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KORPORATIVNO
UPRAVLIANIJE U JAVNIM
PREDUZECIMA

Pojava ekonomske krize, globalizacija, liberalizacija tr-
zista 1 budzetska ogranicenja, zahtevali su da javna pred-
uzeca znacajno unaprede svoje poslovanje. Pokazalo se,
izmedu ostalog, da je u tim novim i znacajno izmenjenim
uslovima resSenje za ostvarivanje boljih poslovnih rezultata
javnih preduzeca i u boljem korporativnom upravljanju.

Nedovoljna primena efikasnog korporativnog upravlja-
nja je jedan od glavnih razloga koji moze dovesti do neuspe-
ha u poslovanju javnih preduzeca i do smanjenja poverenja
zainteresovanih strana u njihov rad i poslovanje.

Postoji direktna povezanost korporativnog upravljanja i
efikasnosti poslovanja javnih preduzeca, i ona se ogleda u
tome da javna preduzeca koja imaju i primenjuju standarde
korporativnog upravljanja najcesce ostvaruju bolje rezultate
od preduzeca koja ih ne primenjuju.

Pitanju korporativnog upravljanja posvecuje se narocita
paznja kada se kao vlasnik preduzeca koje obavlja poslove
od javnog znacaja pojavi Drzava. Tada je potrebno dodatno
obratiti paznju na pravilno koris¢enje i upravljanje sredstvi-
ma koja su javna preduzeca, na indirektan nacin, dobila od
strane gradana — poreskih obveznika. U tom slucaju, potreb-
no je uspostaviti adekvatan i efikasan sistem kontrole i upra-
vljanja poverenim sredstvima.

Da bi javna preduzeca danas ostvarivala uspesno i efika-
sno poslovanje, neophodno je da primenjuju i unapreduju
standarde korporativnog upravljanja.

BITNA PITANJA KONSTITUCIJE KORPORATIVNOG
UPRAVLJANJA U JAVNIM PREDUZECIMA

Osnovna pitanja

Koji su osnovni problemi u upravljanju javnim preduzeéima
koji mogu dovesti do neuspeha i zahtevaju novi pristup u
upravljanju i uvodenje korporativnog upravljanja?
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Korporativno upravljanje u jav-
nim preduze¢ima predstavlja
skup pravila po kojima funkcio-
niSe unutradnja organizacija jav-
nog preduzeca, izbor direktora
i Clanova organa upravljanja,
nadzor osnivaca kao vlasnika,
sistem planiranja, izvestavanja
i merenje postignutih rezultata
javnih preduzeca u cilju tran-
sparentnosti njihovog rada. Po-
jam korporativno upravljanje
najcesce se vezuje za akcionar-
ska drustva, ali je ono neophod-
no svim privrednim subjektima
bez obzira da li se kotiraju na
berzi ili ne.

Zoran Vukoli¢, ovlaséeni interni revizor u javhom sektoru, e-mail: vukolic.interni.revizor@gmail.com
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Zasto je upravljanje preduzedima u privatnom vlasnistvu cesto
efikasnije i uspesnije od upravljanja u javnim preduzec¢ima?
Koji je okvir i koji su osnovni principi korporativnog upra-
vljanja u javnim preduzec¢ima?
Zasto je korporativno upravljanje potrebno uspostaviti u
poslovanju javnih preduzeca?

Polazne formulacije

Interna kontrola je kljuéni proces u ostvarivanju korporativnog
upravljanja.

Efikasno korporativno upravljanje zasniva se na objedinja-
vanju sistema upravljanja rizicima i interne kontrole.

Finansijsko izveStavanje je jedan od najvaznijih procesa ce-
lokupnog korporativnog upravljanja.

Aktivnost interne revizije mora da ocenjuje i daje odgova-
rajuce preporuke za poboljSanje 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 izmedu ostalog zavisi od
zemlje, njenog pravnog sistema, kao i od autora.

Teorije koje su znacajne za razvoj korporativnog upravlja-
nja predstavljaju skup razlicitih disciplina, kao Sto su finansije,
rac¢unovodstvo, pravo, upravljanje i organizaciono ponasanje.

Korporativno upravljanje odnosi se na strukturu i procese u
vezi sa donoSenjem odluka, odgovornos¢u, kontrolom i pona-
$anjem na visim nivoima organizacije.

Korporativno upravljanje je sistem putem koga se upravlja
preduzecem i nad njim vrsi kontrola radi sticanja dobiti u skla-
du sa zakonom.

Glavni akteri korporativnog upravljanja
u javnim preduzecima

e Osnivad;

e Nadzorni odbor;

e Direktor preduzeca.

Osnivac¢ (Republika Srbija, autonomna pokrajina, ili jedinica
lokalne samouprave), kao vlasnik, postavlja klju¢ne organe jav-
nih preduzeca, nadzorni odbor i direktora javnog preduzeca.

Zasto je neophodno korporativno upravljanje?

Dobro korporativno upravljanje omogucava rast i dugoro¢nu
odrzivost preduzeca.



Koji je efekat korporativnog upravljanja na poslovanje?

Krajnji efekat korporativnog upravljanja je bolje odlucivanje,
bolji nadzor i unapreden sistem odgovornosti, kao i veca for-
malizacija i uskladenost svih procesa, povecana efikasnost i bo-
lji rezultat poslovanja.

Osnovni principi korporativnog upravljanja
u javnom sektoru

Otvorenost

Neophodno je obezbediti da ¢inioci imaju dovoljno poverenja u
proces donosenja odluka i u procese upravljanja u organizaciji.

Integritet

Integritet je zasnovan na postenju, nesebi¢nosti i objektivnosti,
te visokim standardima doli¢nosti (ispravnosti) i cestitosti u
upravljanju javnim sredstvima i poslovima organizacije. Inte-
gritet zavisi od efektivnosti kontrolnog okvira i licnih standar-
da i profesionalizma rukovodstva.

Odgovornost

Odgovornost je proces u kojem su organizacije, clanovi i zapo-
sleni odgovorni za odluke i aktivnosti, uklju¢ujuci i upravljanje
javnim fondovima i svim aspektima performansi, koji su pod-
loZni eksternom ispitivanju. Treba da postoji formalni okvir
propisa i procedura koji zahtevaju odgovornost.

Postoji opste ocekivanje da oni koji vode javne poslove i
upravljaju javnim sredstvima u potpunosti budu odgovorni za
taj posao u skladu sa zakonom i odgovarajuc¢im standardima, te
da se javna sredstva na odgovarajuci nacin cuvaju i trose ekono-
micno, efikasno i efektivno (delotvorno).

Iskustva drugih zemalja

Problem upravljanja javnim preduzec¢ima, izbor direktora i
¢lanova nadzornog odbora, mesanje osnivaca kao vlasnika u
upravljanje, problemi su sa kojima se suocavaju skoro sve ze-
mlje, pa i razvijene. Skandinavske zemlje su to resile tako $to i
preduzeca u kojima je drzava delom vlasnik moraju da postuju
berzanska pravila.

Primer dobre prakse u primeni korporativnog upravljanja je
i Novi Zeland, gde sva javna preduzeca imaju preporuku da se
ponasaju kao da su na berzi.

Iskustva u zemljama Istocne Evrope i Centralne Azije po-
kazala su da jedan od zahteva korporativnog upravljanja treba
da bude profesionalizacija menadzmenta, koji treba da bude
odvojen od nadzornog odbora.
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Osnivac bi trebalo samo da definiSe strategiju i jasne ciljeve, koji
bi bili objavljeni, i da se dalje ne meSa u operativno upravljanje
janim preduzecem.

KORPORATIVNO UPRAVLJANJE U JAVNIM
PREDUZECIMA REPUBLIKE SRBIJE

Korporativno upravljanje u javnim preduzeéima predsta-
vlja skup pravila po kojima funkcionise unutrasnja organizacija
javnog preduzeda, izbor direktora i clanova organa upravljanja,
nadzor osnivaca kao vlasnika, sistem planiranja, izvesStavanja i
merenja postignutih rezultata (performansi) javnih preduzeca
u cilju transparentnosti njihovog rada.

Uvodenje korporativnog upravljanja u javna preduzeca

Uvodenje korporativnog upravljanja u javna preduzeca RS na-
stalo je usled potrebe osnivaca ovih preduzeca da poveca nivo
efikasnosti, efektivnosti i transparentnosti njihovog rada, ali i
zbog preporuka Evropske komisije (Izvestaj Evropske komisi-
je o napretku Republike Srbije za 2015, Poglavlje 4 — Slobodno
kretanje kapitala) i zajednickih zakljucaka sa ekonomskog i fi-
nansijskog dijaloga izmedu drzava ¢lanica EU i Zapadnog Bal-
kana i Turske iz maja 2015).
Uvodenje korporativnog upravljanja obuhvata sledece ak-
tivnosti:
¢ izradu zakonskih i podzakonskih dokumenata;
* uvodenje sistema obuke za direktora i ¢lanove nadzornih
odbora iz oblasti korporativnog upravljanja;
* unapredenje sistema pracenja rada i odgovornosti u ra-
du.
Uvodenje korporativnog upravljanja bazira se na dva kljuc-
na elementa:
¢ profesionalizaciji menadZmenta;
* 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-
uzeca. Nasa iskustva u primeni i unapredenju korporativnog
upravljanja obuhvataju tek desetak godina, dok je u zapadnim
zemljama to iskustvo znatno duZze. Vecina srpskih javnih pred-
uzeca ima potrebu za vecom primenom i pobosljanjem nivoa
korporativnog upravljanja. Uvodenje korporativnih pravila i
korporativnog upravljanja u javna preduzeca jedan je od prio-
riteta od nacionalnog znacaja.



Komponente korporativnog upravljanja
u javnim preduzecima

zakonodavni okvir;

planiranje i kontrola performansi;

kvalitet upravljacke strukture javnih preduzeca;

uticaj osnivaca na poslovanje javnog preduzeca i njihova
medusobna komunikacija;

¢ finansijska disciplina i izvestavanje u javnim preduzedi-
ma.

Zakonodavni okvir korporativnog upravljanja
u javnim preduzeéima

Zakon o javnim preduzec¢ima;
Zakon o budzetskom sistemu;
Zakon o racunovodstvu;
Zakon o reviziji;

Ostali zakoni.

Zakon o javnim preduzeéima

Zakon o javnim preduzecima, koji je stupio na snagu 04.03.2016.
godine (Sluzbeni glasnik RS, br. 15/16 od 25.02.2016. godine),
doneo je odredene novine koje se odnose na korporativno
upravljanje javnim preduzecima, uslove koje moraju da ispune
lica koja se kandiduju za direktore javnih preduzeca, kao i novi-
ne u delu strateskog i tekuceg planiranja i kontrole poslovanja
javnih preduzeca.

U Zakonu su, u delu upravljanja i rukovodenja, navedeni
uslovi i procedura izbora direktora i ¢lanova nadzornih odbo-
ra javnih preduzeca. U odnosu na prethodni zakon, ukinuto je
dvodomno upravljanje, poostreni su uslovi koje treba da ispu-
njavaju kandidati i poboljSane odredbe u vezi sa postupcima
razreSenja, suspenzijama, trajanjem v.d. stanja i dr. Jedan c¢lan
nadzornog odbora se i dalje bira iz redova zaposlenih, a same
nadleznosti direktora i nadzornih odbora nisu bitnije menjane.

Zakon o javnim preduzec¢ima nastoji da, u skladu sa cilje-
vima strukturnih reformi, uvede novine i unapredi stanje u tri
oblasti:

e upravljanju i rukovodenju;

e strateskom i tekuéem planiranju;

e kontroli poslovanja javnih preduzeca.

Zakon o javnim preduze¢ima uvodi obavezu za direktore i
¢lanove nadzornog odbora da poznaju i primenjuju korporativ-
no upravljanje u radu.

Organi javnog preduzeca:

e Nadzorni odbor;

¢ Direktor.
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Za efikasno sprovodenje korporativnog upravljanja vazno je
uspostaviti odgovarajuce procedure za transparentan izbor di-
rektora i oragana upravljanja u javnim preduzecima, jasno defi-
nisati njihove nadleznosti i odgovornosti, kao i definisati jasan
odnos izmedu osnivaca i organa javnog preduzeca (direktora i
nadzornog odbora).

Nadzorni odbor javnog preduzeca

Nadzorni odbor je organ upravljanja u javnom preduzecu ¢i-
ji osnivac¢ moze biti Republika Srbija, autonomna pokrajina, ili
jedinica lokalne samouprave. Mandat ¢lanova upravnog odbo-
ra je uvek cetri godine, bez obzira na to ko je osnivac javnog
preduzeca. Nadzorni odbor javnog preduzeca diji je osnivac
Republika Srbija ima pet ¢lanova, dok nadzorni odbor javnog
preduzeca ¢iji je osniva¢ autonomna pokrajina ili jedinica lo-
kalne samouprave ima tri ¢lana. Predsednika i clanove nadzor-
nog odbora javnog preduzeca ciji je osniva¢ Republika Srbija
imenuje Vlada, od kojih je jedan ¢lan nadzornog odbora iz reda
zaposlenih, a jedan ¢lan mora biti nezavisan clan nadzornog
odbora. Predsednika i ¢lanove nadzornog odbora javnog pred-
uzeda Ciji je osniva¢ autonomna pokrajina ili jedinica lokalne
samouprave imenuje organ odreden statutom autonomne po-
krajine, odnosno statutom jedinice lokalne samouprave, na pe-
riod od cetiri godine, od kojih je jedan ¢lan nadzornog odbora
iz reda zaposlenih u preduzecu.

Od Nadzornog odbora se ocekuje da bude u stanju da posta-
vi strategiju i preuzme odgovornost za svoj rad.

Nadleznosti nadzornog odbora javnog preduzeca:

* donosenje dugoro¢nih i srednjoroc¢nih planova poslovne
strategije i razvoja i odgovornost za njihovo sprovodenje;

® donoSenje godiSnjeg, odnosno trogodisnjeg programa
poslovanja, uskladenog sa dugorocnim i srednjoro¢nim
planom poslovne strategije i razvoja;

* usvajanje izvestaja o stepenu realizacije godiSnjeg, odno-
sno trogodiSnjeg programa poslovanja;

® usvajanje tromesecnog izvestaja o stepenu uskladenosti

planiranih i realizovanih aktivnosti;

usvajanje finansijskih izvestaja;

nadziranje rada direktora;

donosenje statuta;

odlucivanje o statusnim promenama, osnivanju drugih

pravnih subjekata i ulaganju kapitala;

* donosenje odluke o raspodeli dobiti, odnosno nacinu po-
kric¢a gubitka;

e zakljucivanje ugovora o radu sa direktorom, u skladu sa
zakonom kojim se ureduju radni odnosi;



¢ vrsenje drugih poslova u skladu sa zakonom i statutom.

Nadzorni odbor ne moze preneti pravo odlucivanja o pita-
njima iz svoje nadleznosti na direktora ili drugo lice u javnom
preduzecu.

Direktor javnog preduzeca

Direktora javnog preduzeca ciji je osniva¢ Republika Srbija
imenuje Vlada, na period od cetiri godine, na osnovu sprove-
denog javnog konkursa.

Direktora javnog preduzeca ¢iji je osniva¢ autonomna po-
krajina, odnosno jedinica lokalne samouprave, imenuje organ
odreden statutom autonomne pokrajine, odnosno statutom je-
dinice lokalne samouprave, na period od cetiri godine, na osno-
vu sprovedenog javnog konkursa.

Nadleznosti direktora javnog preduzeca:

Direktor javnog preduzeca:
¢ predstavlja i zastupa javno preduzece;
organizuje i rukovodi procesom rada;
vodi poslovanje javnog preduzeca;
odgovara za zakonitost rada javnog preduzeca;
predlaze dugorocni i srednjoro¢ni plan poslovne strate-
gije i razvoja i odgovoran je za njihovo sprovodenje;
predlaze godiSnji, odnosno trogodisnji program poslo-
vanja i odgovoran je za njegovo sprovodenje;
predlaze finansijske izvestaje;
izvrsava odluke nadzornog odbora;
bira izvrsne direktore;
bira predstavnike javnog preduzeca u skupstini drustva
kapitala ¢iji je jedini vlasnik javno preduzede;
e zakljucuje ugovore o radu sa izvrsnim direktorima, u
skladu sa zakonom kojim se ureduju radni odnosi;
* donosi akt o sistematizaciji;
vrsi druge poslove odredene zakonom, osnivackim ak-
tom i statutom javnog preduzeca.

Odnos javnog preduzeca prema osnivacu

Za efikasno sprovodenje korporativnog upravljanja vazno je
definisati jasan odnos izmedu osnivaca i organa javnog predu-
zeca (nadzornog odbora i direktora).

Javno preduzece donosi dugorocni i srednjorocni plan po-
slovne strategije i razvoja. Svrha izrade Strategije dugorocnog
i srednjoro¢nog razvoja jeste da se na sistematican nacin od-
rede aktivnosti za sledecih pet do deset godina i da se zaduze
odgovorne osobe za izvrSenje planiranih aktivnosti sa definisa-
nim vremenskim okvirom i ciljevima koji se zele posti¢i. Ovaj
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dokument je jedan od instrumenata za poboljSanje poslovanja
preduzeca. PoboljSanje poslovanja podrazumeva poslovanje na
ekonomski odrZzivoj osnovi.

Za svaku kalendarsku godinu javno preduzece je duzno da do-
nese godisnji program poslovanja i dostavi ga Vladi, nadleznom
organu autonomne pokrajine, ili jedinice lokalne samouprave.

Javna preduzeca koja se finansiraju iz budzeta Republike Sr-
bije, autonomne pokrajine ili jedinice lokalne samouprave, go-
disnji program poslovanja dostavljaju najkasnije u roku od pet-
naest dana od dana usvajanja akta o budzetu Republike Srbije,
autonomne pokrajine ili jedinice lokalne samouprave.

Godis$nji, odnosno trogodisnji, program poslovanja sadrzi:

* planirane izvore prihoda i pozicije rashoda po namena-

ma;

* planirane nabavke;

* plan investicija;

* planirani nacin raspodele dobiti, odnosno planirani na-

¢in pokrica gubitka;

* elemente za celovito sagledavanje cena proizvoda i usluga;

e plan zarada i zaposljavanja.

Izmene i dopune godisnjeg, odnosno trogodisnjeg, progra-
ma poslovanja mogu se vrsiti iskljucivo iz strateskih i drzavnih
interesa, ili ukoliko se bitno promene okolnosti u kojima javno
preduzece posluje.

Pracenje realizacije godisnjih programa poslovanja
javnog preduzeca

Javno preduzece ciji osnivac je Republika Srbija duzno je da mi-
nistarstvu dostavlja tromesecne izvestaje o realizaciji godisnjeg,
odnosno trogodisnjeg, programa poslovanja. Javno preduzece
¢iji osnivac je autonomna pokrajina ili jedinica lokalne samou-
prave izvestaj dostavlja nadleznom organu autonomne pokraji-
ne, odnosno jedinice lokalne samouprave. Izvestaj se dostavlja
u roku od trideset dana od dana isteka tromesecja. Obrasce iz-
vestaja propisuje ministar nadlezan za poslove privrede.

Javnost u radu javnog preduzeca

Javnost u radu predstavlja bitan element dobrog korporativnog
upravljanja, i u tom smislu su javna preduzeca duzna da na
svo]o] internet stranici objave:
radne biografije clanova nadzornog odbora, direktora i
izvrsnih direktora;
organizacionu strukturu;
godisnji, odnosno trogodisnji, program poslovanja, kao i
sve njegove izmene i dopune, odnosno izvod iz tog pro-
grama ako javno preduzece ima konkurenciju na trzistu;



* tromesecne izvestaje o realizaciji godiSnjeg, odnosno tro-
godisnjeg, programa poslovanja;
e godisnji finansijski izvestaj sa misljenjem ovlaséenog re-
vizora;
¢ druge informacije od znacaja za javnost.
Vlada moze utvrditi i druge elemente poslovanja javnog
preduzeca koji ¢e se objavljivati, a koji su od narocitog znacaja
Za javnost.

Organizacija rada i sistematizacija poslova
u javnom preduzecu

Uspostavljanje odgovarajuce organizacione strukture i sistema-
tizacije poslova sa jasno definisanim ovlas¢enjima i odgovorno-
stima zaposlenih doprinosi unapredenju nivoa korporativnog
urpavljanja u javnim preduzec¢ima.
Utvrdivanje organizacije rada i sistematizacije poslova i rad-
nih zadataka ima za cilj da obezbedi:
* organizacionu efikasnost i kvalitet rada;
* povecanje produktivnosti rada; i
* poboljsanje organizacije i radnog procesa u kome ce 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 preduzeca

Poslovna funkcija predstavlja skup povezanih aktivnosti koje
omogucavaju obavljanje ukupnih zadataka preduzeca.
Najcesce se polazi od grupisanja osnovnih poslova preduze-
¢a u Sest osnovnih funkcija:
* tehnicka funkcija, koja obuhvata poslove koji spadaju u
osnovnu delatnost preduzeca;
e komercijalna funkcija, koja obuhvata poslove prodaje i
nabavke;
¢ finansijska funkcija, koja obavlja poslove oko pribavlja-
nja potrebnih finansijskih sredstava i njihovog efikasnog
koris¢enja;
¢ funkcija bezbednosti, koja obuhvata poslove ocuvanja
bezbednosti imovine i kadrova;
e racunovodstvena funkcija, koja obuhvata poslove obra-
¢una i prikaza stanja i poslovnog uspeha preduzeca; i
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* administrativna funkcija, koja je i najznacajnija funkcija i ob-
uhvata poslove upravljanja preduzecem.

Definisanje ciljeva

Ciljevi su opisi stanja koje javno preduzece namerava da po-
stigne kako bi ostvarilo svoju misiju i viziju. Javno preduzece
treba da definiSe ciljeve koji su konkretni, merljivi, ostvarljivi,
realisti¢ni i vremenski ograniceni.

Jasno definisanje mandata i ciljeva svakog javnog preduzeca
neophodno je da bi se definisale odgovornosti. Mandati treba
jasno da identifikuju kombinaciju komercijalnih i nekomercijal-
nih ciljeva javnih preduzeca. Na osnovu mandata, svako javno
preduzece mora da razvije sopstvenu strategiju, da ima jasnu
misiju, viziju i jasan strateski plan kako za rukovodstvo, tako i
za zaposlene.

Ispunjenje definisanih ciljeva

Osnivac javnog preduzeca mora utvrdivati da li svako javno
preduzece ispunjava definisane ciljeve, i u slucaju negativnog
odstupanja mora preduzeti adekvatnu akciju. Osnovni problem
osnivaca kao vlasnika proistice iz ¢injenice da se javna pred-
uzeca osnivaju sa komercijalnim i nekomercijalnim ciljevima,
da nekomercijalni ciljevi nose finansijske troskove, sto onemo-
gucava javno preduzecue da konkurentno posluje na trzistu, a
moze omoguciti rukovodstvu da sakrije svoj los rad.

Izjava o misiji
Misija jednog preduzeca obi¢no se odnosi na pruzanje najbo-
ljih usluga gradanima — efikasnim, delotvornim i ekonomi¢nim

upravljanjem javnim sredstvima. Misija je glavni razlog posto-
janja i delovanja preduzeca.

Izjava o viziji
Izjava o viziji predstavlja dugorocan smer u razvoju preduzeca

i ona je definisana u pisanom obliku. Izjava o viziji treba da bu-
de ambiciozna i realisti¢na.

Upravljanje rizicima

Postoji povezanost izmedu korporativnog upravljanja i upra-
vljanja rizicima, ono se ne posmatra kao tehnika operativnog
upravljanja, ve¢ pre svega kao bitna komponenta u upravljanju
preduzecem. Efikasno korporativno upravljanje zasniva se na
objedinjavanju sistema upravljanja rizicima i interne kontrole.
Upravljanje rizikom iz ¢l. 6. Pravilnika o zajednickim kri-
terijumima i standardima za uspostavljanje i funkcionisanje



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 preduzecu u cilju stvaranja uslova za
redovno i efikasno izvrsavanje planskih zadataka koji su utvr-
deni Programom poslovanja. Tipi¢ni rizici s kojima se suocava
javno preduzece su:
* sve Sto predstavlja pretnju postizanju ciljeva preduzeca,
programa, ili pruzanja usluga gradanima;
® sve S$to moZe narusiti ugled preduzeca ili smanjiti pove-
renje javnosti;
e propust u smislu zastite od neodgovarajuceg ili nezako-
nitog poslovanja, rasipanja ili loseg upravljanja;
* nepridrzavanje propisa, kao $to su propisi o zastiti na ra-
du, sigurnosti i zastiti zivotne sredine;
® nesposobnost reagovanja na promenjene okolnosti, ili
nemogucnost njihovog upravljanja na nacin koji spre-
¢ava ili umanjuje nepovoljne uticaje u pruzanju javnih
usluga.

MEHANIZMI KONTROLE JAVNIH PREDUZECA

Vazna komponenta dobrog korporativnog upravljanja je meha-
nizam kontrole javnih preduzeca. Zakonski okvir predvida:

e unutrasnje mehanizme kontrole (procedure i struktu-
re) u preduzeéima, koje treba da obezbede da preduzece oba-
vlja svoje poslove u skladu sa zakonom (finansijsko upravljanje
i kontrola, interna revizija);

* spoljne mehanizme (Drzavna revizorska institucija,
Budzetska inspekcija, revizija finansijskih izvestaja od strane
eksternih revizora).

Finansijsko upravljanje i kontrola

Oblast finansijskog upravljanja i kontrole u javnom sektoru
Republike Srbije uredena je ¢lanom 81. Zakona o budzetskom
sistemu (Sluzbeni 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 omoguci
ostvarivanje postavljenih ciljeva.

Javna preduzeca imaju potrebu za uspostavljanjem i ade-
kvatnim funkcionisanjem sistema internih kontrola. Efikasne
interne kontrole treba da omoguce rukovodstvu da zna Sta se
desava u preduzecu i da li se njihove instrukcije sprovode.

Interna kontrola predstavlja ,jedan deo” upravljackih pro-
seca i jedan je od klju¢nih procesa u ostvarivanju korporativ-
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nog upravljanja. Dobra praksa korporativnog upravljanja na-
laze javnim preduzecima da uspostave adekvatan sistem inter-
ne kontrole i da povezu i usklade sistem kontrola sa sistemom
upravljanja rizicima.

Svrha i cilj uspostavljanja sistema internih kontrola:

e obavljanje aktivnosti na pravilan, etican, ekonomican,
efikasan i delotvoran nacin;

®  postizanje pune odgovornosti za obavljene aktivnosti;

e uskladenost aktivnosti sa prihva¢enim zakonima i pra-
vilima;

*  zaStita resursa od gubitka usled loSeg upravljanja, na-
pravilnosti i prevare.

Interna revizija

Oblast interne revizije u javnom sektoru uredena je ¢lanom 82.
Zakona o budzetskom sistemu (Sluzbeni 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 pruza nezavisno objektivno
uveravanje i savetodavna je aktivnost, sa svrhom da doprinese
unapredenju poslovanja organizacije, pomaze organizaciji da
ostvari svoje ciljeve, tako Sto sistemati¢no i disciplinovano pro-
cenjuje i vrednuje upravljanje rizicima, kontrole i upravljanje
organizacijom.

Interna revizija predstavlja savremeni instrument upravlja-
nja organizacijom zato sto:

- prikuplja, proverava, analizira, procenjuje informacije i
izraduje izvesStaje za rukovodstvo na osnovu kojih ono donosi
odluke; i

—  obezbeduje struéno misljenje i preporuke, kako bi
upravljacki i kontrolni sistemi bili uspostavljeni u skladu sa
pravilima i standardima, odnosno nacelima dobrog finansij-
skog upravljanja.

U skladu sa Medunarodnim standardima za profesionalnu
praksu interne revizije, Standard 2110 — Korporativno upravlja-
nje, aktivnost interne revizije mora da ocenjuje i daje odgovaraju-
¢e preporuke za poboljsanje procesa korporativnog upravljanja.

Drzavna revizorska institucija

Aktivnost Drzavne revizije uredena je clanom 92. Zako-
na o budzetskom sistemu (Sluzbeni 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 ). Drzavna revizorska institucija je najvisi drzavni or-
gan revizije javnih sredstava u Republici Srbiji.



Predmeti revizije koju sprovodi Drzavna revizorska institucija
su: primanja i izdaci; finansijski izvestaji, finansijske transak-
cije, obracuni, analize i druge evidencije i informacije subjeka-
ta revizije; pravilnost poslovanja; svrsishodnost raspolaganja
javnim sredstvima; sistem finansijskog upravljanja i kontrole
budzetskog sistema; a posebno se ocenjuje sistem internih kon-
trola i interna revizija. Ona obavlja revidiranje racunovodstve-
nih i finansijskih postupaka kod subjekta revizije, akta i radnje
subjekta revizije koji proizvode ili mogu proizvesti finansijske
efekte, pravilnosti rada organa rukovodenja, upravljanja i dru-
gih odgovornih lica nadleznih za planiranje, izvodenje i nadzor
poslovanja korisnika javnih sredstava.

KORPORATIVNO IZVESTAVANJE

Korporativno izvestavanje ¢ine aktivnosti koje se odnose na
objavljivanje svih vaZnijih informacija o poslovanju preduzeca.
Korporativno izvestavanje je Siri pojam od finansijskog izves-
tavanja jer obuhvata sve relevantne informacije za poslovanje
preduzeca, koje ne moraju biti isklju¢ivo finansijske prirode.
Osnovni elementi korporativnog izvestavanja su finansijski iz-
vestaji.

Finansijski izvestaji

Finansijski izvestaji predstavljaju skup informacija o finansij-
skom poloZzaju, rentabilnosti, promenama na kapitalu i novca-
nim tokovima jednog preduzeca.

Finansijsko izvestavanje je jedan od najvaZznijih procesa ce-
lokupnog korporativnog upravljanja. Finansijski izvestaji su
znacajan izvor informacija za osnivaca, ali i poverioce, investi-
tore, zaposlene i Siru javnost.

Revizija finansijskih izvestaja

Revizija finansijskih izvestaja je postupak provere i ocene finan-
sijskih izvestaja, kao i podataka i metoda koji se primenjuju pri
sastavljanju finansijskih izveStaja, na osnovu kojih se daje neza-
visno stru¢no misljenje o tome da li finansijski izvestaji u svim
materijalno znacajnim aspektima daju istinit i posten prikaz fi-
nansijskog stanja i rezultata poslovanja pravnog lica, a u skladu
sa odgovaraju¢om regulativom za izradu finansijskih izvestaja.

Analiza finansijskih izvestaja

Analiza omogucava preduzecu poredenje sa konkurencijom,
ali i poredenje poslovanja samog preduzeca kroz godine. Ana-
lizom dobijamo uvid u moguca podrudja poboljsanja i preduzi-
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manje korektivnih mera, ako je potrebno, kako bi se poslovanje
preduzeca poboljsalo.

MERENJE PERFORMANSI

Preduzece ima potrebu da oceni svoje poslovanje kako bi mo-
glo da preduzme aktivnosti na njegovom daljem poboljsanju.
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 ucinak ili uspeh. Performansa procesa ili perfor-
mansa preduzec¢a moze se definisati kao ucinak ili uspeh proce-
sa ili preduzeca i mora biti izrazen nekom veli¢inom. Merenje
performansi definiSe se kao utvrdivanje vrednosti performan-
se, odnosno merenje vrednosti njenog ucinka ili uspeha.

Sistem za merenje performansi je deo kontrolnog i upra-
vljackog sistema preduzeca. MoZzemo reéi da nema efikasnog
korporativnog upravljanja bez merenja performansi, odnosno
ucinka ili uspeha. Postoji potreba da se sistem merenja perfor-
mansi usavrsi, u cilju poboljSanja sistema kontrole, kao sastav-
nog dela procesa korporativnog upravljanja.
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Merenjem performansi preduzeéa moZemo utvrditi koliko je
preduzece bilo efektivno (da li se preduzece bavilo pravim po-
slom) i koliko je bilo efikasno (da li se bavilo pravim poslom na
pravi nacin).

Postavlja se problem kako od nekoliko stotina mogucéih po-
kazatelja performansi izabrati bas one kljucne, sto predstavlja
jedan veoma zahtevan i sloZen posao.

Kljuéni indikatori poslovanja (KPI) mogu da budu:

o fektivnost i efikasnost procesa;

e postovanje zakona i propisa;

o efektivnost i efikasnost kori$éenja resursa;

e potrebe i ocekivanja korisnika i ostalih zainteresovanih

strana;

e profitabilnost i finansijski rezultati.

KORISTI OD DOBROG KORPORATIVNOG
UPRAVLJANJA

Dobra praksa korporativnog upravljanja pomaze preduzeéima da:
® poboljSaju performanse, poslovanje, konkurentnost i

profitabilnost;

uspostave jasne uloge, odgovornosti i nadleznosti;

poboljsaju proces donosSenja odluka i kvalitet donetih

odluka;

definisu i sprovedu korporativnu strategiju i ciljeve;

prosire se na odrziv nacin;

identifikuju rizike i upravljaju njima;

poboljsaju osnovu i strukturu interne kontrole;

privuku kapital, investicije i poslovne partnere;

izgrade ugled i poverenje kroz jacanje odnosa sa svim

zainteresovanim stranama;

e pripreme se za buduca desavanja.

MOGUCI PRAVCI UNAPREDENJA KORPORATIVNOG
UPRAVLJANJA U JAVNIM PREDUZECIMA

U javnim preduzeéima se mora posvetiti veca paznja usposta-
vljanju adekvatnog sistema korporativnog upravljanja, u cilju:
¢ definisanja uloge osnivaca, kao vlasnika;
¢ identifikovanja i odvajanja funkcije osnivackog vlasnis-
tva od politike i zakonodavne funkcije;
® razvoja procesa za transparentan izbor nadzornog odbo-
ra i direktora;
* povecanja profesionalizma u radu nadzornog odbora i
direktora;
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¢ definisanja jasnih programa, strategija i ciljeva javnih
preduzeca;

* stalne profesionalne edukacije direktora i clanova
nadzornog odbora;

* uspostavljanja odgovarajuceg sistema naknada ¢lano-
vima nadzornog odbora i direktorima;

* uspostavljanja politika za ocenjivanje rada nadzornog
odbora i direktora;

* primene odgovarajucih principa upravljanja iz privat-
nog sektora;

* poboljSanja izvestavanja i obelodanjivanja u javnim
preduzecima;

* jacanja kontrolnog okruZenja;

* izrade nacionalnog kodeksa korporativnog upravlja-
nja za javna preduzeca ili stvaranje posebnog kodeksa
dobre prakse za javna preduzeca;

¢ kontinuiranog nadzora nad primenom korporativ-
nog upravljanja u poslovanju javnih preduzeca.

¢ razvoja kljuc¢nih pokazatelja ucinka;

* merenja i vrednovanja performansi radi odrzavanja
odgovornosti za rezultate rada javnih preduzeca i
obezbedenja dobrih performansi.

ZAKLJUCAK

Korporativno upravljanje odnosi se na strukturu i procese u
vezi sa donosenjem odluka, odgovornosc¢u, kontrolom i po-
nasanjem na visim nivoima organizacije.

Dobro korporativno upravljanje u svetu je narocito do-
bilo na znacaju za vreme globalne finansijske i ekonomske
krize, jer se pokazalo da je jedan od klju¢nih uzroka neuspe-
ha nekih vodecih finansijskih institucija bilo neefikasno kor-
porativno upravljanje. Zato se moze ocekivati da ¢e znacaj
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 preduzeca. Nasa iskustva u primeni i unapredenju
korporativnog upravljanja obuhvataju tek desetak godina,
dok je u zapadnim zemljama to iskustvo znatno duze. Veci-
na srpskih javnih preduzeca ima potrebu za ve¢om prime-
nom korporativnog upravljanja i porastom njegovog nivoa.

Uvodenje korporativnih pravila i korporativnog upra-
vljanja u javna preduzeca Republike Srbije jedan je od prio-
riteta od nacionalnog znacaja. Strateski cilj reforme privre-
de Srbije je da se poboljsa korporativno upravljanje javnim
preduzecima, kako bi ona ostvarivala bolje poslovne rezul-



tate. Da bi se to postiglo, neophodno je izmeniti dosadasnji
nacin upravljanja u javnim preduzeéima i u njima usposta-
viti korporativno upravljanje, kao i profesionalizaciju me-
nadZmenta.

Za efikasno korporativno upravljanje vazno je usposta-
viti adekvatnu raspodelu funkcije vlasnistva, upravljanja i
rukovodenja, koja treba da zadovolji interese svih zaintere-
sovanih strana, kako internih, tako i eksternih, i stvori odgo-
varajuci mehanizam koji ¢e obezbediti da menadzment radi
u korist preduzeca, vlasnika, zaposlenih i drugih interesnih
grupa.

Jacanje korporativnog upravljanja u javnim preduzec¢ima
vodi jacanju transparentnosti njihovog poslovanja, ve¢oj od-
govornosti u radu nadzornog odbora i direktora i omoguca-
va dostizanje krajnjeg cilja korporativnog upravljanja, a to je
sticanje dobiti u skladu sa zakonom.

Da bi se obezbedilo da se korporativho upravljanje u
javnim preduzecima dalje razvija i unapreduje njegova pri-
mena u poslovnoj praksi, potrebno je uspostaviti i odrzati
stabilan i jasan regulatorni i institucionalni okvir, efektivno
primenjivati pravne norme kojima se regulise upravljanje
javnim preduzec¢ima, primenjivati dobru praksu i dobre po-
slovne obicaje, kao i iskustva iz privatnog sektora.
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CORPORATE
GOVERNANCE IN
PUBLIC COMPANIES

SUMMARY
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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.
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