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Dokument je izraden u okviru projektnih aktivnosti projekta ,,Zajedno za
aktivno gradanstvo i digitalnu inkluziju®, koji je realizovan uz podrSku
donatorske mreZe i u partnerstvu NVU Gradanski aktivizam, NVU ProAktiv
Montenegro i NVU Bljesak.

Projekat je dio zajednickih napora organizacija civilnog drustva i donatora
usmjerenih na jacanje aktivnog gradanstva, digitalne inkluzije i
participacije u savremenim drustvenim procesima.



Sazetak

Ovaj dokument daje pregled trenutnog stanja digitalizacije u Crnoj Gori
(2022-2025/26), sa fokusom na to koliko je digitalizacija odmakla i u kojoj
mjeri se digitalne usluge i alati koriste u javnim institucijama. Analiza je
zasnovana na javno dostupnim izvjeStajima medunarodnih organizacija i
domacih nevladinih organizacija, uz koris¢enje komparativnih okvira (npr.
EGDI, SIGMA Principi javne uprave, GovTech Maturity Index).

Nalazi ukazuju da Crna Gora ima solidnu institucionalnu i strateSku osnovu
(strategije, portal eUprava, otvoreni podaci i pojedinacni sektorski sistemi),
ali da je stvarna upotreba i 'transakciona' digitalizacija (od pocetka do kraja,
bez papira) jos uvijek neujednac¢ena medu organima i sektorima. Korisni¢ko
iskustvo, interoperabilnost registara i promjena organizacione kulture
ostaju kljucne tacke koje usporavaju digitalnu transformaciju.

Medunarodni indeksi pozicioniraju Crnu Goru u grupi zemalja sa relativno
visokim nivoom razvoja e-uprave: prema UN EGDI (2024) Crna Gora je u
grupi HEGDI sa vrijednos¢u 0.7211 i rangom 81. Istovremeno, evaluacije
reforme javne uprave ukazuju na jaz izmedu propisa/planova i operativne
isporuke usluga gradanima i privredi. Monitoring regionalne inicijative
WeBER (Institut alternativa) ukazuje da je Crna Gora pretposljednja u
regionu po digitalizaciji i pruzanju usluga (36/100), uz znacajan dio gradana
koji prijavljuje teskoce u pristupu e-uslugama.

Preporuke su usmjerene na: (1) ubrzanje interoperabilnosti i upravljanje
podacima, (2) Sirenje upotrebe e-identiteta i e-potpisivanja u praksi, (3)
jaCanje dizajna usluga zasnovanog na potrebama korisnika, (4) mjerenje
performansi e-usluga kroz obavezne indikatore i objavu rezultata, te (5)
sistemsko jaCanje kapaciteta (ljudi, procesi, javne nabavke i sajber
bezbjednost).



1. Metodologija i obuhvat

Dokument je desk istraZivanje: koristi sekundarne izvore, bez terenskog
prikupljanja podataka. Fokus je na periodu 2022-2025/26, uz ukljucivanje
starijih izvora kada su potrebni za kontekst (npr. razvoj portala, otvoreni
podaci, digitalni identitet).

Izvori su grupisani u dvije kategorije: (a) medunarodne organizacije (UN
DESA, Evropska komisija, OECD/SIGMA, Svjetska banka, UNDP, ITU, OGP), i
(b) domace NVO (primarno Institut alternativa kroz PAR Monitor i WeBER
nalaze).

Analiza prati tri pitanja: (1) gdje je Crna Gora u odnosu na uporedive zemlje
i standarde, (2) koliko su digitalne usluge i alati implementirani i koriS¢eni u
institucijama, i (3) koji su sistemski 'uska grla' i prioriteti za naredne 2-3
godine.

2. Okvir: sta podrazumijevamo pod digitalizacijom
javne uprave

Digitalizacija u ovom dokumentu obuhvata: (a) digitalne javne usluge (e-
servisi) za gradane i privredu, (b) digitalizovane interne procese (npr.
elektronsko upravljanje dokumentima, e-nabavke, e-pla¢anja), (c)
infrastrukturu i registre (interoperabilnost i razmjena podataka), (d)
digitalnu identifikaciju i povjerenje (elD, e-potpis), i (e) kapacitete i
upravljanje (vjestine, organizacija, pravila i sajber bezbjednost).

Vazna razlika je izmedu 'informativnih' usluga (objave informacija i
obrazaca) i 'transakcionih' usluga (kompletan postupak onlajn, ukljucujudi
autentifikaciju, dostavljanje dokaza, placanje, donosenje rjeSenja i isporuku



rezultata). Evropska komisija u izvjestaju o Crnoj Gori (2024) posebno
naglasava potrebu za punim uvodenjem transakcionih e-usluga i
elektronske razmjene podataka medu institucijama.

Pored razvoja sistema, klju¢no je mjeriti upotrebu: broj aktivnih korisnika,
broj transakcija, vrijeme obrade, stopu uspjesnosti, kao i zadovoljstvo
korisnika. UNDP-ova istrazivanja zadovoljstva e-uslugama i potreba gradana
i biznisa nude korisnu osnovu za ovakvo mjerenje.

3. Gdje je Crna Gora u medunarodnim indeksima i
evaluacijama

3.1 UN E-Government Development Index (EGDI)

Prema UN E-Government Survey (2024), Crna Gora ima EGDI vrijednost
0.7211 i rang 81, uz klasifikaciju u grupi HEGDI (High EGDI). EGDI kombinuje
tri dimenzije: onlajn usluge, telekomunikacionu infrastrukturu i ljudski
kapital, te je koristan kao komparativni signal ukupne spremnosti drzave za
digitalnu upravu.

Indikator Vrijednost Napomena

EGDI (UN DESA, 2024) 0.7211 Rang 81; grupa HEGDI
LOSI Podgorica (UN DESA, | 0.4479 Rang 85 (lokalne e-
2024) usluge)

3.2 OECD/SIGMA - Procjena javne uprave (2024)

OECD/SIGMA u izvjestaju 'Public administration in Montenegro 2024’
procjenjuje Crnu Goru prema Principima javne uprave, ukljucujuéi oblast
'Service delivery and digitalisation'.



Ovakva procjena je posebno vrijedna jer se fokusira na institucionalne
mehanizme, kvalitet upravljanja i rezultate, a ne samo na postojanje
platformi.

U praksi, nalazi SIGMA izvjeStaja (2024) tipi¢no ukazuju na potrebu da se
digitalizacija uklopi u Siri okvir upravljanja kvalitetom usluga, standardizacije
postupaka, kao i na jacanje koordinacije i praéenja ucinka digitalnih usluga.

3.3 Evropska komisija - 1zvjeStaj o Crnoj Gori (2024)

U izvjestaju Evropske komisije o Crnoj Gori (2024), u dijelu reforme javne
uprave, navodi se napredak poput operativnosti e-Payment portala u 2023.
godini, ali i potreba za punim uvodenjem transakcionih e-usluga,
elektronskom razmjenom podataka medu institucijama i jacanjem
interoperabilnosti, ukljucujuéi prekogranicnu.

Komisija takode ukazuje da se Crna Gora uskladuje sa Evropskim okvirom
interoperabilnosti (EIF), ali da je u praksi potrebno znacajno povecati
interoperabilnost za prekograni¢ne usluge.

3.4 ITU i infrastruktura digitalnog drustva

ITU 'Digital Development Country Profile: Montenegro' (2023) daje pregled
infrastrukture i indikatora pristupa i koris¢enja ICT-a, kao osnove za
digitalnu upravu i digitalnu ekonomiju. U izvjeStaju se isticu indikatori
konektivnosti i trendovi, uz pozivanje na ITU bazu indikatora.

Svjetska banka (World Development Indicators) omogucava pracenje udjela
stanovnistva koje koristi internet (izvor: ITU). lako sama stopa koriséenja
interneta ne garantuje upotrebu e-usluga, ona je preduslov za Sire usvajanje
digitalnih servisa, posebno izvan urbanih centara.



4. Sta govore domaée NVO procjene: isporuka
usluga i digitalizacija

4.1 Institut alternativa (PAR Monitor i WeBER)

Institut alternativa (IA) kroz PAR Monitor i regionalni WeBER okvir
sistematski prati reformu javne uprave, uklju¢ujuéi pruzanje usluga i
digitalizaciju. IA izvjeStaj 'Pruzanje usluga i digitalizacija - Crna Gora
2024/2025' daje nalaze i preporuke na osnovu viSemjesec¢nog monitoringa.

Prema javno objavljenim rezultatima WeBER pracenja, Crna Gora je
pretposljednja medu Sest zemalja Zapadnog Balkana u oblasti digitalizacije
javne uprave i pruzanja usluga (36 poena od 100), uz podatak da 37.5%
ispitanika smatra da nije lako pristupiti elektronskim uslugama. Ovakav
rezultat ukazuje na problem dostupnosti i upotrebljivosti e-usluga, a ne
samo na njihovo formalno postojanje.

U istom okviru, IA naglasava da se problemi ponavljaju tokom viSe godina,
Sto ukazuje da digitalizacija nije samo tehnicko pitanje, ve¢ i pitanje
upravljacke volje, kapaciteta, standardizacije procesa i meduinstitucionalne
koordinacije.

5. Koliko se digitalizacija koristi u institucijama:
kljucni sistemi i prakse
5.1 Portal eUprava kao jedinstvena tacka pristupa

Portal eUprava je centralna onlajn platforma za pristup javnim uslugama i
informacijama za gradane i privredne subjekte.



Njegova uloga je da objedini e-usluge i standardizuje korisnicko iskustvo, ali
stvarni domet zavisi od toga koliko institucija integriSe svoje usluge i koliko
su usluge transakcione.

U praksi se cesto deSava da razliciti organi imaju razlicit nivo digitalne
zrelosti: neki postupci su u potpunosti digitalni, dok se drugi zavrSavaju 'na
papiru' ili zahtijevaju fizicko prisustvo zbog identifikacije, dostavljanja
dokaza ili potpisa.

5.2 E-identitet (elD) i elektronsko potpisivanje

E-identitet i elektronsko potpisivanje su kljucni za punu digitalizaciju. UNDP
izvjestaj o digitalizaciji javne uprave (istraZivanje zadovoljstva, 2022) navodi
da su institucije sprovodile kampanje promocije upotrebe elektronske licne
karte (elD) i ulagale napore u uvodenje novih e-usluga.

Medutim, elD ima vrijednost samo ako ga institucije Siroko prihvataju kao
standard za autentifikaciju i ako su postupci projektovani tako da se
kompletiraju elektronski. U suprotnom, korisnici i dalje moraju da Stampaju,
ovjeravaju ili dolaze na Salter, Sto smanjuje povjerenje i motivaciju za
koriséenje e-usluga.

5.3 E-pla¢anja i integracija naknada

Elektronsko placanje administrativnih taksi i naknada ¢esto je 'posljednji
kilometar' koji omoguéava potpuno transakcione usluge. Evropska komisija
(2024) navodi da je e-Payment portal postao potpuno operativan u 2023.
godini, Sto je vaZzan korak ka digitalnoj isporuci usluga.

Ipak, da bi e-pladanja imala puni efekat, potrebno je da budu
standardizovana i integrisana u Sto veéi broj postupaka na eUpravi i u
sektorskim sistemima (npr. porezi, dozvole, registracije).



5.4 Otvoreni podaci i transparentnost

Otvoreni podaci su vazan segment digitalne transformacije jer omogucavaju
ponovnu upotrebu podataka, povecavaju transparentnost i stvaraju uslove
za inovacije. Vlada Crne Gore navodi da je na portalu otvorenih podataka
objavljen odredeni broj setova podataka od viSe institucija, uz masinski
Citljive formate i metapodatke.

OGP (Open Government Partnership) u rezultatima za Crnu Goru ukazuje
da je upotreba portala za ucesée javnosti i objavu konsultacija
neravnomjerna medu institucijama, Sto ukazuje na potrebu za jacanjem
obaveznosti i kvaliteta digitalnih mehanizama participacije.

6. Presjek po sektorima: gdje je digitalizacija
vidljivija, a gdje slabija

6.1 Obrazovanje i usluge upisa

UNDP (2024) navodi da je kroz program podrske digitalizaciji kreirano preko
45 novih e-usluga, ukljucujudi usluge upisa u vrtiée, skole i univerzitete, uz
veoma visoku stopu koriséenja u segmentu onlajn upisa na univerzitete
(navodi se da je 90% studenata upis realizovalo onlajn nakon uvodenja
usluge).

Ovaj primjer pokazuje da, kada je usluga jednostavna, dobro dizajnirana i
kada institucije procesno prilagode svoje procedure, gradani je masovno
usvajaju. Takve prakse su model za Sirenje na druge sektore.



6.2 Pruzanje opstih administrativnih usluga

U domenu opstih administrativnih usluga, kljucan izazov je standardizacija i
interoperabilnost. Evropska komisija (2024) i NIFO/Interoperable Europe
dokument za Crnu Goru ukazuju na vaZznost uskladivanja sa EIF i jacanja
elektronske razmjene podataka.

Bez interoperabilnosti registara i jasnih pravila razmjene podataka,
institucije ¢esto traze od gradana da dostavljaju dokumenta koja drzava vec
posjeduje. Time se gubi glavna korist digitalizacije - smanjenje
administrativnog opterecenja i povecéanje efikasnosti.

6.3 Privreda i digitalne usluge za preduzeca

Digitalizacija javne uprave je posebno vaina za poslovno okruzenje:
registracije, dozvole, inspekcije, porezi i carine. Podaci MONSTAT-a o ICT
upotrebi u preduzeéima (2023) pokazuju da prakticno sva anketirana
preduzeca koriste internet u poslovanju, Sto sugeriSe da 'potraznja' i
digitalna spremnost biznisa postoje.

Iz tog razloga, prepreke za koriséenje e-usluga cesto nisu u digitalnim
navikama privrede, ve¢ u nedovoljno digitalizovanim procedurama,
fragmentaciji sistema i nepouzdanosti pojedinih elektronskih kanala.

6.4 Sajber bezbjednost i otpornost (lekcije iz incidenata)

Sajber bezbjednost je preduslov povjerenja u e-usluge. UNDP izvjestaj o e-
uslugama i potrebama (2024) ukljucuje i analizu uticaja sajber napada na
koriséenje e-usluga, ukazuju¢i da incidenti mogu znacajno smanjiti
povjerenje i privremeno preusmijeriti korisnike nazad na papirne kanale.



Zbog toga je vaino da digitalizacija napreduje paralelno sa ulaganjem u
bezbjednosne standarde, upravljanje rizicima, obuke zaposlenih i planove
kontinuiteta poslovanja.

6.5 Zdravstvo i socijalna zastita: digitalizacija sa najvec¢im
potencijalom

Digitalizacija u zdravstvu i socijalnoj zastiti tipicno donosi najvece ustede
vremena i smanjenje administrativnih gresaka, ali zahtijeva visoku zastitu
podataka. U Crnoj Gori se u praksi ¢esto uocava razlika izmedu 'postojecih
sistema' i stvarne integracije (npr. razmjena podataka izmedu ustanova,
narucivanje, uvid u status predmeta).

UNDP-ovi nalazi o zadovoljstvu e-uslugama (2022 i kasniji izvjestaji) ukazuju
da gradani ocekuju viSe e-usluga upravo u sektorima gdje imaju najéescu
interakciju sa drzavom - obrazovanje, zdravstvo, lokalne usluge i razne
potvrde. To implicira da digitalizacija treba da prati put 'Zivotnih dogadaja’
(npr. rodenje djeteta, lijecenje, prijava prebivalista) umjesto fragmentacije
po institucijama.

6.6 Pravosude i bezbjednost: digitalna infrastruktura i
kapaciteti

Digitalizacija pravosuda je vazna za efikasnost i transparentnost, ali je Cesto
spora zbog kompleksnosti procesa i naslijedene infrastrukture. Na portalu
Vlade Crne Gore dostupan je dokument koji se odnosi na procjenu
infrastrukture u pravosudu (objavljen 2019), Sto potvrduje da je tema
dugorocno prepoznata kao prioritet.



U praksi, klju¢ni pokazatelji napretka u ovom sektoru su: elektronsko
upravljanje predmetima, elektronska komunikacija sa strankama i
advokatima, digitalna arhiva i interoperabilnost sa drugim registrima (npr.
mati¢ne evidencije, katastar).

6.7 Lokalni nivo: Podgorica i pokazatelji onlajn usluga (LOSI)

UN DESA prati i Local Online Service Index (LOSI), koji pokazuje razvoj e-
usluga na lokalnom nivou. Za Podgoricu (2024) dostupni su podaci o LOSI
vrijednosti i rangu, sto omogucava dodatni uvid u digitalizaciju na nivou
grada.

Lokalne samouprave su cesto 'front-office' drzave: komunalne takse,
urbanizam, potvrde i razne saglasnosti. Ako lokalne e-usluge nijesu
jednostavne, gradani ¢e opsti utisak o digitalizaciji ocijeniti kao nizak, bez
obzira na uspjehe na centralnom nivou.

6.8 GovTech perspektiva: fokus na sisteme, usluge,
participaciju i enablere

Svjetska banka kroz GovTech Maturity Index (GTMI) mjeri Cetiri oblasti:
osnovni sistemi drZave, isporuku usluga, angazman gradana i 'enablere’
(npr. pravni okvir, infrastruktura, vjestine). Ovaj okvir je koristan za Crnu
Goru jer pomaze da se digitalizacija sagleda kao skup povezanih kapaciteta,
a ne kao niz izolovanih IT projekata.

GTMI izvjestaji (2022; program GTMI i kasniji uvidi) ukazuju da je napredak
globalno pozitivan ali neujednacen, te da zemlje najces¢e zapinju na
interoperabilnosti, kvalitetu podataka, promjeni procesa i mjeri upotrebe
usluga - $to se poklapa i sa nalazima za Crnu Goru iz EK/SIGMA i WeBER
izvora.



7. Kljuéni sistemski izazovi koji usporavaju
digitalizaciju

e Neujednacena implementacija medu institucijama: dio organa
napreduje brzo, dok drugi ostaju na nivou informativnih usluga (IA PAR
Monitor, 2024/2025).

e Interoperabilnost i razmjena podataka: i dalje postoji oslanjanje na
dostavljanje  dokaza od strane  gradana; prekograni¢na
interoperabilnost je posebno slaba (EK, 2024; NIFO, 2024).

e Dizajn usluga i korisnic¢ko iskustvo: znacajan udio gradana prijavljuje da
e-uslugama nije lako pristupiti (WeBER/IA).

e Nedovoljno mjerenje performansi: fokus na 'broj usluga' bez obaveznog
praéenja upotrebe, vremena obrade i zadovoljstva.

e Kapaciteti i promjena kulture: digitalizacija zahtijeva promjenu procesa
i odgovornosti, a ne samo nabavku ICT rjesenja.

e Sajber bezbjednost i povjerenje: incidenti mogu urusiti usvajanje e-
usluga; potrebni su standardi i ulaganja.

8. Procjena digitalne zrelosti institucija: sinteza
nalaza

Kombinovanjem medunarodnih i domacih izvora, moze se dati sljedeca
sinteza: Crna Gora je postavila osnovne elemente digitalne drZave (centralni
portal, strateski okvir, po¢etne mehanizme elD i e-plac¢anja, inicijative za
otvorene podatke), ali se nalazi u fazi gdje je najveci izazov masovna,
standardizovana primjena u svim organima i sektorima.



Najbolje rezultate daju usluge koje su visoko frekventne i jasno definisane
(npr. upisi), dok su kompleksniji postupci (dozvole, sloZeni upravni postupci,
koordinacija viSe organa) i dalje fragmentisani. Ovo je tipican obrazac u
zemljama koje prelaze iz faze 'digitalizacije obrazaca' u fazu 'digitalizacije
procesa'.

U tom prelazu, kljuéni su: (1) interoperabilnost registara, (2) obavezni
standardi za dizajn usluga, (3) upravljanje portfoliom e-usluga i mjerenje
ucinka, te (4) snazna centralna koordinacija sa jasnim mandatima i
odgovornostima.

9. Preporuke za naredni period (2026-2028)

9.1 Prioriteti za Vladu i Ministarstvo javne uprave

e Interoperabilnost kao ‘'default': uspostaviti obavezna pravila da
institucije razmjenjuju podatke elektronski, uz jasne registre, vlasnistvo
nad podacima i standarde kvaliteta.

e Transakcione usluge na eUpravi: svaku novu uslugu projektovati kao
'end-to-end' (autentifikacija, dokaz, placanje, rjeSenje, dostava), uz
eliminaciju paralelnih papirnih koraka gdje god je moguce.

e Upravljanje u¢inkom: uvesti obavezan set KPI za svaku klju¢nu e-uslugu
(broj transakcija, vrijeme obrade, stopa greske, NPS/zadovoljstvo) i
objavljivati kvartalne izvjestaje.

e Korisnicko iskustvo: standardizovati dizajn (service design), testiranje sa
korisnicima i pristupacnost, uz poseban fokus na ranjive grupe i digitalni
jaz.

e Sajber otpornost: ulagati u procese (upravljanje incidentima, obuke,
revizije), ne samo u opremu; integrisati bezbjednost u Zivotni ciklus
usluge.



9.2 Preporuke za institucije (resore i organe uprave)

e Digitalizovati interne tokove (DMS, e-arhiva) i standardizovati postupke

prije 'izlaska' usluge na eUpravu.

e Imenovati vlasnike usluga (service owners) i timove za kvalitet usluge;

odgovornost za u¢inak mora biti jasna.

e Uvesti obuku zaposlenih za rad u digitalnom okruZenju i upravljanje

promjenama, uz mentorski model za organe koji kasne.

e Sistematski prikupljati povratne informacije korisnika (onlajn ankete,
fokus grupe, help-desk analitika) i koristiti ih za iterativna poboljsanja.

9.3 Predlog indikatora za pracenje napretka

Oblast

Indikator

Kako mijeriti

Upotreba e-usluga

Broj transakcija po usluzi
mjesecno

Logovi portala i
sektorskih sistema

nakon incidenta

Efikasnost Prosjec¢no vrijeme obrade | Od podnosenja do
rjeSenja
Kvalitet Stopa odbijanja / greske Razlozi: dokument,
identitet, sistem
Povjerenje Zadovoljstvo korisnika | Kratke ankete
(NPS/anketa) nakon usluge
Interoperabilnost % postupaka bez | Audit uzorka
dostavljanja dokaza slucajeva
Sajber bezbjednost Vrijeme oporavka (RTO) | Planovi

kontinuiteta i
testovi




10. Zakljucak

Crna Gora je u proteklom periodu uspostavila znacajne elemente digitalne
javne uprave i biljezi primjere uspjeSne masovne upotrebe e-usluga
(narocito u obrazovanju). Medutim, nalazi medunarodnih evaluacija i
domadih monitoringa ukazuju da je ukupni napredak i dalje neujednacen i
spor u odnosu na potrebe gradana i privrede.

Da bi se preslo iz faze parcijalne digitalizacije u fazu digitalne transformacije,
potrebno je da digitalni kanali postanu 'prvi izbor' kroz pouzdane
transakcione usluge, interoperabilnost i mjerljiv uéinak. U tom smislu,
naredne godine treba posvetiti standardizaciji procesa, jacanju kapaciteta i
povjerenja, te obaveznom pradéenju rezultata.

Aneks: kratki pregled kljucnih izvora i Sta mjere

e UN DESA (EGDI/LOSI): komparativni indeks e-uprave (onlajn usluge,
infrastruktura, ljudski kapital) i lokalni indeks onlajn usluga.

e QOECD/SIGMA: procjena javne uprave prema Principima - fokus na
upravljanje, rezultate i standarde (ukljucuje digitalizaciju i isporuku
usluga).

e Evropska komisija: godiSnji izvjeStaj u procesu pristupanja EU -
identifikuje napredak i preporuke (npr. transakcione e-usluge, e-
razmjena podataka, interoperabilnost).

o UNDP (ankete i izvjestaji): korisnicka perspektiva (zadovoljstvo, potrebe
za novim uslugama, uticaj incidenata), kao i rezultati projekata
digitalizacije.



Institut alternativa (WeBER/PAR Monitor): nezavisni monitoring
reforme javne uprave i kvaliteta isporuke usluga - naglasava iskustvo
korisnika i primjenu u praksi.

ITU i WDI: indikatori digitalne infrastrukture i koriséenja interneta kao
preduslova za e-usluge.

OGP: nalazi o praksama otvorene vlasti i digitalnim mehanizmima
uces$éa - ukazuje na neujednacdenu upotrebu portala od strane
institucija.
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