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Rezime
Jedan od ciljeva integracije sistema menadZmenta je redukovanje
dokumentacije na nivo koji obuhvata sve zahteve svih parcijalnih
sistema menadZmenta koji ulaze u integraciju, a da pritom ne dode
do ponavljanja sli¢nih zahteva viSe puta i da se ne izostavi pojedini
zahtev nekog od parcijalnih sistema menadZmenta.
Kljucne reci: sistem, kvalitet, preduzece

Uvod

Sertifikacija razli¢itih menadZment sistema: kvaliteta (QMS) prema
JUS IS0 9001, zZivotne sredine (EMS) prema JUS ISO 14001, zdravlja
i bezbednosti (OHSMS) prema JUS BSI 18001, socijalne
odgovornosti korporacije (CSRMS) prema SA 8000, bezbednosti
hrane prema HACCP/ISO 22000 i drugih, postaje prioritet za
dugorocan odrzivi razvoj savremene organizacije.

Integrisano znaci postaviti sve interne prakse menadZmenta u
jedan sistem, ali ne kao odvojene komponente. Da bi sistemi bili
integralni deo sistema menadZmenta, moraju biti povezani tako da
ne postoje granice izmedu procesa. Integrisani sistemi

1 Visoka Skola za menadZzment i ekonomiju, Karadordeva 52, Kragujevac,

dragan.andjelic@gmail.com

2 Univerzitet Union Nikola Tesla, Fakultet za gradevniski menadZment, Cara

DuSana 27, Beograd, acamajst@gmail.com
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menadZzmenta (IMS) su sistemi menadZmenta koji integriSu sve
komponentne sisteme menadZmenta u jedan koherentan sistem,
omogucavajuci postizanje politike i ciljeva. IMS koncepcijski mora
da bude postavljen kao skup medusobno povezanih procesa koji
koriste zajedniCke resurse, a radi zadovoljenja zainteresovanih
strana (stejkholdera). Bilo Sta $to ima uticaj na rezultate poslovanja
i zadovoljstvo stejkholdera mora biti deo sistema. Dakle, IMS

treba da integriSe sve tekuce formalizovane sisteme fokusirane na
kvalitet, zastitu Zivotne sredine, zdravlje i bezbednost, osoblje,
finansije, itd. To znaci da procesi i dokumenta, koja ih opisuju, treba
da budu integrisani. Uspostavljanje IMS-a obuhvata veliki broj
medusobno povezanih aktivnosti koje jeCeg stanja, veliCine
preduzeca i dr.). S toga je potrebno da se ovaj skup aktivnosti
organizuje i vodi u skladu sa konceptom projekt menadZmenta
(PM-project management).

1. Organizacioni sistem i njegovi ciljevi

MenadZment predstavlja usmeravanje ili navodenje sistema iz
pocetnog ka nekom Zeljenom stanju (DZej Galbrajt). Ova definicija
ukazuje na svu Sirinu menadZerske aktivnosti u kojoj se
identifikuju tri bitna elementa: pocetno stanje u kome se sistem
nalazi; upravljacka aktivnost koju menadZeri obavljaju; i Zeljeno
stanje, cilj ka kome se teZi.

SuStina menadZmenta i menadZerskog posla se sastoji u
donosenju niza odluka , kako bi se preduzele neophodne aktivnosti
i akcije u vezi ostvarivanja ciljeva svake organizacije . Otuda se
ciljevi pojavljuju kao prva, primarna i jedna od najvaznijih
menadZerskih odluka. Oni ne moraju biti pismeno ili strogo
formulisani, mogu se nalaziti u glavama menadZera i zaposlenih i



predstavljaju Zeljeno stanje , svrhu postojanja i ono ka ¢emu treba
da teZe svi u jednoj organizaciji ili preduzecu.

Prema Tayloru ,organizacija je sistem pravila, koji koordinira
sredstva u cilju ostvarenja odredenog rezultata, organizovanje
znaci samo delatno uskladivanje sredstava za ostvarenje cilja“.

Zato osnovna uloga menadZerskog posla je da upravljackom
aktivnoS$¢éu usmeravaju ljude ka ciljevima u svojim organizacijama
ka njihovom ostvarivanju.

Ciljevi predstavljaju odredena specificna stanja, situacije ili
rezultate koje organizacija Zeli da ostvari i imaju svoje prostorno i
vremensko ogranicenje. Ljudi su racionalna bi¢a koja svojim
ponasanjem pokuSavaju da ostvare odgovarajuce ciljeve . Zbog toga
se njihova osnovna uloga sastoji u slede¢em :

e Postojanje ciljeva daje svrhu svih aktivnosti u nekoj
organizaciji -na taj nacin ciljevi predstavljaju vodice za
svaku akciju .

e C(iljevi predstavljaju osnovu i izvor za motivisanje - Ukoliko
su ciljevi atraktivni i realni, ¢lanovi organizacije mogu da se
identifikuju sa njima i pronadu nacina kako da se motivisu
na njihovom ostvarivanju .

Sto se tice ciljeva poslovnih organizacija, jo$ daleke 1956. godine
izvesni DZon Mi je sugerisao da se organizacioni ciljevi za biznis
mogu sumirati u tri tacke :
1.  Profit je motivaciona snaga za menadZere.
2.  Zadovoljenje potreba potroSaca uz ostvarivanje Zeljene
ekonomske vrednosti proizvoda i usluga potvrduje postojanje
biznisa.
3. MenadZeri imaju socijalnu odgovornost u skladu sa eti¢kim
i moralnim normama drustva u kome posluju.



2. Podela ciljeva organizacionog sistema

Postoji izuzetno veliki broj ciljeva u okviru organizacija. Ponekad se
kaZe da ne postoje ciljevi organizacija, ve¢ ciljevi subjekata u njima.
Zato postoji mnogo kriterijuma za podelu ciljeva .

Po sadrzaju, odnosno prirodi podrucja moguce je razlikovati :
ekonomske, socijalne, politicke, eticke i druge ciljeve. Za privredne
organizacije primat imaju ekonomski ciljevi, mada one moraju
voditi raCuna i o socijalnoj i drusStvenoj odgovornosti. Oni su u
skladu sa najviSim ciljem - maksimiranjem vrednosti (blagostanja)
za vlasnike. Otuda su dugoro¢no orjentisani i ticu se pitanja
povecanja profitabilnosti , ostvarivanja visokih stopa prenosa na
investicije, rasta, razvoja itd. Neekonomski ciljevi, kao na primer
socijalni, su usmereni ka zadovoljavanju ostalih subjekata u
preduzecu. Njihova snaga, mo¢ i uticaj, znacajno utiCu na
menadzZere da uzimaju u obzir ove ciljeve.

Sa aspekta vremena moguce je razlikovati :

e dugorocne ciljeve, sa rokom ostvarivanja 10 i vise godina,

e srednjoerocne ciljeve, rokizmedu 31i 7, obi¢no 5 godina,

e kratkorocne ciljeve, koje treba ostvariti u toku jedne godine.

Neki autori smatraju da je potrebno dodati jo$ jedne u okviru ove
podele operativne ciljeve, medutim vise ih se sloZilo da oni
podpadaju pod grupu kratkoro¢nih ciljeva i definiSu se za
vremenske periode krace od jedne godine (dnevni, nedeljni,
mesecni). Operativni ciljevi najc¢eS¢e predstavljaju zadatke.
Prema znacaju ciljevi mogu biti primarni i sekundarni, Sto ce
zavisiti od odluka nadleznih organa upravljanja i predstavlja
podelu koja zavisi od trenutne situacije u kojoj se organizacija
nalazi, odnosno od eksternih i internih faktora . Sto je najvaZnije,
odredeni ciljevi koji su u jednom periodu primarni u nekom
drugom mogu postati sekundarni i obrnuto.
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Sa aspekta hijerarhije moguce je razlikovati dve strukture ciljeva :
horizontalnu i vertikalnu.

Prema nacinu kako su iskazani ciljevi mogu biti: kvantitativni i
kvalitativni. Kvantitativni su laksi za kontrolu, poSto su izrazeni u
fizickim, vrednosnim, procentualnim , vremenskim ili nekim
drugim jedinicama. Kvalitativni su lakSi za formulisanje, ali imaju
manjkavost posto ih je teZe kontrolisati, jer se javlja problem
definisanja standarda za njihovo merenje.

Slicna njoj je podela na operativne i neoperativne ciljeve.
Operativni ciljevi su tako formulisani da su ocigledni i da je
moguce merenje stepena njihovog ostvarivanja. Neoperatvni ciljevi
sasvim suprotno, su blizi kvalitativnom izrazavanju ciljeva. Na
primer tipican takav cilj moZe biti - poboljsanje kvaliteta proizvoda
i usluga. Njega je u tom obliku jako teSko pratiti jer nije
operacionalizovan. Medutim, ako se isti cilj formuliSe tako, da se na
primer pokuSaju smanjiti prigovori potrosaca na kvalitet za neki
iznos procenata, onda je to operativni cilj i merljiv je za
ostvarivanje.

2.1. Karakteristike organizacionih ciljeva

Ciljevi imaju viSe uloga u organizaciji. Oni daju svrsishodnost
akcijama, predstavljaju osnovu za donoSenje drugih upravljackih
odluka , standarde u kontroli, osnovu za motivisanje (Bertrand,
Hallock, 2001). Da bi se ciljevi formulisali moraju da imaju
odredene karakteristike :

e Specificnost i merljivost - bitno je da budu izraZeni u
odgovaraju¢im mernim jedinicama, fizickim(koli¢ina),
novcanim(iznosi), relativnim (procenti) i vremenskim. Na
taj nacin je olakSano merenje njihovog ostvarivanja.



Da pokrivaju klju¢na podrucdja poslovanja organizacije -
Nemoguce je kreirati ciljeve za svaki aspekt funkcionisanja
organizacije i za sve pojedince. Zato je za menadZere bitno
da ne rasipaju svoju energiju na reSavanje trivijalnih i
nebitnih stvari u organizaciji, ve¢ da se ogranice i
koncentriSu na klju¢na podrucja poslovanja, koja najvise
doprinose uspehu i ostvarivanju dobrih poslovnih rezultata,
Sto znaci da ciljevi moraju biti relevantni .

Ciljevi treba da su izazovni (Burke, 2000), ali i realni -
Ukoliko su ciljevi suviSe laki za ostvarivanje, moZe se javiti
nezainteresovanost zaposlenih na njihovom ostvarivanju.
Posto ciljevi imaju i veliku motivacionu ulogu, o ovome
treba posebno voditi racuna. Na primer Ford Motor Co. je
pocetkom 80 -ih godina kreirala kao vrhunski cilj "Kvalitet
je posao broj 1".

Ostvarivost - u tesnoj vezi sa prethodnom jer ako su ciljevi
izazovni, a nisu ostvarivi, to nije dobro, poSto ¢e zaposleni
vremenom gubiti interes. Zato je bitno da ciljevi budu
realno procenjeni i da se vodi racuna o tri vazne grupe
faktora - eksternom okruZenju, internim moguénostima
organizacije i interesima najvaZnijih ¢inilaca (steikholdera)
preduzeca.

Da bi bili efektivni ciljevi moraju biti vremenski definisani -
preciznim vremenskim periodom i krajnjim rokom za
ostvarivanje. Vreme je jedan od kriticnih faktora u
planiranju i menadZmentu .Ono takode moZe da predstavlja
jedan od standarda u kontroli. Na primer ,McDonald' s
restorani su imali vremenski standard - potrosa¢ ne sme da
¢eka duZe od 5 minuta u redu da bi bio usluZen. Prilikom
utvrdivanja rokova treba voditi racuna da budu razumni i
realni.
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Da su povezani sa nagradom - PoSto se na taj nacin moZe
podsticati zsinteresovanost menadZera i zaposlenih ka
njihovom ostvarivanju .

Da postoje odredeni balansi u ciljevima (Bass, 1985) - Voditi
racuna o horizontalnoj i vertikalnoj strukturi ciljeva i
balansu najvaznijih parametara poslovanja-troskovima,
kvalitetu , obimu proizvodnje, investicijama, itd.

Po moguéstvu ukljuciti zaposlene u formulisanje ciljeva
Treba slediti ciljeve - nije dovoljno samo ih formulisati, ve¢
uciniti napore da se i ostvare.

2.2. Formulisanje ciljeva u organizaciji

Utvrdivanje ciljeva je jedan od najvaznijih menadZzerskih poslova, a

potom svoje organizacije da usmeravaju ka njihovom ostvarivanju.

Po svojoj prirodi proces formulisanja ciljeva je izuzetno slozen, jer

na njega utice ogroman broj faktora:

potreba formulisanja ciljeva na viSe nivoa u okviru
organizacije (ciljevi organizacije kao celine, organizacionih
delova i poslovnih funkcija)

postojanje viSe vrsta ciljeva (ekonomski-neekonomski,
socijalni, drustveni, eticki)

postojanje viSe subjekata (steikholdera) i veliki broj
razliCitih interesa

mogucnosti izbijanja konflikata i sukoba, kao Sto su: razliciti
pogledi pojedinaca i grupa, sukobi razli¢itih struka i
struc¢nosti, rasni sukobi, nacionalni konflikti itd.

Na sloZenost formulisanja ciljeva uticCe i veci broj drugih problema,

kakvi su: prekomerno preduzimanje rizika, povecanje nivoa stresa,

zanemarivanje pojedinih aspekata (Babi¢, Stavri¢, 1999),
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dominiranje kratkoroCne orjentacije, subjektivne slabosti i
propusti.

Prilikom formulisanja ciljeva treba voditi racuna o tri vazne grupe
faktora:

1. Analizi eksternog okruZenja organizacije, trZistu, potroSacima,
konkurenciji, odakle mogu dolaziti faktori sa pozitivnim i
negativnim uticajem, takozvane Sanse i opasnosti. U tom slucaju je
neophodno analizirati trendove u okruZenju koji mogu da uticu na
poslovanje organizacije.

2. Internim moguénostima, kao S$to su: kapaciteti, kadrovi,
materijalni resursi, finansijska sredstva, koji mogu predstavljati
snagu ili slabost organizacije

3. Interesima najznacajnijih steikholdera.

Pored pobrojane tri vazne grupe faktora, prilikm formulisanja
ciljeva radi vece efikasnosti treba uzeti u obzir joS tri bitna
momenta:

a) Vremensku dimenziju koja je neophodna za ostvarivanje,
takozvana vremenska struktura ciljeva (dugoroc¢ni, srednjerocni,
kratkorocni, operativni)

b) Kvantitativnu i kvalitativhu merljivost - izuzetno je bitno gde
god je to moguce definisati ciljeve u kvantitativnim i kvalitativnim
izrazima. Na primer, isti cilj moZe biti izraZen na oba nacina (uvesti
nov proizvod radi povecanja profita za 5 %, ili uvodenje novog
proizvoda radi povecanja profitabilnosti.

v) Podeli odgovornosti - jasna podela odgovornosti podize
efikasnost u njihovom ostvarivanju.

2.3. MenadZzment pomocu ciljeva - MBO

Veliki znacaj pravilnog formulisanja ciljeva uocen je dosta davno. U
zelji da se upravljacki proces ucini efikasnijim sredinom 50-ih

12



godina nastaje jedan od pristupa upravljanju koji ciljevima , kao
upravljackoj odluci daje Kklju¢no mesto .Taj koncept je nazvan
upravljanje putem ciljeva (Menagment by objectives- MBO) .

Prvi autor koji je teroetski uoblic¢io ovaj koncept bio je Piter Draker,
a suStina je u specificnom sistemu komuniciranja izmedu
menadZera i zaposlenih , radi formulisanja zajednickih ciljeva, gde
se sve aktivnosti organizacije usmeravaju ka ostvarivanju tako
jedinstveno postavljenih ciljeva. Koncept pociva na realnoj
pretpostavci da su zaposleni glavni ucesnici u procesu realizacije i
ostvarivanja ciljeva.

Uspeh upravljanja (Burke, 1997), njegova efikasnost i efektivnost,
kao i celokupno poslovanje preduzeca , zavise od poznavanja,
prihvatanja i uskladenosti ciljeva sa interesima i Zeljama
zaposlenih. Zato ovaj koncept se bazira na ukljucivanju nizih nivoa
menadZmenta i zaposlenih u proces formulisanja ciljeva .

Vodecu ulogu imaju menadzeri koji moraju da stimuliSu zaposlene
da uzmu uces¢e u tom procesu kako bi se povecala njihova
zainteresovanost i motivisanost za ostvarenje ciljeva.

Smatra se da bi efikasna MBO strategija trebalo da ima tri osnovna
dela (Book, 2000):

1. Svakom pojedincu u okviru organizacije se dodeljuje specifican
set ciljeva koje on pokuSava da ostvari u toku normalnog planskog
perioda.

2. Povremeno se sprovode kontrole da bi se proverilo kako se
ciljevi ostvaruju.

3. Nagradivanje svakog pojedinca je uslovljeno u meri u kojoj
doprinosi ostvarivanju postavljenih ciljeva.

Kao osnovni elementi MBO koncepta ¢esto se navode sledeci :jasno
utvrdivanje i specificiranje ciljeva (najteZi korak ,posSto se odnosi na
definisanje aktivnosti i zadataka koje treba uraditi);participacija u
donoSenju odluka (ukljucivanje nizih nivoa menadZmenta i
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zaposlenih) ; razvoj plana akcije(definisanje kursa akcije radi
definisanja ciljeva); eksplicitno definisanje vremenskog perioda i
kontrola performansi (ukljuCuje i povremene provere progresa na
ostvarivanju ciljeva).

Kako sustinu koncepta MBO predstavlja specificno definisanje
ciljeva koje treba ostvariti , vrlo je bitno koje vrste ciljeva trba
formulisati. Naj¢eS¢e se pominju tri grupe ciljeva :

a) Ciljevi poboljsanja - vezuju se za razli¢ite aspekte poboljSanja
funkcionisanja organizacije (smanjenje Skarta ,povecanje stepena
korisc¢enja kapaciteta za %...)

b) Ciljevi licnog razvoja zaposlenih - razvoj licnih vestina ili znanja
zaposlenih "ovladavanje novim softverom"

v) Ciljevi odrzavanja - odrZavanje performansi organizacije na
odredenom nivou.

Da bi nabrojani ciljevi bili dobro formulisani neophodno je da budu
precizno specificirani jasno definisanim zadacima, realnim i
merljivim kvalitativno i kvantitativno ,Sto je i najteZe ostvariti.
Proces MBO bi se mogao predstaviti u pet koraka:

1. Pregled organizacionih ciljeva - menadZeri moraju jasno da
sagledaju organizacione ciljeve, jer samo na taj nacin je kasnije
moguce izvrsiti povezivanje sa ciljevima pojedinaca .

2. Utvrdivanje ciljeva zaposlenih - Klju¢ MBO je u ukljucivanju
zaposlenih u proces formulisanja ciljeva .

3. Monitoring procesa - U toku rada menadZeri moraju
posebno da prate ostvarivanje ciljeva.

4. Ocena performansi - Vrsi se na kraju planskog perioda uz
sagledavanje doprinosa zaposlenih uspehu ili neuspehu
ostvarivanju ciljeva.

5. Deljenje nagrada - Daje se onim zaposlenima koji su u
potpunosti ostvarili postavljene ciljeve.
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Elementi MBO prikazani su na slici 1. Sa zavrSetkom jednog

planskog perioda i ako je uspesan, deljenjem nagrada , zapocinje
novi ciklus formulisanja ciljeva .

6) MBO za cnegehn

IEepHOT, OHIEEBA ZATI0OCIEHHX

1) Ilpernex
OpPTraHH2aIMHOHHX

LHIEEER

2) Viephueame

5) Jememe 3) MoHuTOPHHT

narpaga mporpeca

4) Omena
\ nepdopMasEcH /

Naravno treba istaci prednosti ovog koncepta:

e Svi ¢lanovi pod nadzorom top menadZera su fokusirani ka
ostvarenju ciljeva organizacije,

e Ukljucivanje zaposlenih u formiranje ciljeva, kao i
povecanje zainteresovanosti i motivisanosti za ostvarenje
utvrdenih zadataka,

e Poboljsanje komunikacije izmedu menadZera i zaposlenih.,,
sa boljom koordinacijom,

¢ Smanjuje se raskorak izmedu individualnih i organizacijskih
ciljeva i Sansa za razvoj pojedinacne karijere.

3. Integrisani menadZment sistemi

Integrisani sistemi menadZmenta (IMS) su kompleksni, dinamicki
sistemi, Cije projektovanje i uspostavljenje prati rizik, troskovi i
problemi u implementaciji. Ovo posebno vazi za mala i srednja
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preduzeca, koja najCeS¢e nemaju dovoljno resursa za znacajnije
unapredenje kvaliteta i IMS-a. Podizanje konkurentnosti sektora
malih i srednjih preduzeca moZe se ostvariti programima razvoja
menadZmenta, uvodenjem integrisanih sistema menadZmenta
zasnovanih na ISO standardima i inovacijama proizvoda i usluga.
Uspostavljanje “IMS” u poslovnu praksu namece potrebu njegovog
definisanja. Integracija se posmatra kao “jedinstven suStinski
standard najviSeg nivoa menadZmenta sa opcionim modulima koji
pokrivaju razlic¢ite (specificne) zahteve”. Povezivanje podrazumeva
“paralelne standarde sistema menadZmenta koji su specifi¢ni za.
pojedine discipline uz visok nivo saobraznosti u strukturi i
sadrzaju”.
MenadZment svake oganizacije ima izraZene probleme kako da
integriSe zahtevane standarde/sisteme u svoj osnovni menadZment
system (Carpenter, Geletkanycz, Sanders, 2004). Poseban problem
su male i srednje organizacije koje raspolazu sa malim ljudskim
potencijalima da same izgrade zahtevane sisteme. Pri tome treba
ukazati na objektivne probleme koji postoje:

e standardi koje treba zadovoljiti nisu u potpunosti medusobno

horizontalno uskladeni,

 angazovanje razli¢itih konsultanata cesto dovodi do konfuzije

usled njihovih razli¢itih pristupa u kreiranju ovih sitema,

zahteva samo odredeni sistem, prema odredenom standardu,

« sertifikaciona tela nisu dovoljno osposobljena da proveravaju

integrisne sisteme.
Organzaciju medutim interesuje kako da svoj menadZment sistem
Sto jednostavnije adaptira i uskladi prema zahtjevima razlic¢itih
standarda.
Integrisani sistem menadZmenta (IMS- Integrated Management
System) predstavlja nacin za efektivno i efikasno upravljanje
organizacijom. Rukovodstvo svake organizacije ima obavezu da
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neprekidno odgovara na zahteve trzisSta i ostalih ,zainteresovanih
strana”.

Zakljucak

Primena ovih sistema nije jednostavna, jer se pred sve
zainteresovane strane postavljaju dodatni visoki zahtevi. Na
primer, i od konsultanata i od organizacija za sertifikaciju traZzi se
da dobro razumeju aspekte savremenog biznisa, zakonske norme,
tehnic¢ke standarde i mnogo toga drugog. PoSto u jednu glavu ne
moZe da stane viSe razlic¢itih struka, izgleda da vreme "usamljenih
jahaca" postepeno prolazi. Ovo posebno vaZzi za iole veca preduzeca
gde sloZenost procesa i njihova interakcija daleko nadmasuje
mogucnosti jednog konsultanta ili neiskusnog ocenjivaca. Pozitivne
efekte daju i promenjena vlasnicka struktura u firmama, te uloga
drzave. Treba se nadati da ¢e tako, posle mnogo lutanja, stvari
postepeno do¢i u normalu i da ¢e se standardi za sisteme
menadZmenta poceti koristi u svrhe za koje su namenjeni - sticanje
profita i jacanje sposobnosti firmi za preZivljavanje u uslovima
oStre trziSne utakmice.
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Pregledni rad UDK: 005.336.5:004
004.42POWERBI

Rezime

Razvojem informacionih tehnologija dolazi do nastanka Siroke
palate programa koji pruZaju razliCite mogucnosti vezanih za
analizu finansijskih podataka i koji omogucavaju Kkorisnicima
kvalitativno znacajne informacije. Upravo je jedan od tih programa
i Power BI, koga je dizajnirala kompanija Microsof i koji je veoma
praktican za koriséenje, jer je vrlo slican ostalim Microsoft-ovim
programima, poput Office paketa.

Kljuc¢ne reci: likvidnost, programi, finansije.

Uvod
Efikasno wupravljanje troSenjem drZavnog novca zavisi od
razvijenosti finansijskog sistema, a pre svega odnosa monetarnog i
fiskalnog makroekonomskog podsistema. Ukoliko su uslovi
zaduzivanja nepovoljni onda nedostatak likvidnih sredstava ima
veCu Stetnost po konsolidovani rac¢un trezora. Sa druge strane
ukoliko je sistem za upravljanje budZetskom likvidnosS¢u
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nedovoljno efikasan, novac ¢e duZe vreme biti neangaZovan na
odredenim racunima, a budZetski korisnici ¢e morati dodatno da se
zaduZuju kako bi obezbedili kontinuiranu likvidnost.

Da bi se ovo prevaziSlo potrebno je uvesti sistem za upravljanje
budZetskom likvidnoS¢u prevashodno u domenu upravljanja i
kontrole novca, ¢ime bi se umanijili troSkovi servisiranja dugova.
Upravljanje budZetskom likvidno$¢u i kontrole troSenja drZzavnog
novca olakSane su razvojem velikog broja programa za obradu
podataka. Jedna od tih aplikacija je i Microsoft-ov Power BI, koji
pruza znacajne pogodnosti u odrZavanju likvidnosti, a takode i za
kontrolu i analizu izvrSenja finansijskog plana. O samoj aplikaciji,
kao i o njenim mogu¢nostima, bice viSe reci u nastavku.

1. Upravljanje bilansom gotovine

Finansijsko upravljanje u okviru javnih finansija ukljucuje razlicite
aktivnosti. U okviru tih aktivnosti uklju¢ena je i funkcija trezora.
Kako bi trezor ispunjavao svoje ciljeve potrebno je realizovani niz
aktivnosti koje se mogu predstaviti na slede¢i nacin:

e upravljanje nov¢anim sredstvima,

e vodenje finansijskih racuna,

e racunovodstvo i izveStavanje,

¢ finansijsko planiranje gotovinskih tokova,

e upravljanje javnim dugom i garancijama,

e upravljanje inotransferima i partnerskim fondovima iz

medunarodne pomodi,

e upravljanje finansijskom imovinom.
U nasoj zemlji Uprava za trezor se poslednjim izmenama Zakona o
budZetskom sistemu okrenula ka preovladuju¢em modelu
upravljanja gotovinom koji se primenjuje u Evropskoj uniji. U
pitanju je model aktivnog upravljanja gotovinskim bilansom, koji za
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cilj ima da konsolidovani racun trezora ima nultu vrednost na kraju
dana. U slucaju da trezor raspolaze sa viSkom sredstava, ta sredstva
mogu biti uloZena, dok Ce se trezor u slucaju manjka zaduziti za
neophodan iznos.

Jedan od vaznijih elemanata za rad ovakvog sistema je efikasna
koordinacija izmedu politike upravljanja gotovinom i monetarne
politike iz razloga Sto se viSak gotovinskih sredstava ulaZe na
domacem trzistu.

2. Pracenje likvidnosti trezora

Finansijski segment budzZetskog sistema odslikava se kroz skup
racuna i podracuna konsolidovanog racuna Trezora. Odobrene
budZetske aproprijacije izvrsavaju se budZetskim poslovanjem
kroz skup ciljeva i zadataka korisnika budZetskih sredstava.
Korisnici sredstava prave projekcije finansijskih potreba. Planirane
potrebe dostavljaju se Upravi za trezor kako na republickom tako
in na lokalnom nivou. U ve¢em broju slucajeva postoje znacajne
razlike izmedu planiranih iznosa i iznosa koji su korisnici sredstava
stvarno utrosili.
Na ovaj nacin troSenje sredstava sa konsolidovanog racuna trezora
predstavlja oportunitetni trosak likvidnosti, jer su manje utroSena
sredstva mogla biti usmerena na druge aproprijacije ili vise
utroSena sredstva narusavaju opstu likvidnost i stvaraju potrebu
dodatnog zaduZivanja, odnosno plac¢anje kamata za neizvrSavanje
obaveza o roku dospeca.
Neusaglasenost izmedu planiranja i troSenja sredstava potrebno je
svesti na $to manju meru. Postupak za smanjenje ovog odstupanja
se moZe sprovoditi koriS¢enjem razli¢itih metodologija, ali svaka od
njih mora da zadovoljava odredene Kkriterijume i to:

1. dajejednostavna za koriScenje,
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2. dostupna za proveru od strane budZetskih korisnika i

3. ekonomicna.
Najjednostavniji nacin ocenjivanja je da se dnevno racCuna
apsolutno ili relativno odstupanje. Kori§¢enjem jednog od ova dva
nacina za pradenje odstupanja postize se kontinuirano pracéenje
saglasnosti izmedu planiranja i izvrSenja budZeta. Potrebno je
naglasiti da se merenjem u apsolutnim odstupanjima favorizuju
mali Korisnici, dok se primenom relativnih odstupanja favorizuju
veliki korisnici budZetskih sredstava. Da bi se prevaziSla razlika
izmedu ova dva metodoloSka postupka primenjuju se razliita
ponderisanja Sto dovodi do kombinovanog pokazatelja koji daje
najbolje rezultate zavisno od veli¢ine trezora lokalne samouprave,
broja budzetskih korisnika, stepena razvijenosti lokalnih
samouprava itd.

2.1. Upravljanje likvidnoS$c¢u sredstava budZetskih korisnika

[zmenama Zakona o budZetskom sistemu prevashodno se
pokuSava uticati na smanjenje rizika od nelikvidnosti korisnika
budzetskih sredstava, odnosno nastajanje dugoro¢nih negativnih
posledica po izvrSenje poverenih funkcija. Korisnici budzetskih
sredstava moraju na adekvatan nacin da implementiraju odredbe
navedenog zakona u okviru svojih institucionalnih domena ¢ime ce
prevashodno uticati na smanjenje rizika od nelikvidnosti i stvoriti
institucionalni sistem upravljanja sopstvenim finansijama.

Uvodenje sistema pracenja likvidnosti inicirano je tromese¢nim i
mesecnim kvotama koje su korisnici budZetskih sredstava duzni da
planiraju. Na ovaj nacin je nedovoljno stavljen akcenat na analizu
novcanog toka koja se u sistemu finansija koristi ve¢ pola veka.
Prakticno posmatrano, priliv sredstava po pilo kom osnovu
uzrocno je povezan sa hamenama koje su budZetom odobrene za

22



izvrSenje, ali stepen izvrSenja zavisi od brzine priliva sredstava u
budzet. Iz navedenog sledi da se upravljanje likvidno$¢u ne sme
ostaviti po strani. Na svim nivoima, a posebno niZim, potrebno je
konstantno pracenje i unapredivanje sistema odrZivog finansiranja,
kako bi stepen iskoriS¢enja sredstava u okviru budZetske godine
bio Sto visi.

Korisnici budzetskih sredstava koji zavise od sopstvenih prihoda su
narocito pogodeni nelikvidno$¢u, kao i lokalna samouprava sa
prenetim nadleZnostima. Uspostavljanje sistema upravljanja
likvidnos¢u korisnika budZetskih sredstava sastoji se od nekoliko
elementata koje je potrebno definisati a nakon toga i
implementirati u postoje¢i sistem finansiranja. Osnova sistema
upravljanja likvidnos¢u predstavljaju procedure za identifikovanje,
merenje i pracenje likvidnosti. Da bi se one u praksi sprovele
potrebno je definisati organizacionu strukturu korisnika
budZetskih sredstava i identifikovati postojeCe informacione
sisteme. U zavisnosti od karaktera korisnika sredstava razlikuju se
dva elementa:

1. Struktura Kkorisnika, koja moZe biti monolitna (nema
indirektnih korisnici sredstava) ili diferencirana (diviziona,
matri¢na ili meSovita - podrazumeva veci broj indirektnih
korisnika i ustanova);

2. Informacioni sistem korisnika, koji moZe biti jedinstven (na
koji su dodati podsistemi korisnika u zavisnosti od
organizacione structure) ili zasebni, pojedinacni informacioni
sistemi.

Upravljanje likvidnoS¢u podrazumeva da se samostalnost
upravljanja finansijama na $to bolji nacin iskoristi u cilju postizanja
potpunijeg i kvalitetnijeg izvrSenja poverenih funkcija i
postavljenih zadataka iz delatnosti kojom se korisnici sredstava
bave. Nakon definisanja ovih elemenata pristupa se utvrdivanju
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principa za upravljanje likvidno$c¢u, obezbedenjem blagovremenog
i adekvatnog postupanja u slucajevima povecanog rizika od
nelikvidnosti i naravno uspostavljanje odgovarajuceg sistema
internih kontrola (Glen, 2002).

Na uspostavljanju odgovarajuceg sistema internih kontrola stavljen
je akcenat citavim nizom zakonskih i podzakonskih normi, ali se
upravljanju finansijama nije predavao dovoljan znacaj. Trezor kao
finansijska institucija ima potrebu za permanentnom likvidnos$¢u
kao i ostale finansijske institucije, ali se potreba za likvidnosS¢u
trezora ne zavrSava na sopstvenom nivou ve¢ se ona
institucionalno odrzava u okviru ¢itavog niza korisnika sredstava.
Ovo ¢e posebno biti naglaseno nakon implementacije
Mesunarodnih rac¢unovodstvenih standarda za javni sektor, gde ¢e
obracunska osnova imati prioritet pri racCunovodstvenom
izveStavanju.

2.2. Metodologija za upravljanje likvidnos¢u budzetskih
korisnika

Metodologija predstavlja nacin kontinuiranog pracenja i
upravljanja likvidnos¢u korisnika sredstava, koji snosi rizik od
nastanka negativnih efekata usled nesposobnosti ispunjavanja
dospelih obaveza.
U okviru toga potrebno je da se:
= utvrde principi za upravljanje likvidnoSc¢u;
= organizuje upravljanje likvidnosc¢u;
= utvrde procedure za identifikovanje, merenje, ublaZavanje i
pracenje likvidnosti;
= uspostavi informacioni sistem koji podrZava upravljanje
likvidnos$¢u;
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= obezbedi blagovremeno i adekvatno postupanje u
sluc¢ajevima povecanog rizika likvidnosti;
» uspostavi odgovaraju¢i sistem unutrasnjih kontrola za
upravljanje likvidnoScu.
Korisnici sredstava (Radovanovi¢, Jovanovié, Tati¢, 1994) prate
likvidnost na mese¢nom nivou po utvrdenim procedurama i to na
bazi projekcije prihoda i primanja, te rashoda i izdataka, u okviru
planova za izvrSenje budzZeta. Za utvrdivanje uskladenosti novc¢anih
prihoda i primanja, rashoda i izdataka korisnik sredstava duzan je
da utvrduje skale dospea za utvrdeni vremenski period.
Evidentiranje novcanih prihoda i primanja, rashoda i izdataka u
skale dospeca vrsi se primenom sledecih kriterijuma:
» novcani prihodi i primanja se evidentiraju prema roku
dospeca ili prema realnom roku za naplatu;
= novcani rashodi i izdaci se evidentiraju prema datumu
dospeca ili najranijem datumu na koji potencijalne obaveze
mogu biti pozvane na naplatu.

Uspostavljanje informacionog sistema koji podrzava upravljanje
likvidnosti obuhvata uspostavljanje takvog infomacionog sistema
koji ¢e, izmedu ostalog, obezbediti podatke za blagovremeno i
kontinuirano upravljanje likvidnosti (Bandin, Dmitrivié-Saponja,
Marciki¢, 2001) i to:
= pracenje likvidnosti po utvrdenim periodima;
= pracenje likvidnosti za vrste i izvore finansiranja;
= pratenje uskladenosti poslovanja sa uspostavljenim
limitima za upravljanje likvidno$¢u;
= utvrdivanje indokatora likvidnosti;
» analizu kretanja i procenu stabilnosti izmirenja obaveza;
» jidentifikaciju klju¢nih internih i eksternih faktora C¢ije
promene uticu na likvidnost;
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= kvantitativno izraZzavanje promena internih i ekternih
faktora;

» jzradu izveStaja i informacija za potrebe organa i lica
ukljucenih u proces upravljanja likvidnosti.

Sagledavsi citav niz elemenata koje je potrebno uspostaviti i
implementirati u sistem koriS¢enja finansijskih sredstava
budzZetskih korisnika javlja se potreba za uspostavljanjem sistema
kontrole ovog procesa. Na taj nacin Kkorisnici sredstava
omogucavaju smanjenje rizika od nelikvidnosti ¢ime doprinose
vecoj funkcionalnosti u ostvarivanju osnovnih zahteva efektivnosti
i efikasnosti prilikom koriS¢enja poverenih finansijskih sredstava.

3. OdrZavanje likvidnosti uz pomo¢ Microsoft Power BI
programa

Power BI ( Business Intelligence) je program kompanije Microsoft
koji je izaSao na trZiSte 2014. godine i osmiSljen je sa ciljem da, kroz
vizuelizaciju i povezivanje analitickih podataka olaksa
menadZmentu donosSenje dobrih poslovnih odluka. Njegova
primena moZe biti Siroka i veliku pogodnost predstavlja moguénost
unosa podataka iz ve¢ dobro poznatih izvora i sa razlic¢itih lokacija,
kao Sto su Excel, SQL Server, Web i mnogi drugi.

U cilju prikaza moguénosti samog programa (Stanisi¢, 2000) u
pracenju i odrzavanju likvidnosti, odredi¢emo iznos budzZeta
korisnika javnih sredstava za 20X0. godinu, koja ¢e oznacavati
trenutnu finansijsku godinu. U skladu sa odredenim budZetom bice
prikazan plan rashoda za ¢iju realizaciju je odobren budzZet. Svi
podaci bi¢e saCinjeni u excelu i kasnije importovani u Power BL.
Prvi izveStaj koji se moze izraditi uz pomo¢ Power BI je stepen
izvrSenja finansijskog plana, tako Sto ¢e se u odnos staviti odobren
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finansijski plan sa trenutnom realizacijom. U naSem slucaju analiza
je izvrSena na kraju prvog kvartala.

Value and Value by Month

®Value @Value Description Value Value Differences
Elektricna energija 1,250,000.00 1,250,000.00 100

Gradjevinski radovi objekat 1 100

Gradjevinski radovi objekat 2 m

Gradjevinski radovi objekat 3 100

Gradjevinski radovi objekat 4 109

Gradjevinski radovi objekat 5 100

Gradjevinski radovi objekat 6 100

T Kan erijal 150000000  1,500,000.00 100

Kon usluge 750,000.00 750,000.00 104
Nabavka kiima uredjaja 100
Nabavka lekova 4300,00000  4,300.000.00 094
Nabavka medicinskih pomagala 430000000  4,300,000.00 1.00

ja 100
100
067

% ¥ 1,000,00000  1,000,000.00 1.00
= 1.00
078

60,00000 60,00000 100

Zakup prostora 3,000,00000  3,000,000.00 1.00

Zarade 24,000,000.00 _ 23,600,000.00 100

Value by Description

Ovako generisan izvestaj daje uporedne podatke za prvi kvartal, po
mesecima. Time je kvantitativni deo izveStaja napravljen, ali se tu
javljaju nekoliko pitanja. Koji su to rashodi i da li su rashodi koji su
realizovani u tom periodu stvarno i planirani? Na to pitanje daje
odgovor tabela koja se nalazi pored grafika, ¢ime se upotpunjuje
izvesStaj kvalitativnim, a ne samo kvantitativnim podacima. U tabeli
se moze videti koji su to rashodi koji su realizovani u analiziranom
period, kao i njihovo uceS¢e u ukupno realizovanim rashodima u
istom period.

Klikom na odredeni rashod u tabeli, grafikon se prilagodava
izabranom rashodu i prikazuje njegov udeo u ukupnim rashodima
u svakom mesecu (danu, sedmici, kvartalu ili godini).
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Value and Value by Month

®Value @Value Description Value Value Differences

Month

Zarade 24,000,000.00  23,600,000.00 1.00

@Nabavka lekova

Imajuci u vidu da u javnom sektoru prilikom odobrenja budZeta,
nije u istom trenutku ceo budZet stavljen na raspolaganje, zbog
selektivnog ostvarenja javnih prihoda. Zbog toga se uvode
mosecne, odnosno tromesecne kvote koje se moraju poStovati.
Kada se te definisane kvote dodaju ve¢ prikupljenim podacima
(Stephen, Westerfield, Jordan, 2003), moZe se kreirati izvesStaj koji
¢e prikazivati uskladenost mesecne, odnosno tromesecne
realizacije plana sa definisanim kvotama.

Na slici 3 prikazan je izveStaj za prva dva kvartala. U ovom
izvesStaju je prikazana realizacija i mesecne i tromesecne kvote, kao
njeni uporedni podaci. Iz izveStaja se moZe zakljuciti u kojim se to
mesecima kvote nisu ispunile, ali takode i kada su se one
prekoracile (Berdovi¢, 2005). Naravno, i u ovom izvestaju se pored
kvantitativnih podataka mogu videti i koji su ti rashodi koji su
uzrokovali da se kvote probiju i na taj nacin ugrozi likvidnost.
Nakon toga se moZe pristupiti detaljnijoj analizi o tome da li su ti
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rashodi tada planirani i da li je iznos rashoda u skladu sa inicijalno

planiranim.
Expense Planvalue | Realization value Differences Monthly quota and Realization value by Month
Elektricna energija 250000000 241000000 1.00 el R AT
Gradjevinski radovi objekat 1 800,000.00 800,00000 1.00
Gradjevinski radovi objekat 2 45000000 500,000.00 111
Gradjevinski radovi objekat 3 1.00
Gradjevinski radovi objekat 4 1.09 -
Gradjevinski radovi objekat 5 1.00
Gradjevinski radovi objekat 6 100
Kancelarijski materijal 1,500,000.00 1,500,000.00 1.00 = W
Komunalne usluge 1,500,000.00 1,650,000.00 1.04 E
Nabavka Kiima uredjaja 1.00 =
Nabavka lekova 11,000,00000  11,210,000.00 094
Nabavka medicinskih pomagala 7,700,00000  7,700,000.00 1.00 o
Nabavka namestaja 120000000 1,200,00000 1.00
Nabavka racunara | racunarske opreme  2,000,00000  2,000,000.00 1.00 "
Nabavka reklamnog materijala 067
Nabavka vozila 100000000 1,000,000.00 100
Odrzavanje softvera 1.00 L o ) M 2
Tekuce popravke | odrzavanje opreme 600,000.00 220,000.00 078 Raslizatan valing a0 ner'f';"‘;ﬂ:;’l::";;aé‘sanrel:'.',’a"“" el
Usluge ciscenja 100,000.00 100,000.00 1.00 R
Zakup prostora 5,000,00000  5000,000.00 1.00
Zarade 48,00000000  47,600,000.00 1.00 .
Total 83,350,000.00] 82,890,000.00 20,63 3 som
2
5
S som
2
Year Plan value Realization value Difference S aom
b4 5
2020 83,350,000.00  82,890,000.00 0.98 % 1M
Total 83,350,000.00 82,890,000.00 0.98 £ e

Quarter

[zvestaji koji su prikazani odnose se na istorijske podatke, ali radi
efikasnijeg pracenja realizacije i obezbedenja likvidnosti, poZeljno
je da se ovaj izvestaj izradi na pocetku, kada se odrede kvote i plan
rashoda. Na taj nacin se moZe odmah ustanoviti da li ¢e u nekom
mesecu do¢i do prekoracenja kvote i eventualno preplanirati
rashodi, ¢cime ¢e se obezbediti ispunjenje definisanih kvota, a Sto
direktno utice na budZetsku likvidnost.

Zakljucak

Odrzavanje likvidnosti kod korisnika budZetskih sredstava
predstavlja veoma vazan zadatak. Uslovljeno velikim brojem
faktora, uz povecanje rizika od nelikvidnosti, izmirivanje obaveza u
predvidenom zakonskom roku ima za posledicu konstantno
ocuvanje ravnoteZe bilansa gotovine.

S tim u vezi finansijska sluzba korisnika budZetskih sredstava mora
kontinuirano da prati i analizira odnos izmedu planiranih i
utroSenih finansijskih sredstava konsolidovanog racuna trezora.
Ovo je posebno znacajno za jedinice lokalne samouprave koje
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nemaju ravnomernu razvijenost, a teze ka zadovoljenju odredenih
potreba skoro na jednakom nivou.
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Summary
With the development of information technology, a wide variety of
programs have emerged that offer a variety of financial data
analysis capabilities and provide users with qualitatively relevant
information. One of those programs is Power BI, which was
designed by Microsof and is very practical to use because it is very
similar to other Microsoft programs, such as the Office suite.
Keywords: liquidity, programs, finance.
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Rezime
U javnom sektoru, jedan od najvecih rizika je da se ugovori o
radovima ili ugovori ¢iji su predmet usluge, sklope s
neodgovaraju¢im  ponudacem, Sto moZe dovesti do
nesvrsishodnosti i prevare, ili i jednog i drugog.
Kljucne reci: revizija, javni sektor, finansije.

Uvod

Revizija ugovora se moZze vrsiti kao deo druge revizije ili kao
odvojena revizija. Revizori obi¢no nemaju dovoljno iskustva na
ovom podrucju. Pristup reviziji ugovora je slican onom kod ostalih
vrsta revizije. Ova vrsta revizije takode zahteva utvrdivanje ciljeva
revizije, identifikaciju i ispitivanje internih kontrola, testiranje
pojedinosti podataka i njihovu evaluaciju, kao i izveStavanje o
nalazima revizije. U ovom tekstu ¢emo se fokusirati samo na one
delove koji predstavljaju specifi¢nosti revizije ugovaranja u javnom
sektoru.

1. Vrste ugovora
S pravnog stanovista, i neformalni dogovori imaju snagu ugovora.

Pravni posao-ugovor, proizlazi iz svakodnevnih aktivnosti, kao Sto
su narucivanje dobara, usluga ili radova, zaposlenje, davanje u

1 Univerzitet Alfa BK, Palmira Toljatija 3, Novi Beograd, slavkovuksa@gmail.com
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zakup poslovnog prostora i slicno. Revizori se, tokom vrSenja

revizije, Cesto srecu sa ovakvim ugovorima.

Vise faktora uti¢e na odluku o tome kada ¢ée revizor da revidira

ugovor kao posebni revizorski zadatak. U nastavku su predstavljeni

faktori, koji pomazu revizoru pri donosSenju odluke.

Ugovori moraju biti relevantni za subjekt revizije. Obicno je
internim pravilnikom o poslovanju ili finansijskim uputstvima
organizacije odredena visina rashoda koja nalaZe sklapanje
ugovora.

Ugovori za nabavke male vrednosti, koji nisu od znacaja u
smislu sadrzaja, najce$¢e nisu predmet revizije ugovora ali
mogu biti predmet revizije u okviru provere funkcionisanja
sistema ili uklju¢eni u uzorak za ispitivanje pojedine oblasti
revizije ugovora, npr. provera postupka javne nabavke.

Ugovori Cesto imaju za predmet izdatke za osnovna sredstva
— npr. za izgradnju prostorija ili puteva. Takode, ugovori cesto
imaju za predmet izdatke koji su povezani s prihodima ili se
ugovorena usluga ponavlja, kao Sto su: ugovor o sakupljanju
smeca, ugovor o sprovodenju interne revizije ili o pruzanju
pravnih saveta, itd.

Ugovor je sastavljen i potpisan u ime ugovorne strane koja je
duZzna da ispuni c¢inidbu ili pruzi uslugu, i klijenta, kao
narucioca.

Ugovor sadrZi detaljan opis usluga, cena i ostale obavezne
elemente ugovora.

Ugovor je sklopljen za odredeni vremenski preiod, obi¢no sa
utvrdenim datumom pocetka i duZinom trajanja, datumima
dospeca rata isplate kao i datumima ispunjenja radova, odnosno
usluga.
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Revidiranje ugovora se po pravilu koncentriSe na pravnu valjanost
pisanih ugovora velike vrednosti i kompleksne prirode. U nastavku
su navedeni opisi najc¢esc¢ih vrsta ugovora.

Najveci broj ugovora u javnom sektoru proizlazi iz postupaka
javnih nabavki. Od izuzetnog je znacaja uocavanje razlike izmedu
investicijskih ugovora i onih ¢iji su predmet usluge. Ugovori (iji je
predmet usluga obi¢no su predmet javnih tendera, osim ako se ne
odnose na investicijske projekte, kao Sto je npr. odrZavanje
osnovnih sredstava. I investicijski, i ugovori ¢iji su predmet usluge,
zahtevaju detaljne ugovornopravne odredbe.

Postoji Sirok spektar uslova koji vaZe za ugovore Ciji su predmet
usluge. Svaki ugovor obi¢no sastavlja organizacija narucioca. U
praksi se susrecu tipski ugovori za odredene usluge, koji nisu
standardni za svaku delatnost. Ovo nije slucaj sa investicijskim
ugovorima za izvodenje radova i projektovanje, koji su zasnovani
na prikupljanju najpovoljnijih ponuda ali mogu sadrzati i
standardne uslove koje postavlja odgovarajuca delatnost.

Svaki uslov propisan usvojenim medunarodnim standardom moze
se ugovorno izmeniti ukoliko postoji saglasnost volja ugovornih
strana (izmenjeni uslovi moraju biti potpisani od strane ponudaca i
narucioca i datirani).

Opste poznavanje standarda rezultira smanjenjem rizika njihovog
krSenja. Ipak, revizori su duzni da se upoznaju s verzijom ugovora
koji je bio deo konkursne dokumentacije da bi mogli, na osnovu
kasnijih pregleda i detaljnih provera, da razumno ocekuju da ce
otkriti materijalnoznacajne nepravilnosti u pogledu nabavke
dobara, radova ili usluga ili njihovog plac¢anja.
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2. Podrugdjarevidiranja ugovora

Prilikom revidiranja ugovora, treba uzeti u obzir sledeca kljutna

podrucdja:

o odnos izmedu ugovornih strana (narucilac i ponudac s kojim
je sklopljen ugovor);

postupak objavljivanja javnog poziva za podnoSenje ponuda
i odluke o izboru najpovoljnije ponude;

. ugovorne obaveze o monitoringu;

o odredbe o resSavanju sporova;

o placanja ugovorenih obaveza (periodi¢nih i kona¢nih);

. ocena izvrSenja javne nabavke nakon isporuke dobara,

izvrSenih radova ili izvedenih usluga.
2.1. Odnos izmedu ugovornih strana

Po pravilu, narucilac i ponudac su razlic¢iti pravni subjekti. Stoga je
potrebno ugovorom jasno odrediti obaveze ugovornih strana. Bez
ovog razgraniCenja, moze do¢i do skrivenih dogovora, Cime se
povecava verovatnoca prevarnih radnji. Ponudac npr. moze stupiti
u kontakt sa zaposlenim naruciocem koji moZe raditi u korist
ponudaca, recimo tokom postupka izbora ponudaca ili potvrdivanja
ispunjenosti predmeta ugovora.

Slicno navedenom, moZe se dogoditi da se zaposleni narucioca
skriveno dogovori sa zaposlenim ponudaca pa prevare i narucioca i
ponudaca ili jednog od njih i time ostvare licnu korist.

U nekim slucajevima, narucilac angaZuje posrednika — savetnika na
podrudju vodenja projekata javnih nabavki, za sprovodenje strucne
ocene ponuda, ili odogvarajuéeg spoljnog strucnjaka koji deluje u
njegovo ime. Ponudac¢ takode moZe, u skladu sa odredbama
ugovora, angazovati podizvodace. Podizvodaci se moraju navesti u
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ugovoru. Odnos izmedu narucioca, s jedne strane, i izvodaca i
podizvodaca s druge strane, moZe postati kompleksan i Cesto
postaje predmet spora — pogotovo kada izrvSenje krene u
nezZeljenom smeru ili kada nastupi docnja.

Potrebno je ista¢i vaZnost razgrani¢enja obaveza i njihovog
izvrSenja od strane narucioca i od strane izvodaca tokom vremena
trajanja ugovora. Pored ociglednog rizika od prevare i korupcije,
bez ta¢nog utvrdenja nacina reSavanja sporova koji mogu nastati
ubrzo po zaklju€enju ugovora, obi¢no dolazi do povecanja troSkova.
Troskovi koji proizlaze iz vodenja spora ¢e uvek premasiti troskove
dodatnog manjeg napora za utvrdivanje jasnog razgrani¢enja medu
obavezama narucioca i izvodaca.

Ugovori o uslugama ili odrZzavanju nalaZu stalno razgranicenje
obaveza ugovornih strana, pri ¢emu narucilac vrsi redovni nadzor
kvaliteta i kvantiteta Cinidbe, i shodno ulaZe usmene i pisane
opomene ili penale, koji obi¢no imaju finansijske posledice, na
pimer, kada posao nije bio obavljen u skladu sa ugovorenim
standardima. Svaki ugovor koji se sklopi u javnhom sektoru, mora
imati lice koje se brine o izvrSenju (ugovora).

2.2. Izbor ponudaca koji je predloZio najpovoljniju ponudu

Ne postoji ustaljeni metod izbora najpovoljnije ponude, koji je
primenljiv u svim situacijama. Postoji viSe metoda, od jednostavnog
izbora najpovoljnijeg ponudaca kod javnih nabavki male vrednosti,
do otvorenog poziva u formi javnog poziva ili konkursa koji se
objavljuju u Sluzbenom listu, sredstvima javnog informisanja i na
portalu javnih nabavki. Vrste postupaka izbora izvodaca odreduje
Zakon o javnim nabavkama, koji je znacajniji kada je rec¢ o reviziji
javnih nabavki.
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Revizor je duZan da pri pregledanju nacina izbora ponudaca s

kojim je sklopljen ugovor, ispita sledece stavke:

proveriti da 1li su ispoStovane odredbe internog akta
organizacije (koji obi¢no obuhvataju pregled liste odobrenih
ponudaca, ako ista postoji) i da je interna regulativa uskladena s
vazeCim zakonodavstvom (ukljucujudi interne kotrole);

na uzorku sklopljenih ugovora proveriti da li se proces
javnih nabavki odvija u skladu sa odredbama internog akta u
svrhu smanjenja rizika za nastanak prevare i korupcije
(Vidakovi¢, 2009); od posebnog je znacaja postojanje svesti o
situacijama gde je zakljucen veci broj ugovora za iste ili sli¢cne
usluge; kod ovakvog zakljucivanja pojedina¢nih ugovora, moZze
se raditi o nepoStovanju vazecih propisa ili premaSivanju
dozvoljenih vrednosti ugovora;

proveriti uskladenost s relevantnim profesionalnim
standardima a koji se ti¢u ugovora;

ispitati svrsishodnost postupka, Sto ukljuCuje ocenu toga da
li postoji trziSna konkurencija prilikom izbora ponudaca;
proveriti postojanje odgovarajuceg racunovodstvenog sistema i
izveStavanja rukovodstva, od sastavljanja ugovora, do nadzora
ispunjenja ugovora; gde je to od vaznosti, proveriti postojanje
adekvatnog sistema nadoknade troskova, na primer pri
neispunjenju ugovora, docnje ili slabog kvaliteta izvrSenog posla

proveriti postojanje adekvatnog sistema internih kontrola.

2.3. Provera finansijskog stanja ponudaca

Provera finansijskog stanja ponudaca predstavlja klju¢nu kontrolu

tokom postupka ugovaranja. Za proveru finansijskog stanja

ponudaca odgovorno je rukovodstvo (Robson, 1988). Od ponudaca
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se u postupku javne nabavke traZe reference i dokazi o njegovoj
finansijskoj sposobnosti da izvrsi ugovoreni posao.

Ocena finansijskog stanja izvodaca obi¢no se sprovodi na osnovu
analize indikatora koji se temelje na finansijskim izvesStajima kao i
na osnovu informacija o eventualnim blokadama racuna, $to govori
o finansijskoj sposobnosti ponudaca. Shodno rezultatima analize
indikatora, donece se odluka o vrednosnom obimu posla kako bi se
pristupilo sklapanju ugovora s ponudactem. Neke organizacije
ogranicavaju broj ugovorenih poslova koji se ponavljaju kako bi se
izbegla mogucnost neocekivanog prestanka rada izvodaca, ili se na
godiSnjem nivou ograni¢ava obim posla svakog izvodaca. Ponudac
je duZan da podnosi godiSnje finansijske izveStaje, kako bi
organizacija — narucilac, mogla da izvr$i procenu finansijskog
stanja ponudaca s kojim je sklopila ugovor.

Pri nadzoru rukovodstva u ocenjivanju finansijskog izvestaja
ponudaca, revizor je duzan utvrditi da:

. se ocenjivanje odnosi na finansijske izvestaje iz prethodne
godine;

. su rezultati finansijske analize ta¢ni i shodni pravilima
struke;

. su postavljena ogranicenja za ponudaca u skladu s

rezultatima finansijskog stanja ponudaca;

. je finansijski limit, kako za pojedinacne ugovore, tako i
ukupno za sve ugovore u okviru odredenog vremenskog
perioda, u skladu s vaZe¢im pravilima narucioca.

2.4. Prikupljanje ponuda i izbor najpovoljnijeg ponudaca

Kada se vrednosti odnose na ugovorene fiksne cene, ocena o izboru
se zasniva na uporedivanju ponuda. Kada se ocena ponuda
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prilikom izbora zasniva na razli¢itim merilima, revizor treba da

postupi na sledeéi nacin:

o Da proveri racunsku tacnost podataka i kalkulacija u ponudi i
da oceni najpovoljnijeg ponudaca — Stope, koli¢ine itd. moraju
biti pomnoZene i sabrane, i to na svim stranicama ponude
(racunske greske se javljaju u okviru ponuda);

o Da pribavi objasnjenja - Uprkos obazrivosti pri sastavljanju
ugovornih pojedinosti, moZe do¢i do njihovog pogresnog
tumacenja. Obi¢no se deSava da ponudena cena bitno odstupa
od najvise ili najniZe cene drugih ponudaca ili od troSkovnika
narucioca, za Cinidbu ¢iji se opis pogresSno protumacio;

. Da proveri pravilnost vodenja postupka pregovaranja -
Narucilac moZe da pristupi pregovaranju s jednim ili dva
najpovoljnija konkurentna ponudaca koji su bili odabrani na
osnovu prvobitno podnetih ponuda. Pregovaracki postupak
moZe biti sa objavljivanjem javnog poziva ili bez toga. Revizor
treba da iskaZe osetljivost na rizik nastanka prevara, s obzirom
na to da su zaposleni u organizaciji pod pritiskom velikih
komercijalnih interesa, gde je vazno da dode do sklapanja
ugovora sa subjektom javnog sektora. Pri pregovaranju, vazno
je da je sadrZaj pregovaranja dokumentovan u zapisniku.

Postoji odredeni broj vaznih kontrola koje je potrebno ugraditi u

postupak prikupljanja ponuda. Svaki subjekt je duZan da ove

kontrole uvrsti u svoj interni akt ili uputstva o finansijskom
poslovanju.

Revidiranje postupka pribavljanja ponuda i izbora najpovoljnijeg

ponudaca ukratko je predstavljeno u drugom delu materijala.

Naime, i kod revidiranja ugovora, revizor mora biti upoznat s

postupcima koji se vode pri dodeljivanju javnih nabavki. Revizor

pregleda pravilnost izvodenja sledecih postupaka:
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Prijem i cuvanje ponuda — Koverte, koje sadrZe ponude,
moraju imati naznaCen datum i Cas prijema. Detalji o svim
primljenim ponudama treba da su evidentirani (Cooper, 1998).
Ovo omogucava uporedivanje brojeva primljenih ponuda s
brojem evidentiranih ponuda. Od trenutka prijema ponuda, do
njihovog otvaranja, zatvorene koverte se moraju Cuvati na
bezbednom mestu.

Postupak otvaranja ponuda - Posebne postupke, koje je
potrebno sprovesti, narucilac treba da uredi internim aktom
(Wilson, McHugh, 2001). Pri otvaranju ponuda treba da budu
prisutna najmanje dva lica koja su odgovorna za pravilnost
sprovodenja postupka.

Ocenjivanje ponuda — Ponude je potrebno pregledati i
proveriti njihovu ispravnost i prihvatljivost. O ocenjivanju
ponuda i izboru najpovoljnijeg ponudafa vodi se zapisnik
komisije. Revizor ponovo ocenjuje ponude, proverava da li je
komisija posStovala kriterijume za izbor i da li je shodno tome
izabrala najpovoljnijeg ponudaca. Posebno paZljivo pregleda
ponudu izabranog ponudaca i poredi je sa sklopljenim
ugovorom.

Prihvatljivost i izbor najpovoljnijeg ponudaca — U velikom
broju slucajeva biva izabran ponudac s najniZzom ponudenom
cenom. Ukoliko nije prhva¢ena ponuda s najniZom cenom,
potrebno je navesti razloge za to.

Nadzor nad izvodenjem ugovora

Nadzor nad izvodenjem ugovora obicno je deo Sireg upravljackog

sistema za koji je odgovorno rukovodstvo. Ugovore, po pravilu, nije

moguce izvrSiti bez finansijskih sredstava i vremena. Obi¢no se

ugovaraju detaljni uslovi izvrSenja ugovora (Higson, 2003).

Narucilac je duzan da uspostavi sistem za pracenje i nadzor
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ugovora i za obezbedenje izvrSenja ugovora u skladu s
postavljenim ciljevima. Vecina ugovora sadrZzi odredbe o obliku
naknade za manjkavosti u izvrSenju, kao $to su penali ili nadoknada
Stete.
Revizori su pri tom duzni da ocene sledece:
. adekvatnost izvrSenja ugovora i odnosa prema stepenu
ispunjenja javne nabavke;
o pouzdanost narucioCevih informacija o merenju (proceni
obima) izvrSenja i
o pravilnost i svrsishodnost mera koje je preduzeo narucilac.
Dobri kriterijumi ispunjenja ugovora postoje u obliku troskovnih i
vremenskih odrednica odredenih ugovorom. Ovo ¢esto obuhvata
set utvrdenih nadoknada u slucaju docnje pri izgradnji nekretnina,
osim ako nije odobreno odlaganje rokova. Za veéinu fizickih stvari,
primenjive su dobre metode merenja (Andri¢, Krsmanovi¢, 2009).
Za ugovore o uslugama postoje brojni kriterijumi i nacini merenja,
zavisno od vrste ugovora i delatnosti narucioca.
Vectina ugovora o uslugama zahteva fizicku proveru od strane
narucioca. Za razliku od ugovora o radovima, ugovori o uslugama
rezultiraju malim brojem dokaza o obavljenoj usluzi. Merenje
izvrSenja ove vrste ugovora, s trendom povecanja broja ugovora o
uslugama, postaje sve kompleksnije za rukovodstvo i revizore.

2.5. ReSavanje sporova izmedu ugovornih strana

MoZe do¢i do spora medu ugovornim stranama, posebno u
sluCajevima kada ugovor nije dovoljno precizan ili kada je
nepotpun. Revizor se ne uklju€uje neposredno u reSavanje sporova.
Njegova uloga je da kada dode do spora:

. oceni valjanost odredaba o reSavanju sporova i
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. pregleda razli¢itu dokumentaciju i dopise, dogovor o reSenju
spora i iznos kojeg je u tom sporu primio ili izgubio narucilac.
Korespondencija i ugovori o javnim nabavkama mogu biti vrlo
opseZni, i u slu¢ajevima gde nije doslo do spora. MoZe se desiti da
se dokumentacija subjekta revizije nalazi na razli¢itim lokacijama i
kod razicitih lica (voda organizacione jedinice, tehnicko osoblje,
spoljni savetnici ili projektne vode). MoZe do¢i do problema u vezi s
dostupnoséu ponudaceve dokumentacije a nekada i do
dokumentacije narucioCevih savetnika. Voda revizije, koji je iskusni
revizor, duZan je da ispita svaki ozbiljan spor ili neuskladenost s

propisima o javnim nabavkama.

2.6. Ispunjenje obaveza

Odredbe o pla¢anju mogu biti razlicite, iako veéina ugovora o
nabavci radova ukljucuje konac¢ni obracun izvrSenih radova. U
velikom broju primera, ve¢i deo ukupne vrednosti se placa u
ratama, u odredenim vremenskim intervalima, a po odobrenju u
odgovaraju¢im fazama utvrdenim od strane nadzornih ili drugih
tehnickih organa ili savetnika (Vidakovi¢, 2007). Konac¢ni obracun
pruZza informaciju o svim isplatama koje su u¢injene tokom trajanja
ugovora.

Na drugoj strani, imamo ugovore o uslugama, gde se ispunjene
usluge plac¢aju u obrocima, najceS¢e mesecno. Vecina ugovora o
uslugama ne predvida konacni obracun ali je to od manjeg znacaja
kod ovih predmeta ugovora o javnoj nabavci.

Revizor takode treba da proveri da li je rukovodstvo, tokom
izvrSenja ugovora, imalo na raspolaganju zadovoljavajuce
informacije o ispunjenju ugovornih obaveza, troskovima i
odstupanjima od dogovora. Revizora u ovom slucaju zanima kako
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je narucilac nadzirao izvrSenje ugovora i kako je reagovao na
odstupanja.

2.7. Ocena ispunjenja ugovora

Vecina ugovornouredenih usluga i radova ocenjuje se po zavrSetku
svih radnji. Kod ugovora o usluzi, od posebnog znacaja je to da
narucilac sabira i analizira izvrSenje, ukljucujuéi i troskove i
ostvarenu vrednost, pre nego Sto sklopi naredni ugovor koji pocinje
da vaZi po isteku starog. Kod ugovora o javnoj nabavci radova,
nekada nije moguce zakljuciti rezultate ocenjivanja pre isteka roka
garancije.

3. Revidiranja ugovora u fazama

Generalno, moguce je razdeliti revidiranje ugovora po fazama u
kojima se nalazi ugovor. Revizor tako moze sprovoditi reviziju:

. pre sklapanja ugovora;
. tokom trajanja ugovora ili
. po isteku ugovora.

Revizor mora odluciti, na osnovu sopstvenog stru¢nog suda, kako
pristupiti kojoj fazi i kako pribaviti dovoljno revizijskih dokaza, Sto
¢e joj/mu omoguciti da sastavi zakljucke revizije. Na kraju revizije
daje svoje stru¢no misljenje.

U nastavku su ukratko predstavljeni postupci koje je revizor duzan
da sprovede u svakoj od faza revizije.
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3.1. Revizija postupaka pre sklapanja ugovora

Ova faza obuhvata postupke subjetka revizije pre potpisivanja

ugovora. Revizor treba da proveri:

ukljucenost javne nabavke u finansijski plan subjekta revizije i
procene potreba — Revizor se mora uveriti da je javna nabavka
veCih vrednosti ukljucena u finansijski plan i da je narucilac
proucio alternativne mogucnosti i ima uspostavljene postupke
procene novih projekata ili usluga, pre nego Sto je ugovor
sklopljen;

postojanje studije izvodljivosti i troskovne opravdanosti —
Revizor mora proveriti da li su studije bile primenjene i da li je
sastavljen izveStaj o glavnim potencijalnim obavezama i
ocenjena prihvatljivost nalaza studije, te preduzetih aktivnosti;

izbor ponudaca — Revizor mora obezbediti da su dalji
postupci zakoniti, poSteni i nepristrasni;

prijem i ocenu ponuda — Revizor mora osigurati da su
uspostavljeni postupci koji su bezbedni u smislu poverljivosti
ponuda, sve do okoncanja postupka ocenjivanja; osoblje koje
ocenjuje ponude ne sme biti u vezi s ponudacem ili ih na drugi
nacin obavesStavati o bitnim uslovima javne nabavke; svaku
ponudu je potrebno evidentirati od trenutka prijema do objave
rezultata izbora a otvaranje ponuda moraju obaviti najmanje
dva iskusna lica, koja svoje postupke moraju dokumentovati
zapisnikom;

Izbor ponude i poletak vaZenja ugovora — Konac¢na odluka o
izboru najpovoljnijeg ponudaca mora biti javno objavljena, s
detaljnim pisanim obrazloZenjem zaSto nije izabrana cenovno
najniZa ponuda.
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3.2. Revizija postupaka tokom trajanja ugovora

Veci deo posla u ovoj fazi odnosi se na ocenjivanje nadzornih
postupaka narucioca radova ili usluga. Medu postupke koje
sprovodi narucilac, ubrajaju se:
— razgranicenje obaveza izmedu narucioca i ponudaca s kojim
je sklopljen ugovor;
— potvrdivanje  privremenih  isplata  (najeS¢e  kod
investicijskih radova);
— odobravanje izmena odredaba ugovora;
— izvestaji o pregledu terena, npr. gradilista;
— vodenje dnevnika obilazaka;
— izveStaji o neispunjenju ugovorenih Kriterijuma izvrSenja
predmeta ugovora;
— izdavanje uputstava za popravke rada koji nije izvrSen u
skladu s dogovorenim standardima;
— obracunavanje penala;
— izdavanje upozorenja o neadekvatnosti kvaliteta izvrSenih
radova ili usluga ili nabavke dobara.
Kod vecih projekata, pogotovo gde je ugovor pojedinacni predmet
revizije, a revizor oceni kao primereno, on/ona treba da obide
teren ili gradiliSte, da proveri nabavke, potvrdi periodicne isplate ili
oceni skupljanje podataka o troSkovima i druge informacije o
javnoj nabavci.

3.3. Revidiranje postupaka po zaklju¢enju ugovora
U ovoj fazi se javljaju dve revizijske funkcije:
— revizija ponudacevog konac¢nog obracuna (po obicaju pri

investicijskim radovima) i
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— revizija narucioCevih postupaka za ocenjivanje izvrSenja
ugovora.

Izvodacevi obraCuni su jednostavniji po formi od godisnjih
izvestaja, iako se mogu odnositi na velike vrednosti i/ili na period
od nekoliko godina. U tom pogledu, obe vrste revizije sadrze
potvrdivanje, pri Cemu se u revizijskom izveStaju potvrduju
tacnost, poStenost, predstavljanje ili druge karakteristike obrac¢una
ili izvestaja.

Ocenjivanje izvrSenog ugovora je od Kkriticnog znacaja zato Sto je
pri tom moguce uciti na greSkama. Revizor mora proveriti da li je
narucilac uredno obavestavao izvodaca o odstupanjima kod
izvrSenja ugovora.

Zakljucak

Potrebno je ista¢i da revizori najceSée vrSe reviziju ugovora po
njihovom izvrSenju. To znaci da su ve¢ realizovani nabavka dobara
ili usluge ili su zavrSeni radovi koji su bili predmet ugovora. U
nekim slucajevima, revizor vrsi reviziju ugovora jo$ u toku njegove
realizacije (na primer kod revidiranja investicijskih ugovora).

Na kraju potrebno je ista¢i da jednom jasno utvrdeno razgranicenje
obaveza izmedu ugovornih strana omogucava kvalitetno izvrSenje
ugovora, a time i smanjenje rizika pri izvrSenju revizije ugovaranja.
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Dostavljeni naucni radovi, nakon urednicke procene, ulaze u proces
recenziranja kompetentnih struc¢njaka. Recenzentima nije poznat
identitet autora, niti autori dobijaju podatke o recenzentima. Na
osnovu recenzija redakcija donosi odluku o objavljivanju, korekciji
ili odbijanju rada.

Casopis Akcionarstvo publikuje samo ranije neobjavljene naué¢ne i
strucne radove iz oblasti menadZmenta. Ukoliko ¢lanak predstavlja
ranije dopunjen ili izmenjen rad, autori su duzni da dostave kopiju
prvog rada.

[zuzetno se Stampaju Kkriticka izdanja istorijske, arhivske,
leksikografske, bibliografske grade i sl. kao i nenauc¢na grada koja
moZe biti od koristi istrazivac¢ima.

Casopis Akcionarstvo izlazi jednom godisnje, rukopisi se dostavljaju
elektronskom poStom tokom cele godine na adresu uredniStva
cefibeograd@gmail.com.

Osnovne informacije o pismu i obimu rada

Pismo rukopisa je na srpskom jeziku. Radovi mogu biti objavljeni
na engleskom, ili nekom drugom stranom jeziku.

Duzina i font rukopisa clanaka je do 30 000 slovnih mesta (sa
belinama), ne ra¢unajudi fus-note. Font je Cambria 12. Fusnote se
unose veli¢inom slova Cambria 10 i ne sluZe za citiranje. Veli¢ina
stranice je C5 sa marginama 2 cm sa svih strana. Prored teksta je
1,2 . Naglasavanja u tekstu prenose se kurzivom.
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Struktura ¢lanka

Podaci o autoru ili autorki stavljaju se na pocetku rada, piSu se
fontom koji se koristi za glavni tekst rada, Cambria 12. Obuhvataju
ime i prezime autora.

Nakon prezimena, u fus-noti se navodi afilijacija autora i
podrazumeva ustanovu u kojoj je autor zaposlen kao i elektronska
adresa autora. Ukoliko je rad nastao u okviru odredenog projekta,
potrebno je u fusnoti, navesti podatke o broju projekta, njegovom
rukovodiocu i instituciji koja finansira projekat.

Naslov rada treba da Sto preciznije upucuje na sadrzaj ¢lanka i da
olakSava indeksiranje i pretrazivanje teme. Naslov se piSe
centrirano, velikim slovima, bold.

Apstrakt (rezime) mora da sadrzi uvodna razmatranja o
istrazivanju, ranija zapazanja o problemu, primenjene metode,
jasne i koncizne rezultate i misljenje o uticajima i implikacijama
otkrica. U apstraktu se nalaze samo najvazniji detalji koji su
potrebni za razumevanje znacaja ¢lanka. Obim apstrakta je od 150
do 200 redi, piSe se na jeziku rada, srpskom i engleskom jeziku
kurizivom. Redakcija obezbeduje prevodenje apstrakata stranih
autora na srpski jezik.

Kljuc¢ne reci ne treba da sadrze reci iz naslova rada ve¢ sustinske

reCi koje su izvucene iz sadrZaja rada. Treba napisati do 10 klju¢nih
reci. One se na pocetku rada navode uz apstrakt.
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Na kraju ¢lanka dolazi Literatura (prilikom navodenja koristi se
APA (American Psychological Association) stil.

Na kraju teksta, u donjem desnom uglu, redakcija hronoloskim
redom navodi datume prijema, odobrenja i eventualnih ispravki
rada.

Rad moZe da sadrZi podnaslove. Oni su uvuceni u pasus i nisu
pisani velikim slovima, ve¢ podebljani.

Tekstovi ¢lanaka imaju pasuse. Paragrafi ne mogu biti sastavljeni
od jedne recenice.

Numeraciju stranica, paragrafa ili podnaslova nije potrebno vrsiti.

Dodatni popratni materijali (fotografije, dokumenta, transkripti,
tabele, grafikoni, crtezi, sheme) pozeljni su prilozi i objavljuju se uz
prethodno dostavljene dozvole nadleznih institucija. Na primer:
slika br. 1 i naziv, u fusnoti se navodi izvor slike, tabela br. 3 i naziv,
ispod tabele se navodi izvor.

Nacin citiranja
Prilikom navodenja koristi se APA (American Psychological

Association) stil.

Citiranje se vrsSi unutar teksta sadrZi prezime autora, godinu
objavljivanja rada, broj stranice sa koje je citat preuzet.

Lista referenci
Posebno se navode izvori i literatura.
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Knjige i monografije:

- jednog autora

Culler, J. (2007). The Literary in Theory. Stanford: Stanford
University Press.

- viSe autora
Ward, Geoffrey C., and Ken Burns. (2007). The War: An Intimate
History, 1941-1945. New York: Knopf.

- knjiga objavljena u elektronskoj formi
Eckes, T. (2000). The developmental social psychology of gender.

Dostupno preko: http://www.netlibrary.com

Clanak u ¢asopisu ili dnevnim novinama

Referenca treba da sadrZi prezime i ime autora, godinu izdanja,
naslov ¢lanka, naziv ¢asopisa (kurzivom), volumen, broj stranice.
Haraway, D. (1988). Situated Knowledges: The Science Question in
Feminism and the Privilege of Partial Perspective. Feminist Studies,
14 (3), 575-599.

Stoli¢, A. (2001). DruStveni identitet uciteljice u Srbiji 19. veka.
Godisnjak za drustvenu istoriju, Beograd, 3: 205-232.

Vulicevi¢, M. (2011). O vampirima s empatijom. Politika. 26.
oktobar. str. 14.

Zbornici radova sa naucnih skupova ili konferencija

Singh, K., & Best, G. (2004). Film induced tourism: motivations of
visitors to the Hobbiton movie set as featured in The Lord of the
Rings. In Proceedings of the 1st International Tourism and Media
Conference, Melbourne (98-111). Melbourne: Tourism Research
Unit. Monash University.
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Neobjavljene doktorske disertacije, magistarske teze ili
master radovi
Bokan, ]. (2004). Diskurs lika u srpskom realistickom pravu
(Neobjavljena doktorska disertacija). Univerzitet u Beogradu:
Pravni fakultet.

Dokument sa interneta:
http://www.newyorker.com/arts/critics/books/2014/05/19/140
519crbo books wood
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