
ОДРЖАН 25. ФОРУМ КВАЛИТЕТА И ПОСЛОВНЕ ИЗВРСНОСТИ 
 

НАЈАВА 2017. КАО ГОДИНЕ КВАЛИТЕТА У СРБИЈИ  
 

У Привредној комори Србије (ПКС) одржано је јубиларно 25. Саветовање „Форум квалитета“ 
којим су по традицији обележени Светски дан квалитета и Европска недеља квалитета. 
Организатори скупа су Фондација за културу квалитета и изврсност (FQCE) и часопис 
“Квалитет & Изврсност”, а покровитељ Министарство привреде Републике Србије (МПС).  
 
Скуп је отворио Јован Петровић, заменик министра привреде, а скуп су поздравили 
Мирослав Милетић, подпредседник ПКС, проф др Зоран Пуношевац, председник 
Асоцијације за квалитет и стандардизацију Србије, др Мирослав Дрљача, председник 
хрватског удружења менаџера квалитета, проф др Здравко Кривокапић, из Центра за 
квалитет Машинског факултета у Подгорици, проф др Ацо Јанићијевић, директор 
Акредитационог тела Србије, проф др Миодраг Перовић, директор Института за 
стандардизацију Црне Горе и Татјана Бојанић, директор Института за стандардизацију 
(ИСС) Републике Србије. Већина говорника упутила је честитке организаторима скупа 
поводом јубилеја, а директорка ИСС најавила је пуноправно чланство ове организације у 
европској организацији тих тела од 1. јануара 2017. године. 
 
На овогодишњем скупу учествовало је преко 100 стручњака из Србије, Црне Горе, Хрватске 
и Републике Српске. Манифестација се одвијала кроз сесију уводних излагања, три сесије 
са радовима и округли сто. Изложено је 17 радова са укупно 22 аутора.  
 

 
 

Председништво скупа на отварању 
 
Посебну пажњу присутних привукло је уводно излагање Владимира Симића (Bureau Veritas 
doo Београд), који је главни иницијатор националне награде за пословну изврсност и 
активности  FQCE започетих пре 25 година. У раду под насловом „Поглед у будућност“ 
В.Симић осврнуо се на актуелно стање покрета квалитета и очекиване трендове у наредних 
20-так година, кроз 4 концепције: 
 
 



• Операционализација примене менаџмента квалитетом и сертификација према ИСО 
9001: Процењује се да ће у Србији у наредних 5 година доћи до пада интереса за овај 
сегмент, али да ће након 2020. године број сертификованих организација порасти, уз 
очекиван број сертификата од 12000 у 2040. години (6-7 пута виуше него у овом 
тренутку).  

• Националне и интернационалне награде за квалитет: Очекује се наставак развоја 
националне награде за пословну изврсност „Оскар квалитета“ уз проширење на 
области јавног сектора (школство, здравство, државна управа). 

• Концепт тоталног квалитета (Total Quality) као филозофије светских лидера у квалитету 
и пословању: Очекује се његов процват, јер ће омогућити организацијама суштинска 
унапређења. 

• Интернационалне стручне шеме за оцењивање и испитивање квалитета у разним 
областима: У Србији се очекује да ће се ово посебно односити на област производње 
хране, као и у туризму. 

 
Аутор се посебно заложио за доношење Стратегије унапређења квалитета на нивоу 
Републике Србије, попут докумената који су постојали на нивоу СФРЈ 1972. и Републике 
Србије 1993. године, коју би требало да припреме стручне асоцијације у сарадњи са 
Владом и одговарајућим министарством. Указао је да та стратегија мора да буде 
оријентисана ка остваривању процесне, оперативне и пословне изврсности, оријентисане 
ка постизању резултата на ефикасан начин. 
 
На стручном делу скупа, у оквиру сесије III изложен је рад “Контекст организације као 
елемент стратегијског менаџмента“, аутора др Радослава Раковића, ЕП ЕНТЕЛ, члана 
Стручног савета FQCE, који је уједно био и председавајући овој сесији. У раду је 
размотрена проблематика примене одредаба нових стандарда који се односе на контекст 
организације и њихова повезаност са научном дисциплином стратегијског менаџмента, а то 
је илустровано на примеру предузећа ЕП ЕНТЕЛ. 
 
Тема округлог стола била је „Приступ ризицима у смислу примене и проверавања“, а 
модератор је био Владимир Симић, Bureau Veritas doo Београд.   Хакон уводног излагања 
модератора отворена је дискусија у којој је учествовало седам присутних, који су изнели 
своја искуства и погледе на ову тематику. Посебно је наглашено да примена и проверавање 
ових захтева нових стандарда пре свега значи уважавање ризика, без обавезе примене 
менаџмента ризицима као целовите дисциплине већ само делова који се односе на 
оцењивање ризика и поступања са њима 
 
Национална награда за пословну изврсност “Оскар квалитета”, по моделу FQCE 
формираног и развијаног у складу са европским моделом награде EFQM додељена је по 22. 
пут у три категорије. Посебан жири, сачињен од представника Фондације и државних 
институција, након спроведеног оцењивања од стране стручних тимова Фондације у складу 
са критеријумима награде, одлучио је да апсолутни победници буду: 
 
• У категорији организација ван Србије: CALIMS, Подгорица (Агенција за лекове и 

медицинска средства Црне Горе) 
• У категорији организација у јавном сектору: Апотека Ниш 
• У категорији организација у реалном сектору: Messer Техногас, Београд 
 
О јачини конкуренције сведочи и чињеница да су ове године добитници главних награда 
премашили 800 бодова тј. сврстани су у 5. категорију пословне изврсности, што је први 
случај након 2005. године када су главне награде освојили Тигар Пирот и ЕП Ентел. 
 
 
 



 
 

 
 

 

 

 
Свечаној додели награда у ПКС 17.11.2016. присуствовао је велики број учесника. 
Присутнима су се обратили Мирослав Милетић, подпредседник ПКС и Јован Петровић,  
помоћник министра МПС који су и уручили награде добитницима, као и  председник 
стручног савета FQCE др Милош Јелић. Скупу је писуствовао и директор ЕП Ентел Младен 
Симовић, дипл.инж, прдеседник Програмског одбора FQCE. 
 
 

Текст припремио: 
       Др Радослав Раковић, дипл.инж. 
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KONTEKST ORGANIZACIJE  
KAO ELEMENT STRATEGIJSKOG 
MENADŽMENTA

„Život se može razumeti samo una-
zad, ali se mora živeti unapred!“

Nepoznati autor

Jedinstvena struktura menadžment 
standarda, definisana kroz Aneks SL 
[1] promovisala je nekoliko novih kon-
cepata, od kojih su najznačajniji kon-
tekst organizacije, razmišljanje zasno-
vano na rizicima, dokumentovane in-
formacije itd. Zato se, verovatno sa pra-
vom, smatra da je reč o najznačajnijoj 
reviziji standarda sistema menadžmen-
ta od njihovog donošenja. Ova činje-
nica zahteva od svih organizacija koje 
resertifikuju svoje menadžment siste-
me ili ih prvi put uspostavljaju znača-
jan napor orijentisan ka razumevanju i 
usvajanju tih koncepata, a zatim ka nji-
hovoj implementaciji primerenoj ka-
rakteru same organizacije.

Reč „kontekst“ često koristimo u 
svakodnevnom govoru kao i mnoge 
druge reči stranog porekla čije znače-
nje često nedovoljno razumemo. Su-
štinski, to proističe iz pristupa poslu 
koji obavljamo. Većina nastoji da svoj 
posao obavi što je moguće bolje, ali 
retko možete naići na nekoga ko na-
stoji da pronađe širi smisao onoga što 

radi, da sagleda širu sliku i da se iz-
digne iznad sitnih detalja. Većinu to 
uopšte ne zanima, iako sagledavanje 
svrhe onoga što radite može da do-
prinese da posao obavite mnogo bo-
lje. Slično je i sa organizacijom, s tim 
što posledice nesagledavanja šire slike 
mogu biti mnogo ozbiljnije.

Kontekst organizacije suštinski 
predstavlja poslovno okruženje or-
ganizacije i definisan je (definicija 
3.2.2, [2]) kao „kombinacija internih 
i eksternih pitanja koja mogu da ima-
ju uticaja na pristup organizacije ra-
zvijanju i ostvarivanju svojih ciljeva“. 
Iako je definicija data u osnovnom 
standardu koji je orijentisan prema si-
stemima menadžmenta kvalitetom, iz 
njenog karaktera vidljivo je da ta „šira 
slika“, kao u modelima poslovne izvr-
snosti, pomera težište sa korisnika na 
sve zainteresovane strane, čije zahte-
ve, potrebe i očekivanja treba zadovo-
ljiti, da bi se ostvario „održivi uspeh“ 
organizacije, kao njena „sposobnost 
da dostigne i održi svoje ciljeve u du-
žem vremenskom periodu“ (definici-
ja 3.7.4, [2]).

Sagledavanje „šire slike“ nepo-
sredno povezuje standarde sistema 
menadžmenta sa posebnom nauč-
nom disciplinom koja je poznata kao 
„strategijski menadžment“. Suština 

ove, za mnoge nedovoljno razumlji-
ve discipline leži u odgovoru na pi-
tanje: „Zašto neke organizacije nad-
mašuju druge, tj. kako one ostvaruju 
komparativnu prednost u odnosu na 
svoju konkurenciju na tržištu?“. Zna-
čaj strategijskog menadžmenta ogle-
da se u tome što se greške učinjene 
na ovom nivou kasnije teško mogu 
ispraviti. Verovatno je to osnovni ra-
zlog zbog koga su kreatori nove re-
vizije menadžment standarda uklju-
čili kontekst organizacije kao jedan 
od osnovnih koncepata. Zato su u 
ovom radu razmotreni ključni ele-
menti strategijskog menadžmenta, 
kao i njihova povezanost sa zahtevi-
ma menadžment standarda koji se 
odnose na kontekst organizacije. Pri-
mena koncepta ilustrovana je na pri-
meru konkretne organizacije.

ELEMENTI STRATEGIJSKOG MENADŽMANTA
Da bi organizacija mogla da op-

stane na tržištu u konkurenciji dru-
gih, bez obzira čime se bavi, mora da 
na neki način nadmaši svoju konku-
renciju tj. da ostvari neku prednost u 
odnosu na ostale. Da bi ostvarila tu 
komparativnu prednost organizacija 
mora da obavi nekoliko stvari:

 – Da utvrdi šta su njeni ciljevi i 
kakvi su uslovi u okruženju za 
njihovo ostvarenje - ANALIZA

 – Da donese odluku šta je to u 
čemu može biti uspešna i kako 
to da ostvari - DONOŠENJE 
ODLUKA

 – Da sprovede svoje odluke - 
AKCIJA.

Ovo su elementi - procesi u oblasti 
poznatoj kao strategijski menadžment. 
Na prvi pogled deluje jednostavno, 
ali... Ono što stvar čini komplikova-
nom jeste da ta komparativna pred-
nost mora da bude održiva tj. da 
ne bude trenutna, već da traje duži 
vremenski period i da se ne može 

Kontekst organizacije predstavlja jedan od najznačajnijih koncepata 
ugrađenih u nove verzije menadžment standarda. Suštinski, ovaj kon-
cept predstavlja element strategijskog menadžmenta, jedne od najzna-

čajnijih naučnih disciplina povezane sa uspešnim poslovanjem organizacije, 
jer se bavi ostvarivanjem komparativne prednosti organizacije na tržištu. Ia-
ko je teško zamisliti da neka organizacija može trajnije da opstane na tržištu 
bez odgovarajućeg sagledavanja unutrašnjeg i spoljašnjeg poslovnog okru-
ženja, svojih prednosti i mana, ugrađivanje zahteva koji se odnosi na kon-
tekst organizacije doneće u praksi određene teškoće. U ovom radu ukaza-
no je na ključne elemente ovog koncepta i njegove povezanosti sa strate-
gijskim menadžmentom. Implementacija koncepta ilustrovana je primerom 
konkretne organizacije.

Ključne reči: Kontekst organizacije, Strategijski menadžment

Dr Radoslav Raković1

1 Dr Radoslav Raković,  rukovodilac služ-
be IMS – Energoprojekt Entel, član Stručnog 
saveta FQCE, Akademik IAS

UDC 658:005.5
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lako kopirati. Na osnovu literature 
([3],[4]) i raspoloživih informacija 
iz prakse, može se reći da su ključni 
elementi strategijskog menadžmen-
ta, slika 1:

 – Strategijska analiza (analiza okru-
ženja i sopstvenih sposobnosti)

 – Predviđanje budućnosti
 – Definisanje misije, vizije i strate-
gijskih ciljeva

 – Formulisanje strategije i politika 
po pojedinim oblastima

 – Sprovođenje odabrane strategije
 – Kontrola sprovođenja strategije.
Prva tri elementa u suštini pred-

stavljaju fazu analize tj. pripreme za 
donošenje odluka, četvrti element od-
nosi se na sâmo donošenje odluka, 
dok preostala dva predstavljaju fazu 
akcije tj. sprovođenje utvrđenih opre-
deljenja i kontrolu tog procesa.

Nije potrebno posebno naglaša-
vati da organizacije posluju u pro-
menljivim okolnostima na tržištu i 
da je veoma važno da sprovedu ana-
lizu svog okruženja i promena u nje-
mu iz ugla mogućih uticaja koje te 
promene mogu da imaju na organi-
zaciju kao i sposobnosti same orga-
nizacije da se prilagodi tim promena-
ma. Ovo je suština strategijske anali-
ze kao prvog koraka u strategijskom 
menadžmentu. U najpoznatije po-
stupke strategijske analize spadaju [3] 
SWOT analiza (koja analizira interne 
faktore kao što su Prednosti – Stren-
gths i Slabosti - Weaknesses i eksterne 
faktore kao što su Opasnosti – Thre-
ats i Šanse – Opportunities) i BPEST 
analiza (u okviru koje se analiziraju 
Poslovni – Business, Politički – Politi-
cal, Ekonomski – Economical, Druš-

tveni – Social i Tehnološki – Techno-
logical elementi) 

Strategijska analiza, dakle, daje 
presek postojećeg stanja u okruženju 
i u samoj organizaciji. Iako je njen 
značaj veoma veliki, jer za bilo ka-
kvo definisanje ciljeva i puteva kojim 
bi se oni ostvarili moramo prvo zna-
ti „gde smo sada“, ona sama po sebi 
nije dovoljna. Pošto se nalazimo pred 
problemom definisanja opredeljenja 
za buduće aktivnosti organizacije, u 
uslovima koji će možda biti potpu-
no drugačiji od onih koji važe sada, 
to nameće potrebu predviđanja bu-
dućnosti tj. procene u kom smeru će 
se kretati promene u okruženju i u sa-
moj organizaciji. Dakle, nakon prva 
dva koraka trebalo bi da nam bude ja-
sno sadašnje stanje i kako će se okru-
ženje i organizacija menjati u buduć-
nosti. Za sprovođenje ovog koraka 
postoji veći broj postupaka [3] od ko-
jih su najpoznatiji ekstrapolacija tren-
da, regresiona analiza, Brainstorming, 
Delphi metoda, analiza osetljivosti, 
metodi scenarija i simulacije itd.

Na osnovu strategijske analize i 
predviđanja budućnosti pristupa se 
ključnom delu faze analize, a to je de-
finisanje misije i vizije organizacije i 
strategijskih ciljeva.

Misija se definiše [4]  kao razlog, 
odnosno svrha zbog koje organizaci-
ja postoji a vizija predstavlja „željeno 
stanje“ tj. ono što organizacija želi da 
bude u budućnosti. U praksi posto-
ji dosta nerazumevanja vezanih za ove 
pojmove. Ono što je iz definicija jasno 
jeste da misija prethodi viziji, da je du-
goročnija od nje i da predstavlja osno-
vu za njeno definisanje. Na žalost, već 

i uobičajen redosled navođenje ovih 
pojmova u praksi (vizija i misija) uka-
zuje na nedovoljno razumevanje su-
štinskog odnosa ova dva pojma. Čak 
i u slučaju standarda ISO 9001:2015 
[2] redosled pojmova je pogrešan (vi-
zija je definisana u tački 3.5.10 a misi-
ja u tački 3.5.11). Misija se najlakše de-
finiše ako se sagledaju sve zaintereso-
vane strane oko organizacije i njihovi 
interesi i odgovori na pitanje: „Zašto 
smo uopšte u ovom poslu?“. Za viziju 
se obično kaže da predstavlja „san koji 
želimo da pretvorimo u stvarnost“, pri 
čemu san treba shvatiti kao nešto što 
ipak ima veći smisao za realnost u od-
nosu na uobičajeno shvatanje tog poj-
ma. Iz definisanja misije i vizije proi-
stiču strategijski ciljevi koji bi trebalo 
da opišu željeno stanje  u koje želimo 
da prevedemo svoju organizaciju, da 
budu po mogućnosti merljivi i prover-
ljivi, da predstavljaju izazov i podsticaj 
za organizaciju, ali da budu dostižni – 
povećanje obima ili efikasnosti proi-
zvodnje, unapređenje postojeće tehno-
logije ili inoviranje proizvodnog pro-
grama, povećanje udela na tržištu itd.

Na osnovu rezultata analize tj. 
definisanih strategijskih ciljeva sledi 
faza donošenja odluka tj. formulisa-
nje strategije, koja se ogleda u sagle-
davanju mogućih alternativa strategi-
je za ostvarivanje postavljenih ciljeva i 
izbora one koja je najpovoljnija za or-
ganizaciju i ciljeve koje želi da ostva-
ri. Strategija predstavlja [3] vodič ko-
jim se određuje kretanje organizacije 
u budućnosti, oblasti u kojima će or-
ganizacija delovati i način kako to na-
merava da uradi. Postoji veliki broj 
pristupa za izbor strategija koji izlaze 
iz okvira ovog rada i mogu se naći u 
literaturi [3] i referencama na koje se 
ona oslanja. Rezultat ove faze je izbor 
jedne ili više strategija koje bi treba-
lo da omoguće ostvarivanje definisa-
nih strategijskih ciljeva. Strategije se 
realizuju preko jedne ili više politika, 
definisanih za svaku od oblasti koja je 
od interesa za sprovođenje strategije. 

„Koliko god genijalna bila neka  
strategija, povremeno treba  

pogledati rezultate!“
Winston Churchill

Ovaj stav ukazuje da i najbolje de-
finisane strategije mogu biti upropa-
šćene ukoliko nisu primerene okruže-
nju u kome se ostvaruju ili ako spro-
vedene na odgovarajući način. Zato se 
sprovođenju strategije mora posvetiti 
dužna pažnja. Ako sprovođenje strate-
gije posmatramo kao poseban poslov-

ANALIZA SITUACIJE

PREDVIĐANJE BUDUĆNOSTI

MISIJA / VIZIJA / STATEGIJSKI CILJEVI

FORMULISANJE STRATEGIJE

SPROVOĐENJE STRATEGIJE

KONTROLA SPROVOĐENJA

Analiza

Donošenje odluka

Akcija

Slika 1. Tok procesa strategijskog menadžmenta [4]
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ni poduhvat – projekat, njeno sprovo-
đenje svodi se praktično na realizaci-
ju jednog ili više pojedinačnih proje-
kata, i to na sličan način kao za bilo 
koji drugi projekat, uz puno uvažava-
nje principa projektnog menadžmen-
ta kao discipline. Ono što je posebno 
važno istaći jeste da sprovođenje stra-
tegije često zahteva odgovarajuće pro-
mene u samoj organizaciji, bez obzira 
da li je u pitanju organizaciona, uprav-
ljačka ili programska transformacija 
[3]. To je i logično – prilagođavanje 
promenama u okruženju nije moguće 
ukoliko organizacija sama po sebi ne 
doživi nikakvu promenu. 

Završni korak u primeni strategije 
je kontrola primene strategije. U su-
štini, ona se svodi na praćenje proce-
sa primene strategije, poređenje „pla-
nirano – realizovano“ i na sprovođe-
nje korektivnih mera koje bi treba-
lo da vrate proces u planirane okvi-
re ukoliko je to moguće. U organiza-
cijama  postoji čitav niz sistema kon-
trole (kontrola kvaliteta proizvoda, fi-
nansijska kontrola, kontrole realizaci-
je projekata po vremenu, resursima i 
troškovima, kontrola zaliha itd). Iz tih 
procesa proističu i odgovarajući izve-
štaji čiji je cilj da pruže zaintereso-
vanim stranama informacije o tome 
kako se odvija proces primene strate-
gije u obliku koji je za njih razumljiv i 
koji odražava njihov interes. 

KONCEPT KONTEKSTA 
ORGANIZACIJE U MENADŽMENT 

STANDARDIMA
U okviru menadžment standar-

da ([1],[5]) i njihovih zahteva, kon-
cept konteksta organizacije razrađen 
je kroz dve tačke – Razumevanje or-
ganizacije i njenog konteksta (4.1) 
i Razumevanje potreba i očekivanja 
svih zainteresovanih strana (4.2)

U okviru tačke 4.1 od organizacije 
se očekuje da utvrdi eksterna i inter-
na pitanja relevantna za njenu svrhu i 
strategijsko usmerenje, koja mogu da 
utiču na njenu sposobnost da ostva-
ri predviđeni rezultat. Dakle, sva raz-
matranja eksternih i internih pitanja 
nisu teorijska i uopštena, već moraju 
da budu orijentisana ka ostvarivanju 
predviđenih rezultata. To svakako po-
drazumeva da se uzmu u obzir i po-
zitivni i negativni faktori, dakle ono 
što nam ide u prilog i ono što može 
da predstavlja problem kako bi svo-
je prednosti iskoristili, a potencijal-
ne probleme predupredili. Bez obzi-
ra da li je reč o pozitivnim ili negativ-

nim faktorima ključna stvar je objek-
tivnost, posebno kada je reč o proce-
ni svojih internih karakteristika - svo-
je sposobnosti ne bi smeli ni precenji-
vati ni potcenjivati jer u oba slučaja to 
nije dobro za organizaciju. 

U okviru tačke 4.2 ključna reč je 
„svih“ jer su dosadašnje revizije stan-
darda [5] vodile računa pre svega o 
korisniku. Naravno, korisnik i da-
lje ostaje glavna zainteresovana stra-
na, ali nije jedina, sve ostale strane i 
njihovi zahtevi moraju se prepozna-
ti i uvažiti u meri u kojoj su relevan-
tni za aktivnosti organizacije. Dakle, 
koncept je širi nego što je bio do sada 
i praktično predstavlja iskorak ka si-
stemima poslovne izvrsnosti.

Na osnovu rezultata razmatranja 
tačaka 4.1 i 4.2, organizacija defini-
še obuhvat i primenljivost elemena-
ta menadžment standarda u konkret-
nom slučaju, kroz implementaciju za-
hteva u tački 4.3.

Iz navedenih zahteva proističe još 
jedan zaključak. Koliko god organi-
zaciji bilo teško da implementira ove 
zahteve, koliko god joj neki konsul-
tant pomagao, ona to praktično mora 
da obavi sama, jer rešenja nisu tipska, 
ne mogu se „prepisati“ i moraju pred-
stavljati opredeljenje same organiza-
cije, a ne konsultanta.

CASE STUDY:  
ENERGOPROJEKT ENTEL

Osnovna delatnost preduzeća 
Energoprojekt Entel a.d. (u daljem 
tekstu: ENTEL) je projektovanje, kon-
salting i inženjering u oblastima ener-
getike, vodoprivrede, telekomunika-
cija i zaštite životne sredine. 

Elementi strategijskog me-
nadžmenta definisani su u strateškim 
dokumentima preduzeća, a sumirani 
su kroz Poslovnik IMS [6]. Misija  EN-
TEL-a je pružanje kvalitetnih i viso-
koprofesionalnih usluga na najvišem 
stručnom nivou, uz korišćenje savre-
menih tehnologija i znanja. Vizija EN-
TEL-a jeste očuvanje i unapređenje po-
zicija na tržištu u osnovnoj delatnosti i 
proširenje delatnosti i na druge obla-
sti koje iz nje mogu proisteći. Sistem 
vrednosti ENTEL-a zasniva se na od-
govornom pristupu poslovanju koje 
uvažava interese svih zainteresovanih 
strana i odvija se u skladu sa zakon-
skom regulativom i ispunjavanjem svih 
obaveza prema društvenoj zajednici i 
državi. Strategija razvoja ENTEL-a 
bazira se na efikasnom i konzisten-
tnom pristupu tržištu i razvoju strateš-
kog marketinga, na stalnom praćenju 

i korišćenju savremenih metoda i po-
stupaka u rešavanju i najkomplikova-
nijih zadataka, na širokom korišćenju 
informacionih tehnologija u cilju pre-
ciznijeg planiranja, efikasnije realizaci-
je, kontrole i informisanja, stalnom in-
tenzivnom proširenju i korišćenju sop-
stvene baze podataka i na sistematič-
nom i planskom unapređivanju ka-
drovskog potencijala. Na osnovu stra-
tegije razvoja, ENTEL definiše politi-
ku u pojedinim poslovnim oblastima 
kao što su vlasništvo, delatnost, tržišta, 
tehnologija rada, organizacija rada, ru-
kovođenje, kadrovi, nagrađivanje, inte-
grisani sistem menadžmenta. 

Elementi vezani za misiju organi-
zacije i smer strategijskog razvoja, a 
koji utiču na sposobnost ENTEL-a da 
postigne planirane rezultate u IMS, 
uključuju eksterna i interna pitanja. 

Eksterna pitanja obuhvataju:
 – Zakonodavstvo: ENTEL prime-
njuje Zakon o planiranju i iz-
gradnji i odgovarajuću zakonsku 
i podzakonsku regulativu za pro-
jektovanje i pružanje usluga u Sr-
biji, a za projekte koji se realizu-
ju van Srbije primenjuje  propi-
se koji važe na teritoriji za koju se 
proizvod i/ili usluga realizuje

 – Tehnologija: U izradi proizvoda 
i pružanju usluga, kroz projek-
tna rešenja, specifikacije za na-
bavku opreme i materijala i me-
tode realizacije projekata ENTEL 
primenjuje savremene tehnologi-
je i znanja, uz uvažavanje njihove 
tehničko ekonomske primenlji-
vosti na konkretnim projektima   

 – Konkurencija: ENTEL podržava 
korektnu i slobodnu konkuren-
ciju, u skladu sa duhom zako-
na o konkurentnosti u konkret-
noj zemlji i principima etičnosti 
u poslovanju. ENTEL ne podrža-
va korupciju u od strane bilo kog 
učesnika u svojim poslovnim ak-
tivnostima

 – Tržište: ENTEL aktivno prati sta-
nje na postojećim i potencijal-
nim tržištima, uz prilagođavanje 
svojih aktivnosti i/ili organizaci-
je kako bi se izborio za svoju po-
ziciju na tim tržištima, uz jačanje 
svojih komparativnih prednosti 

 – Kulturološka pitanja: ENTEL po-
štuje kulturu i običaje svih naro-
da u zemljama u kojima obavlja 
svoje poslovne aktivnosti, kako 
na nacionalnom tako i na lokal-
nom nivou

 – Društvena i ekonomska pitanja: 
ENTEL nastoji da kroz obavljanje 
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- Poslovni rast
- Ostvarivanje profita i dividende
- Likvidnost
- Porast vrednosti akcija
- Stabilnost poslovanja 
- Transparentnost poslovanja 
- Etika i pošteno poslovanje

-  Korektan odnos sa finansijskim 
institucijama

- Korektnost prema konkurenciji 
- Korektnost prema isporučiocima 
-  Korektnost prema poslovnim 

partnerima

- Poštovanje zakonske regulative
- Uplata poreza i doprinosa 
- Zaštita životne sredine 
- Bezbednostizdravlje na radu
- Bezbednost informacija
- Poštovanje prava zaposlenih
- Poštovanje autorskih prava

- Socijalna stabilnost 
- Podrška razvoju infrastrukture
- Podrška nauci i obrazovanju 
- Podrška sportu i kulturi
-  Podrška licima sa posebnim potrebama 
- Podrška zdravstvu

- Zajednički nastup na tržištima 
- Standardizacija i razvoj poslovanja 
- Razvoj kadrova
-  Saradnja članica poslovnog sistema 

na svim poljima

- Zadovoljavanje zahteva 
- Konkurentne cene

- Odgovarajući komercijalni uslovi
- Poštovanje dogovorenih rokova

- Fleksibilnost u zadovoljavanju zahteva 
- Kvalitet

- Zaštita životne sredine 
- Bezbednost i zdravlje na radu 

- Bezbednost informadja

- Sigurnost zaposlenja 
- Redovna i pristojna zarada

- Nagrađivanje prema rezultatima rada
- Mogućnost usavršavanja i napredovanja 

- Korektni uslovi rada 
- Korektni međuljudski odnosi
- Bezbedni i zdravi uslovi radaDRŽAVA I 
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Slika 2. Zainteresovane strane unutar i van ENTEL-a [6]

svojih poslovnih aktivnosti do-
prinese ekonomskom i društve-
nom razvoju zajednica u zemlja-
ma u kojima deluje, kako na naci-
onalnom, tako i na regionalnom i 
lokalnom nivou.

Interna pitanja obuhvataju:
 – Sistem vrednosti: ENTEL zasniva 
svoje aktivnosti na odgovornom 
pristupu poslovanju koje uvaža-
va interese svih zainteresovanih 
strana i odvija se u skladu sa za-
konskom regulativom i ispunja-
vanjem svih obaveza prema druš-
tvenoj zajednici i državi

 – Organizacijska kultura: Uspeh po-
slovnih aktivnosti ENTEL-a ne-
posredno je povezan sa stručno-
šću, odgovornošću, posvećenošću 
i kreativnošću svakog pojedinca i 
dobrim timskim radom. ENTEL 
nastoji da obezbedi i stalno una-
pređuje radne uslove za udoban, 
bezbedan i zdrav rad zaposlenih. 
Kroz komunikaciju i dijalog sa 
zaposlenim gradi se i promovi-
še odnos međusobnog poverenja 
i odgovornosti, etičkog ponašanja, 
kao i zajedničkog rada radi uspe-
ha i zaposlenih i kompanije

 – Organizacijsko znanje: ENTEL 
podstiče individualni napredak 
svojih zaposlenih i nastoji da us-
postavi organizacione i druge 

pretpostavke za pretvaranje indi-
vidualnog u organizacijsko zna-
nje, njegovo organizovanje, oču-
vanje, razmenu i korišćenje / po-
novno korišćenje, u interesu na-
pretka organizacije kao celine

 – Performanse: ENTEL prati, po-
boljšava i unapređuje performan-
se organizacije u svim segmenti-
ma svojih poslovnih aktivnosti, 
kako bi organizacionim, materi-
jalnim i ljudskim resursima mo-
gao uspešno da  ostvari interese 
svih zainteresovanih strana u or-
ganizaciji i van nje.

U okviru srednjoročnih i dugo-
ročnih planova razvoja preduzeća, 
najviše rukovodstvo ENTEL-a spro-
vodi SWOT analizu kako bi se sa-
gledale sopstvene prednosti i slabo-
sti kao i pretnje iz okruženja i mo-
gućnosti-šanse koje stoje na raspo-
laganju. Na osnovu strategijskih ci-
ljeva na srednjoročnom (obično pe-
togodišnjem) nivou, uspostavljaju se 
odgovarajući ciljevi na godišnjem ni-
vou. Ostvarivanje ovih ciljeva praće-
no je odgovarajućim procenama rizi-
ka, kao i preduzimanjem aktivnosti za 
one rizike koji su po svom nivou zna-
čajniji. Okvir za upravljanja rizicima 
definisan je pravilnikom [7] uskla-
đenim na nivou sistema Energopro-
jekt, procedurom za menadžment ri-

zicima i procedurama za svaki od me-
nadžment sistema u sklopu IMS.

Pored usmerenosti na korisni-
ke, menadžment procesi u ENTEL-u 
usmereni su na zadovoljavanje zahte-
va, potreba i očekivanja i ostalih zain-
teresovanih strana - unutar preduze-
ća (zaposleni, akcionari) i van njega 
(poslovni sistem Energoprojekt, drža-
va i društvo, finansijske institucije, is-
poručioci, poslovni partneri, konku-
rencija itd. Prikaz ovih zainteresova-
nih strana i njihovih ključnih intere-
sa dat je na slici 2.

ENTEL prati i preispituje potre-
be, zahteve i očekivanja zainteresova-
nih strana kroz institucionalne i dru-
ge oblike:

 – Akcionara: Kroz Skupštinu akci-
onara i Odbor direktora

 – Naručilaca: Kroz istraživanje tr-
žišta, ponude, ugovore i različi-
te oblike validacije (stručne save-
te, revizije, tehničke kontrole i sl).

 – Zaposlenih: Kroz svakodnevnu 
poslovnu komunikaciju i sarad-
nju sa Odborom sindikata

 – Države i društva: Kroz skupštinu 
akcionara, Izvršni odbor direk-
tora Energoprojekt Holding, ko-
munikaciju sa naručiocima i lo-
kalnim samoupravama u realiza-
ciji projekata
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Tabela 1. Strategijski ciljevi i poslovni rezultati

Perspektiva
Podkriterijum 9.1: Ključni rezultati ostvarivanja strategije Podkriterijum 9.2: Indikatori ključnih performansi

Strategijski cilj Rezultat (KPI)

Finansijska Dugoročno održivo poslovanje Ukupni konsolidovani prihod Stopa prinosa na ukupno angažovana sredstva (RoA)

Finansijska Održanje visokog nivoa solventnosti Ukupni bruto dobitak Racio finansijska sigurnosti

Tržišna Diversifikacija tržišta Obim ugovaranja na raznim tržištima Učešće tržišta u ostvarenom prihodu

Interni procesi
Jačanje kompetentnosti i održanja viso-
kog nivoa usluga

Uspešnost realizacije poslova
Odnos resursa utrošenih nakon validacije prema ukupno 
utrošenim resursima

 – Sistema EP: Kroz skupštinu ak-
cionara, Izvršni odbor direktora 
Energoprojekt Holding, Koordi-
naciono telo za IMS i radne gru-
pe za realizaciju zajedničkih pro-
jekata na nivou sistema

 – Ostale ZS: Kroz komunikaciju sa 
finansijskim institucijama, ispo-
ručiocima i ostalim poslovnim 
partnerima 

U cilju uspešnijeg ostvarivanja 
kontrole sprovođenja strategije, na ni-
vou sistema Energoprojekt pokrenut 
je program uspostavljanja i prime-
ne BSC metodologije (engl. Balanced 
Scorecard – BSC) ([8],[9]). Reč je o 
jednom od  često primenjivanih mer-
nih alata, poznatog i kao „uravnote-
ženi pokazatelji uspeha“. Ovaj metod 
omogućuje merenje uspešnosti po-
slovne strategije kroz četiri perspek-
tive – perspektivu finansija, perspek-
tivu potrošača, perspektivu internih 
procesa i perspektivu učenja i razvo-
ja, od kojih svaka sadrži ciljeve, mere, 
ciljne vrednosti i aktivnosti. Na osno-
vu BSC, razvijene su tzv. stategijske 
mape (engl. Startegy Maps) koje po-
kazuju veze između uzroka i efekata 
tj. kako određena poboljšanja u ne-
kim oblastima doprinose opštim ci-
ljevima organizacije i kako organiza-
cija pretvara materijalne i nemateri-
jalne resurse u finansijske rezultate. 

U tabeli 1 dat je primer pretvaranja 
strategijskih opredeljenja u poslovne 
rezultate kroz elemente kriterijuma 9 
FQCE modela [10].

ZAKLJUČAK
Kontekst organizacije predstav-

lja jedan od najznačajnijih konce-
pata ugrađenih u nove verzije me-
nadžment standarda. Suštinski, ovaj 
koncept predstavlja element strate-
gijskog menadžmenta, jedne od naj-
značajnijih naučnih disciplina pove-
zane sa uspešnim poslovanjem or-
ganizacije, jer se bavi ostvarivanjem 
komparativne prednosti organizaci-
je na tržištu. Uključivanje ovog kon-
cepta u zahteve standarda svakako će 
predstavljati veliki izazov za organi-
zacije, kako za one koje resertifiku-
ju svoj sistem menadžmenta tako i za 
one koje ga uspostavljaju od počet-
ka. U ovom radu ukazano je na ključ-
ne elemente primene koncepta i nje-
gove povezanosti sa strategijskim me-
nadžmentom. Razmatranja su ilustro-
vana praktičnim primerom sprovođe-
nja ovog koncepta u konkretnoj orga-
nizaciji, sa akcentom na povezanosti 
strategijskih opredeljenja i poslovnih 
rezultata, zasnovanih na kriterijumu 
9 FQCE modela poslovne izvrsnosti. 
Stalno preispitivanje postignutih re-
zultata i strategijskih opredeljenja or-

ganizacije predstavlja ključni element 
opstanka organizacije na tržištu, a 
ujedno i element stalnog unapređenja 
i poboljšanja njenih procesa.  

Energoprojekt ENTEL i zemlje Bliskog Istoka

Poslovna zgrada ENTEL-a  
u Muscatu, Oman
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