
Uvod

Razvojno planiranje i time utvr|ivanje i obezbe|ivanje
uspe{nosti zajednica (lokalnih zajednica, regiona, dr`a-
va) jedna je od centralnih tema razmi{ljanja o regional-
nom razvoju. @eljene rezultate treba planirati (strate-
{ki, takti~ki), a dostignu}a proveravati. Metode planira-
nja se udru`uju u pristupima i modelima strate{kog pla-
niranja. Proces utvr|ivanja strategije zapo~inje oce-
nom trenutnih rezultata, analizom trenutne uspe{nosti
organizacije i zaklju~uje se vrednovanjem i nadzorom
(Slika 1: Proces utvr|ivanja i ostvarivanja strategija).

Dobar uvid u strukturu strate{kog planiranja zasniva se
na primeni sistema uravnote`enih indikatora Ê10Ë, gde
razvoj strukture te~e od misije preko osnovnih vredno-
sti do li~nih ciljeva, a merenje rezultata od pojedinca po
organizacionoj hierarhiji do kona~nih rezultata organi-
zacije kao celine.

Priprema strategije zahteva celovit menad`erski pri-
stup, u~e{}e {to ve}eg broja u~esnika. Zadatak je slo`en
i organizacije, a naro~ito top menad`ment, u pripremu
i ostvarivanje strategija ula`u veliki trud. U sredini lo-
kalne zajednice koja mora da prati interese brojnih
u~esnika s brojnim razli~itim interesima i prioritetima,
zadatak je utoliko slo`eniji. Zbog toga je razumljivo da
u, dodu{e, brojnim strategijama slovena~kih op{tina
prakti~no ne nalazimo celovite strate{ke dokumente,
koji bi sadr`avali sve potrebne elemente za uspe{no
ostvarivanje strategija i blagovremeno reagovanje u
slu~aju odstupanja. Radi prevazila`enja trenutnog sta-
nja potrebno je {to vi{e objediniti pristup, jasno utvrdi-
ti izabrane ciljeve i obezbediti alat za sticanje i obradu
podataka, kao i prikaz rezultata. Na ovaj na~in posti~i

~emo komparativnost i omogu}iti udru`ivanje rezulta-
ta vi{e lokalnih zajednica u zajedi~ke rezultate (po re-
gionima i na nivou dr`ave). 
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U prilogu se obra|uje problem podr{ke strate{kog planiranja u lokalnoj zajednici. Priprema i implementacija
strategije je zadatak koji iziskuje visok stepen motivisanosti i znanja svih u~esnika. Potrebno je zasnovati okolinu
za prenos teoretskih znanja i razmenu iskustava, svojevrstan razvojno-savetodavni centar. Uslov za rad takvog
centra je odgovaraju}a informaciona podr{ka. Iz tog razloga problem treba re{avati na dva nivoa, organiza-
cionom i informacionom. U prilogu stoga predla`emo celovito re{enje problema u vi{e nivoa i detaljnije pred-
stavljamo model informacione podr{ke koji smo razvili na Fakultetu za upravu. Model obuhvata podatke i skup
prora~unskih indikatora, kao i programsko re{enje u kojem je implementirano fuzzy agregaciono drvo za us-
postavljanje strukture indikatora i izra~un, kao i prikaz rezultata. Prilog zaklju~ujemo predstavljanjem iskusta-
va ste~enih na studijama primera primene re{enja u dve slovena~ke lokalne zajednice.
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 Slika 1: Proces utvr|ivanja i ostvarivanja strategija Ê20Ë
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Jezgro svakog strategijskog pristupa je kvalitativno pla-
niranje i pra}enje rezultata. Potrebno je da uspostavi-
mo sistem indikatora koji }e predstavljati postavljene
ciljeve i teku}e iskazivati uspe{nost dostizanja posta-
vljenih ciljeva. Celovito utvr|ivanje funkcionisanja lo-
kalne zajednice donosi brojne razli~ite ciljeve merene
brojnim razli~itim indikatorima koje lokalnim zajedni-
cama mo`emo da pribli`imo samo uz pomo} informaci-
one podr{ke. Ona mora da deluje na dva nivoa:
•  skup indikatora

••  omogu}ava pristup odgovaraju}im indikatorima,
••  omogu}ava odr`avanje skupa indikatora (utvr|i-

vanje novih, prilago|avanje postoje}ih, izdvaja-
nje nepotrebnih),

••  obezbe|uje pristup izvorima podataka za izra-
~un vrednosti indikatora,

•  struktura indikatora
••  omogu}ava izgradnju hierarhijske organizacione

strukture i hierarhijske strukture indikatora,
••  podr`ava (punjenje) struktura sa podacima,
••  agregira vrednosti po strukturi
••  prikazuje rezultate na svim opredeljnim nivoima

strukture.
Problem }e u narednom poglavlju biti obra|en na oba
nivoa. Prvo predstavljamo analizu odre|enih primera
modela pokazatelja na osnovu kojih ~emo mo}i da po-
stavimo okvir sistemskog re{enja za obezbe|ivanje
skupa indikatora za lokalne zajednice. Indikatori lokal-
ne zajednice su na mestima nastanka prili~no usitnjeni,
ciljevi razli~itih subjekata u lokalnim zajednicama mo-
gu da budu veoma razli~iti. Stoga nam je radi razume-
vanja i uspe{nog re{avanja problematike strukturiranja
indikatora potreban odgovaraju}i metodolo{ki pristup.
U tu svrhu odabrali smo uspe{an primer modeliranja
indikatora pomo}u sistema uravnote`enih indikatora.
Poglavje zaklju~ujemo sa kratkom prezentacijom pri-
stupa agregaciji hijerarhijski strukturiranih vrednosti
indikatora. Tre}e poglavje je namenjeno razmatranju
re{enja problema i prezentaciji logisti~kog informacio-
nog re{enja. Prilog zavr{avamo sa raspravom o proble-
matici uspostavljanja sistema za merenje uspe{nosti lo-
kalnih zajednica i preliminarnim rezultatima studija
primera koji se odvijaju upravo u vreme pripremanja
prisutnog priloga.

Metode ocenjivanja rezultata lokalne zajednice

U tra`enju re{enja problema izvr{ili smo analizu odre-
|enih modela indikatora, proverili na~in primene siste-
ma uravnote`enih indikatora u lokalnim zajednicama i
izgradili model za agregaciju hijerarhijske strukture in-
dikatora. Na taj na~in smo pripremili potrebne elemen-
te za oblikovanje modela re{enja, koji ~ini osnovu za iz-
gradnju sistema za ocenjivanje rezultata i me|usebojno
upore|ivanje lokalnih zajednica.

Primeri indikatora ocenjivanja rezultata lokalne 
zajednice

Kao polazni osnov za razmatranje problema navodi-
mo nekoliko primera indikatora koji u nastavku ~ine i
osnovu za razmi{ljanje o odgovaraju}em pristupu me-
renju i vrednovanju rezultata op{tine, odnosno lokal-
ne zajednice. Pregled zapo~injemo sa ~etiri primera
indikatora iz Slovenije, indeksom razvojne ugro`eno-
sti slovena~kih op{tina Ê17Ë, indeksom razvojnog po-
tencijala slovena~kih op{tina Ê13Ë i finansijskim indi-
katorima op{tine Ê5Ë. Skup primera zaokru`ujemo sa
nacionalnim indikatorima za lokalne vlasti i partner-
stva u Udru`enom kraljevstvu Ê15Ë, indikatorima za
pra}enje regionalnog razvoja u Alpima Ê19Ë i siste-
mom strate{kih kapitala gradova Ê16Ë. Uz pomo} iz-
branih primera detaljno ~emo prikazati ostvarivanje
dobre prakse i jezgro problema informacione podr{ke
za sistem indikatora rezultata lokalne zajednice.
Indeks razvojne ugro`enosti op{tina sa Zakonom o fi-
nansiranju op{tina Ê21Ë odre|en je kao merilo za sufi-
nansiranje investicija od strane dr`ave.

Tabela 1: Indikatori za obra~un indeksa razvojne 
ugro`enosti Ê17Ë

 

 

1. Razvijenost:  

a. BDP po stanovniku (2001–2003)  

b. bruto osnovica za porez na dohoda po 
stanovniku (2001–2003)  

c. BDV privr.dru{tv/zaposlenog (2002–2004) 

d. stopa formalne (registrovane) zaposlenosti 
(2002–2004) 

2. Razvojna ugro`enost: 

e. stopa registrovane nezaposelnosti (2002–2004) 

f. indeks starenja stanovni{tva (2002–2004) 

g. udeo stanovni{tva priklju~enog na javnu 
kanalizaciju (popis 2002) 

3. Razvojne mogu}nosti: 

h. prose~an broj godina {kolovanja (popis 2002) 

i. broj radnih mesta na radno aktivno 
stanovni{tvo u regionu (2002–2004) 

j. udeo povr{ine podru~ja Natura 2000 
(stanje 2004) 

k. naseljenost podru~ja (popis 2002)  
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Bitne prednosti navedenog modela su savladiv broj in-
dikatora i pristupa~nost podataka. Odre|eni indikatori
mere se samo povremeno, pa je zbog toga za pra}enje
dinamike razvoja lokalnih zajednica manje podesan.
Izvor podataka ~ine baze Statisti~kog ureda Republike
Slovenije, koji na`alost ne omogu}avaju formiranje je-
dinstvene tabele sa proizvoljnim podacima, ve} se
udru`ivanje indikatora u jedinstvenu tabelu mora izvr-
{iti ru~no. Pored toga su podaci za BDP po stanovniku
i broj godina {kolovanja stanovni{tva na raspolaganju
samo na nivou statisti~kog regiona. Algoritmi za obra-
du podataka su definisani, me|utim, nema alata koji bi
omogu}avao obra~un rezultata. Indikatori nisu uklju-
~eni u kontekst celovite problematike, nije definisana
eventualno uzro~no posledi~na povezanost navedenih
indikatora sa drugim rezultatima. S obzirom na osnov-
nu namenu (razvrstavanje op{tina i regiona sa name-
rom odre|ivanja udela sufinansiranja investicionih pro-
jekata) bilo bi zanimljivo videti kako vrednost pojedi-
na~nih indikatora uti~e na usmeravanje investicione
delatnosti i izbor projekata za sufinansiranje.

Skup indikatora je rezultat projekta Razvoj alata za
utvr|ivanje i pra}enje politike regionalnog razvoja Ê11Ë
i proizlazi iz {ireg skupa indikatora za ocenu samoodr-
`ivosti regiona.

Lestvica Razvojnoga potencijala slovena~kih op{tina
proizlazi iz modela Instituta Robert Huggins Associa-
tes, na kojima se zasnivaju Svetska lestvica regiona u
odnosu na znanja Ê9Ë i Evropska lestvica konkurentno-
sti regiona Ê8Ë. Kod izbora indikatora uzeti su u obzir i
pristupa~nost podacima i principi modela izvrsnosti.

Tabela 2: Sastav indeksa razvojnog potencijala slove-
na~kih op{tina Ê13Ë

Model po sadr`ini veoma li~i na indeks razvojne ugro-
`enosti, indikatori mere sli~na svojstva, s tim {to je u pr-
vom slu~aju akcenat na posmatranju ugro`enih lokal-
nih zajednica, a u drugom na posmatranju lokalnih za-
jednica sa najve}im razvojnim potencijalom. Za razliku
od indeksa razvojne ugro`enosti svi indikatori su mer-
ljivi na nivou op{tine. Po{to na{a namera nije bila de-
taljna analiza pojedina~nih primera indikatora, uradili
smo samo okvirno pore|ivanje rezultata i ustanovili da
se dodu{e, deo op{tina prema oba indikatora sli~no raz-
vrstava, me|utim mogu se na}i brojni primeri kod ko-
jih modeli daju prakti~no suprotne rezultate.

Ve} kratak pogled na dva primera indikatora u slove-
na~koj sredini otkriva nam niz problema na koje naila-
zimo kod modela utvr|ivanja uspe{nosti i razvrstavanja
lokalnih zajednica:
•    nedostaje sadr`insko razmatranje problematike, ne-

ma analize uzro~no posledi~nih veza, ni povezanosti sa
inicijativama i/ili merama za pobolj{anje uspe{nosti,

•    nema garancije konsistentnosti, na izgled sli~ni pri-
stupi, mogu da pru`e sasvim suprotne rezultate, ne-
dostaje celovit kontekst indikatora iz kojeg bi mogli
da se biraju konzistentni podskupovi indikatora

•    podaci se prikupljaju iz razli~itih izvora, nema me-
hanizma pomo}u kojeg bi na brz i jednostavan na~in
do{li do ulaznih podataka,

•    algoritmi za agregiranje indikatora sui razli~ni, alata
za agregiranje nema, odnosnona raspolaganju su sa-
mo autorima indikatora. 

Na Fakultetu za upravu razvili smo model finansijskih
indikatora po op{tinama i ostvarili ga u sistemu, koji je

EKONOMSKI INDIKATORI 
Indikatori, odnosno grupe 
indikatora 

% 

Infrastruktura (ukupno bodova) 5 
Novi stanovi u m2/1000 5 

Privredna uspe{nost (ukupno bodova) 47,
5 

Porez na dohodak gra|ana 17,
5 

Bruto promet preduze}a/stanovn. 10 
Broj zaposlenih/1000 10 
Broj s.p./1000 5 
Broj zemljoradnika/1000 (neg. kor.) 5 
Razvojna ulaganja (ukupno bodova) 7,5 
Gra|evinske dozvole za nestambene objekte 
m2/1000 preb.  

7,5 

UKUPNO EKONOMSKI INDIKATORI 60 
 

LJUDSKI FAKTOR  
Pojedina~ni indikator % 
Demografski potencijal (ukupno bodova) 20 
prirodni prira{taj 4 
Broj dece u vrti}u / 1000 stanovn.  4 
Broj dece u osn. {kolama/1000 preb. 4 
Broj ven~anja/1000 4 
Odnos ven~anja/razvodi 4 
Obrazovanje (ukupno bodova) 20 
Broj |aka/1000 stanovn.  5 
Broj studenata/1000 stanovn.  5 
Zavr{ili {kolovanje na 4. i 5. stepenu/1000 
stanovn.  5 

Zavr{ili {kolovanje na 6., 7. i vi{imim 
stepenima /1000 stanovnika 5 

UKUPNO INDIKATORI LJUDSKOG 
FAKTORA 40 

Korekturni faktor: 5 bodova u odnosu na 
zbir svih rangova uzima se u obzir po 
gornjem obra~unu 

 

 



objavljen na veb stranici i na taj na~in dostupen svim
zainteresovanim korisnicima.

Model obuhvata pet zbirnih indikatora, koji se izra~una-
vaju iz osnovih prora~unskih podataka. Sistem obuhva-
ta bazu podataka koja se godi{nje puni iz podataka Sta-
tisti~kog ureda Republike Slovenije i programski modul
za obra~un i prenos podataka na ra~unare korisnika
(Slika 2). On sadr`i celokupnu informacionu podr{ku za
pripremu i upotrebu indikatora, potrebne podatke i
agregacione mehanizme za obra~une zbirnih indikatora.
Re{enje ne pru`a mogu}nost za {irenje skupa indikato-
ra, kao ni za udru`ivanje podataka na druge na~ine, me-
|utim, obrade ove vrste svaki korisnik mo`e da za sebe
pripremi uz pomo} programa za obradu tabele.

Slika. 2: [ema sistema prora~unskih indikatorov 
op{tina u RS Ê18Ë

Navedeni primeri indikatora su sli~no kao Evropska le-
stvica konkurentnosti Ê8Ë usmereni na rezultate i ni~im
se ne nadovezuju na razvojne potencijale i faktore, ali
zbog toga teritorijalnoj zajednici prika`u na kojim pod-
ru~jima zaostaju, ali im ne ka`u {ta bi trebalo preduze-
ti u cilju postizanja boljih rezultata.

Sli~an pristup mo`e se primetiti kod jedinstvenog sku-
pa od 198 nacionalnih indikatora, koji ~ine okvir mere-
nja rezultata lokalnih vlasti i lokalnih partnerstava u
Udru`enem kraljevstvu Ê15Ë. Ovde se susre}emo sa pla-
niranim pristupom izgradnji konzistetnog sistema indi-
katora, ali ni ti brojni indikatori ne pokrivaju celokup-
no delovanje lokalnih zajednica, ve~ samo deo koji je
pod neposrednim nadzorom vlade. Svakako, takav pri-
stup re{ava brojna pitanja u vezi sa utvr|ivanjem rezul-
tata teritorijalnih zajednica, jo{ posebej kada bude u
celini podr`an sa izvorima podataka.

Svi do sada navedeni primeri so koncipirani kao merni
instrumenti, pa se stoga ne bave interpretacijom rezul-

tata. Kao dva pristupa koji poku{avaju da daju akcenat
sadr`ini i da rezultatima dodele i sadr`insku vrednost
navodimo jo{ dva slu~aja indikatora.

Sistem za pra}enje regionalnega razvoja u Alpima DI-
AMONT Ê19Ë nadogra|uje osnovni pristup razmatra-
nju indikatora opredeljivanjem pojava (problema), na
koje se odnose. Na taj na~in uvodi dinami~ku percepci-
ju indikatora i omogu}ava povezivanje indikatora sa
re{evanjem problema, ograni~enjima i cilojevima. Ta-
kav sistem je usmeren na re{avanje problema i omogu-
}ava povezivanje rezultata vrednovanja trajnog razvo-
ja merama za pobolj{anje rezultata.

Tabela 3: Kapitali zajednica i strate{ka vpra{anja pove-
zana sa njihovim rastom Ê16Ë)

Kada odre|ujemo o~ekivanja za rezultate, po pravilu
smo usmereni na kona~ne vrednosti indikatora koji is-
kazuju `eljene ciljeve. Teritorijalne zajednice su kom-
plikovani sistem u kojim je potrebno da se uzmu u ob-
zir brojni faktori koji uti~u na o~ekivane rezultate.
Upravni sistem teritorijalnih zajednica, na ve~ini pod-
ru~ja delatnosti, razvoj i ostvarivanje rezultata omogu-
}ava / onemogu}ava, podr`ava / ometa, podsti}e / ko~i.
S druge strane se merljive promene na kona~nim rezul-
tatima ~esto iskazuju tek nakon odre|enog vremena i u
momentu kada registrujemo te{ko}e, obi}no bude ve}
kasno za efikasno preduzimanje mera. Zbog toga je si-
stem strategijskih sredstava - kapitala grada, odnosno
regiona pristup koji prema{uje mnoga ograni~enja u
vezi sa utvr|ivanjem efikasnosti i uspe{nosti teritorijal-
ne zajednice Ê16Ë (Tabela 3). Rast kapitala je povezana
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kapital podru~ja 
intelektualni 
kapital 

• ljudsko, organizaciono (sociajlni, 
inovacioni, procesni) 

demokratski 
kapital 

• insistiranje na ve}em stepenu 
javnosti 

• optimizacija demokratskog 
u~e{}a 

• uspostavljanje novih vidova 
partnerstava 

kulturni 
kapital 

 

sredinski 
kapital 

• ~isto}a 
• bezbednost 
• privla~an izgled 

tehni~ki 
kapital 

• organizacioni 
• IT/IS e-uprava 
• infrastruktura (energija, 

transport, zgrade) 

finansijski 
kapital 

• javno privatno partnerstvo 
• obra}anje tre}im 

stranama/privatizacija 
• finansijska disciplina 
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sa klju~nim strate{kim pitanjima koji ~ine polazni
osnov kako za strate{ko planiranje zajednice tako i za
oblikovanje sistema indikatora za pra}enje ostvariva-
nja postavljenih ciljeva.

Analiza razli~itih modela indikatora za merenje rezul-
tata ispoljila je dva su{tinska nedostatka. Razmatranje
teritorijalnih zajednica na razli~itim nivojima (lokalna,
zajednica lokalnih zajednica, region, zajednica regiona,
dr`ava, zajednica dr`ava) ni objedinjeno. Ultimativni
ciljevi “dobar `ivot” ~lana zajednice (gra|anina, me{ta-
nina, dr`avljanina) u skupovima indikatora ~esto nije
dovoljno izra`en, nije jasno kako dobri rezutlati v okvi-
ru modela stvarno uti~u na pove}anje kvaliteta `ivota u
lokalnoj zajednici. Me|utim, glavni problem nije u raz-
li~itim pristupima ili nedovoljnom razumevanju, ve} u
tome da zbog usmerenosti na zadovoljavanje posebnih,
ekspertskih zahteva u okviru zadataka i projekata, ne
re{avaju probleme teritorijalnih zajednica.

Me|utim, primena principa registrovanih u gore nave-
denim slu~ajevima, svakako nas dovodi do upotreblji-
vog modela. Potrebno je da se krene od jedinstvene po-
nude indikatora. Lokalnim zajednicama moramo da
ponudimo jedinstven skup indikatora sa~injen od od-
govaraju}eg broja obaveznih indikatora i preostalih
neobaveznih koje zajednica primenjuje na osnovu sop-
stvene procene. Oni moraju da budu sadr`inski struktu-
rirani, svako mora biti opremljen sa obrazlo`enjem
zna~enja, na~inom upotrebe i izvirom podataka. Skup
indikatora potrebno je stalno nadzirati, ga prilago|ava-
ti i uskla|ivati.

Sistem uravnote`enih indikatora (SUI) za javni sektor

Sistem planiranja mora da pove`e korake planiranja u
cikluse delovanja, proveravanja i prilagova|anja. Si-
stem uravnote`enih indikatora pokriva strate{ko plani-
ranje sa akcentom na ostvarivanju strategija. Usredsre-
|en je na merenje rezultata, pa je iz tog razloga veoma
podesan za re{avanje postavljenog problema. Po{tuje
razli~ite vidike poslovanja organizacije. Originalna ver-
zija sadr`i ~etiri vidika. Kona~ni rezultati mere se finan-
sijskim vidikom, tok poslovanja opredeljuju vidici po-
slovanja sa strankama i internih procesa. Razvojna ori-
jentisanost i razvojne mogu}nosti mere se vidikom ra-
sta i u~enja Ê10Ë). Javni sektor mo`emo da tretiramo na
veoma sli~an na~in, samo se kona~ni rezultati po pravi-
lu mere vredno{}u za stranke, pa stoga vidik stranaka
preuzima ulogu merila za kona~ne rezultate Ê14Ë.

Pre nego {to nastavimo raspravu o sistemu uravnote`e-
nih indikatora, `eleli bismo da naglasimo da je sistem
komplementaran sa modelima izvrsnosti (EFQM,

CAF, Ê6Ë), pri ~emu su modeli izvrsnosti orijentisanost
na ostvarivanje i obezbe|ivanje kvaliteta, a sistem
uravnote`enih indikatora na oblikovanje i obezbe|iva-
nje ostvarivanja strategije (Slika 3) Ê4Ë, Ê12Ë. Oba pristu-
pa susre}u se na polju merenja rezultata.

Kao {to ~emo videti u nastavku, pitanje izbora vredno-
sti udru`ivanja (vidika) u principu zavisi od okolnosti, a
osnovna logika pra}enja ciljeva svakako ostaje vodilja
svakog SUI. Kona~ni ciljevi teritorijalne zajednice na-
dovezuju se na kvalitet ̀ ivota ~lanova zajednice (gra|a-
na, dr`avljana) (Slika 4).

Slika 3: EFQM i BSC kao podudaraju}i, 
komplementarni modeli Ê4Ë

Legenda 
OS ostvarivanje strategije 
PS prosle|ivanje strategije 
SU  strate{ko u~enje 

SZSS stvaranje zajedni~kog shavatanja 
strategije 

VSP  veliki strate{ki preskoci 
SPP  strate{ko prioritiziranje projekata 
ID  izvrsnost delovanja 

MOPP mi{ljenje u okviru pro{irivanja 
povezanosti 

SP  stalna pobol{anja 

SZSK stvaranje zajedni~kog shvatanja 
kvaliteta 

OKZU osetljivost za kvalitet u zajedni~kom 
uzimanju u~e{}a 

KUK kompletno upravljanje kvalitetom 



Navedeni vidici, za obrazovanje strategija, mo`da su
ne{to previ{e uop{teni, a te{ko}a je i u tome {to je stan-
dardni oblik SUI ve} prili~no ra{iren, pa su se stoga vi-
dici standardnog modela afirmisali kao standardni ob-
lik tretiranja problema. Zbog toga autor gornje {eme
predla`e preimenovanje navedenih vidika i uspostavlja
vezu sa originalnim vidicima SUI:
•    rukovodstvo i agan`ma ßà u~enje zajednice / u~enje

i rast,
•    procesi upravljanja zajednicom ostvarivnaje za-

jednice (realizovanje zadataka i projekata) / procesi,
•    projekti i storitve ekonomija zajednice / finan-

cije,
•    kvalitet `ivota prioriteti zajednice (`eljeni re-

zultati) / stranke.
Kod upotrebe SUI u javnom sektoru primenjeni su raz-
li~iti vidici, i njihova struktura je od primera do prime-
ra nekoliko razli~ita. Analiza primera i okolnosti u slo-
vena~kim op{tinama je pokazala da bi navedeni skup
vidika slovena~ke lokalne zajednice, dodu{e, bio ade-
kvatan, s tem {to bi bilo bolje da se aspekat financija
svrsta u sposobnosti (kapitale – tabela 3) zajednice. Na
taj na~in bi umesto ~etiri vidika dobili samo tri – spo-
sobnost, efikasnost i uspe{nost. I pored toga {to je fi-
nansijski kapital u lokalnoj zajednici srednjoro~na ka-
tegorija (ve}e promene u kra}em vremenu su izuzetak),
na osnovu ve} predstavljenih polaznih osnova utvrdili
smo SUI (Slika 5), koji je, sude}i barem prema prvim
odzivima u studijama, razumljiviji od njegovih pret-

hodnika. Kao bitna prednost pokazalo se naimenova-
nje vidika op{tijim, a u praksi ipak razumljivijim termi-
nima.

Slika 5: Vidici SUI teritorijalnih zajednica

Sistem uravnote`enih pokazatelja teritorijalne zajed-
nice pokazuje tri nivoa delovanja:
•    planiranje rezultata – opredeljenje uspe{nosti,
•    sprovo|enje zadataka i projekata za ostvarivanje

planiranih rezultata,
•    razvoj sposobnosti - obezbe|ivanje finansija i rasta

ostalih kapitala.

Subjekti teritorijalne zajednice su tvorci i korisnici re-
zultata. Svaka jedinica prati svoje ciljeve koji doprino-
se zajedni~kim ciljevima. Subjekat mo`e da bude tvo-
rac kona~nih ciljeva i time neposredno doprinosi ko-
na~nim rezultatima. Njegov kona~ni cilj je i kon~ni cilj
zajednice. Mnogi subjekti doprinose rastu sposobnosti
ili podr`avaju realizaciju zadataka, odnosno projekata.
Kona~nomu cilju svoj doprinos daju posredno, a njiho-
vi kona~ni ciljevi spadaju u razred obezbe|ivanja efika-
snosti ili sposobnosti.

Ciljevi i rezutlati se zatim udru`uju po strukturi zajed-
nice navi{e, vi{e lokalnih zajednica prati zajedni~ke re-
gionalne ciljeve, vi{e regiona zajedni~ke ciljeve dr`ave,
… Struktura jedinica i njihovih ciljeva (indikatora) mo-
`e da bude veoma razgranata, stoga je pristupa ove vr-
ste mogu}e uvesti u zajednici samo uz pomo} odgova-
raju}e informacione podr{ke. 
Fuzzy agregaciono drvo

Za razmatranje hierarhijskihih struktura, koje gradimo
uz pomo} sistema uravnote`enih indikatora, na raspo-
laganju ima vi{e informacionih re{enja, ali svako od
njih sa odre|enim ograni~enjima. U okviru istra`ivanja
mogu}nosti kori{}enja fuzzy logike za agregiranje
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Slika 4: Uzro~no-posledi~ne veze vidika SUI teritori-
jalne zajednice Ê7Ë
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struktura drveta Ê1Ë i Ê2Ë do{li smo do modela re{enja za
agregiranje struktura drveta sa proizvoljnim promenlji-
vima na listi i u ~vori{tima fuzzy agregacionog drveta
Ê3Ë. Teoretski model smo zatim ostvarili u informacio-
nom re{enju koje omogu}ava uspostavljanje organiza-
cione strukture drveta i za svaku organizacionu jedini-
cu uspostavljanje strukture drveta sistema uravnote`e-
nih indikatora.

Po{to na{a sada{nja namera nije detaljna rasprava o te-
oretskim osnovama modela (vi{e o tome radoznali ~ita-
lac mo`e da sazna u Ê3Ë), predstavljamo, pre svega, upo-
trebljiva svojstva modela i informaciona re{enja.
Osnovna ideja modela fuzzy agregacionog drveta je
upotreba teorije fuzzy logike u strukturi drveta. Pro-
menljive u listovima i ~vorovima drveta zapisane su u
tri oblika (realna vrednost, fuzzy skup, odnosno fuzzy
broj i jezi~ka vrednost). Ulazna vrednost promenljive
mo`e da bude bilo koji od navedena tri. U okviru mo-
dela definisane su transformacije me|u vrstama zapisa.
Kod svake promene vrednosti ulazna vrednost presli-
kava se u preostale na~ine predstavljanja. Sve promen-
ljive u drvu mogu da se predstave na tri ekvivalentna
na~ina. Model defini{e na~ine agregacije, koji se u naj-
jednostavnijoj varijanti izra`ava kao prora~un ponderi-
sane aritmeti~ke sredine. Agregiraju se fuzzy brojevi.
Po{to se na svakom ~voru drveta radi o izra~unavanju
iznad potomaka izabranog ~vori{ta,  model mo`e da se
implementira bez ograni~enja u pogledu broja nivoa u
drvetu, ili broja ~vori{ta, ili broja potomaka na pojedi-
na~nom ~vori{tu. Za prezentaciju rezultata se po pravi-
lu koriste jezi~ke vrednosti, mo} poimeni~noga skupa
vrednosti jezi~ke promenljive broj imena je proizvo-
ljan, a obi~no koristimo 3, 5 ili 7-imenske skupove. Na
taj na~in dolazimo do razumljivog predstavljanja rezul-
tata, pri ~emu u vreme definisanja promeljivih mo`emo
proizvoljno da biramo granulaciju vrednosti.

Ciljne vrednosti utvr|ujemo pomo}u definicije tran-
sformacije me|u vrednostima, a granulaciju i prihvatlji-
va odstupanja jezi~kih vrednosti sa defincijom imen-
skih vrednosti jezi~ke promeljive.
Model smo implementirali u veb informacionom re{e-
nju1, za pristup sistemu potrebno je obezbediti kori-
sni~ko ime i lozinku, {to radoznali ~italac to mo`e da
u~ini na veb adresi navedenoj ispod linije.

Model re{enja sistema uravnote`enih indikatora 
lokalne zajednice

Radi uspostavljanja kvalitetnog strate{kog planiranja u
lokalnim zajednicama potrebno je obezbediti odgovara-
ju}u podr{ku. Va`ni elementi u tome su motivisanje i
prenos znanja. U prisutnom prilogu usredsredili smo se

pre svega na vidik informacione podr{ke koji se mo`e
definisati na dva nivoa. Na op{tem nivou, za sve korisni-
ke sistema, mora da omogu}i obrazovanje celovitog si-
stema indikatora za lokalne zajednice i obezbediti pri-
stup izvorima podataka. Za pojedina~ne subjekte koji
`ele da ostvare sistem uravnote`enih indikatora mora
da obezbedi alat za opredeljivanje hijerarhijske organi-
zacione strukture sistema, koji razmatramo, i strukture
drveta SUI za svaku organizacionu jedinicu. Delovanje
na nivou pojedina~nog subjekta organizuje se za svaki
primer ostvarivanja posebno, a za delovanje podr{ke za
celoviti sistem indikatora neophodno je obezbediti od-
govaraju}i oblik delovanja na nivou udru`enja lokalnih
zajenica ili u okviru odgovaraju}eg dr`avnog organa (u
Sloveniji je to Slu`ba Vlade RS za regionalni razvoj). U
cilju uspostavljanja i funkcionisanja kvalitetnog sistema
indikatora bi}e potrebno da se obezbedi odgovaraju}i
nivo znanja, sistem }e morati da uklju~uje stalan nadzor
i proveravanje konzistentnosti skupa indikatora.
Model sistema indikatora za lokalne zajednice

Model indikatora za lokalne zajednice obuhvata na
operativnom nivou funkcionalnosti koje su izra`ene na
primeru finansijskih indikatora op{tina (Slika 3), i to:
•    definisanje indikatora (zna~enje, metod za izra~un,

izvor podataka),
•    baza podataka za izra~unavanje indikatora,
•    alat za izra~unavanje vrednosti indikatora,
•    metode i alat za proveravanje konzistetnosti i racio-

nalizaciju skupa indikatora.
Primer razmatra fiksni skup indikatora. Model sistema
predvi|a dinami~no obrazovanje sistema indikatora, {to
zna~i da postoje}e re{enje treba nadograditi sa modu-
lom za dinami~no definisanje indikatora, u okviru kojeg
}e se odvijati odr`avanje `ivotnog ciklusa indikatora, od
predloga indikatora, preko detaljnog definisanja indika-
tora i uvr{tanja u skup indikatora, do prilago|avanja in-
dikatora i njihovog eventualnog ukidanja. U re{enja
moraju biti ugra|ene i metode za proveravanje konzi-
stetnosti sistema koje }e obezbe|ivati da skup indikato-
ra bude optimalan, bez dvostrukih i suvi{nih definicija.

Pri tem ima smisla objedinjavanje celokupne strukutu-
re indikatora polaze}i od op{te definicije sistema urav-
note`enih indikatora za lokalne zajednice (Slika 7). Ve-
like razlike me|u lokalnim zajednicama, dodu{e, one-
mogu}avaju potpuno objedinjavanje sistema, ali je sva-
kako potrebno obezbediti komparaciju me|u zajedni-
cama sa sli~nim karakteristikama. 

1http://www.sqrbrowse.com/scorecards_beta/



Informaciono re{enje za organizaciono drvo i drvo
uravnote`enih indikatora

Svaka jedinica organizacije, odnosno zajednice u si-
stem ugra|uje svoju organizacionu strukturu i izbranu
strukturu indikatora. Sve jedinice se povezuju po orga-
nizacionoj strukturi u jedinstven sistem. Informaciono
re{enje stoga sadr`i dve strukture drveta, organizacio-
no drvo i drvo sistema uravnote`enih indikatora. U pr-
vom se opredeljuje struktura organizacionog sistema
koji razmatramo. U lokalnoj zajednici to su svi subjek-
ti koji u~estvuju u realizaciji postavljenih ciljeva. Same
lokalne zajednice mo`emo dalje da udru`ujemo u vi{e
organizacione jedinice (regione, dr`ave, …). Sa drugim,
za svako ~vori{te organizacionog drveta odre|ujemo
strukturu sistema uravnote`enih indikatora. Ulazni in-
dikatori (listovi drve}a SUI) prenose se po organizaco-
noj strukturi navi{e, pri ~emu se jednaki indikatori pot-
~injenih jedinica udru`uju u zbirni indikator pretposta-
vljene jedinice. Rezultat svake organizacione jedinice
udru`uje rezultate svih pot~injenih jedinica i rezultate
razmatrane jedinice kao takve. 

Povezivost ulaznih indikatora sa izvorima podataka jo{
nije implementirana, jer zavisi od sistema u kome su in-
dikatori definisani. Integraciju oba sistema ne predvi-
|amo, jer bi trebalo da pristup skupu indikatora bude
posebna usluga, jer predlo`eni pristup sa sistemom
uravnote`enih indikatora u organizacionoj strukturi
predstavlja samo jedno od mogu}ih re{enja. Za poseb-
ne namere }e se na pojedina~nim sadr`inskim oblasti-
ma sasvim sigurno koristiti druga~iji, specifi~koj name-
ni prilago|eni pristupi.

Nivoi informacione podr{ke za sistem indikatora plani-
rani su odvojeno, njihov razvoj i upotreba odvijaju se
sasvim odvojeno. Pokrivaju se na podro~ju metodolo-
gije, jer bi navodno u oba podsistema trebalo da se ko-
riste iste metodolo{ke polazne osnove.

Rasprava i zaklju~ak
Model re{enja je sa~injen od organizacionih orijentaci-
ja, skupa metoda i ve} realizovanih informacionih re{e-
nja. Do celovite implementacije nedostaje mu jo{ po-
prili~no dosta, me|utim, na ve} datom stepenu razvoja
postavlja organizacione i metodolo{ke polazne osnove
koji omogu}avaju ciljno usmereno nastavljanje razvo-
ja sistema. Model je rezultat dosada{njih istra`ivanja i
sadr`i dva upotrebljiva re{enja, finansijske indikatore
slovena~kih op{tina koji omogu}avaju benchmarking
lokalnih zajednica sa aspekta sprovo|enja bud`eta i
veb programsko re{enje za uspostavljanje sistema
uravnote`enih indikatora. Prvi su u upotrebi ve} neko
vreme i mnoge od op{tina se poslu`uju njime u analizi

rezultata i planiranju. Veb programsko re{enje nalazi
se u fazi ispitivanja, a sistem uravnote`enih indikatora
uspostavlja se u dve slovena~ke op{tine.

Pri uvo|enju re{enja sistema uravnote`enih indikatora
nai{li smo na veliku spremnost zaposlenih u op{tinskim
upravama za u~e{}e u projektu, ali kod realizacije do-
{lo je do manjih pote{ko}a. Prili~ne probleme izaziva
shvatanje uloge op{tine i op{tinske uprave u lokalnoj
zajednici. Op{tinska uprava se nekako ne ose~a odgo-
vornom za kona~ne rezultate, jer su izvo|a~i zadataka i
projekata po ve~ini bilo javni zavodi bilo ugovorni part-
neri. Zbog toga smo morali prvo da analiziramo uloge
u sistemu i kao rezultat istra`ivanja problema utvrdili
smo strukturu vidika sistema uravnote`enih indikatora
(slika 7). Uvo|enjem pojmova sposobnosti, efikasnosti
i uspe{nosti uspelo nam je da pre|emo osnovnu barije-
ru. Odgovorni u op{tinskoj upravi postavili su se u ulo-
gu gra|ana, primalaca usluga, odnosno rezultata i tako
preuzeli {iru sliku zajednice i u shvatanje uloge same
op{tinske uprave. Me|utim, time nismo otklonili sve
prepreke, jer je bilo veoma te{ko prona}i konkretne,
kvantitativno opredeljene indikatore. U~esnici su o~e-
kivali da ~emo im ponuditi skup indikatora iz kojeg }e
izabrati one koji su po njihovom mi{ljenju za njih naj-
adekvatniji. Te{ko}a nas je dovela do potrebe za defin-
cijom celokupnog modela re{enja. Ukupno znanje o
delovanju lokalnih zajednica i merenju rezultata po-
trebno je formalizovati i zainteresovanima omogu}iti
pristup. U vreme pripremanja ovog priloga bavimo se
popisom i definisanjem indikatora. Pri tem se, pored
problematike utvr|ivanja skupa indikatora, ispoljiilo
pitanje definisanja ciljnih vrednosti. Pri prevazila`enju
te te{ko}e od velike pomo}i bila nam je prezentacija re-
zultata sa jezi~kim vrednostima koje smo odredili za
sve rezultate za koje ne postoje posebni zahtevi i kao
srednju odr`avaju vrednost iz prethodnih perioda sa
oznakom “dobro”. Generalna konstatacija jeste da smo
u planiranju projekta elemente koji uti~u na obim rada
i trajanje projekta  krepko potcenili.

U radu na predstavljenom podru~ju istra`iva~ki rad
prepli}e se sa aplikativnim razvojem re{enja. Na istra-
`iva~kom podru~ju doprineli smo struktruri vidika si-
stema uravnote`enih indikatora za lokalne zajednice i
re{enje za agregiranje vrednosti drvnoj strukturi orga-
nizacije i indikatora. Kod prvog nastavi}emo istra`iva~-
ki rad tra`enjem re{enja SUI za pojedina~ne oblasti de-
lovanja zajednice, a kod drugog uvo|enjem i provera-
vanjem novih metoda za agregiranje indikatora i pred-
stavljanje rezultata. 

Aplikativni razvoj celovitog re{enja nalaga}e mnogo
truda i znatna sredstva. Obezbe|ivanje izvora za razvoj
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bi svakako bilo lak{e kada bismo uspostavili saradnju
institucija iz razli~itih zemalja. Stoga za kraj pozivamo
na saradnju sve istra`iva~e koji se bavite sli~nim proble-
mima i planirate sli~ne projekte. Kao prostor za razme-
nu mi{ljenja stavljamo na raspolaganje forum u testnom
name{tanju re{enja sistema uravnote`enih indikatora2.

LITERATURA

Ê1Ë    Ben~ina, J., “The use of fuzzy logic in coordina-
ting investment projects in the public sector”,
Proceedings of Rijeka School of Economics: Jo-
urnal of Economics and Business, Rijeka, 25/1
(2007) 113-136.

Ê2Ë     Ben~ina, J., “Web-based decision support system
for the public sector comprising linguistic varia-
bles”, Informatica, Ljubljana, 31/3 (2007) 311-
323.

Ê3Ë    Ben~ina, J., “Fuzzy trees in group decision sup-
port systems”, Yugoslav journal of operations re-
search, Beograd, (2009).

Ê4Ë    Brinker, D., Das Modell der European Founda-
tion of Quality Management (EFQM) und die
Balanced Scorecards (BCS) abgestimmt einset-
zen, 2007, <http://www.dbc-con-
sult.de/downloads/EFQM%20und%20BSC.pdf>,
accessed 10.08.2008.

Ê5Ë    Devjak, S., Pe~ek, B., “Koncepcija i razvojni pro-
gram sistema pokazatelja bud`etskog poslovanja
u slovena~kim op{tinama”. Management, Beo-
grad, 7/32, (2003) 58-65.

Ê6Ë    The EFQM Excellence Model, 2008,
<http://www.efqm.org>, accessed 10.08.2008.

Ê7Ë    Epstein, P., Wray, L.: Community Balanced Sco-
recard and Effective Community Governance,
Community Indicators Consortium Conference,
Jacksonville, Florida, 2007, <www.resultsthatmat-
ter.net/site/model/CommBalScd_CIC_Mar07-
rev2_web.ppt>, dostop 07.08.2008.

Ê8Ë    Huggins, R., Davies, W.: European Competitive-
ness Index 2006, Robert Huggins Associates Ltd,
Pontypridd, 2006, <http://www.cfo-
ric.org/downloads.php>, accessed 11.08.2008

Ê9Ë    Huggins, R., Izushi, H., Davies, W., Shougui, L.,
World Knowledge Competitiveness Index, Cardiff,
Centre for International Competitiveness, Cardiff
School of Management, University of Wales Insti-
tute, 2008, <http://www.cfo-
ric.org/downloads.php>, accessed 11.08.2008.

Ê10Ë  Kaplan, R.S., Norton, D.P., The strategy-focused
organization : how balanced scorecard companies

thrive in the new business environment, Harvard
Business School Press, Boston, 2001.

Ê11Ë  Kava{, D., et. al., Razvoj orodij za oblikovanje in
spremljanje politike regionalnega razvoja: razi-
skovalni projekt, Ljubljana, In{titut za ekonom-
ska raziskovanja: Center za mednarodno konku-
ren~nost: Urbanisti~ni in{titut Republike Sloveni-
je, 2005.

Ê12Ë  Kova~, P., “Integracija modela odli~nosti EFQM
in sistema uravnote`enih kazalnikov BSC v javni
upravi”, Uprava, Ljubljana, 6/1 (2008) 57-76.

Ê13Ë  Modri trak, Razvojni potencial slovenskih ob~in,
@upanska akademija, 2008, <http://www.zupan-
ska-akademija.si/index.php?m=4&x=izpisi>, ac-
cessed 05.08.2008.

Ê14Ë  Niven, Paul R.: Balanced scorecard step-by-step
for government and nonprofit agencies, Hoboken,
Wiley, 2003.

Ê15Ë  New Performance Framework for Local Authori-
ties & Local Authority Partnerships:  Single Set of
National Indicators, Department for Communiti-
es and Local Government, London, 2007,
<http://www.communities.gov.uk/publications/lo-
calgovernment/nationalindicator>, accessed
06.08.2008.

Ê16Ë  Cities of the future, global competition, local lea-
dership, PriceWaterhouse Coopers, 2005,
<http://www.pwc.com/extweb/pwcpublications.nsf
/docid/6d6e19f6db793518ca25712d002a2e4a> ac-
cessed 06.08.2008.

Ê17Ë  Pe~ar, J., Kava{, D., Metodologija izra~una indek-
sa razvojne ogro`enosti za obdobje od 2007 do
2013, Delovni zvezek 6, UMAR, Ljubljana, 2006.

Ê18Ë  Pe~ek Bojan, Diskretne simulacije upravnih po-
stopkov, Doktorska disertacija, Ekonomska fa-
kulteta, Ljubljana, 2008.

Ê19Ë  Schönthaler, K., Andrian-Werburg, S., Spremlja-
nje regionalnega razvoja v Alpah s pomo~jo kazal-
nikov, DIAMONT, Projekt Interreg IIIB, Pro-
gram Obmo~je Alp, 2006,
< h t t p : / / w w w . u i b k . a c . a t / d i a -
mont/downloads/workpackages/folder_wp7_slo-
vene.pdf>, accessed 05.08.2008

Ê20Ë  Wheelen, T.L., Hunger, J.D., Strategic manage-
ment and business policy: entering 21st century
global society, 6th ed., Addison-Wesley, Reading,
1998.

Ê21Ë  Zakon o spremembah in doplnitvah zakona o fi-
nanciranju ob~in, Uradni list RS, {t. 57/2008, 24.
~len, 2008.

2http://www.sqrbrowse.com/scorecards_beta/


