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Uspostavljanje korporativnog upravljanja u javnim pred-
uzedima i drustvima kapitala u kojima je drzava vecinski
vlasnik je znacajan izazov kako u zemljama sa razvijenom
trziSnom privredom i praksom korporativnog upravljanja,
tako i u zemljama u tranziciji. Naime, glavni izazov je pro-
naci ravnotezu izmedu nadleznosti drzave u pogledu oba-
vljanja njenih vlasnickih funkcija, kao sto je kandidovanje i
izbor direktora javnih i drzavnih preduzeca, i ¢lanova nad-
zornog odbora, istovremeno se suzdrzavajuci od preteranog
politickog uplitanja u rad i upravljanje kompanijom u dr-
zavnom vlasnistvu. Slededi vazan izazov drzave je osigurati
da postoji ravnopravnost i konkurentnost na trzistu kako bi
kompanije iz privatnog sektora mogle konkurisati javnim
preduzecima i/ili drzavnim preduzecima, a da organi vlasti
ne narusavaju konkurenciju na trzistu tako sto koriste svoje
regulatorne ili nadzorne organe, u cilju obezbedivanja uslo-
va za ostvarivanje profita javnim ili drzavnim preduzecima
po osnovu njihovog monopolskog poloZaja.

Iz tih razloga, a pre svega kako bi odgovorno vrsila vla-
snicku funkciju u javnim preduzedima i drustvima kapitala
u kojima je drzava vecinski vlasnik, drzava bi trebalo da ko-
risti sva sredstva koja primenjuje privatni sektor u pogledu
unapredenja prakse korporativnog upravljanja, ukljucujuci
i OECD Principe korporativnog upravljanja.

Korporativno upravljanje u javnim preduzec¢ima sadrzi i
niz specificnosti koje su opredeljene samim privrednim tj. po-
slovnim identitetom javnog preduzeca, a u prvom redu time
da se ova preduzeca javljaju kao jednoclana drustva, da su im
osnivaci isklju¢ivo drzavni organi, kao i da obavljaju delatno-
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sti od opsteg interesa. Opsta pravila o korporativhom upravljanju
koja se odnose na organe upravljanja u privatnim drustvima ka-
pitala ne mogu se, kao takva, u potpunosti primenjivati na organe
upravljanja javnog preduzeca, ve¢ se mogu shodno primenjivati, s
obzirom da javno preduzece ima svoje organe sa drugacijim nad-
leznostima od nadleznosti organa privrednog drustva (1,89).

Problem upravljanja javnim preduzecima nije svojstven sa-
mo za Srbiju, koja se jos uvek nalazi u procesu tranzicije, vec
postoji i u razvijenim zemljama sa dobrom praksom korpora-
tivnog upravljanja, s obzirom da je i OECD usvojio principe
korporativnog upravljanja za preduzeca u drzavnom vlasnis-
tvu. Naime, upravljanje javnim preduzecima svuda u svetu,
pa tako i u Srbiji, otezavaju nejasno definisani poslovni ciljevi,
nedostatak kontrole nad menadzmentom, netransparentnost
poslovanja i na kraju problem sastava nadzornih odbora, zbog
cega je uspesnost u reSavanju ovih problema ujedno i klju¢ us-
pesnog funkcionisanja javnih preduzeca.

STANJE KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA
U JAVNIM PREDUZECIMA U SRBIJI

Bez obzira na ¢injenicu da je korporativno upravljanje u kom-
panijama sa privatnim vlasnistvom u Srbiji na izuzetno niskom
nivou, situacija u pogledu uspostavljanja korporativnog upra-
vljanja u javnim preduzecima je mnogo kompleksnija. Naime,
Srbija je krenula sa sprovodenjem reformi u javnim preduzeci-
ma medu poslednjim zemljama u tranziciji, zbog cega je pretr-
pela znacajne gubitke, s obzirom da neefikasna javna preduze-
¢a deluju nepovoljno i na javne finansije i privredu. U zavisno-
sti od promene politickog ambijenta, menjani su zakoni, gasene
stare i uvodene nove institucije. Rezultat svih reformskih napo-
raje da su danas u Srbiji usvojena neophodna zakonska resenja,
uspostavljene odgovarajuce institucije, kao i da je formirano

okruZenje za sprovodenje reformi u javnom sektoru (2,5).
Jedan od strateskih ciljeva reforme privrede Srbije jeste kor-
porativizacija javnih preduzeca, pri ¢emu je uvodenje korpora-
tivnog upravljanja u javnim preduzec¢ima u Srbiji motivisano
kako internim razlozima i Zeljom osnivaca ovih pred-

Interes je drZave da se poboljsa  uzeca da povecaju nivo efikasnosti, efektivnosti i tran-
korporativno uravljanje u javnim  sparentnosti rada javnih preduzeca, tako i eksternim
preduzecima kako bi se povecala  preporukama Evropske unije. Interes drzave je da se
njihova efikasnost.  poboljSa korporativno upravljanje javnim preduzedi-
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ma, pre svega kako bi se povecala efikasnost ovih pred-
uzeca i kako bi ona ostvarivala bolje poslovne rezultate. Da bi
se to postiglo, neophodno je izmeniti dosadasnji nacin upravlja-
nja u javnim preduzecima, i u njima uspostaviti korporativno
upravljanje i profesionalizaciju menadzmenta.



Zakon o javnim preduze¢ima (Sl. glasnik RS, br. 15/2016) je
izmenjen sa namerom da uti¢e na promenu mnogih konstitu-
cionih odredbi javnih preduzeca, koje treba da ih vise trzisno
usmere i udalje od uticaja politike i vladajuce elite. Niz

promena kao Sto su: preciziranje statusa nadzornog Javna

preduzeéa su vrlo znacajan

odbora, mnogo detaljnija regulacija izbora direktora i deo ekonomije Srbije.

rukovodece strukture, reaktiviranje i jac¢anje uloge pla-

niranja, izvestavanja i kontrole itd., samo govore u prilog ¢inje-
nici da je intencija zakonodavca bila da se temeljno sprovede
reforma javnih preduzeca, pre svega, kroz njihovu korporativi-
zaciju. Naime, sve ovo ¢ini znacajan napor usaglasavanja, koje
nije samo formalni ve¢ sustinski bitan korak ka reformisanju
javnih preduzeca.

Javna preduzeca predstavljaju znacajan deo srpske ekonomije
i obezbeduju neke od osnovnih infrastrukturnih usluga gradani-
ma i privredi. Gotovo kompletan sektor javnih komunalnih pred-
uzeca u Srbiji, koji je formiran za pruzanje usluga na lokalnom,
regionalnom i nacionalnom nivou, ostao je u drzavnom vlasnis-
tvu, ukljucujudi i najznacajnija preduzeca u oblasti proizvodnje i
transporta energije, telekomunikacija, saobracaja, itd. Poslovanje
javnih preduzeda klju¢no je za ekonomiju Srbije, jer ova preduzeéa
na republickom, pokrajinskom i lokalnim nivoima c¢ine znacajan
deo privrede po svom broju, po broju zaposlenih, kao i sredstvima
i imovinom kojima raspolazu. Re¢ je o imovini koja se u pojav-
nim oblicima javlja od prirodnih bogatstava (od prirode datog i
ljudskim delovanjem znacajno oplemenjenog), preko izdiferenci-
ranih infrastrukturnih objekata, pa raznih gradevinskih objekata,
postrojenja i opreme, do razlicitih stavki obrtne imovine (3,10).

Javna preduzeca i drustva kapitala u kojima je drzava vedin-
ski vlasnik nalaze se u specificnoj poziciji u odnosu na druge
ucesnike na trzistu. S jedne strane, drugi trzisni ucesnici mogu
da veruju da drzava ova drustva stavlja u povlasceni polozaj,
$to moze ali i ne mora da bude slucaj. S druge strane, sama jav-
na preduzeca i akcionarska drustva u kojima je drzava vecinski
vlasnik c¢esto mogu da se nadu u problemu neprepoznavanja
svojih ciljeva poslovanja. Neretko ova preduzeca nisu sasvim
sigurna u to Sta vlasnik (drzava) od njih ocekuje, jer ona svo-
ja ocekivanja formulise nedovoljno jasno: od svojih preduzeca
ocekuje i da rade po principima trzisSne ekonomije (maksimira-
nje profita) i da ispunjavaju socijalne, politicke i razvojne cilje-
ve, a ti ciljevi su po pravilu medusobno protivurecni.

Izazov za drzavu sastoji se u ispravnom uravnotezavanju
brojnih i cesto medusobno suprotstavljenih ciljeva pri upravlja-
nju javnim preduzeéima. Kao vlasnik, drzava treba da osigura
da ova preduzeca posluju efikasno, kao i da vodi politiku in-
vesticija koja ¢e osigurati njihovu dugoro¢nu odrzivost i kon-
kurentnost na trzistu. Kao regulator, drzava treba da osigura
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uslove koji ¢e omogucditi efikasno i dugoro¢no poslovanje ovih
preduzeca, ali i da zastiti potrosace od eventualne zloupotrebe
monopolskog polozaja ovih preduzeca na trzistu.

Kod drustava kapitala sa privatnim vlasnistvom vlasni-
ci ulazu svoj kapital u preduzece, a upravljanje je prepusteno
profesionalnim menadZzerima, koji u te kompanije ulazu svo-
je znanje i poslovnu reputaciju, zbog cega su kompetentnost
i profesionalnost menadzera od izuzetnog znacaja za vlasnike
privatnih kompanija. Medutim, javna preduzeca se suocavaju
sa specificnim izazovima u domenu korporativnog upravljanja,
koji se razlikuju od izazova preduzeca u privatnom sektoru, a
posebno se isticu: (1) razvodnjavanje odgovornosti za poslov-
ne rezultate javnih preduzeca zbog ¢injenice da odgovornost
ukljucuje dug lanac agenata kao sto su menadZzeri, nadzorni
odbor, ministarstva, vlada, itd. i (2) dvostruki agencijski odnos
koji je prisutan jer su direktori javnih preduzeca , agenti vlade”,
kao principala, a vlada je ,,agent gradana”, kao principala i vla-
snika javnih preduzeca.

Dakle, gradani nemaju direktnu interakciju sa menadzerima
javnih preduzeca, ne mogu analizirati i nadgledati kompetenci-

je i rad menadzera javnih preduzeca, ni poslovne per-

Interesantno je da u kontroli javnih ~ formanse tih preduzeca, niti su u mogucnosti da izvrse
preduzeéa nema uceséa gradana.  svoja vlasnicka prava. Umesto toga, kontrolni mehanizmi

su delegirani na vladu i ministarstva, pri ¢emu gradani

uopste ne mogu kontrolisati njihove aktivnosti u vezi sa radom
javnih preduzeca. Jedini na¢in na koji gradani mogu uticati na po-
slovanje javnih preduzeca je indirektan, glasanjem na izborima.

Sagledavanjem dosadasnjih rezultata, dolazi se do zakljucka
da korporativizacija ulazi u javna preduzeca. Istina je da se to
odvija sporije nego sto to javnost ocekuje, ali ona ipak polako
ulazi u srpsku praksu. Zakonom o javnim preduzeéima uvede-
ne su znacajne novine koje se, pre svega, odnose na uvodenje
korporativnog upravljanja u javnim preduzecima, s obzirom da
ova preduzeca imaju zakonsku obavezu da formiraju organe
upravljanja i rukovodenja ¢iji ¢lanovi moraju imati odgovara-
juce kvalifikacije koje se proveravaju, ali i u prakti¢cnom delo-
vanju demonstrirati ponasanja koja zakonodavac anticipira, a
koja se odnose na poboljsanje korporativnog upravljanja.

Medutim, analiza korporativnog upravljanja u javnom sek-
toru u Srbiji ukazuje na to da se i pored relativno dobro urede-
nog pravnog i institucionalnog okvira u vezi sa poslovanjem,
kao i transparentnoscu i odgovornoscu javnih preduzeca, moze
uociti praksa netransparentnog ponasanja u vezi sa poslova-
njem javnih preduzeca, a sto je nesporno rezultat politizacije
rada javnog sektora.

U prilog navedenoj ¢injenici govori da politicki imenovani
¢lanovi nadzornih odbora i direktori javnih preduzeda jedino



polazu racune rukovodstvima partija koje su ih kandidovale za
ove pozicije, a ne i najsiroj javnosti, sto rezultira niskim nivo-
om korporativnog upravljanja i neefikasnos¢u javnih preduze-
¢a u Srbiji. Takode, posle gotovo tri godine primene Zakona o
javnim preduzeéima u praksi, moZze se konstatovati da je samo
mali broj direktora javnih preduzeca imenovan putem javnih
konkursa u skladu sa zakonskim odredbama, odnosno najve-
¢im brojem javnih preduzeca i dalje rukovode direktori koji se
viSe godina nalaze u statusu vrsioca duznosti, a Sto je u suprot-
nosti sa zakonskim odredbama u pogledu nacina izbora direk-
tora javnih preduzeca.

Dalje, ono sto je bila znac¢ajna novina Zakona o javnim predu-
zecima jeste uvodenje obaveze za predsednika i ¢lanove nadzor-
nog odbora da se dodatno stru¢no usavrsavaju u oblasti korpo-
rativnog upravljanja, u skladu sa Programom strucnog

usavrsavanja koji utvrduje vlada. Medutim, ovaj pro- Materija certificiranja obrazovan-
gram ni posle gotovo tri godine od primene zakona jos  ja za korporativno upravljanje u
nije donet, niti postoje saznanja kada e se biti donesen.  javnim preduzecima jos uvek nije
Dakle, vlada jo$ uvek nije donela podzakonski akt ko-  requlisana.

jim bi se blize uredila akreditacija tela ili lica koja bi bila
akreditovana za izdavanje licenci (sertifikata) kandidatima za iz-
bor na rukovodece pozicije u javnim preduzecima, kao i institu-
ciju koja bi bila nadlezna da kontrolise ¢itav taj proces.

Ipak, mnogo vaznije pitanje je kako se u praksi utvrduje po-
znavanje oblasti korporativnog upravljanja ili oblasti finansija
za lica koja su kandidati za imenovanje na rukovodece funkci-
je javnog preduzeca. Na ovo pitanje je u ovom trenutku tesko
dati odgovor, s obzirom da ne postoje precizni podaci o tome,
jer ne postoji institucija koja bi bila ovlas¢ena da u skladu sa
odredbama Zakona o preduzec¢ima izdaje sertifikate (uverenja)
o strucnoj osposobljenosti kandidata, u pogledu poznavanja
oblasti korporativnog upravljanja ili oblasti finansija. U praksi
se ovaj problem najcesce prevazilazi tako Sto kandidati za ruko-
vodece pozicije u javnim preduzeca najcesce prilazu uverenja
(sertifikate) o stru¢nom usavrSavanju u oblasti korporativnog
upravljanja, a koje izdaju razne institucije koje, samoinicijativ-
no, odnosno bez akreditacije, organizuju seminare na temu kor-
porativnog upravljanja. Dakle, evidentno je da u pogledu ove
zakonske norme postoji jaz izmedu deklarativnog i stvarnog
stanja u praksi.

Iz ovoga nuzno sledi da jedino jasno izrazena politicka volja
i jasna poruka predstavnicima angazovanim u javnim predu-
zec¢ima od strane partijskih rukovodstava mogu da dovedu do
pune primene pravila o javnosti poslovanja i primeni korpora-
tivnog upravljanja u javnim preduzecima u Srbiji.

U suprotnom, deklarativna posvecenost unapredenju kor-
porativnog upravljanja javnog sektora, samo kroz uvodenje
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zakonske obaveze poznavanja korporativnog upravljanja za di-
rektore i ¢lanove nadzornih odbora javnih preduzeca i drustava
kapitala sa drzavnim vlasnistvom, ali bez efektivne primene u
praksi, umanjuje poverenje javnosti i potkopava kredibilitet dr-
Zave, a Sto se u krajnjoj meri posledi¢no odrazava na efikasnost
i konkurentnost nase privrede.

PROBLEMI UPRAVLJANJA U JAVNIM PREDUZECIMA
U SRBIJI

U Srbiji se problemi upravljanja u javnim preduzec¢ima ogleda-
ju u slede¢em: efikasnost javnih preduzeca je niska zbog loseg
upravljanja; postupak imenovanja menadZzmenta javnih predu-
zeca je najcesce ispolitizovan; odgovornost za rezultate javnog
preduzeca nije osnov za dalji angazman ili smenu menadzmen-
ta; lokalna javna preduzeca u zbiru ostvaruju visoke gubitke i
primaju znatne subvencije iz budZzeta.
Iz navedenih razloga, bez obzira na postojanje odgovaraju-
¢e zakonodavne regulative, korporativno upravljanje u javnim
preduzec¢ima u nasoj zemlji je na izuzetno niskom ni-

Korporatizacija javnih preduzeca  vou. Prema studiji Ekonomskog fakulteta u Beogradu
zakonski je uredena o nivou korporativnog upravljanja u javnim preduzedi-
a praksa je vrlo siromasna.  ma, identifikovani su osnovni problemi koji otezavaju

upravljanje javnim preduzecima svuda u svetu, paiu
Srbiji, a koji su grupisani u Cetiri grupe, i to:

(1) Nejasno definisani poslovni ciljevi — Zadatak svakog predu-
zeda, paijavnog, jeste da trzistu ponudi proizvode ili usluge koje
mu moze prodati i po tom osnovu ostvariti prihode. Medutim,
javna preduzeca u Srbiji Cesto imaju i ¢itav niz dodatnih ciljeva, a
najcesce socijalnih ciljeva. Ovi ,,dodatni” ciljevi otvaraju vise pro-
stora za zloupotrebe i znacajno otezavaju nadzor nad radom jav-
nih preduzeca. Pri tome, ovi ,,dodatni ciljevi” mogu u izvesnoj
meri biti u konfliktu sa osnovim ciljem poslovanja (maksimiza-
cija profita kao ciljne funkcije svakog preduzeca), sto uglavnom
rezultira smanjenom efikasnosti poslovanja javnih preduzeca.
Jedan od najvaznijih ,,dodatnih ciljeva” javnih preduzeca jeste
oc¢uvanje socijalnog mira, zbog ¢ega su cene koje regulise drzava
(npr. gasa, energije i sl.) veoma potcenjene u odnosu na trzisne, a
u nekim slucajevima ¢ak i u odnosu na nabavne cene.

Neizostavan deo pritiska na javna preduzeca je i prekomer-
no zaposljavanje, pre svega zbog zarada u javnim preduzec¢ima
koje su iznad prosecne zarade, a nekad i viSestruko vece nego
u privatnom sektoru.

Konac¢no, jedan od , dodatnih ciljeva” javnih preduzeca pred-
stavlja tolerisanje neplacanja robe i usluga koje ova preduzeéa
pruzaju. Naime, u nekim javnim preduzecima osnovni problem
upravo predstavljaju nenaplacena potrazivanja koja su se nago-



milala $to od stanovnistva, $to od privatnih kompanija, ali i dru-
gih javnih ili drzavnih preduzeca i koja su cesto bez velike Sanse
za naplatu. Navedena cinjenica se nesporno odrazava na nee-
fikasnost poslovanja ovih preduzeca, kao i velike gubitke ovih
preduzeca, koji se najcesce refundiraju iz budzeta.

(2) Nedostatak efikasne kontrole nad menadZmentom — proizi-
lazi iz ¢injenice da su gradani ,vlasnici” javnog preduzeda, te
da izmedu gradana-vlasnika i menadzmenta stoji drzava i sa
njom jedan ili viSe slojeva uprave. Oni svi vrse funkcije koje u
privatnom preduzecu ima vlasnik. Dok je u privatnom sektoru
imenovanje najkvalifikovanijih ljudi pitanje opstanka kompa-
nije, dotle u javnim preduze¢ima direktnu vlasnicku funkciju
u ime gradana cesto vrse slabe institucije, koje ¢esto postavljaju
nejasne ili kontradiktorne ciljeve pred javna preduzeca. Pritom,
nadzor nad radom je slab, a nisu retke ni situacije da postoje
politicka ogranicenja koja onemogucavaju smenu nekompe-
tentnog menadzmenta. Sve su ovo problemi koje kompanije u
privatnom vlasnistvu uglavnom nemaju.

(3) (Ne)transparentnost poslovanja — Javna preduzeca o svojim
rezultatima poslovanja Cesto izveStavaju samo drzavni organ
koji nadzire njihov rad i koji je cesto i sam ukljuc¢en u njiho-
vo upravljanje. Tako prakticno imamo paradoksalnu situaciju
u kojoj ,,neko izvestava samog sebe o rezultatima svog rada”. Bez
nezavisnog i javnog nadzora otvaraju se brojne mogucnosti za
netransparentno poslovanje, kao i korupciju. S druge strane,
nadzorna tela u javnim preduzecima cesto nisu dovoljno struc-
no osposobljena da vrse svoju funkciju ili se postavljaju samo
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kako bi se ispostovala zakonska procedura, pri ¢emu se najces-
¢e zaobilaze u procesu upravljanja javnim preduzecem.

(4) (Ne)strucnost nadzornih odbora — Nadzorni odbori jav-
nih preduzeca, po pravilu, imaju neadekvatan sastav izabran
u relativno netransparentnim procesima imenovanja od strane
politickih funkcionera. Razvoju ovakvih scenarija narocito po-
maze Cinjenica da je u vedini zemalja u tranziciji, pa i u Srbiji,
danas tesko nacdi adekvatne kandidate za nadzorne odbore, ¢e-
mu doprinose i simboli¢ne naknade za rad u ovim telima, dok
je s druge strane velika odgovornost nadzornog odbora za po-
slovanje javnih preduzeca.

KAKO POBOL]§AT[ UPRAVLJANJE U
JAVNIM PREDUZECIMA?

Na osnovu gorenavedenog osnovano se namece pitanje kako se
ove slabosti i problemi u korporativnom upravljanju u javnim
preduzec¢ima mogu ispraviti. Najjednostavniji odgovor je — is-
klju¢ivo doslednom primenom postojecih zakonskih odredbi,
odnosno samo izrazenom politickom voljom da se revnosno

sprovedu reforme u javnom sektoru.
Za poboljsanje upravljanja u javnim preduzecima u Srbiji
vazna su dva dokumenta koja mogu pomoci da se definise naj-
bolja praksa korporativnog upravljanja u javnim pred-

Potrbni su odlucniji koraci u  uzeéima. Jedan su Principi korporativnog upravljanja za
reformisanju javnih preduzeca.  preduzeéa u drzavnom vlasnistou koje je usvojio OECD,

medunarodna organizacija koja, izmedu ostalog, po-
maze vladama da izadu na kraj sa izazovima poslovanja koje
donosi moderna ekonomija, dok je drugi Kodeks korporativnog
upravljanja Privredne komore Srbije, koji je donet 2012 godine. Ovi
dokumenti daju preporuke drzavi da uspostavi transparentan
sistem odredivanja poslovnih ciljeva za svako javno preduze-
¢e, kao i nacine na koji ih drzava moze artikulisati vlasnickom
politikom. Paralelno sa ovim procesom trebalo bi da se sprove-
de temeljna reforma sistema upravljanja javnim preduzec¢ima,
kroz definisanje odredenih strategija, i to:

(1) Bitno je definisati da primarni cilj javnih preduzeca pre-
vashodno bude komercijalni (ostvarivanje profita), s tim da bi i
svi drugi ciljevi javnog preduzeca (kao sto su socijalni, o¢uvanje
zivotnog standarda gradana, i sl.) takode trebalo da budu eks-
plicitno definisani, sa jasnim, unapred definisanim, smernica-
ma menadZzmentu. Ovakva politika bi znacajno suzila prostor
za proizvoljno ponasanje kako menadzmenta tako i drzave;

(2) Takode, bitne su i regulatorne obaveze drzave, poput
kreiranja odgovarajuceg sistema izvestavanja koji omogucava
kvalitetan javni nadzor preduzeca i ocenjivanje rezultata rada.



U tom smislu, poZeljno bi bilo da se u javnim preduzeéima
uvede obavezna saradnja sa eksternim nezavisnim revizorom,
a Sto bi u velikoj meri uticalo na povecanje transparentnosti
rada javnih preduzeca, posebno ako bi rezultati eksternog re-
vizora o poslovanju javnog preduzeca bili dostupni javnosti.
Svetska praksa pokazuje da nezavisna godisnja eksterna re-
vizija, koja je sprovedena u skladu sa medunarodnim stan-
dardima, znacajno doprinosi povecanju javnosti rada javnih
preduzeca.

(3) Kao jedno od resenja bila bi i profesionalizacija menadz-
menta, s obzirom da korporativizacija preduzeca i prelazak
na trzisno privredivanje zahteva potpuno drugaciji profil me-
nadZera, koji ¢e znati da optimalnom kombinacijom resursa
ostvare profit (uz minimalne troskove), kao i trzisno pozicioni-
ranje i konkurentnost preduzeca kojima rukovode. 1z tog razlo-
ga, pozeljno bi bilo da se svim kadrovima koji poseduju ovakva
znanja i vestine pruzi prilika bez obzira na njihovu politicku
pripadnost, a da izbor kadrova po , politickoj podobnosti” ili
rodackim, kumovskim vezama i sl. postane samo daleka pros-
lost u nasoj zemlji.

(4) Takode, bilo bi korisno unapred precizirati pokazate-
lje poslovnog rasta javnog preduzeca koji se mogu objektivno
utvrditi, i s tim u vezi pratiti uspesnost obavljanja menadzerske
funkcije. Naime, da bi menadzeri kvalitetno obavljali

svoju funkciju rukovodenja kompanijom, neophodno  Kualitet upravljanja javnim
je da postoji adekvatan sistem njihovog nagradiva- preduzeéima tek éeka da se pokrene.

nja. U tom smislu, aktom javnog preduzeca potrebno

je precizirati da se u slucaju ostvarenja projektovanih rezulta-
ta, efikasnim menadzerima javnih preduzeca podele bonusi i
nagrade, ali i da se predvide sankcije za rukovodstvo javnog
preduzeca (npr. u vidu otkaza, smanjenja zarada, i sl.) koje na
kraju poslovne godine ne ostvari projektovane rezultate, odno-
sno koje ostvari negativan poslovni rezultat — gubitak.

(5) Dalje, potrebno je unaprediti funkcionisanje nadzornih
odbora u javnim preduzec¢ima. U tom smislu, bilo bi neophod-
no omoguciti nadzornim odborima javnih preduzeca da imaju
iste nadleznosti kao i odbori u kompanijama sa privatnim ka-
pitalom. Naime, neophodno je da nadzorni odbori imaju od-
govarajuce nadleznosti i uslove da objektivno donose strateske
odluke u oblasti poslovanja, kao i da nadziru menadZzment i
da donose odluke o imenovanju i razreSenju direktora javnog
preduzeca. S druge strane, proces imenovanja ¢lanova nadzor-
nog odbora bi trebalo da bude transparentan, a kriterijumi za
imenovanje unapred i jasno definisani, s tim da bi bilo pozeljno
relevantno iskustvo iz privatnog sektora za ¢lanove nadzornog
odbora, kao i da se obezbedi permanentno stru¢no osposoblja-
vanje ¢lanova nadzornih odbora.
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ZAKLJUENA RAZMATRANJA

Korporativno upravljanje je vazno u svim kompanijama, a po-
sebna paznja se posvecuje korporativnom upravljanju u javnim
preduzec¢ima u kojima se uglavnom kratkoroéni interesi poli-
tike sukobljavaju sa dugoroc¢nim interesima tog drustva. Vedi-
na istrazivanja u vezi sa korporativnim upravljanjem pokazuje
da postoji izrazito pozitivna korelacija izmedu kompanija koje
primenjuju principe dobrog korporativnog upravljanja i efika-
snosti tih sistema. Posebno se potencira potreba primene kor-
porativnog upravljanja u javnim preduzecima, pre svega zbog
povecanja efikasnosti njihovog poslovanja.

Uvodenje i unapredenje korporativnog upravljanja u jav-
nim preduzeéima predstavlja jedan od vaznih zadataka u pro-
cesu izgradnje moderne trzisne privrede u Srbiji. Javna pred-
uzeca su bitan faktor u razvoju zemlje, Sto znaci da njihovo
lose vodenje moze usporiti rast i razvoj srpske privrede, dok
s druge strane, dobro i efikasno upravljanje omogucava vecu
efikasnost javnih preduzeda, a Sto je , motor” za razvoj celo-
kupne privrede.

Cilj unapredenja korporativnog upravljanja u Srbiji je, pre
svega, obezbediti dugorocan i odrziv ekonomski razvoj kroz
stvaranje konkurentnih i dobro vodenih preduzeca. Naime,
ekonomija jedne zemlje se (u agregatnom smislu) sastoji iz
preduzeca i nije moguce ocekivati da ona napreduje i razvija
se dok preduzeca koja je ¢ine lose posluju i ostvaruju gubitke.
Dakle, ekonomski razvoj je mogucde ostvarivati tek kada se una-
predi korporativno upravljanje u kompanijama, bez obzira na
strukturu vlasnistva u tim kompanijama, odnosno da li su ista
u privatnom ili drzavnom vlasnistvu.

Ustanovljavanje odgovarajuceg zakonodavnog i regulator-
nog okvira sigurno predstavlja osnovni preduslov za poboljsa-
nje korporativnog upravljanja u Srbiji. Nesporna je ¢injenica da
se u nasoj zemlji pravna regulativa korporativnog upravljanja
stalno unapreduje i dograduje donosenjem boljih zakona i inter-
nih kodeksa korporativnog upravljanja, a koji su u velikoj meri
uskladeni sa principima korporativnog upravljanja koja je obja-
vio OECD, direktivama EU i korporativhom praksom u zemlja-
ma kontinentalne Evrope. Medutim, veoma je dug i naporan
put do potpunog sprovodenja principa korporativnog upravlja-
nja u praksi. Naime, nedostatak politicke volje da se sprovedu
zakoni, kao i nedostatak istinskog interesovanja za poboljsanje
korporativnog upravljanja, nerazjasnjene nadleZnosti institucija
i neefikasno sudstvo i sl. mogu se navesti kao glavni izazovi koji
leZe pred procesom poboljsanja i sprovodenja okvira za korpo-
rativno upravljanje u nasoj zemlji, kako u kompanijama u pri-
vatnom sektoru, tako i u javnim preduzeéima.



Procesi uvodenja korporativnog upravljanja u javnim
preduzec¢ima u nasoj zemlji ukazuju upravo na to da je neo-
phodno ovladati osnovnim kategorijama korporativnog
upravljanja, od samog nastanka i funkcionisanja ovog pred-
uzeca, posebno i zato Sto se moze reci da postoji pravna pra-
znina u pogledu opsteg uredivanja korporativnog upravlja-
nja u javnim preduzeéima.

Za unapredenje korporativnog upravljanja u Srbiji, po-
red dogradnje zakonodavnog i regulatornog okvira, kao i
povecanja efikasnosti nadleznih institucija i sudstva, neo-
phodno je i pracenje iskustva razvijenijih zemlja na planu
korporativnog upravljanja, kao i iskustava zemalja u okru-
Zenju koje su prosle ili prolaze kroz period implementacije
korporativnog upravljanja u svojim privrednim drustvima.

LITERATURA

1. Busarac, R., Nova resenja u Zakonu o privrednim drustvima i korpo-
rativno upravljanje u javnim preduzeéima, Revizor, Beograd, 2018,
broj 21 (83), str. 839-97

2. Milojevi¢, M., Javna preduzeca u oseci reformisanja, Revizor, Beo-
grad, 2017. broj 20 (78), str. 57

3. Milojevi¢, M., Sredivanja imovine u javnoj svojini, Revizor, Beograd,
2017. broj 20 (78), str. 9-29

4. Nivo korporativnog upravljanja u javnim preduzeéima ciji je osnivac
Republika Srbija, Ekonomski fakultet u Beogradu, 2016.

5. Zakon o javnim preduzecima, Sl. glasnik RS, br. 15/2016

SPECIFIC
CHARACTERISTICS
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IN PUBLIC COMPANIES
IN SERBIA

SUMMARY
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Establishing and improving cor-
porative management has been
noted as an important segment
of reforms in our country that
are particularly necessary in
public sector primarily in order
to improve the management of
public companies that would
lead to the increase of econo-
mic efficiency of these compa-
nies.

The paper focuses on corporate
management problems and de-
ficiencies in Serbia at well as on
the efforts Serbia has to make
in order to improve corporate
in public companies or share
holding companies in which the
state is the majority owner.
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