
71

Zoran Vukolić

KORPORATIVNO 
UPRAVLJANJE U JAVNIM 
PREDUZEĆIMA

REZIME
Ključne reči: upravljanje, ruko­
vođenje, nadzor, organi upra­
vljanja, korporativno upravlja­
nje.

Korporativno upravljanje u jav­
nim preduzećima predstavlja 
skup pravila po kojima funkcio­
niše unutrašnja organizacija jav­
nog preduzeća, izbor direktora 
i članova organa upravljanja, 
nadzor osnivača kao vlasnika, 
sistem planiranja, izveštavanja 
i merenje postignutih rezultata 
javnih preduzeća u cilju tran­
sparentnosti njihovog rada. Po­
jam korporativno upravljanje 
najčešće se vezuje za akcionar­
ska društva, ali je ono neophod­
no svim privrednim subjektima 
bez obzira da li se kotiraju na 
berzi ili ne. 

Zoran Vukolić, ovlašćeni interni revizor u javnom sektoru, e-mail: vukolic.interni.revizor@gmail.com

Po­ja­va eko­nom­ske kri­ze, glo­ba­li­za­ci­ja, li­be­ra­li­za­ci­ja tr­
žiš­ta i bu­džet­ska ogra­ni­če­nja, zah­te­va­li su da jav­na pred­
u­ze­ća zna­čaj­no una­pre­de svo­je po­slo­va­nje. Po­ka­za­lo se, 
iz­me­đu osta­log, da je u tim no­vim i zna­čaj­no iz­me­nje­nim 
uslovima rešenje za ostvarivanje boljih poslovnih rezultata 
jav­nih pred­u­ze­ća i u bo­ljem kor­po­ra­tiv­nom upra­vlja­nju.
Ne­do­volj­na pri­me­na efi­ka­snog kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­

nja je je­dan od glav­nih raz­lo­ga ko­ji mo­že do­ve­sti do ne­u­spe­
ha u po­slo­va­nju jav­nih pred­u­ze­ća i do sma­nje­nja po­ve­re­nja 
zainteresovanih strana u njihov rad i poslovanje. 
Po­sto­ji di­rekt­na po­ve­za­nost kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja i 

efi­ka­sno­sti po­slo­va­nja jav­nih pred­u­ze­ća, i ona se ogle­da u 
to­me da jav­na pred­u­ze­ća ko­ja ima­ju i pri­me­nju­ju stan­dar­de 
kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja naj­češ­će ostva­ru­ju bo­lje re­zul­ta­te 
od pred­u­ze­ća ko­ja ih ne pri­me­nju­ju.	
Pi­ta­nju kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja po­sve­ću­je se na­ro­či­ta 

pa­žnja ka­da se kao vla­snik pred­u­ze­ća ko­je oba­vlja po­slo­ve 
od jav­nog zna­ča­ja po­ja­vi Dr­ža­va. Ta­da je po­treb­no do­dat­no 
obra­ti­ti pa­žnju na pra­vil­no ko­riš­će­nje i upra­vlja­nje sred­stvi­
ma ko­ja su jav­na pred­u­ze­ća, na in­di­rek­tan na­čin, do­bi­la od 
stra­ne gra­đa­na – po­re­skih ob­ve­zni­ka. U tom slu­ča­ju, po­treb­
no je us­po­sta­vi­ti ade­kva­tan i efi­ka­san si­stem kon­tro­le i upra­
vljanja poverenim sredstvima.
Da bi jav­na pred­u­ze­ća da­nas ostva­ri­va­la us­peš­no i efi­ka­

sno po­slo­va­nje, neo­p­hod­no je da pri­me­nju­ju i una­pre­đu­ju 
standarde korporativnog upravljanja.

BITNA PITANJA KONSTITUCIJE KORPORATIVNOG 
UPRAVLJANJA U JAVNIM PREDUZEĆIMA

Osnov­na pi­ta­nja 
Ko­ji su osnov­ni pro­ble­mi u upra­vlja­nju jav­nim pred­u­ze­ći­ma 
koji mogu dovesti do neuspeha i zahtevaju novi pristup u 
upra­vlja­nju i uvo­đe­nje kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja?
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Konsalting je sila koja pomaže u pokretu, štiti u 
odstupanju, unapređuje unutra, sprema za nastup 
spolja. Četvrt veka smo na tržištu konsalting uslu-
ga, sa istorijom uspeha naših klijenata. Naši klijen-
ti su oni koji gledaju u budućnost i traže oslonac 
za jači zamah uspehu. Oni su kreatori budućnosti 
zasnovane na smelim zamislima i pouzdanim 
proračunima.

Konsalting

Ponosni  smo na uspehe naših klijenata.

Bul. M. Pupina 10 B/I, Beograd, 
e-mail: offi  ce@rsm.rs, tel: 20-53-550; fax: 20-53-590
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Zaš­to je upra­vlja­nje pred­u­ze­ći­ma u pri­vat­nom vla­sniš­tvu če­sto 
efi­ka­sni­je i us­peš­ni­je od upra­vlja­nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma?
Ko­ji je okvir i ko­ji su osnov­ni prin­ci­pi kor­po­ra­tiv­nog upra­

vlja­nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma?
Zaš­to je kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje po­treb­no us­po­sta­vi­ti u 

po­slo­va­nju jav­nih pred­u­ze­ća?

Po­la­zne for­mu­la­ci­je

In­ter­na kon­tro­la je ključ­ni pro­ces u ostva­ri­va­nju kor­po­ra­tiv­nog 
upravljanja.
Efi­ka­sno kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje za­sni­va se na ob­je­di­nja­

vanju sistema upravljanja rizicima i interne kontrole.
Fi­nan­sij­sko iz­veš­ta­va­nje je je­dan od naj­va­žni­jih pro­ce­sa ce­

lokupnog korporativnog upravljanja.
Ak­tiv­nost in­ter­ne re­vi­zi­je mo­ra da oce­nju­je i da­je od­go­va­

ra­ju­će pre­po­ru­ke za po­bolj­ša­nje pro­ce­sa kor­po­ra­tiv­nog upra­
vljanja. 

De­fi­ni­ci­ja kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja

Ne po­sto­ji je­din­stve­na de­fi­ni­ci­ja kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja ko­
ja bi se mogla primeniti na sve situacije i sve pravne sisteme. 
De­fi­ni­ci­ja kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja iz­me­đu osta­log za­vi­si od 
zemlje, njenog pravnog sistema, kao i od autora.
Te­o­ri­je ko­je su zna­čaj­ne za raz­voj kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­

nja pred­sta­vlja­ju skup raz­li­či­tih di­sci­pli­na, kao što su fi­nan­si­je, 
ra­ču­no­vod­stvo, pra­vo, upra­vlja­nje i or­ga­ni­za­ci­o­no po­na­ša­nje.
Kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje od­no­si se na struk­tu­ru i pro­ce­se u 

ve­zi sa do­no­še­njem od­lu­ka, od­go­vor­noš­ću, kon­tro­lom i po­na­
šanjem na višim nivoima organizacije. 
Kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje je si­stem pu­tem ko­ga se upra­vlja 

pred­u­ze­ćem i nad njim vr­ši kon­tro­la ra­di sti­ca­nja do­bi­ti u skla­
du sa zakonom.

Glav­ni ak­te­ri kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja 
u jav­nim pred­u­ze­ći­ma

•  Osni­vač;
•  Nad­zo­r­ni od­bor; 
•  Di­rek­tor pred­u­ze­ća.
Osni­vač (Re­pu­bli­ka Sr­bi­ja, au­to­nom­na po­kra­ji­na, ili je­di­ni­ca 

lo­kal­ne sa­mo­u­pra­ve), kao vla­snik, po­sta­vlja ključ­ne or­ga­ne jav­
nih pred­u­ze­ća, nad­zo­r­ni od­bor i di­rek­to­ra jav­nog pred­u­ze­ća.

Zaš­to je neo­p­hod­no kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje?

Do­bro kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje omo­gu­ća­va rast i du­go­roč­nu 
odr­ži­vost pred­u­ze­ća. 
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Ko­ji je efe­kat kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja na po­slo­va­nje?

Kraj­nji efe­kat kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja je bo­lje od­lu­či­va­nje, 
bo­lji nad­zor i una­pre­đen si­stem od­go­vor­no­sti, kao i ve­ća for­
ma­li­za­ci­ja i us­kla­đe­nost svih pro­ce­sa, po­ve­ća­na efi­ka­snost i bo­
lji rezultat poslovanja. 

Osnov­ni prin­ci­pi kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja 
u jav­nom sek­to­ru

Otvorenost
Neo­p­hod­no je obez­be­di­ti da či­ni­o­ci ima­ju do­volj­no po­ve­re­nja u 
proces donošenja odluka i u procese upravljanja u organizaciji. 

Integritet
In­te­gri­tet je za­sno­van na poš­te­nju, ne­se­bič­no­sti i objek­tiv­no­sti, 
te vi­so­kim stan­dar­di­ma do­lič­no­sti (is­prav­no­sti) i če­sti­to­sti u 
upra­vlja­nju jav­nim sred­stvi­ma i po­slo­vi­ma or­ga­ni­za­ci­je. In­te­
gri­tet za­vi­si od efek­tiv­no­sti kon­trol­nog okvi­ra i lič­nih stan­dar­
da i profesionalizma rukovodstva.

Odgovornost
Od­go­vor­nost je pro­ces u ko­jem su or­ga­ni­za­ci­je, čla­no­vi i za­po­
sle­ni od­go­vor­ni za od­lu­ke i ak­tiv­no­sti, uklju­ču­ju­ći i upra­vlja­nje 
javnim fondovima i svim aspektima performansi, koji su pod­
lo­žni eks­ter­nom is­pi­ti­va­nju. Tre­ba da po­sto­ji for­mal­ni okvir 
propisa i procedura koji zahtevaju odgovornost.
Po­sto­ji opšte oče­ki­va­nje da oni ko­ji vo­de jav­ne po­slo­ve i 

upravljaju javnim sredstvima u potpunosti budu odgovorni za 
taj po­sao u skla­du sa za­ko­nom i od­go­va­ra­ju­ćim stan­dar­di­ma, te 
da se jav­na sred­stva na od­go­va­ra­ju­ći na­čin ču­va­ju i tro­še eko­no­
mič­no, efi­ka­sno i efek­tiv­no (de­lo­tvor­no). 

Is­ku­stva dru­gih ze­ma­lja

Pro­blem upra­vlja­nja jav­nim pred­u­ze­ći­ma, iz­bor di­rek­to­ra i 
čla­no­va nad­zor­nog od­bo­ra, me­ša­nje osni­va­ča kao vla­sni­ka u 
upra­vlja­nje, pro­ble­mi su sa ko­ji­ma se su­o­ča­va­ju sko­ro sve ze­
mlje, pa i razvijene. Skandinavske zemlje su to rešile tako što i 
pred­u­ze­ća u ko­ji­ma je dr­ža­va de­lom vla­snik mo­ra­ju da poš­tu­ju 
berzanska pravila. 
Pri­mer do­bre prak­se u pri­me­ni kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja je 

i No­vi Ze­land, gde sva jav­na pred­u­ze­ća ima­ju pre­po­ru­ku da se 
ponašaju kao da su na berzi.
Is­ku­stva u ze­mlja­ma Is­toč­ne Evro­pe i Cen­tral­ne Azi­je po­

kazala su da jedan od zahteva korporativnog upravljanja treba 
da bu­de pro­fe­si­o­na­li­za­ci­ja me­nadž­men­ta, ko­ji tre­ba da bu­de 
odvojen od nadzornog odbora.
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Osni­vač bi tre­ba­lo sa­mo da de­fi­ni­še stra­te­gi­ju i ja­sne ci­lje­ve, ko­ji 
bi bili objavljeni, i da se dalje ne meša u operativno upravljanje 
ja­nim pred­u­ze­ćem.

KORPORATIVNO UPRAVLJANJE U JAVNIM 
PREDUZEĆIMA REPUBLIKE SRBIJE

Kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje u jav­nim pred­u­ze­ći­ma pred­sta­
vlja skup pravila po kojima funkcioniše unutrašnja organizacija 
jav­nog pred­u­ze­ća, iz­bor di­rek­to­ra i čla­no­va or­ga­na upra­vlja­nja, 
nad­zor osni­va­ča kao vla­sni­ka, si­stem pla­ni­ra­nja, iz­veš­ta­va­nja i 
me­re­nja po­stig­nu­tih re­zul­ta­ta (per­for­man­si) jav­nih pred­u­ze­ća 
u cilju transparentnosti njihovog rada.

Uvo­đe­nje kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja u jav­na pred­u­ze­ća

Uvo­đe­nje kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja u jav­na pred­u­ze­ća RS na­
sta­lo je usled po­tre­be osni­va­ča ovih pred­u­ze­ća da po­ve­ća ni­vo 
efi­ka­sno­sti, efek­tiv­no­sti i tran­spa­rent­no­sti nji­ho­vog ra­da, ali i 
zbog pre­po­ru­ka Evrop­ske ko­mi­si­je (Iz­veš­taj Evrop­ske ko­mi­si­
je o na­pret­ku Re­pu­bli­ke Sr­bi­je za 2015, Po­gla­vlje 4 – Slo­bod­no 
kre­ta­nje ka­pi­ta­la) i za­jed­nič­kih za­klju­ča­ka sa eko­nom­skog i fi­
nan­sij­skog di­ja­lo­ga iz­me­đu dr­ža­va čla­ni­ca EU i Za­pad­nog Bal­
ka­na i Tur­ske iz ma­ja 2015).
Uvo­đe­nje kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja ob­u­hva­ta sle­de­će ak­

tiv­no­sti:
•	 iz­ra­du za­kon­skih i pod­za­kon­skih do­ku­me­na­ta; 
•	 uvo­đe­nje si­ste­ma obu­ke za di­rek­to­ra i čla­no­ve nad­zor­nih 
od­bo­ra iz obla­sti kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja;

•	 una­pre­đe­nje si­ste­ma pra­će­nja ra­da i od­go­vor­no­sti u ra­
du.

Uvo­đe­nje kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja ba­zi­ra se na dva ključ­
na ele­men­ta: 
•	 pro­fe­si­o­na­li­za­ci­ji me­nadž­men­ta;
•	 sistemu kontrole rada.

Pri­me­na kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja u Re­pu­bli­ci Sr­bi­ji

Kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje u Re­pu­bli­ci Sr­bi­ji je te­ma no­vi­jeg 
datuma i nije dovoljno primenjeno u poslovanju javnih pred­
u­ze­ća. Na­ša is­ku­stva u pri­me­ni i una­pre­đe­nju kor­po­ra­tiv­nog 
upravljanja obuhvataju tek desetak godina, dok je u zapadnim 
ze­mlja­ma to is­ku­stvo znat­no du­že. Ve­ći­na srp­skih jav­nih pred­
u­ze­ća ima po­tre­bu za ve­ćom pri­me­nom i po­boš­lja­njem ni­voa 
kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja. Uvo­đe­nje kor­po­ra­tiv­nih pra­vi­la i 
kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja u jav­na pred­u­ze­ća je­dan je od pri­o­
ri­te­ta od na­ci­o­nal­nog zna­ča­ja.
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Kom­po­nen­te kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja 
u jav­nim pred­u­ze­ći­ma 

•	 za­ko­no­dav­ni okvir;
•	 pla­ni­ra­nje i kon­tro­la per­for­man­si;
•	 kva­li­tet upra­vljač­ke struk­tu­re jav­nih pred­u­ze­ća;
•	 uti­caj osni­va­ča na po­slo­va­nje jav­nog pred­u­ze­ća i nji­ho­va 
me­đu­sob­na ko­mu­ni­ka­ci­ja;

•	 fi­nan­sij­ska di­sci­pli­na i iz­veš­ta­va­nje u jav­nim pred­u­ze­ći­
ma.

Za­ko­no­dav­ni okvir kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja 
u jav­nim pred­u­ze­ći­ma

•	 Za­kon o jav­nim pred­u­ze­ći­ma;
•	 Za­kon o bu­džet­skom si­ste­mu;
•	 Za­kon o ra­ču­no­vod­stvu;
•	 Za­kon o re­vi­zi­ji;
•	 Ostali zakoni. 

Za­kon o jav­nim pred­u­ze­ći­ma

Za­kon o jav­nim pred­u­ze­ći­ma, ko­ji je stu­pio na sna­gu 04.03.2016. 
go­di­ne (Slu­žbe­ni gla­snik RS, br. 15/16 od 25.02.2016. go­di­ne), 
do­neo je od­re­đe­ne no­vi­ne ko­je se od­no­se na kor­po­ra­tiv­no 
upra­vlja­nje jav­nim pred­u­ze­ći­ma, uslo­ve ko­je mo­ra­ju da is­pu­ne 
li­ca ko­ja se kan­di­du­ju za di­rek­to­re jav­nih pred­u­ze­ća, kao i no­vi­
ne u de­lu stra­teš­kog i te­ku­ćeg pla­ni­ra­nja i kon­tro­le po­slo­va­nja 
jav­nih pred­u­ze­ća.
U Za­ko­nu su, u de­lu upra­vlja­nja i ru­ko­vo­đe­nja, na­ve­de­ni 

uslo­vi i pro­ce­du­ra iz­bo­ra di­rek­to­ra i čla­no­va nad­zor­nih od­bo­
ra jav­nih pred­u­ze­ća. U od­no­su na pret­hod­ni za­kon, uki­nu­to je 
dvodomno upravljanje, pooštreni su uslovi koje treba da ispu­
njavaju kandidati i poboljšane odredbe u vezi sa postupcima 
raz­re­še­nja, su­spen­zi­ja­ma, tra­ja­njem v.d. sta­nja i dr. Je­dan član 
nadzornog odbora se i dalje bira iz redova zaposlenih, a same 
nad­le­žno­sti di­rek­to­ra i nad­zor­nih od­bo­ra ni­su bit­ni­je me­nja­ne.
Za­kon o jav­nim pred­u­ze­ći­ma na­sto­ji da, u skla­du sa ci­lje­

vima strukturnih reformi, uvede novine i unapredi stanje u tri 
obla­sti: 
•	 upra­vlja­nju i ru­ko­vo­đe­nju;
•	 stra­teš­kom i te­ku­ćem pla­ni­ra­nju; 
•	 kon­tro­li po­slo­va­nja jav­nih pred­u­ze­ća.
Za­kon o jav­nim pred­u­ze­ći­ma uvo­di oba­ve­zu za di­rek­to­re i 

čla­no­ve nad­zor­nog od­bo­ra da po­zna­ju i pri­me­nju­ju kor­po­ra­tiv­
no upravljanje u radu.
Or­ga­ni jav­nog pred­u­ze­ća:
•	 Nad­zor­ni od­bor;
•	 Direktor. 
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Za efi­ka­sno spro­vo­đe­nje kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja va­žno je 
us­po­sta­vi­ti od­go­va­ra­ju­će pro­ce­du­re za tran­spa­ren­tan iz­bor di­
rek­to­ra i ora­ga­na upra­vlja­nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma, ja­sno de­fi­
ni­sa­ti nji­ho­ve nad­le­žno­sti i od­go­vor­no­sti, kao i de­fi­ni­sa­ti ja­san 
od­nos iz­me­đu osni­va­ča i or­ga­na jav­nog pred­u­ze­ća (di­rek­to­ra i 
nadzornog odbora).

Nad­zo­r­ni od­bor jav­nog pred­u­ze­ća

Nad­zo­r­ni od­bor je or­gan upra­vlja­nja u jav­nom pred­u­ze­ću či­
ji osni­vač mo­že bi­ti Re­pu­bli­ka Sr­bi­ja, au­to­nom­na po­kra­ji­na, ili 
je­di­ni­ca lo­kal­ne sa­mo­u­pra­ve. Man­dat čla­no­va uprav­nog od­bo­
ra je uvek če­tri go­di­ne, bez ob­zi­ra na to ko je osni­vač jav­nog 
pred­u­ze­ća. Nad­zor­ni od­bor jav­nog pred­u­ze­ća či­ji je osni­vač 
Re­pu­bli­ka Sr­bi­ja ima pet čla­no­va, dok nad­zor­ni od­bor jav­nog 
pred­u­ze­ća či­ji je osni­vač au­to­nom­na po­kra­ji­na ili je­di­ni­ca lo­
kal­ne sa­mo­u­pra­ve ima tri čla­na. Pred­sed­ni­ka i čla­no­ve nad­zor­
nog od­bo­ra jav­nog pred­u­ze­ća či­ji je osni­vač Re­pu­bli­ka Sr­bi­ja 
ime­nu­je Vla­da, od ko­jih je je­dan član nad­zor­nog od­bo­ra iz re­da 
za­po­sle­nih, a je­dan član mo­ra bi­ti ne­za­vi­san član nad­zor­nog 
od­bo­ra. Pred­sed­ni­ka i čla­no­ve nad­zor­nog od­bo­ra jav­nog pred­
u­ze­ća či­ji je osni­vač au­to­nom­na po­kra­ji­na ili je­di­ni­ca lo­kal­ne 
sa­mo­u­pra­ve ime­nu­je or­gan odre­đen sta­tu­tom au­to­nom­ne po­
krajine, odnosno statutom jedinice lokalne samouprave, na pe­
riod od če­ti­ri go­di­ne, od ko­jih je je­dan član nad­zor­nog od­bo­ra 
iz re­da za­po­sle­nih u pred­u­ze­ću.
Od Nad­zor­nog od­bo­ra se oče­ku­je da bu­de u sta­nju da po­sta­

vi strategiju i preuzme odgovornost za svoj rad.
  

Nad­le­žno­sti nad­zor­nog od­bo­ra jav­nog pred­u­ze­ća:

•	 do­no­še­nje du­go­roč­nih i sred­njo­roč­nih pla­no­va po­slov­ne 
stra­te­gi­je i raz­vo­ja i od­go­vor­nost za nji­ho­vo spro­vo­đe­nje;

•	 donošenje godišnjeg, odnosno trogodišnjeg programa 
po­slo­va­nja, us­kla­đe­nog sa du­go­roč­nim i sred­njo­roč­nim 
pla­nom po­slov­ne stra­te­gi­je i raz­vo­ja;

•	 usvajanje izveštaja o stepenu realizacije godišnjeg, odno­
sno tro­go­diš­njeg pro­gra­ma po­slo­va­nja;

•	 usva­ja­nje tro­me­seč­nog iz­veš­ta­ja o ste­pe­nu us­kla­đe­no­sti 
pla­ni­ra­nih i re­a­li­zo­va­nih ak­tiv­no­sti;

•	 usva­ja­nje fi­nan­sij­skih iz­veš­ta­ja;
•	 nad­zi­ra­nje ra­da di­rek­to­ra;
•	 do­no­še­nje sta­tu­ta;
•	 od­lu­či­va­nje o sta­tu­snim pro­me­na­ma, osni­va­nju dru­gih 
prav­nih su­bje­ka­ta i ula­ga­nju ka­pi­ta­la;

•	 do­no­še­nje od­lu­ke o ras­po­de­li do­bi­ti, od­no­sno na­či­nu po­
kri­ća gu­bit­ka;

•	 za­klju­či­va­nje ugo­vo­ra o ra­du sa di­rek­to­rom, u skla­du sa 
za­ko­nom ko­jim se ure­đu­ju rad­ni od­no­si;
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•   vršenje drugih poslova u skladu sa zakonom i statutom.
Nad­zor­ni od­bor ne mo­že pre­ne­ti pra­vo od­lu­či­va­nja o pi­ta­

nji­ma iz svo­je nad­le­žno­sti na di­rek­to­ra ili dru­go li­ce u jav­nom 
pred­u­ze­ću.

Di­rek­tor jav­nog pred­u­ze­ća

Di­rek­to­ra jav­nog pred­u­ze­ća či­ji je osni­vač Re­pu­bli­ka Sr­bi­ja 
ime­nu­je Vla­da, na pe­riod od če­ti­ri go­di­ne, na osno­vu spro­ve­
denog javnog konkursa. 
Di­rek­to­ra jav­nog pred­u­ze­ća či­ji je osni­vač au­to­nom­na po­

krajina, odnosno jedinica lokalne samouprave, imenuje organ 
odre­đen sta­tu­tom au­to­nom­ne po­kra­ji­ne, od­no­sno sta­tu­tom je­
di­ni­ce lo­kal­ne sa­mo­u­pra­ve, na pe­riod od če­ti­ri go­di­ne, na osno­
vu sprovedenog javnog konkursa. 

Nad­le­žno­sti di­rek­to­ra jav­nog pred­u­ze­ća: 

Di­rek­tor jav­nog pred­u­ze­ća:
•	 pred­sta­vlja i za­stu­pa jav­no pred­u­ze­će; 
•	 or­ga­ni­zu­je i ru­ko­vo­di pr­o­ce­som ra­da; 
•	 vo­di po­slo­va­nje jav­nog pred­u­ze­ća;  
•	 od­go­va­ra za za­ko­ni­tost ra­da jav­nog pred­u­ze­ća; 
•	 pred­la­že du­go­roč­ni i sred­njo­roč­ni plan po­slov­ne stra­te­
gi­je i raz­vo­ja i od­go­vo­ran je za nji­ho­vo spro­vo­đe­nje; 

•	 pred­la­že go­diš­nji, od­no­sno tro­go­diš­nji pro­gram po­slo­
va­nja i od­go­vo­ran je za nje­go­vo spro­vo­đe­nje;

•	 pred­la­že fi­nan­sij­ske iz­veš­ta­je; 
•	 iz­vr­ša­va od­lu­ke nad­zor­nog od­bo­ra; 
•	 bi­ra iz­vrš­ne di­rek­to­re; 
•	 bi­ra pred­stav­ni­ke jav­nog pred­u­ze­ća u skupšti­ni druš­tva 
ka­pi­ta­la či­ji je je­di­ni vla­snik jav­no pred­u­ze­će; 

•	 za­klju­ču­je ugo­vo­re o ra­du sa iz­vrš­nim di­rek­to­ri­ma, u 
skla­du sa za­ko­nom ko­jim se ure­đu­ju rad­ni od­no­si; 

•	 do­no­si akt o si­ste­ma­ti­za­ci­ji; 
•	 vr­ši dru­ge po­slo­ve od­re­đe­ne za­ko­nom, osni­vač­kim ak­
tom i sta­tu­tom jav­nog pred­u­ze­ća. 

Od­nos jav­nog pred­u­ze­ća pre­ma osni­va­ču

Za efi­ka­sno spro­vo­đe­nje kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja va­žno je 
de­fi­ni­sa­ti ja­san od­nos iz­me­đu osni­va­ča i or­ga­na jav­nog pred­u­
ze­ća (nad­zor­nog od­bo­ra i di­rek­to­ra).
Jav­no pred­u­ze­će do­no­si du­go­roč­ni i sred­njo­roč­ni plan po­

slov­ne stra­te­gi­je i raz­vo­ja. Svr­ha iz­ra­de Stra­te­gi­je du­go­roč­nog 
i sred­njo­roč­nog raz­vo­ja je­ste da se na si­ste­ma­ti­čan na­čin od­
re­de ak­tiv­no­sti za sle­de­ćih pet do de­set go­di­na i da se za­du­že 
od­go­vor­ne oso­be za iz­vr­še­nje pla­ni­ra­nih ak­tiv­no­sti sa de­fi­ni­sa­
nim vre­men­skim okvi­rom i ci­lje­vi­ma ko­ji se že­le po­sti­ći. Ovaj 
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dokument je jedan od instrumenata za poboljšanje poslovanja 
pred­u­ze­ća. Po­bolj­ša­nje po­slo­va­nja pod­ra­zu­me­va po­slo­va­nje na 
eko­nom­ski odr­ži­voj osno­vi.
Za sva­ku ka­len­dar­sku go­di­nu jav­no pred­u­ze­će je du­žno da do­

ne­se go­diš­nji pro­gram po­slo­va­nja i do­sta­vi ga Vla­di, nad­le­žnom 
organu autonomne pokrajine, ili jedinice lokalne samouprave. 
Jav­na pred­u­ze­ća ko­ja se fi­nan­si­ra­ju iz bu­dže­ta Re­pu­bli­ke Sr­

bije, autonomne pokrajine ili jedinice lokalne samouprave, go­
dišnji program poslovanja dostavljaju najkasnije u roku od pet­
na­est da­na od da­na usva­ja­nja ak­ta o bu­dže­tu Re­pu­bli­ke Sr­bi­je, 
autonomne pokrajine ili jedinice lokalne samouprave. 
Go­diš­nji, od­no­sno tro­go­diš­nji, pro­gram po­slo­va­nja sa­dr­ži:
•	 planirane izvore prihoda i pozicije rashoda po namena­
ma; 

•	 pla­ni­ra­ne na­bav­ke; 
•	 plan in­ve­sti­ci­ja; 
•	 pla­ni­ra­ni na­čin ras­po­de­le do­bi­ti, od­no­sno pla­ni­ra­ni na­
čin po­kri­ća gu­bit­ka; 

•	 ele­men­te za ce­lo­vi­to sa­gle­da­va­nje ce­na pro­iz­vo­da i uslu­ga; 
•	 plan zarada i zapošljavanja.
Iz­me­ne i do­pu­ne go­diš­njeg, od­no­sno tro­go­diš­njeg, pro­gra­

ma po­slo­va­nja mo­gu se vr­ši­ti is­klju­či­vo iz stra­teš­kih i dr­žav­nih 
interesa, ili ukoliko se bitno promene okolnosti u kojima javno 
pred­u­ze­će po­slu­je. 

Pra­će­nje re­a­li­za­ci­je go­diš­njih pro­gra­ma po­slo­va­nja 
jav­nog pred­u­ze­ća

Jav­no pred­u­ze­će či­ji osni­vač je Re­pu­bli­ka Sr­bi­ja du­žno je da mi­
ni­star­stvu do­sta­vlja tro­me­seč­ne iz­veš­ta­je o re­a­li­za­ci­ji go­diš­njeg, 
od­no­sno tro­go­diš­njeg, pro­gra­ma po­slo­va­nja. Jav­no pred­u­ze­će 
či­ji osni­vač je au­to­nom­na po­kra­ji­na ili je­di­ni­ca lo­kal­ne sa­mo­u­
pra­ve iz­veš­taj do­sta­vlja nad­le­žnom or­ga­nu au­to­nom­ne po­kra­ji­
ne, od­no­sno je­di­ni­ce lo­kal­ne sa­mo­u­pra­ve. Iz­veš­taj se do­sta­vlja 
u ro­ku od tri­de­set da­na od da­na is­te­ka tro­me­seč­ja. Obra­sce iz­
veš­ta­ja pro­pi­su­je mi­ni­star nad­le­žan za po­slo­ve pri­vre­de. 

Jav­nost u ra­du jav­nog pred­u­ze­ća

Javnost u radu predstavlja bitan element dobrog korporativnog 
upra­vlja­nja, i u tom smi­slu su jav­na pred­u­ze­ća du­žna da na 
svo­joj in­ter­net stra­ni­ci ob­ja­ve: 

•	 rad­ne bi­o­gra­fi­je čla­no­va nad­zor­nog od­bo­ra, di­rek­to­ra i 
iz­vrš­nih di­rek­to­ra; 

•	 or­ga­ni­za­ci­o­nu struk­tu­ru; 
•	 godišnji, odnosno trogodišnji, program poslovanja, kao i 

sve njegove izmene i dopune, odnosno izvod iz tog pro­
gra­ma ako jav­no pred­u­ze­će ima kon­ku­ren­ci­ju na tr­žiš­tu; 
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•	 tro­me­seč­ne iz­veš­ta­je o re­a­li­za­ci­ji go­diš­njeg, od­no­sno tro­
go­diš­njeg, pro­gra­ma po­slo­va­nja; 

•	 go­diš­nji fi­nan­sij­ski iz­veš­taj sa miš­lje­njem ovlaš­će­nog re­
vi­zo­ra; 

•	 dru­ge in­for­ma­ci­je od zna­ča­ja za jav­nost. 
Vla­da mo­že utvr­di­ti i dru­ge ele­men­te po­slo­va­nja jav­nog 

pred­u­ze­ća ko­ji će se ob­ja­vlji­va­ti, a ko­ji su od na­ro­či­tog zna­ča­ja 
za javnost.

Or­ga­ni­za­ci­ja ra­da i si­ste­ma­ti­za­ci­ja po­slo­va 
u jav­nom pred­u­ze­ću
Us­po­sta­vlja­nje od­go­va­ra­ju­će or­ga­ni­za­ci­o­ne struk­tu­re i si­ste­ma­
ti­za­ci­je po­slo­va sa ja­sno de­fi­ni­sa­nim ovlaš­će­nji­ma i od­go­vor­no­
sti­ma za­po­sle­nih do­pri­no­si una­pre­đe­nju ni­voa kor­po­ra­tiv­nog 
ur­pa­vlja­nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma.
Utvr­đi­va­nje or­ga­ni­za­ci­je ra­da i si­ste­ma­ti­za­ci­je po­slo­va i rad­

nih za­da­ta­ka ima za cilj da obez­be­di:
•	 or­ga­ni­za­ci­o­nu efi­ka­snost i kva­li­tet ra­da;
•	 po­ve­ća­nje pro­duk­tiv­no­sti ra­da; i
•	 po­bolj­ša­nje or­ga­ni­za­ci­je i rad­nog pro­ce­sa u ko­me će se 

ostvariti puna zaposlenost svih zaposlenih u obavljanju 
delatnosti.

Mo­de­li or­ga­ni­za­ci­je ra­da
Po­sto­ji ne­ko­li­ko osnov­nih mo­de­la sa­vre­me­nih ti­po­va or­ga­ni­za­
ci­o­nih struk­tu­ra:
•	 pre­ma funk­ci­ja­ma; 
•	 pre­ma pro­ce­si­ma;
•	 pre­ma pro­iz­vo­di­ma; 
•	 prema teritoriji. 

Osnov­ne funk­ci­je jav­nog pred­u­ze­ća 
Po­slov­na funk­ci­ja pred­sta­vlja skup po­ve­za­nih ak­tiv­no­sti ko­je 
omo­gu­ća­va­ju oba­vlja­nje ukup­nih za­da­ta­ka pred­u­ze­ća.
Naj­češ­će se po­la­zi od gru­pi­sa­nja osnov­nih po­slo­va pred­u­ze­

ća u šest osnov­nih funk­ci­ja:
•	 teh­nič­ka funk­ci­ja, ko­ja ob­u­hva­ta po­slo­ve ko­ji spa­da­ju u 
osnov­nu de­lat­nost pred­u­ze­ća; 

•	 komercijalna funkcija,  koja obuhvata poslove prodaje i 
na­bav­ke; 

•	 fi­nan­sij­ska funk­ci­ja, ko­ja oba­vlja po­slo­ve oko pri­ba­vlja­
nja po­treb­nih fi­nan­sij­skih sred­sta­va i nji­ho­vog efi­ka­snog 
ko­riš­će­nja; 

•	 funk­ci­ja bez­bed­no­sti, ko­ja ob­u­hva­ta po­slo­ve oču­va­nja 
bez­bed­no­sti imo­vi­ne i ka­dro­va; 

•	 ra­ču­no­vod­stve­na funk­ci­ja, ko­ja ob­u­hva­ta po­slo­ve ob­ra­
ču­na i pri­ka­za sta­nja i po­slov­nog uspe­ha pred­u­ze­ća; i 
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•	 ad­mi­ni­stra­tiv­na funk­ci­ja, ko­ja je i naj­zna­čaj­ni­ja funk­ci­ja i ob­
u­hva­ta po­slo­ve upra­vlja­nja pred­u­ze­ćem.

De­fi­ni­sa­nje ci­lje­va

Ci­lje­vi su opi­si sta­nja ko­je jav­no pred­u­ze­će na­me­ra­va da po­
stig­ne ka­ko bi ostva­ri­lo svo­ju mi­si­ju i vi­zi­ju. Jav­no pred­u­ze­će 
tre­ba da de­fi­ni­še ci­lje­ve ko­ji su kon­kret­ni, mer­lji­vi, ostva­r­lji­vi, 
re­a­li­stič­ni i vre­men­ski ogra­ni­če­ni.
Ja­sno de­fi­ni­sa­nje man­da­ta i ci­lje­va sva­kog jav­nog pred­u­ze­ća 

neo­p­hod­no je da bi se de­fi­ni­sa­le od­go­vor­no­sti. Man­da­ti tre­ba 
ja­sno da iden­ti­fi­ku­ju kom­bi­na­ci­ju ko­mer­ci­jal­nih i ne­ko­mer­ci­jal­
nih ci­lje­va jav­nih pred­u­ze­ća. Na osno­vu man­da­ta, sva­ko jav­no 
pred­u­ze­će mo­ra da raz­vi­je sop­stve­nu stra­te­gi­ju, da ima ja­snu 
misiju, viziju i jasan strateški plan kako za rukovodstvo, tako i 
za zaposlene. 

Is­pu­nje­nje de­fi­ni­sa­nih ci­lje­va

Osni­vač jav­nog pred­u­ze­ća mo­ra utvr­đi­va­ti da li sva­ko jav­no 
pred­u­ze­će is­pu­nja­va de­fi­ni­sa­ne ci­lje­ve, i u slu­ča­ju ne­ga­tiv­nog 
odstupanja mora preduzeti adekvatnu akciju. Osnovni problem 
osni­va­ča kao vla­sni­ka pro­is­ti­če iz či­nje­ni­ce da se jav­na pred­
u­ze­ća osni­va­ju sa ko­mer­ci­jal­nim i ne­ko­mer­ci­jal­nim ci­lje­vi­ma, 
da ne­ko­mer­ci­jal­ni ci­lje­vi no­se fi­nan­sij­ske troš­ko­ve, što one­mo­
gu­ća­va jav­no pred­u­ze­ćue da kon­ku­rent­no po­slu­je na tr­žiš­tu, a 
mo­že omo­gu­ći­ti ru­ko­vod­stvu da sa­kri­je svoj loš rad.

Iz­ja­va o mi­si­ji

Mi­si­ja jed­nog pred­u­ze­ća obič­no se od­no­si na pru­ža­nje naj­bo­
ljih uslu­ga gra­đa­ni­ma – efi­ka­snim, de­lo­tvor­nim i eko­no­mič­nim 
upravljanjem javnim sredstvima. Misija je glavni razlog posto­
ja­nja i de­lo­va­nja pred­u­ze­ća.

Iz­ja­va o vi­zi­ji

Iz­ja­va o vi­zi­ji pred­sta­vlja du­go­ro­čan smer u raz­vo­ju pred­u­ze­ća 
i ona je de­fi­ni­sa­na u pi­sa­nom ob­li­ku. Iz­ja­va o vi­zi­ji tre­ba da bu­
de am­bi­ci­o­zna i re­a­li­stič­na. 

Upra­vlja­nje ri­zi­ci­ma 

Po­sto­ji po­ve­za­nost iz­me­đu kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja i upra­
vljanja rizicima, ono se ne posmatra kao tehnika operativnog 
upra­vlja­nja, već pre sve­ga kao bit­na kom­po­nen­ta u upra­vlja­nju 
pred­u­ze­ćem. Efi­ka­sno kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje za­sni­va se na 
objedinjavanju sistema upravljanja rizicima i interne kontrole.
Upra­vlja­nje ri­zi­kom iz čl. 6. Pra­vil­ni­ka o za­jed­nič­kim kri­

terijumima i standardima za uspostavljanje i funkcionisanje 
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si­ste­ma fi­nan­sij­skog upra­vlja­nja i kon­tro­le u jav­nom sek­to­ru 
(Sl. Gla­snik RS, br. 99/2011i 106/2013) ob­u­hva­ta sve po­stup­ke i 
rad­nje ko­ji se oba­vlja­ju u pred­u­ze­ću u ci­lju stva­ra­nja uslo­va za 
re­dov­no i efi­ka­sno iz­vr­ša­va­nje plan­skih za­da­ta­ka ko­ji su utvr­
đe­ni Pro­gra­mom po­slo­va­nja. Ti­pič­ni ri­zi­ci s ko­ji­ma se su­o­ča­va 
jav­no pred­u­ze­će su:

•	 sve što pred­sta­vlja pret­nju po­sti­za­nju ci­lje­va pred­u­ze­ća, 
pro­gra­ma, ili pru­ža­nja uslu­ga gra­đa­ni­ma;

•	 sve što mo­že na­ru­ši­ti ugled pred­u­ze­ća ili sma­nji­ti po­ve­
re­nje jav­no­sti;

•	 pro­pust u smi­slu zaš­ti­te od neo­d­go­va­ra­ju­ćeg ili ne­za­ko­
ni­tog po­slo­va­nja, ra­si­pa­nja ili lo­šeg upra­vlja­nja;

•	 ne­pri­dr­ža­va­nje pro­pi­sa, kao što su pro­pi­si o zaš­ti­ti na ra­
du, si­gur­no­sti i zaš­ti­ti ži­vot­ne sre­di­ne;

•	 nesposobnost reagovanja na promenjene okolnosti, ili 
ne­mo­guć­nost nji­ho­vog upra­vlja­nja na na­čin ko­ji spre­
ča­va ili uma­nju­je ne­po­volj­ne uti­ca­je u pru­ža­nju jav­nih 
usluga.

MEHANIZMI KONTROLE JAVNIH PREDUZEĆA

Va­žna kom­po­nen­ta do­brog kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja je me­ha­
ni­zam kon­tro­le jav­nih pred­u­ze­ća. Za­kon­ski okvir pred­vi­đa:

•	 unutrašnje mehanizme kontrole (procedure i struktu­
re) u pred­u­ze­ći­ma, ko­je tre­ba da obez­be­de da pred­u­ze­će oba­
vlja svo­je po­slo­ve u skla­du sa za­ko­nom (fi­nan­sij­sko upra­vlja­nje 
i kon­tro­la, in­ter­na re­vi­zi­ja);

•	 spolj­ne me­ha­ni­zme (Dr­žav­na re­vi­zor­ska in­sti­tu­ci­ja, 
Bu­džet­ska in­spek­ci­ja, re­vi­zi­ja fi­nan­sij­skih iz­veš­ta­ja od stra­ne 
eksternih revizora). 

Fi­nan­sij­sko upra­vlja­nje i kon­tro­la

Oblast fi­nan­sij­skog upra­vlja­nja i kon­tro­le u jav­nom sek­to­ru 
Re­pu­bli­ke Sr­bi­je ure­đe­na je čla­nom 81. Za­ko­na o bu­džet­skom 
si­ste­mu (Slu­žbe­ni gla­snik RS, br. 54/2009, 73/2010, 101/2010, 
101/2011, 93/2012, 62/2013, 63/2013 – is­prav­ka, 108/2013, 
142/2014, 68/2015, 103/2015, 99/2016, 113/2017, 85/2018). 
Fi­nan­sij­sko upra­vlja­nje i kon­tro­la pred­sta­vlja si­stem in­ter­

nih kon­tro­la ko­ji tre­ba da ko­ri­sni­ku jav­nih sred­sta­va omo­gu­ći 
ostvarivanje postavljenih ciljeva.
Jav­na pred­u­ze­ća ima­ju po­tre­bu za us­po­sta­vlja­njem i ade­

kvat­nim funk­ci­o­ni­sa­njem si­ste­ma in­ter­nih kon­tro­la. Efi­ka­sne 
in­ter­ne kon­tro­le tre­ba da omo­gu­će ru­ko­vod­stvu da zna šta se 
de­ša­va u pred­u­ze­ću i da li se nji­ho­ve in­struk­ci­je spro­vo­de.
In­ter­na kon­tro­la pred­sta­vlja „je­dan deo“ upra­vljač­kih pro­

se­ca i je­dan je od ključ­nih pro­ce­sa u ostva­ri­va­nju kor­po­ra­tiv­
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nog upravljanja. Dobra praksa korporativnog upravljanja na­
la­že jav­nim pred­u­ze­ći­ma da us­po­sta­ve ade­kva­tan si­stem in­ter­
ne kon­tro­le i da po­ve­žu i uskla­de si­stem kon­tro­la sa si­ste­mom 
upravljanja rizicima.
Svr­ha i cilj us­po­sta­vlja­nja si­ste­ma in­ter­nih kon­tro­la:
•	 oba­vlja­nje ak­tiv­no­sti na pra­vi­lan, eti­čan, eko­no­mi­čan, 

efi­ka­san i de­lo­tvo­ran na­čin;
•	 po­sti­za­nje pu­ne od­go­vor­no­sti za oba­vlje­ne ak­tiv­no­sti;
•	 us­kla­đe­nost ak­tiv­no­sti sa pri­hva­će­nim za­ko­ni­ma i pra­

vi­li­ma;
•	 zaštita resursa od gubitka usled lošeg upravljanja, na­

pravilnosti i prevare.

In­ter­na re­vi­zi­ja

Oblast in­ter­ne re­vi­zi­je u jav­nom sek­to­ru ure­đe­na je čla­nom 82. 
Za­ko­na o bu­džet­skom si­ste­mu (Slu­žbe­ni gla­snik RS, br. 54/2009, 
73/2010, 101/2010, 101/2011, 93/2012, 62/2013, 63/2013 – is­prav­
ka, 108/2013, 142/2014, 68/2015, 103/2015, 99/2016, 113/2017 i 
85/2018).
In­ter­na re­vi­zi­ja je ak­tiv­nost ko­ja pru­ža ne­za­vi­sno objek­tiv­no 

uveravanje i savetodavna je aktivnost, sa svrhom da doprinese 
una­pre­đe­nju po­slo­va­nja or­ga­ni­za­ci­je, po­ma­že or­ga­ni­za­ci­ji da 
ostva­ri svo­je ci­lje­ve, ta­ko što si­ste­ma­tič­no i di­sci­pli­no­va­no pro­
cenjuje i vrednuje upravljanje rizicima, kontrole i upravljanje 
organizacijom.
In­ter­na re­vi­zi­ja pred­sta­vlja sa­vre­me­ni in­stru­ment upra­vlja­

nja or­ga­ni­za­ci­jom za­to što:
–	 prikuplja, proverava, analizira, procenjuje informacije i 

iz­ra­đu­je iz­veš­ta­je za ru­ko­vod­stvo na osno­vu ko­jih ono do­no­si 
od­lu­ke; i 
–	 obez­be­đu­je struč­no miš­lje­nje i pre­po­ru­ke, ka­ko bi 

upra­vljač­ki i kon­trol­ni si­ste­mi bi­li us­po­sta­vlje­ni u skla­du sa 
pra­vi­li­ma i stan­dar­di­ma, od­no­sno na­če­li­ma do­brog fi­nan­sij­
skog upravljanja. 
U skla­du sa Me­đu­na­rod­nim stan­dar­di­ma za pr­o­fe­si­o­nal­nu 

prak­su in­ter­ne re­vi­zi­je, Stan­dard 2110 – Kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­
nje, aktivnost interne revizije mora da ocenjuje i daje odgovaraju­
će pre­po­ru­ke za po­bolj­ša­nje pro­ce­sa kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja.

Dr­žav­na re­vi­zor­ska in­sti­tu­ci­ja

Ak­tiv­nost Dr­žav­ne re­vi­zi­je ure­đe­na je čla­nom 92. Za­ko­
na o bu­džet­skom si­ste­mu (Slu­žbe­ni gla­snik RS, br. 54/2009, 
73/2010, 101/2010, 101/2011, 93/2012, 62/2013, 63/2013 – is­prav­
ka, 108/2013, 142/2014, 68/2015, 103/2015, 99/2016, 113/2017 i 
85/2018 ). Dr­žav­na re­vi­zor­ska in­sti­tu­ci­ja je naj­vi­ši dr­žav­ni or­
gan revizije javnih sredstava u Republici Srbiji.
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Pred­me­ti re­vi­zi­je ko­ju spro­vo­di Dr­žav­na re­vi­zor­ska in­sti­tu­ci­ja 
su: pri­ma­nja i iz­da­ci; fi­nan­sij­ski iz­veš­ta­ji, fi­nan­sij­ske tran­sak­
ci­je, ob­ra­ču­ni, ana­li­ze i dru­ge evi­den­ci­je i in­for­ma­ci­je su­bje­ka­
ta re­vi­zi­je; pra­vil­nost po­slo­va­nja; svr­sis­hod­nost ras­po­la­ga­nja 
jav­nim sred­stvi­ma; si­stem fi­nan­sij­skog upra­vlja­nja i kon­tro­le 
bu­džet­skog si­ste­ma; a po­seb­no se oce­nju­je si­stem in­ter­nih kon­
tro­la i in­ter­na re­vi­zi­ja. Ona oba­vlja re­vi­di­ra­nje ra­ču­no­vod­stve­
nih i fi­nan­sij­skih po­stu­pa­ka kod su­bjek­ta re­vi­zi­je, ak­ta i rad­nje 
su­bjek­ta re­vi­zi­je ko­ji pro­iz­vo­de ili mo­gu pro­iz­ve­sti fi­nan­sij­ske 
efek­te, pra­vil­no­sti ra­da or­ga­na ru­ko­vo­đe­nja, upra­vlja­nja i dru­
gih od­go­vor­nih li­ca nad­le­žnih za pla­ni­ra­nje, iz­vo­đe­nje i nad­zor 
poslovanja korisnika javnih sredstava.

KORPORATIVNO IZVEŠTAVANJE

Kor­po­ra­tiv­no iz­veš­ta­va­nje či­ne ak­tiv­no­sti ko­je se od­no­se na 
ob­ja­vlji­va­nje svih va­žni­jih in­for­ma­ci­ja o po­slo­va­nju pred­u­ze­ća. 
Kor­po­ra­tiv­no iz­veš­ta­va­nje je ši­ri po­jam od fi­nan­sij­skog iz­veš­
tavanja jer obuhvata sve relevantne informacije za poslovanje 
pred­u­ze­ća, ko­je ne mo­ra­ju bi­ti is­klju­či­vo fi­nan­sij­ske pri­ro­de. 
Osnov­ni ele­men­ti kor­po­ra­tiv­nog iz­veš­ta­va­nja su fi­nan­sij­ski iz­
veštaji.

Fi­nan­sij­ski iz­veš­ta­ji

Fi­nan­sij­ski iz­veš­ta­ji pred­sta­vlja­ju skup in­for­ma­ci­ja o fi­nan­sij­
skom po­lo­ža­ju, ren­ta­bil­no­sti, pro­me­na­ma na ka­pi­ta­lu i nov­ča­
nim to­ko­vi­ma jed­nog pred­u­ze­ća.
Fi­nan­sij­sko iz­veš­ta­va­nje je je­dan od naj­va­žni­jih pro­ce­sa ce­

lo­kup­nog kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja. Fi­nan­sij­ski iz­veš­ta­ji su 
zna­ča­jan iz­vor in­for­ma­ci­ja za osni­va­ča, ali i po­ve­ri­o­ce, in­ve­sti­
tore, zaposlene i širu javnost.

Re­vi­zi­ja fi­nan­sij­skih iz­veš­ta­ja

Re­vi­zi­ja fi­nan­sij­skih iz­veš­ta­ja je po­stu­pak pro­ve­re i oce­ne fi­nan­
sijskih izveštaja, kao i podataka i metoda koji se primenjuju pri 
sa­sta­vlja­nju fi­nan­sij­skih iz­veš­ta­ja, na osno­vu ko­jih se da­je ne­za­
vi­sno struč­no miš­lje­nje o to­me da li fi­nan­sij­ski iz­veš­ta­ji u svim 
ma­te­ri­jal­no zna­čaj­nim aspek­ti­ma da­ju isti­nit i poš­ten pri­kaz fi­
nansijskog stanja i rezultata poslovanja pravnog lica, a u skladu 
sa od­go­va­ra­ju­ćom re­gu­la­ti­vom za iz­ra­du fi­nan­sij­skih iz­veš­ta­ja.

Ana­li­za fi­nan­sij­skih iz­veš­ta­ja

Ana­li­za omo­gu­ća­va pred­u­ze­ću po­re­đe­nje sa kon­ku­ren­ci­jom, 
ali i po­re­đe­nje po­slo­va­nja sa­mog pred­u­ze­ća kroz go­di­ne. Ana­
li­zom do­bi­ja­mo uvid u mo­gu­ća pod­ruč­ja po­bolj­ša­nja i pred­u­zi­
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manje korektivnih mera, ako je potrebno, kako bi se poslovanje 
pred­u­ze­ća po­bolj­ša­lo. 

MERENJE PERFORMANSI

Pred­u­ze­će ima po­tre­bu da oce­ni svo­je po­slo­va­nje ka­ko bi mo­
glo da preduzme aktivnosti na njegovom daljem poboljšanju. 
Da bi se to moglo sprovesti, potrebno je da se ustanove jasni 
ciljevi i da se za njih utvrde merljivi pokazatelji (indikatori) per­
formansi.

Termin performansa (performance) je engleskog porekla i 
pre­vo­di se kao uči­nak ili uspeh. Per­for­man­sa pro­ce­sa ili per­for­
man­sa pred­u­ze­ća mo­že se de­fi­ni­sa­ti kao uči­nak ili uspeh pro­ce­
sa ili pred­u­ze­ća i mo­ra bi­ti iz­ra­žen ne­kom ve­li­či­nom. Me­re­nje 
per­for­man­si de­fi­ni­še se kao utvr­đi­va­nje vred­no­sti per­for­man­
se, od­no­sno me­re­nje vred­no­sti nje­nog učin­ka ili uspe­ha.

Sistem za merenje performansi je deo kontrolnog i upra­
vljač­kog si­ste­ma pred­u­ze­ća. Mo­že­mo re­ći da ne­ma efi­ka­snog 
korporativnog upravljanja bez merenja performansi, odnosno 
učin­ka ili uspe­ha. Po­sto­ji po­tre­ba da se si­stem me­re­nja per­for­
mansi usavrši, u cilju poboljšanja sistema kontrole, kao sastav­
nog dela procesa korporativnog upravljanja.
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Me­re­njem per­for­man­si pred­u­ze­ća mo­že­mo utvr­di­ti ko­li­ko je 
pred­u­ze­će bi­lo efek­tiv­no (da li se pred­u­ze­će ba­vi­lo pra­vim po­
slom) i ko­li­ko je bi­lo efi­ka­sno (da li se ba­vi­lo pra­vim po­slom na 
pra­vi na­čin).
Po­sta­vlja se pro­blem ka­ko od ne­ko­li­ko sto­ti­na mo­gu­ćih po­

ka­za­te­lja per­for­man­si iza­bra­ti baš one ključ­ne, što pred­sta­vlja 
je­dan ve­o­ma zah­te­van i slo­žen po­sao.
Ključ­ni in­di­ka­to­ri po­slo­va­nja (KPI) mo­gu da bu­du:
•	 fek­tiv­nost i efi­ka­snost pro­ce­sa;
•	 poš­to­va­nje za­ko­na i pro­pi­sa;
•	 efek­tiv­nost i efi­ka­snost ko­riš­će­nja re­sur­sa;
•	 po­tre­be i oče­ki­va­nja ko­ri­sni­ka i osta­lih za­in­te­re­so­va­nih 
stra­na;

•	 pro­fi­ta­bil­nost i fi­nan­sij­ski re­zul­ta­ti. 

KORISTI OD DOBROG KORPORATIVNOG 
UPRAVLJANJA

Do­bra prak­sa kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja po­ma­že pred­u­ze­ći­ma da:
•	 poboljšaju performanse, poslovanje, konkurentnost i 
pro­fi­ta­bil­nost;

•	 us­po­sta­ve ja­sne ulo­ge, od­go­vor­no­sti i nad­le­žno­sti;
•	 poboljšaju proces donošenja odluka i kvalitet donetih 
od­lu­ka;

•	 de­fi­ni­šu i spro­ve­du kor­po­ra­tiv­nu stra­te­gi­ju i ci­lje­ve; 
•	 pro­ši­re se na odr­živ na­čin;
•	 iden­ti­fi­ku­ju ri­zi­ke i upra­vlja­ju nji­ma; 
•	 po­bolj­ša­ju osno­vu i struk­tu­ru in­ter­ne kon­tro­le; 
•	 pri­vu­ku ka­pi­tal, in­ve­sti­ci­je i po­slov­ne part­ne­re;
•	 iz­gra­de ugled i po­ve­re­nje kroz ja­ča­nje od­no­sa sa svim 
za­in­te­re­so­va­nim stra­na­ma; 

•	 pri­pre­me se za bu­du­ća de­ša­va­nja.

MOGUĆI PRAVCI UNAPREĐENJA KORPORATIVNOG 
UPRAVLJANJA U JAVNIM PREDUZEĆIMA

U jav­nim pred­u­ze­ći­ma se mo­ra po­sve­ti­ti ve­ća pa­žnja us­po­sta­
vlja­nju ade­kvat­nog si­ste­ma kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja, u ci­lju:

•	 de­fi­ni­sa­nja ulo­ge osni­va­ča, kao vla­sni­ka;
•	 iden­ti­fi­ko­va­nja i odva­ja­nja funk­ci­je osni­vač­kog vla­sniš­
tva od po­li­ti­ke i za­ko­no­dav­ne funk­ci­je;

•	 razvoja procesa za transparentan izbor nadzornog odbo­
ra i di­rek­to­ra;

•	 po­ve­ća­nja pro­fe­si­o­na­li­zma u ra­du nad­zor­nog od­bo­ra i 
di­rek­to­ra;
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•	 de­fi­ni­sa­nja ja­snih pro­gra­ma, stra­te­gi­ja i ci­lje­va jav­nih 
pred­u­ze­ća;

•	 stal­ne pro­fe­si­o­nal­ne edu­ka­ci­je di­rek­to­ra i čla­no­va 
nad­zor­nog od­bo­ra;

•	 us­po­sta­vlja­nja od­go­va­ra­ju­ćeg si­ste­ma na­kna­da čla­no­
vi­ma nad­zor­nog od­bo­ra i di­rek­to­ri­ma;

•	 uspostavljanja politika za ocenjivanje rada nadzornog 
od­bo­ra i di­rek­to­ra;

•	 pri­me­ne od­go­va­ra­ju­ćih prin­ci­pa upra­vlja­nja iz pri­vat­
nog sek­to­ra;

•	 po­bolj­ša­nja iz­veš­ta­va­nja i obelodanjivanjа u jav­nim 
pred­u­ze­ći­ma;

•	 ja­ča­nja kon­trol­nog okru­že­nja;
•	 izradе na­ci­o­nal­nog ko­dek­sa kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­
nja za jav­na pred­u­ze­ća ili stva­ra­nje po­seb­nog ko­dek­sa 
do­bre prak­se za jav­na pred­u­ze­ća;

•	 kontinuiranоg nadzorа nad pri­me­nom kor­po­ra­tiv­
nog upra­vlja­nja u po­slo­va­nju jav­nih pred­u­ze­ća.

•	 razvojа ključ­nih po­ka­za­te­lja učin­ka;
•	 merenjа i vrednovanjа per­for­man­si ra­di odr­ža­va­nja 
od­go­vor­no­sti za re­zul­ta­te ra­da jav­nih pred­u­ze­ća i 
obez­be­đe­nja do­brih per­for­man­si.

ZAKLJUČAK

Kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje od­no­si se na struk­tu­ru i pro­ce­se u 
ve­zi sa do­no­še­njem od­lu­ka, od­go­vor­noš­ću, kon­tro­lom i po­
našanjem na višim nivoima organizacije.  
Do­bro kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje u sve­tu je na­ro­či­to do­

bi­lo na zna­ča­ju za vre­me glo­bal­ne fi­nan­sij­ske i eko­nom­ske 
kri­ze, jer se po­ka­za­lo da je je­dan od ključ­nih uzro­ka ne­u­spe­
ha ne­kih vo­de­ćih fi­nan­sij­skih in­sti­tu­ci­ja bi­lo ne­e­fi­ka­sno kor­
po­ra­tiv­no upra­vlja­nje. Za­to se mo­že oče­ki­va­ti da će zna­čaj 
korporativnog upravljanja u svetu nastaviti da raste. 
Kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje u Re­pu­bli­ci Sr­bi­ji je te­ma no­

vijeg datuma i ono nije dovoljno primenjeno u poslovanju 
jav­nih pred­u­ze­ća. Na­ša is­ku­stva u pri­me­ni i una­pre­đe­nju 
korporativnog upravljanja obuhvataju tek desetak godina, 
dok je u za­pad­nim ze­mlja­ma to is­ku­stvo znat­no du­že. Ve­ći­
na srp­skih jav­nih pred­u­ze­ća ima po­tre­bu za ve­ćom pri­me­
nom korporativnog upravljanja i porastom njegovog nivoa.  
Uvo­đe­nje kor­po­ra­tiv­nih pra­vi­la i kor­po­ra­tiv­nog upra­

vlja­nja u jav­na pred­u­ze­ća Re­pu­bli­ke Sr­bi­je je­dan je od pri­o­
ri­te­ta od na­ci­o­nal­nog zna­ča­ja. Stra­teš­ki cilj re­for­me pri­vre­
de Srbije je da se poboljša korporativno upravljanje javnim 
pred­u­ze­ći­ma, ka­ko bi ona ostva­ri­va­la bo­lje po­slov­ne re­zul­
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tate. Da bi se to postiglo, neophodno je izmeniti dosadašnji 
na­čin upra­vlja­nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma i u nji­ma us­po­sta­
viti korporativno upravljanje, kao i profesionalizaciju me­
nadž­men­ta.
Za efi­ka­sno kor­po­ra­tiv­no upra­vlja­nje va­žno je us­po­sta­

viti adekvatnu raspodelu funkcije vlasništva, upravljanja i 
ru­ko­vo­đe­nja, ko­ja tre­ba da za­do­vo­lji in­te­re­se svih za­in­te­re­
sovanih strana, kako internih, tako i eksternih, i stvori odgo­
va­ra­ju­ći me­ha­ni­zam ko­ji će obez­be­di­ti da me­nadž­ment ra­di 
u ko­rist pred­u­ze­ća, vla­sni­ka, za­po­sle­nih i dru­gih in­te­re­snih 
grupa.
Ja­ča­nje kor­po­ra­tiv­nog upra­vlja­nja u jav­nim pred­u­ze­ći­ma 

vo­di ja­ča­nju tran­spa­rent­no­sti nji­ho­vog po­slo­va­nja, ve­ćoj od­
go­vor­no­sti u ra­du nad­zo­r­nog od­bo­ra i di­rek­to­ra i omo­gu­ća­
va dostizanje krajnjeg cilja korporativnog upravljanja, a to je 
sticanje dobiti u skladu sa zakonom.

Da bi se obezbedilo da se korporativno upravljanje u 
jav­nim pred­u­ze­ći­ma da­lje raz­vi­ja i una­pre­đu­je nje­go­va pri­
me­na u po­slov­noj prak­si, po­treb­no je us­po­sta­vi­ti i odr­ža­ti 
stabilan i jasan regulatorni i institucionalni okvir, efektivno 
primenjivati pravne norme kojima se reguliše upravljanje 
jav­nim pred­u­ze­ći­ma, pri­me­nji­va­ti do­bru prak­su i do­bre po­
slov­ne obi­ča­je, kao i is­ku­stva iz pri­vat­nog sek­to­ra.
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Corporate governance in public 
companies involves a set of ru­
les by which operate internal 
organization of a public com­
panies, election of directors 
and members of management 
bodies,  supervision  of the fo­
under as the owner, a plan­
ning system, reporting and me­
asurement of the  achieved  re­
sults of public companies with a 
goal to ensure transparency of 
their work. The concept of cor­
porate governance is primarily 
linked to joint stock companies 
but it is essential to all busines­
ses regardless of whether they 
are listed on a stock exchange 
or not. 


