли за по је ди не
општи не из ра чу на ва ју се на осно ву по ка за те ља
кон крет них об а ве за (бро ја деце у јас ли ца ма,
вртићу, основ ним и сред њим шко ла ма, оних који
ко рис те услу ге у сту де нтском смеш та ју, со ци јал -
ним уста но ва ма итд.)55.

Мађар ске општи не су ре ла тив но ау то ном не
када је реч о за ду жи ва њу. Могу да по зај мљу ју
сре дства од било које фи нан сиј ске ин сти ту ци је
по тржиш ним усло ви ма. Цен трал на власт не пре -
узи ма одго вор ност за ло кал не са мо уп ра ве осим у
слу ча ју када се ло кал на са мо уп ра ва за ду жу је за
неке ка пи тал не про јек те. Тада се држа ва јав ља
као га рант. Мађар ски сис тем се осла ња на
тржиш ну дис цип ли ну, фи нан сиј ско тржиш те
тре ба да про це ни по тре бу општи на за кре ди том,
као и у слу ча ју при ват них фир ми56. За ко ном о ло -
кал ној са мо уп ра ви пред виђено је огра ни че ње на
ло кал но за ду жи ва ње. Го диш њи из нос дуга
општи на огра ни чен је на 70% њи хо вих из вор них
текућих при хо да. Општи не се, уз већ по ме ну то
узи ма ње ко мер ци јал них кре ди та, могу за ду жи ва -
ти и из да ва њем му ни ци пал них об вез ни ца. Овај
вид за ду жи ва ња се из узет но рет ко користи. 

3.2 Фи нан си ра ње ло кал не са мо уп ра ве 
у Чеш кој

Са мо уп ра ва те ри то ри јал них ло кал них је ди -
ни ца за га ран то ва на је Уста вом Ре пуб ли ке Чеш ке
до не тим 16. де цем бра 1992. го ди не и ње го вом
при ме ном од 1. ја ну а ра 1993. го ди не. Општи на се
одређује као основ на је ди ни ца ло кал не са мо уп -
ра ве коју чине те ри то ри јал не за јед ни це грађана
са пра вом на са мо уп ра ву.57  Општи не су још Уста -
вом де фи ни са не као прав на лица, одређена су
општин ска сре дства и влас ниш тво. Једи нстве но
мес то у чеш ком сис те му ло кал не са мо уп ра ве за -
узи ма глав ни град Праг. По де љен је на 57 де ло ва,
од ко јих су већина у про шлос ти били не за вис не
општи не 1994. го ди не спо је не са под руч јем Пра -
га. Ипак, са ста но виш та за ко на, Праг се смат ра
јед ном општи ном. Чеш ким уста вом де фи ни са на
су два об ли ка ло кал не са мо уп ра ве: општи не и ре -
ги о ни. У Чеш кој тре нут но има око 6000 општи -
на58, њих 522 су кла си фи ко ва не као гра до ви (има -
ју пре ко 3000 ста нов ни ка) и 14 ре ги о на59.

За Чеш ку Ре пуб ли ку је ка рак те рис ти чан ве -
ли ки број ма лих општи на (чак 592 ис под 100 ста -
нов ни ка) и ка рак те рис ти чан је низ ак сте пен фис -
кал не де цен тра ли за ци је с об зи ром на то да већина
при хо да ло кал не влас ти по ти че од уступ ље них
по ре за и транс фе ра. Око 30% при хо да ло кал не са -
мо уп ра ве до ла зи од држав них транс фе ра. Раз ли -
ку ју се об а вез ни транс фе ри (за нпр. основ не шко -
ле и ра чу на ју се по ђаку у шко ли, за ста рач ке до -
мо ве дају се по кре ве ту у дому итд.) и транс фе ри
по по тре би (углав ном за ин вес ти ци је у ло кал ну
ин фрас трук ту ру).

Што се тиче за ду жи ва ња ло кал не са мо уп ра -
ве, одред бе ко ји ма се ре гу ли ше та про бле ма ти ка
нису стро ге. Општи не могу да по зај ме одређена
сре дства у зем љи и/или инос тра нству без об зи ра
на на ме ну, по тржиш ним усло ви ма, с тим што
држа ва нема ни как ву одго вор ност у слу ча ју про -
бле ма при от пла ти дуга ло кал не са мо уп ра ве. Од
1990. го ди не ду го ва ња општи на су се знат но
повећава ла (кре ну ла су од нуле). Раз ло га је више,
али углав ном су се за ду жи ва ле за из град њу и об -
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53) По да ци пре ма: Revenue Statistics of OECD Member Countris 1965 – 2006, OECD, Paris 2007, стр. 245, об ра чун ау то ра.

54) Више вид. Salaj A., „Сис тем фи нан си ра ња ло кал не са мо уп ра ве у Мађар ској“, у Levitas A., Peteri G.,Ре фор ма сис те ма фи нан си ра ња
ло кал не са мо уп ра ве у Ре пуб ли ци Срби ји, ПАЛГО цен тар, Бе ог рад, 2004.

55) Salaj A., op. cit., стр. 95.

56) Salaj A., op. cit.,  стр. 80.

57) Lacina K. и Vajdova Z. „Ло кал на са мо уп ра ва у Ре пуб ли ци Чеш кој“ у „Упо ред на ис кус тва ло кал них са мо уп ра ва“, Magna agenda, Бе ог -
рад, 2002, стр. 155.

58) По да ци за 2005. го ди ну.

59) Више вид. Kameniиkova V., „Сис тем фи нан си ра ња ло кал них са мо уп ра ва у Чеш кој Ре пуб ли ци“, у Levitas A., Peteri G., Ре фор ма сис те -
ма фи нан си ра ња ло кал не са мо уп ра ве у Ре пуб ли ци Срби ји, ПАЛГО цен тар, Бе ог рад, 2004., стр. 151-152.



но ву ин фрас трук ту ре. На Град Праг, са још че ти -
ри ве ли ка гра да, одла зи око 50% укуп ног ло кал -
ног дуга60.

3.3 Фи нан си ра ње ло кал не са мо уп ра ве 
у Сло ве ни ји и Хрват ској

Рас па дом СФРЈ, Сло ве ни ја и Хрват ска су по -
ста ле са мос тал не држа ве. Ре фор ме ло кал не са мо -
уп ра ве у Сло ве ни ји и Хрват ској за сно ва не су, ско -
ро на ис тим при нци пи ма. За јед нич ко им је и ис хо -
диш те, на ро чи то у ре фор ма ма те ри то ри јал ног
сег мен та. У оба слу ча ја се за сни ва на из ра зи то
ма лим те ри то ри јал ним је ди ни ца ма. То је до ве ло
до по сто ја ња ве ли ког бро ја ло кал них је ди ни ца, у
Сло ве ни ји не што пре ко 200, а у Хрват ској пре ко
400, које због сво јих скром них еко ном ских и
управ них ка па ци те та могу да пре узму и из врша -
ва ју тек мањи број над леж нос ти61. У Хрват ској је
функ ци о ни са ње ова ко ве ли ког бро ја општи на
олак ша но по сто ја њем гра до ва као по себ не врсте
са мо уп рав них је ди ни ца и увођењем сред њег ни -
воа влас ти, који ис ти на није са мо уп ра ван, али по -
ма же ко ор ди на ци ју и из врша ва неке управ не над -
леж нос ти, док у Сло ве ни ји нема сред њег ни воа,
па су општи не окре ну те ка за јед нич ком управ ном
држав ном цен тру и међусоб ној са рад њи62.

У Сло ве ни ји је при су тан низ ак ниво де цен -
тра ли за ци је јав них фи нан си ја. Ло кал не  са мо уп -
ра ве на јви ше при хо да оства ру ју од по ре за на до -
хо дак грађана који је за јед нич ки по рез цен трал -
ног и ло кал ног ни воа влас ти. Тран сфе ри у Ре -
пуб ли ци Сло ве ни ји се деле на две гру пе, општи
транс фе ри и спе ци јал ни транс фе ри. Опште
транс фе ре упућује општи на ма Ми нис та рство
фи нан си ја сва ког ме се ца у ви си ни која се
одређује на осно ву про јек ци је сред ста ва по треб -
них општи на ма. Када је реч о спе ци јал ним
транс фе ри ма, њих по је ди на ми нис та рства
упућују за фи нан си ра ње по себ них про је ка та. За -
ду жи ва ње општи на у Сло ве ни ји до пуш те но је у
скла ду са за кон ским про пи си ма, до ни воа од 
10% општин ских при хо да у про тек лој го ди ни.
На ве де ну за кон ску гра ни цу за ду жи ва ња могуће

је пре ко ра чи ти у слу ча ју узи ма ња кре ди та за
стам бе ну из град њу и за снаб де ва ње во дом. Сло -
ве нач ке општи не се за ду жу ју  углав ном на
домаћем тржиш ту ка пи та ла. У дуг општи не
убра ја ју се и све га ран ци је које општи на из да је
сво јим јав ним пред узећима или за во ди ма, за по -
тре бе њи хо вог за ду жи ва ња63. Општи не се за ду -
жу ју ис кљу чи во и само на осно ву одоб ре ња Ми -
нис та рства фи нан си ја Сло ве ни је.

Као и у Сло ве ни ји и у Хрват ској ло кал не са -
мо уп ра ве на јви ше при хо да оства ру ју од по ре за на
до хо дак грађана који је за јед нич ки по рез цен -
трал ног и ло кал ног ни воа влас ти. Њего во учешће
у укуп ним при хо ди ма бу џе та ло кал не са мо уп ра ве
је око 43%. У Хрват ској је  доз во ље но да нижи ни -
вои влас ти уве ду при рез на цен трал ни/суб цен -
трал ни по рез на до хо дак грађана. При рез по ре зу
на до хо дак плаћа се по сто пи по ко јој утврди
општи на/град и при па да општи ни/гра ду на под -
руч ју ко јих је пре би ва лиш те или уо би ча је но бо -
ра виш те об вез ни ка при ре за. Општи на може про -
пи са ти плаћање при ре за по ре зу на до хо дак од
10%, град с мање од 30 000 ста нов ни ка до 12%,
град из над 30 000 ста нов ни ка до 15%, док Град
Заг реб може про пи са ти плаћање при ре за до
30%64. Ло кал ни по рез на по трош њу (при рез по ре -
за на про мет) плаћа се на по трош њу ал ко хол них и
бе зал ко хол них пића у угос ти тељ ским об јек ти ма
на те ри то ри ји општи не или гра да која/који га уво -
ди и са мос тал но про пи су је ви си ну по рес ке сто -
пе65. Влас ти ти не по рес ки при хо ди општи на и
гра до ва Ре пуб ли ке Хрват ске су углав ном раз ли -
чи те врсте так са и на кна да. Један од ви до ва фи -
нан си ра ња ло кал не са мо уп ра ве у Хрват ској су и
транс фе ри. Цен трал на власт из бу џе та транс фе -
ри ше сре дства жу па ни ја ма. Жу па ни је врше
транс фер сред ста ва из сво јих бу џе та општи на ма
и гра до ви ма. Нај зна чај ни ји об лик до та ци ја су
опште до та ци је које се дају с ци љем вер ти кал ног
фис кал ног ујед на ча ва ња. Кри те ри ју ми по ко ји ма
се одређује која ло кал на је ди ни ца и у ко јем из но -
су до би ја до та ци је су ве ли чи на фис кал ног ка па -
ци те та66. Када је реч о за ду жи ва њу раз ли чи тих
ни воа влас ти, у Хрват ској суб цен трал ној влас ти
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60) По да ци за 2006. го ди ну.

61) Више вид. Зло ка па З., „Ком па ра тив ни пре глед ло кал них са мо уп ра ва“, у Коц ка до коц ке, доб ро је доб ро гра ди ти – мо де ли орга ни за ци је
ло кал не са мо уп ра ве, ЕДА, Бања Лука, 2007, стр. 213-214.

62) Више вид. Зло ка па З., op. cit., стр. 214.  

63) Плош тај нер З., op. cit. стр. 66.

64) Skrlec – Kopajtich N., „Od jednostepene do vi{estepene lokalne samouprave – Lokalna samouprava u Hrvatskoj“ u „ Modeli organizacije
lokalne samouprave (Slovenija, Hrvatska, BIH, Makedonija i Srbija)“, Пал го цен тар, Бе ог рад, 2008, стр. 73.

65) Ло кал ни  по рез на по трош њу  пред став ља по тен ци јал ну опас ност да дође до двос тру ког опо ре зи ва ња јер су об вез ни ци овог по ре за
мож да већ пла ти ли ПДВ на по ме ну те про из во де. 

66) Више вид. Skrlec – Kopajtich N., op. cit., стр. 68.



је „доз во ље но“ за ду жи ва ње ис кљу чи во за ка пи -
тал не ин вес ти ци је и то уз одоб ре ње цен трал них
влас ти (Ми нис та рства фи нан си ја). За ду жи ва ње
је могуће на домаћем тржиш ту и то од дру ге ло -
кал не је ди ни це, држа ве, грађана и оста лих не бан -
кар ских суб је ка та. За ду жи ва ње пу тем кре ди та од
ба на ка није допуштено. 

3.4 Фи нан си ра ње ло кал не са мо уп ра ве у Срби ји

Но вим сис те мом фи нан си ра ња ло кал не са мо -
уп ра ве, који је по чео да се при ме њу је од 1. ја ну а ра
2007. го ди не за окру же на је ре фор ма сис те ма јав -
них при хо да за по че та 2001. го ди не. Од 2001. го -
ди не и по чет ка ре фор ме сис те ма фи нан си ра ња,
ау то но ми ја је ди ни ца ло кал не са мо уп ра ве је зна -
чај но про ши ре на, како по пи та њу над леж нос ти
тако и по пи та њу из во ра фи нан си ра ња. Но вом за -
кон ском ре гу ла ти вом општи не/гра до ви об ав ља ју
из вор не по сло ве67 и по ве ре не по сло ве од стра не
ви шег ни воа влас ти (ре пуб ли ке и по кра ји не)68. 

Када је реч о врста ма при хо да је ди ни ца ло кал -
не са мо уп ра ве (општи на, гра до ва и гра да Бе ог ра -
да), сре дства се об ез беђују из из вор них и уступ -
ље них при хо да, транс фе ра, при ма ња по осно ву
за ду жи ва ња и дру гих при хо да и при ма ња
утврђених за ко ном69.

Учешће по ре за у укуп ним при хо ди ма бу џе та
општи на и гра до ва је око 45%, при хо ди по осно ву
транс фе ра цен трал ног и суб цен трал ног ни воа
влас ти учес тву ју са око 25%, док је учешће оста -
лих при хо да (углав ном ло кал них ко му нал них
так си и на кна да) ста бил но са учешћем од око
25%. Када је реч о струк ту ри по рес ких при хо да
по фис кал ном ка па ци те ту на јзна чај ни ји је по рез
на до хо дак грађана – по рез на за ра де, са учешћем
у укуп ним при хо ди ма од око 30%, сле ди по рез на
имо ви ну са учешћем од око 10%70. Сис тем транс -
фе ра у Ре пуб ли ци Срби ји уређен је тако што се
врши транс фер сред ста ва од ре пуб ли ке оста лим
ни во и ма те ри то ри јал не орга ни зо ва нос ти (ау то -
ном не по кра ји не и је ди ни це ло кал не са мо уп ра -
ве). Утврђива ње укуп не ви си не транс фе ра
одређено је За ко ном о фи нан си ра њу ло кал не са -

мо уп ра ве. Пре ма но вом за ко но да вству, раз ли ку ју
се две основ не гру пе транс фе ра: не на мен ски и на -
мен ски71.

У не на мен ске транс фе ре спа да ју: транс фер за
ујед на ча ва ње, ком пен за ци о ни транс фер, тран зи -
ци о ни транс фер и општи транс фер.

До но ше њем За ко на о јав ном дугу у дру гој по -
ло ви ни 2005. го ди не до та даш ње  рес трик тив не
одред бе о за ду жи ва њу је ди ни ца ло кал не са мо уп -
ра ве су ли бе ра ли зо ва не. Одлу ку о за ду жи ва њу
ло кал не влас ти до но си над леж ни орган ло кал не
влас ти, по пре тход но при бав ље ном миш ље њу
Ми нис та рства72. Ло кал не влас ти се могу за ду жи -
ва ти на домаћем и инос тра ном тржиш ту, за фи -
нан си ра ње де фи ци та текуће лик вид нос ти, који
на ста је услед не урав но те же нос ти кре та ња у јав -
ним при хо ди ма и јав ним рас хо ди ма73. За ду жи ва -
ње за фи нан си ра ње де фи ци та не сме прећи 5%
укуп но оства ре них при хо да бу џе та ло кал не влас -
ти у пре тход ној го ди ни и уку пан из нос за ду жи ва -
ња мора се вра ти ти пре кра ја бу џет ске го ди не у
ко јој је уго во ре но74. Једи ни це ло кал не са мо уп ра -
ве се могу и ду го роч но за ду жи ва ти, али само ради
фи нан си ра ња или ре фи нан си ра ња ка пи тал них
ин вес ти ци о них рас хо да75. На кон усва ја ња За ко на
о јав ном дугу, за ду жи ва ње је ди ни ца ло кал не са -
мо уп ра ве је по сте пе но по че ло да расте. 

Зак љу чак

Ло кал не са мо уп ра ве по смат ра них зе ма ља су
над леж не за функ ци је чије је об ав ља ње од не пос -
ред ног зна ча ја за ста нов ниш тво ло кал не за јед ни -
це. Реч је об а вез ним из вор ним по сло ви ма, и то: о
ко му нал ним и стам бе ним по сло ви ма, по сло ви ма
који се тичу спо ртских и кул тур них ак тив нос ти,
по сло ви ма одржа ва ња и из град ње ло кал них пар -
ко ва, јав них по врши на, ло кал них пу те ва, по сло -
ви ма ло кал ног јав ног пре во за итд. Када го во ри мо
о за јед нич ким функ ци ја ма цен трал ног и суб цен -
трал них ни воа влас ти ваља истаћи да се ради о за -
јед нич ким функ ци ја ма (рас хо ди ма) у об лас ти
здра встве не и со ци јал не за шти те, об ра зо ва ња и
ин фрас трук ту ре. Ове функ ци је су и по те о ри ји за -
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67) Вид. За кон о ло кал ној са мо уп ра ви, Служ бе ни глас ник Ре пуб ли ке Срби је, бр. 2/2007, чла но ви 18, 19 и 20

68) Вид. За кон о ло кал ној са мо уп ра ви, Служ бе ни глас ник Ре пуб ли ке Срби је, бр. 2/2007, члан 21.

69) Вид. За кон о фи нан си ра њу ло кал не са мо уп ра ве, Служ бе ни глас ник Ре пуб ли ке Срби је, бр. 62/2006, члан 5.

70)  Вид. Бил тен јав них фи нан си ја, Ре пуб ли ка Срби ја, Ми нис та рство фи нан си ја, Бе ог рад јун 2009, стр. 48, об ра чун ау то ра. 

71) Вид. За кон о фи нан си ра њу ло кал не са мо уп ра ве, Служ бе ни глас ник Ре пуб ли ке Срби је, бр. 62/2006, члан 37 и члан 45

72) Вид. За кон о јав ном дугу, Служ бе ни глас ник Ре пуб ли ке Срби је, бр. 61/2005, члан 33.

73) Вид. За кон о јав ном дугу, Служ бе ни глас ник Ре пуб ли ке Срби је, бр. 61/2005, члан 34 и 35.

74) Вид. За кон о јав ном дугу, Служ бе ни глас ник Ре пуб ли ке Срби је, бр. 61/2005, члан 35.

75) Вид. За кон о јав ном дугу, Служ бе ни глас ник Ре пуб ли ке Срби је, бр. 61/2005, члан 36.



јед нич ке функ ци је раз ли чи тих ни воа влас ти.
Цен трал на власт до но си за кон ску ре гу ла ти ву и
про пи су је стан дар де ко јих се нижи ни вои влас ти
мо ра ју при држа ва ти у об ез беђива њу ових јав них
до ба ра, како би се омо гућило да сви грађани ма -
кар ми ни мал но за до во ље сво је по тре бе, без об зи -
ра на то у ком делу зем ље живе. Прак са по смат ра -
них зе ма ља ука зу је на из вес на одсту па ња и раз ли -
ке међу њима, које су углав ном на ста ле као ре зул -
тат држав ног уређења (фе де рал на или ре ги о нал -
на држава). 

Код рас по де ле при хо да у ана ли зи ра ним држа -
ва ма, која је била пред мет раз мат ра ња у пре тход -
ном из ла га њу, при мет на су већа раз и ла же ња него
што је то слу чај са функ ци ја ма (рас хо ди ма).
Углав ном све држа ве су се држа ле те о риј ског ста -
ва да при хо ди са мо бил ном осно ви цом буду у ис -
кљу чи во у ин ге рен ци ји цен трал не влас ти, а
одсту па ња су углав ном при сут на у фор ми по рес -
ког пре кла па ња (у Шпа ни ји и Швај цар ској). У
већини држа ва је опо ре зи ва ње имо ви не у над -
леж нос ти ло кал не влас ти. Уво ди се за ко ном од
стра не цен трал не влас ти. Има и одсту па ња, нпр. у
Швај цар ској је по рез на имо ви ну влас ти ти при -
ход кан то на, а општи не уво де при рез на кан то -
нал ни по рез на имо ви ну.

По рез на пре нос сво јин ских, од но сно ап со лут -
них пра ва је на јбо љи при мер по ме ну тих раз ли ка у
рас по де ли по је ди них при хо да, па је тако у не ким
зем ља ма то цен трал ни при ход, у не ким суб цен -
трал ни, а у не ки ма при ход ло кал них влас ти.

По рез на про мет (у свим зем ља ма је уве ден
ПДВ) је у ин ге рен ци ји цен трал ног ни воа влас ти,
а при хо ди од овог из даш ног фис кал ног инстру -
мен та су влас ти ти при хо ди цен трал ног ни воа
влас ти и за јед нич ки при хо ди по је ди них ни воа
влас ти у за вис нос ти од држа ве до држа ве. У не -
ким зем ља ма по сто ји и об лик општин ског по ре за
на по трош њу (Хрват ска).  

По рез на до хо дак и по рез на до бит пред узећа
уво ди цен трал на власт, а у по је ди ним ана ли зи ра -
ним држа ва ма по сто је при ре зи на по рез на про -
фит, као и општин ски по ре зи на об ав ља ње по -
слов не ак тив нос ти.

У свим држа ва ма се при ме њу ју транс фе ри,
углав ном од цен трал ног ни воа влас ти ка суб цен -
трал ним ни во и ма влас ти. 

Када је реч о пи та њу за ду жи ва ња, мање више, 
углав ном је за јед нич ко за све по смат ра не зем ље
да је ло кал ном ни воу влас ти доз во ље но за ду жи -
ва ње за ка пи тал не ин вес ти ци је. Што се тиче за ду -
жи ва ња ло кал не са мо уп ра ве за текуће рас хо де

доз во ље но је под одређеним усло ви ма и уз стро гу
кон тро лу цен трал ног ни воа влас ти.

Пос мат ра јући из не ту ана ли зу при хо да из аб -
ра них зе ма ља уоча ва мо да је у свим држа ва ма
при сут но кре та ње ка већој де цен тра ли за ци ји, од -
но сно тренд де цен тра ли за ци је је из ра жен не само
у об лас ти рас хо да већ и у об лас ти при хо да.

Међутим, ло кал ним је ди ни ца ма влас ти се де -
ле ги ра ју број не функ ци је (здра встве на и со ци јал -
на за шти та, об ра зо ва ње…) за чије фи нан си ра ње
је по тре бан ве ли ки обим сред ста ва које оне теш ко
или го то во ни ка ко не могу об ез бе ди ти без об зи ра
на ве ли ки број из во ра фи нан си ра ња76, па се у ско -
ро свим зем ља ма ло кал на власт осла ња на „си гу -
ран“ из вор фи нан си ра ња, транс фе ре од цен трал -
ног ни воа влас ти, што их чини ите ка ко за вис ним.
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проф. др Бо жи дар 
РАИЧЕВИЋ

Ре фор ме пен зиј ских сис те ма
у држа ва ма на след ни ца ма 

СФР Југос ла ви је

Аутро: др Ве ли зар ГОЛУБОВИЋ 
(из да ње “Будућност”, Нови Сад, 2009, стр. 158)

Др Ве ли зар Го лу бо вић спа да међу врсне по -
зна ва о це, како те о риј ских тако и прак тич них
ас пе ка та пен зиј ско-ин ва лид ског оси гу ра ња.
Осим тога, он је и ве о ма пло дан пи сац број них
књи га и рас пра ва о на ве де ној теми. Не ко ли ко
ње го вих ра до ва об јав ље но је и у ча со пи су Ра чу -
но во дство. 

Рад под на сло вом „Ре фор ме пен зиј ских сис -
те ма у држа ва ма сук це со ри ма СФР Југос ла ви је”
са под нас ло вом Пос тиг ну ти ре зул та ти и кон -
цеп ту ал ни оквир за даље из ме не пред став ља ре -
зул тат сис те мат ског и кон ти ну и ра ног ис тра жи ва -
ња на јбит ни јих пи та ња ре фор ми пен зиј ских сис -
те ма на про сто ри ма бив ше СФР Југос ла ви је. За
ре ша ва ње на ве де них пи та ња ве о ма су за ин те ре -
со ва ни број ни ста нов ни ци но во фор ми ра них
држа ва, будући да су мно ги од њих ра ди ли на про -
сто ри ма не ко ли ко но вонас та лих држава. 

Овај не ве ли ки рад има по ред Уво да и Зак -
ључ ка још че ти ри дела. Рад такође сад ржи и ре -
зи ме на српском и ен глес ком је зи ку, кључ не
речи и више него бо гат спи сак ли те ра ту ре (99
ве о ма ува же них и ак ту ел них на сло ва), као и све
важеће за кон ске тек сто ве из свих држа ва сук це -
со ра СФРЈ.

Пос ле ре ла тив но крат ког уво да ау тор је први
део рада под на сло вом “Уло га Свет ске бан ке и
МОР-а у ре фор ма ма пен зиј ских сис те ма” по све -
тио еле мен тар ном, чак ла пи дар ном при ка зу ви -
шес лој ног мо де ла Свет ске бан ке и оштрог одго -
во ра и от по ра који су на ве де ном кон цеп ту пен зиј -
ског сис те ма пру жи ли МОР (Међуна род на орга -
ни за ци ја рада) и МУСС (Међуна род но удру же ње
за со ци јал ну си гур ност). Но, и у том крат ком тек -
сту су на ве де не све основ не зна чај ке кон цеп та
Свет ске бан ке, али и ар гу мен то ва ни ста во ви про -
тив на ве де ног кон цеп та које су пре зен то ва ли
МОР и МУСС. Овај део рада ау тор је за вршио
пре зен та ци јом по ли тич ког про це са ре фор ми пен -
зи о них сис те ма, будући да смат ра да „успеш но
спро вођење ре фор ме пен зиј ског сис те ма за хте ва
ду бо ко раз уме ва ње по ли тич ке еко но ми је ре фор -
ме и њене орга ни за ци је”.

Дру ги део рада под на сло вом  “Ре фо рмска
ре ше ња и до са даш њи ре зул та ти” има не ко ли ко
де ло ва. Нај пре, ау тор у на јкраћим црта ма упоз -
на је чи та о це са основ ним прав ци ма ре фор ме
пен зиј ског сис те ма ко јој су при сту пи ле све
држа ве на ста ле рас па дом СФР Југос ла ви је. Уз
помоћ  две ју ве о ма доб ро ком по но ва них та бе ла
ау тор је при ка зао оства ре не до ме те у спро ве де -
ним ре фор ма ма. Иако су све држа ве – сук це со ри

При каз књиге



кре ну ле од исте по лаз не осно ве, кон цеп ти и до -
ме ти ре фор ми се ве о ма раз ли ку ју. Раз ли ке су ве -
о ма зна чај не и ау тор, у овом делу али и у на ред -
ним де ло ви ма, на њих ве о ма жи во пис но ука зу је.
По се бан и на јвећи део ово га по глав ља ау тор је
по све тио  ана ли зи на јзна чај ни јих ефе ка та оства -
ре них спро ве де ним пен зиј ским ре фор ма ма у
држа ва ма сук це со ри ма СФР Југос ла ви је. Кроз
че ти ри ве о ма пре глед не та бе ле ау тор је при ка зао 
основ не де мог раф ске и еко ном ске по ка за те ље,
основ не еле мен те функ ци о ни са ња сис те ма пен -
зиј ског и ин ва лид ског оси гу ра ња, струк ту ру
рас хо да за пен зиј ско и ин ва лид ско оси гу ра ње и
струк ту ру ко рис ни ка пен зиј ских пра ва по врста -
ма. У овом делу су ве о ма при сут не кри тич ке и
упо ред но-прав не опсер ва ци је по је ди них ре ше -
ња у држа ва ма сук це со ри ма, на ро чи то ин те ре -
сан тне за ко рис ни ке у Срби ји, будући да је про -
блем са пен зи ја ма и њи хо вим би лан сним зна ча -
јем ве о ма из ра жен упра во у Срби ји.

Трећи део сво га рада ау тор је по све тио ре зи -
ми ра њу ис кус та ва дру гих зе ма ља у вези са ре -
фор ми са њем пен зиј ског и ин ва лид ског сис те -
ма. У овом делу ау тор је уло жио по се бан на пор
да пре зен ту је струч ној јав нос ти нове иде је о
орга ни зо ва њу пен зиј ског оси гу ра ња. Овај на јо -
бим ни ји део сту ди је ау тор је по све тио, на јпре,
раз мат ра њи ма ис кус та ва зе ма ља Ла тин ске
Америке, будући да су оне, а по себ но Чиле,
биле на неки на чин пре тход ни це пен зиј ских ре -
фор ми у све ту. Пос ле зе ма ља Ла тин ске
Америке по тре ба за  пен зиј ском ре фор мом била 
је на јхит ни ја  у бив шим со ци ја лис тич ким зем -
ља ма, у ко ји ма су пен зиј ски сис те ми у пе ри о ду
тран зи ци је дос пе ли у фи нан сиј ски бе зиз лаз ну
си ту а ци ју. Иако пен зиј ски сис те ми зе ма ља
сред ње Евро пе има ју сто го диш њу тра ди ци ју за -
сно ва ну на при нци пи ма Биз мар ко ве тра ди ци је,
тран зи ци ја и ра ди ка лан пре лаз на тржиш ну
при вре ду су их  до ве ли до по тпу ног ко лап са.
Једи ни из лаз био је у ре фор ми.

Посе бан на гла сак у овом делу рада ау тор
по свећује сав ре ме ним пре ис пи ти ва њи ма мо -
де ла об а вез ног при ват ног пен зиј ског оси гу ра -
ња који је по себ но био раз ви јен у Чи леу. Број -
ни ау то ри су по све ти ли не опход ну паж њу на -
ве де ним про бле ми ма, а у ана ли зу и по тра гу за
ре ше њи ма су се упус ти ле и број не међуна род -
не углед не ин сти ту ци је. Ту по себ но има мо у
виду пи о нир ске по те зе Свет ске бан ке, које је
пред узе ла лан си ра јући свој кон цепт.  Кри ти ку -
јући кон цепт Свет ске бан ке,  МОР је пре зен то -
вао и свој при ступ ре фор ма ма пен зиј ског сис -
те ма у виду со ци јал не пен зи је.

Свет ска фи нан сиј ска кри за која је за хва ти ла
тржиш те ка пи та ла у 2008. и 2009. го ди ни пред -
став ља нов ве ли ки из а зов за ви шес лој ни мо дел
пен зиј ског сис те ма који за сту па Свет ска бан ка.

Нор диј ске зем ље лан си ра ју сис тем но ми нал -
но утврђених доп ри но са као стра те ги ју пен зиј -
ских ре фор ми, а број не дру ге зем ље, као одго вор
на де мог раф ске и еко ном ске из а зо ве, орга ни зу ју
цен тра ли зо ва не фон до ве под окри љем држа ве,
било као са мос тал не јав не фон до ве или као
одређени об лик ре зер ви у окви ру јав ног пен зиј -
ског сис те ма. За јед нич ка на ве де ним на сто ја њи ма
јес те теж ња да се ула га њем имо ви не об ез бе ди фи -
нан сиј ска одржи вост јав ног пен зиј ског сис те ма,
као и ре зер ве за евен ту ал не будуће теш коће. Ко -
нач но, на путу по тра ге за ре ше њи ма за очиг лед не
би лан сне и фи нан сиј ске про бле ме пен зиј ског
сис те ма у ско ро свим сав ре ме ним држа ва ма, на -
суп рот кон цеп ти ма који на сто је да реше про блем
фи нан сиј ске не рав но те же пен зиј ског сис те ма,
сма ње њем ње го вих рас хо да или повећањем при -
хо да, по сто је и кон цеп ти и прак са који се крећу у
суп рот ном прав цу на сто ја ња да реше про блем со -
ци јал не си гур нос ти на ста ле услед пре те ра не рес -
трик ци је пра ва на пен зи ју. Та кав кон цепт пред -
став ља со ци јал на пен зи ја. У  две одво је не тач ке
ау тор на сто ји да овај нови кон цепт, у мно го чему
ре во лу ци о на ран и нов, при бли жи чи та о цу. Тако,
по што је у основ ним црта ма пре зен то вао на ве де -
ни мо дел, ау тор раз мат ра основ не па ра мет ре со -
ци јал не пен зи је и упо ред но-прав ну ре гу ла ти ву
неколико европских земаља.

Оце њу јући да ре фор ме у држа ва ма сук це со -
ри ма нису дов рше не, а има јући у виду, не само
њи хов би лан сни зна чај, већ и де мог раф ска оче ки -
ва ња (у Срби ји по себ но), ау тор је у че твртом делу 
свог рада, под на сло вом “Пот ре бе и кон цеп ту ал -
ни оквир да љих из ме на пен зиј ских сис те ма на
про сто ру бив ше Југос ла ви је” ука зао на по тре бу
за до дат ним из ме на ма пен зиј ских сис те ма у
држа ва ма сук це со ри ма СФРЈ.  Пош то је, на јпре,
ис та као кон цеп ту ал ни оквир да љих из ме на пен -
зиј ских сис те ма који би сва ка ко тре ба ло сле ди ти,
а које се за сни ва ју на ис кус тви ма дру гих не само
тран зи ци о них зе ма ља и међуна род них ин сти ту -
ци ја, ау тор је на гла сио не ко ли ко пи та ња која би
тре ба ло има ти у виду. Ту спа да на јпре пи та ње
повећања при хо да, будући да су у ве ли кој мери
изо ста ли зна чај ни ји ефек ти на пла ну урав но те -
же ња при хо да и рас хо да пен зиј ског оси гу ра ња.
Осим повећања сто пе доп ри но са, ау тор на во ди и
дру ге могућнос ти које у овим зем ља ма по сто је на
пла ну повећања при хо да (по бољ ша ње на пла те
доп ри но са, ле га ли за ци ја сиве еко но ми је и дру го). 
По себ ни про блем по сто ји у до ме ну спре ча ва ња
ева зи је доп ри но са  и  по бољ ша ња сис те ма на пла -
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те и еви ден ти ра ња доп ри но са. Осим мера у до ме -
ну повећања при хо да, овим зем ља ма пред сто је и
могуће су за оства ре ње мере сма њи ва ња рас хо да,
по себ но у виду да љих тзв. па ра ме тар ских ре фор -
ми и у за оштра ва њу усло ва оства ри ва ње пра ва на
ста рос ну и инвалидску пензију.

Овај ве о ма до бар рад пред став ља више него
успеш ну ком па ра тив ну ана ли зу из узет но ак ту ел -
не теме на чи та вом про сто ру не ка даш ње Југос ла -
ви је. Про дуб ље ну кри тич ку ана ли зу ве за ну за те -
о риј ска и прак тич на пи та ња ре фор ми са ња пен -
зиј ског сис те ма ау тор је ста вио у функ ци ју тра же -
ња при хват љи вих ре ше ња.  Др Ве ли зар Го лу бо -

вић је успео да чи та о цу кри тич ки пре зен ту је бо -
га ту и ува же ну инос тра ну те о рет ску ми сао, као и
прак тич на ре ше ња и мо де ле број них зе ма ља све -
та. При томе, успео је да  у мнош тву чес то суп рот -
став ље них ста во ва пре поз на оне који су је ди но
могући и при хват љи ви.

При каз пен зиј ских ре фор ми дат је уз де таљ ну 
ана ли зу уло ге међуна род них и домаћих учес ни ка
у том про це су у по је ди ним зем ља ма. Упо ред -
но-прав на ана ли за за сно ва на је на об и љу нор ма -
тив них, ма те ри јал но-фи нан сиј ских и де мог раф -
ских под а та ка и пред став ља ве о ма успе шан део
рада. 
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