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Upravljanje zasnovano na rezultatima kroz planove i izvjeStaje institucija
Vijeca ministara BiH

Ured za reviziju institucija Bosne i Hercegovine je proveo reviziju uinka na temu: Upravljanje
zasnovano na rezultatima kroz planove i izvjestaje institucija VM". Revizija je provedena u skladu sa
Zakonom o reviziji institucija BiH, Medunarodnim standardima vrhovnih revizionih institucija — ISSAl i
Nacelima revizije u¢inka vrhovnih revizionih institucija u BiH.

Ured za reviziju proveo je reviziju sa ciliem da sagleda u kojoj mjeri su institucije VM koristile
upravljanje zasnovano na rezultatima, a posebno u oblastima od velikog strate$kog znacaja. Ured za
reviziju je pratio proces kako su strateski ciljevi razradeni u direktive za planiranje za institucije VM,
kako su ih institucije obradivale u svojim planovima, kako su izvje$tavale o njihovom provodenju i kako
je ovaj proces nadziran.

Prilikom definisanja planskih direktiva — smjernica za svoje institucije, VM nije u potpunosti postavilo
jasne zahtjeve usmjerene prema rezultatima. Planski dokumenti institucija VM ne zadovoljavaju
kriterije planiranja usmjerenog prema rezultatima, a VM nije uspostavilo odgovarajuée zahtjeve u
pogledu nadzora, evaluacije i izvjeStavanja. Sve navedeno negativno uti¢e na blagovremenost
postizanja strateskih ciljeva.

lzvjeStaj sadrii preporuke upucene Vijeéu ministara. Ove preporuke bi trebale da doprinesu
reformskom procesu uvodenja upravljanja zasnovanog na rezultatima $to bi povedalo efikasnost
institucija VM.

Ured za reviziju je, u skladu sa odredbama Zakona o reviziji institucija Bosne i Hercegovine, Nacrt
izvjeStaja dostavio: Generalnom sekreterijatu VM, Uredu za zakonodavstvo BiH, Ministarstvu pravde
BiH, Ministarstvu vanjske trgovine i ekonomskih odnosa, Konkurencijskom vijecu BiH i Ministarstvu
finansija i trezora BiH, institucijama &iji su planovi i izvje3taji analizirani. Nacrt izvjeStaja dostavljen je i
Uredu koordinatora za reformu javne uprave BiH i Direkciji za evropske integracije BiH, institucijama
zaduZenim za nadzor nad provodenjem odabranih strateskih ciljeva. Ovim institucijama je ostavljena
moguénost da daju svoje komentare i primjedbe na nalaze i zaklju¢ke obavljene revizije. Nakon
izraZavanja stavova, izraden je konaéan izvje$taj o provedenoj reviziji uginka.
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Koristene skracenice

Skraéenice

Puni naziv

BiH Bosna i Hercegovina

DEI Direkcija za evropske integracije

DEP Direkcija za ekonomsko planiranje

DOB Dokument okvirnog budieta

KV Konkurencijsko vijece Bosne i Hercegovine

MFT Ministarstvo finérisija i trezora Bosne i Hercegovine
MP Ministarstvo pravde Bosne i Hercegovine

MVTEO Ministarstvo vanjske trgovine i ekonomskih odnosa BiH
OECD Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj

Parlament Parlamentarna skupstina Bosne i Hercegovine

Predsjedavajuci VM

Predsjedavajudéi Vijeca ministara

Predsjednistvo BiH

Predsjednistvo Bosne i Hercegovine

RJU Reforma javne uprave

RAP1 Revidirani akcioni plan 1 za reformu javne uprave

SDP Sistem drZavne pomo¢i

SMART ciljevi Specific (specifiéni), Measurable (mjerljivi), Accepted (prihvatljivi),
Realistic (realni), Time-dependant (vremenski odredeni) ciljevi

SPEM Jatanje upravljanja javnim rashodima

SPPD Stratesko planiranje i razvoj javnih politika

Stratedki plan Visegodisnji strate$ki plan institucije koji je integrisani skup strateskih i
operativnih ciljeva i aktivnosti koje su potrebne da bi se u buduénosti

ostvario Zeljeni rezultat institucije

Sekreterijat VM (GSVM) | Generalni sekreterijat Vije¢a ministara (GSVM)

UKRJU Ured koordinatora za reformu javne uprave
uz Ured za zakonodavstvo

UZR Upravljanje zasnovano na rezultatima

VM Vijec¢e ministara Bosne i Hercegovine
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Izvrsni rezime

Bosna i Hercegovina je zemlja sa ograni¢enim javnim resursima i velikim brojem izazova. Ovi izazovi se
ofituju u brojnim drustvenim pitanjima kojim se bave institucije VM. Rjesavanje javnih problema
proizaslih iz aktuelnih drustvenih pitanja te zadovoljavanje potreba gradana, zahtjeva efikasno
upravljanje javnim sektorom u skladu sa jasno definisanim javnim politikama i strateskim
opredjeljenjima.

Efikasno upravljanje javnim sektorom pretpostavka je za efikasnu i funkcionalnu javnu upravu. Potreba
unapredenja i razvoja upravnih kapaciteta je prepoznata od strane VM i predmet je brojnih reformskih
projekata. Jedan od najznacajnijih reformskih projekata je uvodenje programskog budZeta zasnovanog
na rezultatima. Sredi$nja znadajka svih reformi je naglasak na unaprjedenje ucinkovitosti i osiguranje
da drzavne aktivnosti blagovremeno postignu Zeljene rezultate.

Ured za reviziju proveo je reviziju sa ciliem da sagleda u kojoj mjeri su institucije VM koristile
upravljanje zasnovano na rezultatima, a narodito u oblastima od velikog strateskog znacaja. Ured za
reviziju je pratio proces kako su strateski ciljevi razradeni u direktive za planiranje za institucije VM,
kako su ih institucije obradivale u svojim planovima, kako su izvjeStavale o njihovom provodenju i kako
je ovaj proces nadziran. Radi ilustracije procesa implementacije strateskih ciljeva, za uzorak su
odabrana dva znacajna strateska cilja VM: Reforma javne uprave i uspostava sistema drzavne pomoci.

Nalazi revizije ukazuju da planiranje i rukovodenje institucijama VM nije zasnovano na rezultatima, ono
ne pociva na jasno definisanim odgovornostima za rezultate, izostalo je pracenje i vlastita procjena
napretka prema rezultatima, a izvjeStavanje ne obuhvata izvjeStaje o postignutim ucincima. Vijece
ministara je propustalo da na osnovu izvjestaja institucija, u cilju efikasne implementacije strateSkih
cilieva, odgovornim institucijama daje jasne i precizne instrukcije u pogledu zadataka, rokova i
olekivanja. lzostao je i adekvatan nadzor, a rezultat svega je znacajno kasnjenje u implementaciji
usvojenih strateskih ciljeva.

lako institucije VM Cine odredene napore, nalazi revizije ukazuju da upravljanje u institucijama VM nije
orijentisano na rezultate i da se sa realizacijom usvojenih strateskih ciljeva znacajno kasni. Utvrdene
su slabosti u horizontalnoj i vertikalnoj komunikaciji, a tradicionalni stil rukovodenja i upravljanja i dalje
prevladava. Vlasti u BiH zbog ovoga primaju kritike javnosti i medunarodnih institucija.

Imajuéi u vidu prezentovane nalaze, a sa ciliem da doprinese ovom reformskom procesu Ured za
reviziju predlaze sljedece preporuke za Vijece ministara BiH:

- Utvrditi obavezu strate$kog i sveobuhvatnog godi$njeg planiranja orijentisanog na rezultate za
institucije VM. Planovi trebaju biti povezani sa ciljevima VM i usaglaseni sa programskim
budzetom.

- Ojadati nadzorne i evaluacione kapacitete Generalnog sekretarijata VM, osigurati da se na sve
prijedloge programa rada institucija VM, blagovremeno (prije njihovog razmatranja na
sjednicama VM) osigura misljenje MFT i tijela VM u smislu usaglaenosti sa programskim
budzetskim zahtjevom i planskim direktivama VM.

- Odabrati jedno ministarstvo ili instituciju kod koje bi se kao pilot projekt poCela primjenjivati
logika upravljanja prema rezultatima, kojom bi se zamijenila detaljna regulativa, a $to bi se
kasnije prosirilo na ostale institucije.

- Svestrateske i godiSnje planove, kao i izvjestaje o radu institucija VM, objavljivati na Internetu.
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1. Pozadina i motivi za studiju

1.1. Uvod

Moderna drzava brine o potrebama i interesima svojih gradana, pa se u skladu sa tim, gradani ¢esto
pitaju: ,Sta drzava moze da uéini za njih?". U tom kontekstu, uspostavljanje javne uprave koja ¢e na
adekvatan nadin odgovoriti potrebama i zahtjevima gradana, izuzetno je vaZan proces za Bosnu i
Hercegovinu. Javnost zahtijeva javnu administraciju koja ¢e efikasno ostvarivati postavljene ciljeve i ¢iji
rad ce biti transparentan, pa je domacinski odnos spram i onako ograni¢enih javnih sredstava, danas
vazniji nego ikad ranije. Efikasna, odgovorna i transparentna javna uprava, vizija je reforme javne
uprave zacrtane strateskim dokumentima?® Vije¢a ministara BiH (u daljnjem tekstu VM), lako je VM
utvrdilo strateske ciljeve koje Zeli postii, razli¢ite analize govore da nisu sve institucije BiH na isti nacin
pristupile realizaciji definisanih strateskih ciljeva.

Parlament i Vije¢e ministara BiH su formalizovali opredjeljenje za uspostavljanje efikasnog javnog
sektora. U tom smislu, usvojene su odluke o mjerama $tednje i donesene politike za reformu javne
uprave. Reforma javne uprave se provodi, ali javni sektor jo$ uvijek nije u dovoljnoj mjeri orijentisan
prema ostvarenju postavljenih ciljeva. Pobolj$anja u javnom sektoru su potrebna i zahtijevaju
upravljanje orijentisano prema rezultatima, sto podrazumijeva definisanje jasnih ciljeva, odredivanje
rokova za njihovo ostvarenje, nadzor rada i evaluaciju rezultata te pripremu budZeta u skladu sa
prioritetima.

Mnoge zemlje su uvele upravljanje zasnovano na rezultatima. Vecina tih zemalja je ustanovila da je
potrebno nekoliko godina da bi se procesi programskog budZeta proveli i u potpunosti ostvarile koristi
od odlucivanja koje se vrsi na osnovu oéekivanih rezultata. U BiH je ovaj proces jo$ na pocetku. Prema
posljednjim procjenama i izvjestajima?, BiH kasni u provodenju ovih reformi §to je bitan proces za
razvoj ekonomije u tranziciji. Modernizacija javne uprave i pobolj$anje efikasnosti neophodni su uslovi
i pretpostavke za razvoj, ali i za pristupanje BiH u élanstvo EU.

U Sistemskom pregledu javne uprave u BiH® navodi se da vecina institucija BiH nema analiticke
kapacitete za postavljanje strateskih ciljeva, jednako tako nisu razvijeni nisredi$nji kapaciteti institucija
BiH koji bi definisali javne politike u razli¢itim podruéjima.

Polovinom 2011. godine, VM je u sklopu reforme strateskog planiranja, koordinacije i izrade politika,
izmedu ostalih usvojilo ciljeve koji podrazumijevaju razvijanje metodologije procjene ucinka i aktivnosti
nadzora i izvjeStavanja u institucijama BiH. Na razli¢itim nivoima vlasti implementuju se razli¢iti
projekti, Ciji cilj je pobolj$anje uspje3nosti, efikasnosti i odgovornosti u radu javnog sektora u BiH®. U
tom smislu, moZe se reci da se u BiH prave prvi koraci u upravljanju koje se zasniva na rezultatima.

1 Strategija reforme javne uprave i Akcioni plan 1 iz 2006. godine te Revidirani akcioni plan 1 iz 2011. godine.
2 lzvjeStaji EK o stanju u BiH i Izvjestaji o napretku BiH.

3 PARCO BiH: Sistemski pregled javne uprave u BiH, Zavrsni izvjestaj, knjiga 5.

efikasnosti, djelotvornosti i odgovornosti u radu organa driavne sluibe/uprave, kroz unapredenje postojeceg sistema
upravijanja ucinkom na razli¢itim nivoima viasti u BiH; SPEM projekt Ciji cilj je osigurati da godidnji planovi institucija BiH
odraZavaju i pridonose ostvarenju prioriteta VM.
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Za uspostavljanje procesa upravljanja zasnovanog na rezultatima, veci fokus treba biti na definisanju i
postavljanju jasnih ciljeva i zadataka, izradi programskog budZet®, objektivnoj evaluaciji rezultata i
detaljnijoj analizi prijedloga budZetskih zahtjeva.

VM je definisalo i usvojilo brojne visoko prioritetne strateske ciljeve. U realizaciji svakog od njih,
evidentno se kasni. Procjenjuje se da je jedan od znaéajnih razloga kasnjenja $to rad i upravljanje
institucijama VM nisu usmjereni prema rezultatima. Zbog toga je Ured za reviziju odlucio provesti
reviziju ucinka u ovoj oblasti.

1.2. Cilj, obim i ogranicenja revizije

Cilj revizije je utvrditi da li je upravljanje VM i njegovih institucija kroz planove i izvjeStaje usmjereno
prema rezultatima, odnosno provjeriti da li se provodenje strateskih odluka radi na pravi nacin.

Revizija predstavlja studiju slu¢aja. Zasniva se na analizi implementacije dva strateska cilja VM kroz €iju
implementaciju se analiziralo koliko VM i njegove institucije primjenjuju upravljanje usmjereno prema
rezultatima. Rijec je o sljedeéim strateskim ciljevima:

e Reforma javne uprave (RJU) iz oblasti strate$kog planiranja, koordinacije i izrade politika.
e Uspostava Sistema drzavne pomodi (SDP), cilj koji je proistekao iz obaveza po Sporazumu o
stabilizaciji i pridruzivanju iz 2008. godine.

Predmet revizije je proces implementacije strateskih ciljeva VM, posmatran kroz prizmu upravljanja
zasnovanog na rezultatima. Analiza je provedena je u institucijama zaduZenim za implementaciju
naprijed navedenih stratedkih ciljeva. Provodenje reforme javne uprave je analizirano kod: Generalnog
sekreterijata VM (GSVM), Ureda za zakonodavstvo VM (UZ) i Ministarstva pravde (MP). Provodenje
uspostave sistema drfavne pomodi je analizirano kod: Ministarstva vanjske trgovine i ekonomskih
odnosa (MVTEO), Konkurencijskog vijeée BiH (KV) i Ministarstva finansija i trezora (MFT). Za nadzor
provodenja odabranih stratedkih ciljeva zaduZeni su Ured koordinatora za reformu javne uprave
{UKRJU) za cilj RJU i Direkcija za evropske integracije (DEI) za cilj SDP.

Ured za reviziju je pratio proces kako je VM strateske ciljeve razradilo kroz akcione planove i programe
mjera koje su dostavljene odgovornim institucijama VM, kako su ih te institucije obradivale u svojim
planovima, kako su izvje$tavale o njihovom provodenju i kako je ovaj proces nadziran od VM. Da bi se
ilustrovao ovaj proces, za uzorak su odabrana dva znacajna strateska cilja VM - Reforma javne uprave
i uspostava Sistema drzavne pomo¢i®. Vremenski okvir koji pokriva ova revizija je 2010. i 2011. godina.

Revizija se nije fokusirala na individualna postignuéa ovih ciljeva nego na zahtjeve postavljene od VM,
odnosno na oblik i mehanizme vertikalne komunikacije, to jest kako se procesom upravlja sa vrha. Osim
vertikalnih analiza, revizioni tim je takoder proveo horizontalno istraZivanje u odredenom broju

5 Programskim budzetom planiraju se sredstva za realizaciju programskih aktivnosti. Rezultat pripreme programskog budZeta
je trogodi$nji dokument okvirnog budzeta (DOB) sa detalinom razradom programskih aktivnosti institucije za narednu godinu.
Na osnovu DOB-a priprema se godisnji prijedliog budZeta institucija prema ekonomskoj ali i prema programskoj kiasifikaciji.
6 Detaljnije 0 odabranim ciljevima vidjeti u Prilogu 5. Odabrane planske direktive koje su analizirane
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institucija VM kako bi provjerio u kojem obimu se utvrdeni nalazi odnose i na druge ciljeve iz redovne
nadleZnosti odgovornih institucija VM,

Ured za reviziju nije analizirao redovni administrativni proces VM (poput donosenja razliitih rjeSenja i
drugih normativnih akata), nego se fokusirao samo na proces koji je u direktnoj vezi sa provodenjem
strateskih ciljeva. Obimom revizije nije obuhvaéen korak u kojem se reviduju strateski i pripadajuci
akcioni planovi VM. Clanovi tima nisu imali priliku da razgovaraju sa ¢&lanovima kabineta
predsjedavajuceg VM koji su radili u kabinetu tokom 2010. i 2011. godine.

1.3. Kriteriji revizije

Opce opredjeljenje viasti u BiH je vidljivo iz cilja koji se treba posti¢i implementacijom usvojene
Strategije reforme javne uprave: "Strategijom ce se nasi napori fokusirati na zajednicki rad u cilju:
stvaranja javne uprave koja bi bila ucinkovitija, efikasnija i odgovorna za ono Sto radi; koja bi sluZila
gradanima na bolji na¢in za manje novca; i koja bi radila na osnovu transparentnih i otvorenih
procedura, uz istovremeno ispunjavanje svih uslova potrebnih za evropske integracije, i time postala
istinski faktor koji bi omogucavao kontinuirani i odrZivi drustveno-ekonomski razvoj."’

Opéi kriterij revizije zasniva se na opredjeljenju VM da svojim politikama i usvojenim strategijama,
osigura efikasniju i odgovorniju javnu upravu, sposobnu da preuzme sve obaveze BiH u procesu EU
integracija. U tom opredjeljenju, VM se odabirom programa i strateskih ciljeva orijentisalo na
upravljanje usmjereno prema rezultatima.

Ured za reviziju je poku3ao uspostaviti realan kriterij. Na3 kriterij je zasnovan na ciljevima VMS,
principima upravljanja zasnovanog na rezultatima {UZR) i dobrim praksama.

Kriteriji UZR je sljedeé¢i model:
Upravljanje zasnovano na rezultatima zasniva se na stalnom ciklusu planiranja, nadzora i evaluacije.

Na osnovu definisanih politika i strateskih opredjeljenja VM, ciljevi se dodjeljuju odgovornim
institucijama®. Odgovorne institucije ciljeve dijele na odgovorne organizacione jedinice sve do
odgovornih drZavnih sluzbenika. Za svaku od navedenih stepenica jasno su definisani ocekivani
rezultati, pokazatelji uspjeha/ucinka, odgovorna lica, rokovi i resursi.

Iz ranijih izvjestaja, za planiranje se koriste informacije iz analiza prethodnih rezultata i utvrdivanja
postojeceg stanja u odnosu na ciljeve. U planove se ugraduju ove informacije i definise se buduce
Zeljeno stanje, a nakon toga aktivnosti i oéekivani rezultati koji ¢e do njega dovesti. Definisanjem
pokazatelja uspjeha/ucinka utvrduje se nacin nadzora nad izvriavanjem planova. Planovi su ambiciozni
ali realni i dostizni, u njihovoj pripremi su konsultovani izvr$ioci na koje se odnose.

7 Strategija reforme javne uprave iz 2006. godine.

8 Ciljevi definisani u strategiji RJU, a razradeni u RAP1 — dio 1. Stratesko planiranje, koordinacija i izrada politika.
9 Odgovorne institucije su one institucije u &ijoj nadleZnosti su poslovi i radni zadaci koji se odnose na ispunjenje
odgovarajuceg strateskog cilja.
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Ovakvim planovima definisani su zahtjevi za izvjestavanje usmjereno na rezultate. U procesu
provodenja osiguran je nadzor i izvjestavanje nadredenih. Problemi se otklanjaju intervencijom
nadredenih (ako je moguce "u hodu").

Analizom i evaluacijom rezultata vrsi se procjena doprinosa postojecih aktivnosti u odnosu na ciljeve.
Zakljucci ovih evaluacija i prijedlozi mjera sadrZani su u izvjestajima.

Na osnovu ovih evaluacija, nauéenih lekcija vrie se intervencije i korekcije aktivnosti koje se predlaZu u
slijedecem planu.

Proces je transparentan, planske direktive VM, strateski i godisnji planovi i izvjestaji institucija su
dostupni javnosti.

Na osnovu ovog modela razraden je kriterij revizije koji je dat u Prilogu 1. Kriteriji za procjenu koraka
UZR prikazanih u tabelama nalaza. Primjena ovih kriterija na osnovu dobrih praksi i propisa koji regulisu
ovo podruéje je predstavljena u Prilogu 2. Koraci procesa planiranja, nadzora i izvjeStavanja
usmjerenog prema rezultatima na osnovu postojecih propisa i dobrih praksi.

Takoder, u Prilogu 3: lzvori kriterija UZR, predstavljene su tvrdnje na osnovu kojih su gradeni kriteriji
revizije. Ove tvrdnje su podijeljene na tvrdnje koje se odnose na:

e dobro planiranje i

e adekvatne uslove i naine izvje$tavanja {izvjeStavanje u skladu sa principima izvjeStavanja
usmjerenog prema rezultatima).

1.4. Reviziona pitanja

Nakon $to su uspostavljeni kriteriji revizije, definisano je opce reviziono pitanje koje glasi:

Da li su institucije VM u procesu planiranja i izvjestavanja uspjesno implementovale upravijanje
usmjereno prema rezultatima?

Kako se radi o studiji slu¢aja, Ured za reviziju je odlucio da izbjegne davanje sveobuhvatnog odgovora
na ovo pitanje, s obzirom da se moZe redi da je proces reforme javne uprave jo$ uvijek u inicijainoj fazi.
Umijesto toga, Ured je odluéio dati indikativan odgovor tako $to ¢e se fokusirati na ogranien broj
krucijalnih pitanja. Cilj je da se omogudi uvid u stanje stvari po ovom pitanju, iako to moida nece
omoguciti sveobuhvatne zakljuéke ili generalizacije. Ured se nada da ¢e ova revizija pruZiti dodatu
vrijednost tekucoj reformi i poboljSanju upravljanja i u¢inka.

Ovo su potpitanja na koja se fokusiralo:

e Da li je VM prilikom definisanja planskih direktiva za svoje institucije, postavilo zahtjeve
usmjerene prema rezultatima?

¢ Da li suinstitucije VM vrsile planiranje usmjereno prema rezultatima?

e Dali je VM prema svojim institucijama postavilo zahtjeve za izvjeStavanje usmjereno prema
rezultatima i da li su institucije izvjeStavale u skladu sa principima upravljanja prema
rezultatima?

10
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1.5. Metode revizije

Tokom provodenja revizije, revizioni tim je analizirao dokumentaciju koja se odnosila na provodenje
odabranih strateskih ciljeva. Pribavljeni su strateski dokumenti i sporazumi te direktive za planiranje
{akcioni planovi, programi mjera). Od GSVM pribavljeni su godisnji planovi i izvjestaji institucija VM,
misljenja, zakljucci i zapisnici sa sjednica VM kada su ovi planovi i izvjestaji razmatrani. Detaljniji
finansijski planovi i izvjestaji institucija VM osigurani su od MFT te iz dokumentacije finansijske revizije
Ureda za reviziju.

Detaljnije su analizirani godisnji planovi i izvjestaji sljedecih institucija VM: Generalni sekreterijat VM
(GSVM), Ured za zakonodavstvo VM (UZ), Ministarstvo pravde (MP), Ministarstvo vanjske trgovine i
ekonomskih odnosa (MVTEQ), Konkurencijsko vijeée BiH (KV) i Ministarstvo finansija i trezora (MFT).
Provedena je njihova kvalitativna analiza kojom se utvrdivalo na koji nacin su obradivani strateski ciljevi
VM i sadrze li oni elemente neophodne za upravljanje zasnovano na rezultatima. Prilikom analize ovih
planova koristile su se i informacije koje su se mogle pronaci na sluzbenim web stranicama ovih
institucija. U ovim institucijama su obavljeni i razgovori sa rukovodiocima i licima ukljuéenim u proces
planiranja i izvjestavanja.

Razgovori su obavljeni i sa predstavnicima Ureda koordinatora za reformu javne uprave (UKRJU} i
Direkcije za evropske integracije (DEI), institucijama zaduzenim za nadzor provodenja dva analizirana
strateSka cilja. Njihovi relevantni izvje$taji o prac¢enju provodenja su osigurani sa Interneta.

Analizirani su vaZzeci propisi koji ureduju planiranje i izvjeStavanje, te relevantni materijali koji su nastali
na osnovu relevantnih reformskih projekata'?. U postupku istraZivanja konsultovani su i materijali i
studije objavljene na Internetu, a koje su se odnosile na upravljanje zasnovano na rezultatima®! i
pripremu budzeta prema uginku??.

1.6. Struktura izvjestaja

U poglavlju 1. predstavljeni su osnovni motivi koji su opredijelili Ured da provede reviziju u€inka u
oblasti strateskog planiranja i implementacije strateskih ciljeva. Predstavljeni su cilj i kriterij revizije,
obim, metode i ograniCenja revizije te reviziona pitanja.

10 projekti SPEM i SPPD.

SPEM - Jatanje upravljanja javnim rashodima, Priruéniku za &lanove Parlamentarne skup$tine BiH — Planiranje, izrada i
kontrola budZeta institucija BiH, septembar 2010. godine. http://javnefinansije.ba

SPPD - Stratesko planiranje i razvoj javnih politika, Priruéniku za razvoj javnih politika za driavne sluzbenike, 2010. godine
http://www.undp.ba/upload/publications/Prirucnik%20z0%20razvoj%20jovnih%20politika%20latinicna%20verzija.pdf

1 Results-Based Management Handbook, UNDG, 2010; Guide to Assessing Agency Annual Performance Plans,
Congressional Review of Performance Plans, GAO, 1998, Results Based Management Framework, Adaptation Fund, 2009;
Prirucnik za ocjenjivanje drZavnih sluZbenika i namjestenika, UKRJU, 2011. itd.

12 performance budgeting in OECD countries, 2007.; Planiranje budZeta prema uéinku, CLEAR, 2011. itd.
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U poglavlju 2. se ukratko predstavilo upravljanje zasnovano na rezultatima i koraci koje institucije
provode u procesu planiranja.

U poglavlju 3. prezentovani su osnovni nalazi revizije u smislu planskih direktiva, pripreme
programskog budzeta, donoenja odluke o budZetu i godi$njem programu rada, operativnog planiranja
i provodenja, nadzora, analize i izvjeStavanja te revidiranih strateskih planova VM.

Poglavlje 4. sadrZi osnovne zakljucke revizije, odnosno odgovore na reviziona pitanja.

U poglavlju 5. su date preporuke Ureda za reviziju, ¢ijom implementacijom ¢e se poboljlati
implementacija strateskih ciljeva i pruiti dodata vrijednost tekuéoj reformi upravljanja zasnovanom
na rezultatima.

12
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2. Teoretska pozadina / opis procesa

Tokom devedesetih u mnogim OECD*® zemljama su preduzete korjenite reforme javnog sektora
uzrokovane ekonomskim, socijalnim i politickim pritiscima. Na primjer, zajednicki ekonomski pritisci
ukljucivali su budZetske deficite, strukturalne probleme, rastu¢u konkurentnost i globalizaciju. Politicki
i socijalni faktori su ukljucivali nedostatak povjerenja u vladu, rastuéu potrainju za bolju i brzu javnu
uslugu te vecu odgovornost za postizanje rezultata od novca poreskih obaveznika.

Sve ove reforme su imale neke od zajedni¢kih karakteristika, kao na primjer:
- Usmijerenost na pitanja u¢inkovitosti (npr. efikasnost, efektivnost, kvalitetu usluge),
- Delegiranje ovlastenja i odgovornosti,
- Orijentisanost prema preferencijama i potrebama gradana,
- Uklju¢enost svih zainteresovanih ucesnika,
- Reforma budZetskog procesa i finansijskog upravljackog sistema,
- Primjena modernih praksi upravljanja (upravljanje prema rezultatima).

SrediSnja znacajka svih reformi je naglasak na unaprjedenje udinkovitosti i osiguranje da drZavne
aktivnosti postignu Zeljene rezultate. Studije o iskustvima deset zemalja ¢lanica OECD-a ukazuju da je
uvodenje upravljanja zasnovanog na rezultatima klju¢na znacajka reforme svih deset zemalja.*

U Bosni i Hercegovini ovakvi reformski procesi su trenutno u toku, a ogledaju se kroz brojne reformske
projekte zasnovane na Strategiji reforme javne uprave. U sljede¢em poglavlju ¢e se reéi nesto vise o
konceptu upravljanja prema rezultatima ili upravljanja zasnovanom na rezultatima (UZR), a u drugom
poglavlju ¢e se opisati i trenutni proces planiranja VM.

2.1. Upravljanje zasnovano na rezultatima (UZR) - teoretski model

Upravljanje prema rezultatima podrazumijeva pripremu programskog budZeta koji u najkraéem reéeno
predstavlja oblik pripreme budZeta koji se zasniva na rezultatima. Upravijanje zasnovano na uéincima
ili Upravljanje zasnovano na rezultatima (UZR) se moZe definisati kao Siroka strategija upravljanja koja
ima za cilj postizanje znacajnih promjena u nacinu na koji vladine institucije posluju, sa unaprijedenjem
ucinkovitosti kao srediSnje orijentacije. UZR je strategija rukovodenja koja osigurava da njeni procesi,
proizvodi i usluge doprinose u postizanju Zeljenih rezultata (izlaznih®>, krajnjih*® i uticaja'’). Ona pociva
na jasnom definisanju odgovornosti za rezultate i zahtijeva praéenje i vlastitu procjenu napretka prema
rezultatima i izvjestavanje o udincima.*®

13 Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj (engleski: Organization for Economic Cooperation and Development ili OECD)
14 performance Budgeting in OECD Countries, 2007

13 Izlazni rezultat, engleski Output

16 Krajnji rezultat ili ishod, engleski Qutcome

17 Uticaj rezultata na stanje ili uslove, engleski Impact
18 Results based management in OECD, 2001
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UZR moze se definisati i kao upotreba formalnih informacija o uéinku za unaprjedenje efikasnosti i
efektivnosti javnog sektora. Njegova sustinska pocetna tacka je maksimalna jasnost u vezi sa krajnjim
rezultatima koje vlada pokusava da ostvari i sa vezom izmedu rezultata, aktivnosti i resursa koristenih
za te Zeljene rezultate. U definisanju ovih veza koristi se logicki okvir ili lanac rezultata koji je prikazan
u sliedecom prikazu.

Implementacija Rezultati

Ulazi - Aktivnosti - Izlazni rezultat - | Krajnji rezultat - | Uticaj

Sredstva, ljudi, Aktivnosti, Usluge, Postizanje Drustveni,

vrijeme... mjere... proizvodi... standarda, ekonomski,
zadovoljenje socijalni...
potreba...

0 Planovi - lzvjestaji N2
Odluke donesene &  Ciljevi definisani ¢ Nauéene lekcije €  Evaluacije provedene

Logicki okvir ili lanac rezultata je centralni dio UZR i on osigurava strukturisani logicki model
neophodnih koraka prema postizanju definisanog cilja i o¢ekivanog rezultata.

Lancem rezultata neophodno je razviti uzroéno posljediéni tok, radi razvijanja intervencija kako bi se
postigli Zeljeni ciljevi — po¢evsi od ulaza, preko aktivnosti i izlaza, $to kulminiSe sa rezultatima, uticajem
i povratnim informacijama. Potencijalni doseg ili oéekivani rezultat je takoder dio lanca rezultata. On
ukljuduje pretpostavke, a zasniva se na teoriji promjene®. Rezultati su promjene u stanju ili uslovima
koji su proizasli iz uzroéno-posljediénog odnosa. Vladine intervencije mogu proizvesti promjene koje
se odrazavaju na izlazni rezultat, krajnji rezultat i uticaj. Promjene mogu biti namjeravane,
nenamjeravane, pozitivne i/ili negativne. Provedene evaluacije trebaju pokazati da li su preduzete
aktivnosti uticale na rezultate na Zeljeni na&in. Nasuprot evaluacija i nauéenih lekcija re/definisu se
ciljevi i donose se korigovane odluke.

Dobro strate$ko i poslovno planiranje, ukljuéujuéi pametno (SMART?®) definisanje ciljeva, su kljuni
elementi UZR. UZR teZi da naglasi prethodno utvrdivanje ocekivanja uéinka za institucije, organizacione
jedinice i pojedince kroz upotrebu ciljeva, oéekivanih rezultata i pokazatelja u¢inka. Orijentisanost
prema ciljevima i rezultatima zamjenjuju detaljnu regulativu i institucijama je ostavljen prostor za
manevrisanje. Navedeno zahtijeva i odredenu fleksibilnost organizacije, odnosno moguénost
prilagodavanja organizacije spram utvrdenim ciljevima radi postizanja o¢ekivanih rezultata.

Mjere u€inkovitosti su u uskoj vezi sa rezultatima ili opskrbom informacija o uspjesnosti, a fokusirane
su na tehnicki aspekt pojasnjenja ciljeva, razvoju pokazatelja uspjeha, prikupljanje i analizu podataka
o rezultatima. UZR naglasava mjere utinka, ali i $ire. Ono se podjednako bavi potraznjom informacija
o ucinkovitosti u svrhu upravljanja (koje se koriste u programima, politikama, donoSenju odluka o

13 Teorija promjene je pozitivan oblik "'problemskog stabla" u kojem definiSemo $ta Zelimo i $ta obe¢avamo da éemo
promijeniti.

20 SMART (pametni) kriteriji za postavljanje ciljeva: Specific (specifi¢ni), Measurable (mjerljivi), Accepted (prihvatijivi),
Realistic (realni), Time-dependant (vremenski odredeni), Priruénik za razvoj javnih politika za drZavne sluzbenike u BiH,
UNDP, 2010. godine www.undp.ba/download.aspx?id=2510
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budZetu), kao i sa uspostavom praksi koje aktivno poti¢u njihovo koristenje. U efektivnom sistemu UZR,
postizanje rezultata i trajan proces poboljSanja informacija o ucincima je klju€an za proces upravljanja.

BudZet zasnovan na rezultatima ili programski budzet koristi budzet kao oruZje da se javna uprava
orijentiSe prema rezultatima. To je medutim samo jedan od niza instrumenata UZR koji dijeli ovaj op¢i
cilj. Reforma javne uprave sa ciljem njene orijentisanosti prema korisnicima i rezultatima je prateca
reforma u mnogim zemljama. Formalno planiranje udinka i nadzor su ovdje klju¢ni segmenti, a sve se
viSe koriste alati kao Sto su formalni “ugovori” ili sporazumi o u¢inku.

Upravo u odnosu na odredivanje jasnih ciljeva za organizacione jedinice i pojedince unutar njih, kao i
razvoj mjera u€inka za procjenu stepena ostvarivanja tih ciljeva, upravljanje uc¢inkom u javnoj upravi
mora da bude povezano sa opéim strateskim planiranjem i sistemom pripreme programskog budzeta.
Ciljevi i pokazatelji uspostavljeni za radne jedinice i pojedince treba da budu u vezi sa ciljevima i
pokazateljima programa ili ministarstva. Uopée uzevsi, ciljevi i pokazatelji treba da “padaju u
slapovima” od vlade, kroz institucije, povezujuci one na nivou organizacije kao cjeline sa onima koji su
odredeni za pojedince i radne jedinice. U tom kontekstu pitanje organizacione fleksibilnosti i
motivisanosti drZavnih sluzbenika je jako vaZno.

Ovo je jedna od teoretskih postavki upravljanja orijentisanog prema rezultatima. Kona¢no, uspjeh UZR
u potpunosti zavisi od politickih okolnosti u zemlji i od stepena do kojeg su politi¢ari i izborno tijelo i
sami fokusirani prema rezultatima. Ako je, npr. politicki sistem takav da nastavak izborne podrske vladi
ima malo veze sa njenim kapacitetima da isporuci efikasnu i efektivnu uslugu — vec je vise vezan za,
npr. lojalnost grupi ili interesno ponasanje - programski budZet zasnovan na rezultatima i UZR
generalno, nemaju mnogo $anse da napreduju.?!

Nacin na koji su razradeni analizirani strateski ciljevi u kontekstu teorije UZR prikazan je u Prilogu 9.
Razrada strateskih ciljeva u lancu UZR.

21 planiranje budZeta prema uéinku, Marc Robinson, CLEAR, 2011.
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Koraci u procesu planiranja VM

Procesi planiranja, pripreme budZeta i izvjedtavanja su aktivnosti koje se u institucijama obavljaju svake
godine. Postojeci propisi koji reguliSu proces planiranja eksplicitno ne navode da je sistem orijentisan
suprotno od upravljanja zasnovanog na rezultatima (UZR), medutim iz slijedece prezentacije se moze
vidjeti da su kljuéni principi UZR integrisani u postojeéi planski i budZetski sistem. Kasnije kroz poglavlje
revizionih nalaza identifikovati ¢e se razlike postojeéih praksi, da bi se mogle pruZiti ideje za moguca
poboljsanja iz perspektive UZR.

Sljededa tabela prikazuje generalnu sliku procesa, podijeljenog u 3est koraka, popraceno sa kratkim
opisom i odgovornostima za svaki korak.

Tabela 0: Neki od vitalnih UZR koraka u planiranju budzeta institucija VM

Korak | Koraci u procesu DuZnost:

Planske direktive VM (smjernice planiranja za institucije)
Strateski ciljevi razbijeni su u konkretne podciljeve, sa specifi¢nim ciljevima za
nadleZne institucije. Postoji opis trenutnog stanja. VM salje direktive —

smjernice za planiranje, koje su usmjerene prema rezultatima sa unaprijed
postavijenim pokazateljima uspjeha.

Prijedlog programskog budzeta institucija

Institucije odgovorne za implementaciju cilieva VM analiziraju direktive VM, Pojedinane
azuriraju strateske planove, pripremaju nacrt godi$njeg programa rada i

2 ) . ) e ] = institucije,
programski budZetski prijedlog. MFT usmjerava institucije u pripremi prijedloga
v . . .. " MFT
budZeta. Prijedlog budZeta u programskom formatu sadrZi sve ciljeve,
relevantne aktivnosti, mjerljive ofekivane rezultate, definisane pokazatelje
ucinka, resurse, odgovorna lica, itd.
Odluka o budZetu i godisnjem programu rada VM. MET
3 Na osnovu prijedloga MFT, VM donosi odluku o budZetu institucija. :
RIS ] Odluka VM

Objedinjavaju se pojedinaéni programi rada u godi$nji program rada VM sa
formulisanim zahtjevima o izvjestavanju usmjerenom na rezultate.

Operativno planiranje i provodenje
4 Koordinacija aktivnosti, alokacija resursa, uspostava odgovornosti, definicija
ucinka operativnih rukovodilaca, uspostava sistema nadzora i evaluacife

Pojedinacne
institucije

rezultata.

5 Nadzor, analiza i izvjeStavanje

. . " . , VM, nadzorna
Primjena sistema nadzora zasnovanog na ucinku kako bi se identifikovale i

) 7 e . ' N tijela i institucije
popravile devijacije (tokom rada), evaluacija i analiza rezultata i preduzimanje ! )

odgovarajucih akcija i mjera, izvjestavanje VM o rezultatima.

Revidirani strateski planovi VM (nije u obimu revizije) Predsjedavajudi
6 Primjena nauclenih lekcija od prethodnih godina kako bi se napravila VM
poboljsanja, kreirali i usvojili novi strateski planovi.
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U nastavku su detaljnije opisani propisani koraci u pripremi budZeta, programa rada i izvjestaja
institucija VM iz perspektive UZR. Koraci su opisani u kontekstu postojecih propisa koji regulisu
godiSnje planiranje, izvjeStavanje i nadzor rada institucija VM.

Planske direktive VM (smjernice planiranja za institucije VM)

Vijece ministara donosi odluke kojim se definidu politike i strateska opredjeljenja, ali i zaklju¢ke o
nacinu na koji se provode usvojene politike i strategije. Ovim odlukama i zakljuécima VM utvrdene su
direktive — smjernice za planiranje koje se preko GSVM dostavljaju institucijama zaduZenim za njihovu
implementaciju. VM svoje odluke donosi na osnovu prijedloga strategija, razli¢itih izvjestaja i
informacija institucija. U najveéem broju sludajeva institucije koje su podnosioci materijala su i
predlagaoci zaklju¢aka i odluka. Materijali na sjednice VM dolaze preko Ureda predsjedavaju¢i VM
kojem tehnicku podrsku pruza GSVM?,

Prijedlog programskog budZeta institucija

Fiskalno vijece BiH krajem maja usvaja Globalni okvir fiskalne bilanse i politika u BiH?*, a nakon toga,
krajem juna VM usvaja Dokument okvirnog budZeta (DOB)** gdje se defini$u programi i gornje granice
rashoda budZetskih korisnika. U postupku pripreme DOB-a, institucije vrie analizu prethodnih rezultata
$to su ulazni podaci za pripremu budZetskog zahtjeva prema programskoj klasifikaciji. MFT usmjerava
institucije u pripremi DOB-a i prijedloga budzeta.

Nakon 3to su DOB-om definisane gornje granice rashoda, na osnovu DOB-a i strate$kog plana ili nacrta
programa rada, institucije VM pripremaju budzetski zahtjev. BudZetski zahtjev sadrii prijedlog budieta
prema ekonomskoj i programskoj klasifikaciji. Programski budZet je zasnovan na rezultatima i u njemu
su budZetske informacije date na na¢in da se budZetska sredstva jasno povezuju sa krajnjim ciljevima
politike koju VM Zeli da ostvari. Programski budZet sadrZi informacije o strate$kim ciljevima institucije,
operativnim ciljevima institucije, odgovornim licima, pravnom uporiitu, predloZenim aktivnostima,
mjerama ucinka i o€ekivanim rezultatima, a on takoder sadrZi i informacije o tro§kovima, ostvarenim
rezultatima i mjerama ucinka prethodne godine.

Institucije VM svoje budZetske zahtjeve dostavljaju MFT do kraja jula, a do kraja septembra se zavrSava
usaglasavanje MFT i budZetskih korisnika te se nacrt budZeta dostavlja VM.?®

Odluka o budZetu i godisnjem programu rada

Do sredine oktobra VM donosi odluku o budZetu i dostavlja ga Predsjednistvu BiH radi upudivanja na
Parlament BiH i njegovog usvajanja prije kraja godine. U meduvremenu, na osnovu strateskih planova
i programskog budZetskog zahtjeva, institucije VM finaliziraju svoj godi$nji program rada koji treba biti
usagladen sa nacrtom budZeta. Prijedlozi godiSnjeg programa rada institucija VM i tabelarni pregled
najznacajnijih programskih zadataka i aktivnosti se dostavljaju GSVM do kraja novembra, koje ih
sistematizuje i dostavlja Uredu predsjedavajuéeg VM, radi objedinjavanja prijedloga godidnjeg
programa rada VM. Godi$nji program rada sadrZi najznaéajnije zadatke koje VM planira izvrsiti tokom

22 poslovniku o radu VM (Sl.gl.BiH 107/03)

23 Ovim dokumentom se osigurava makroekonomska stabilnosti i fiskalna odrZivost Bosne i Hercegovine u skladu sa
Zakonom o Fiskalnom vijecu (Sl.gl.BiH 63/08).

24 U skladu sa Zakonom o finansiranju institucija BiH (Sl.gl.BiH 61/04, 49/09 i 42/12)

25 Planiranje, izrada i kontrola budZeta institucija BiH, Priru¢nik za ¢élanove Parlamentarne skupstine BiH, septembar 2010.
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godine, nosioce pripreme materijala, rokove dostavljanja VM i njihovo krace obrazlozenje. VM donosi
godidnji program rada do poéetka kalendarske godine i on se dostavlja Parlamentarnoj skupstini BiH.*®

Operativno planiranje i provodenje

U skladu sa usvojenim budZetom i programom rada, institucije doraduju svoje operativne planove i
pristupaju njihovom provodenju u skladu sa uspostavljenom organizacijom i stilom rukovodenja. | ovi
planovi su orijentisani prema rezultatima i svedeni do nivoa izvriilaca - drZavnih sluzbenika sa
utvrdenim jasnim odgovornostima i ciljanim rezultatima. Njima su jasno definisani podciljevi,
aktivnosti, o€ekivani rezultati / pokazatelji uéinka, rokovi i nacin pracenja i izvjestavanja o rezultatima.
U skladu sa operativnim planovima, sluZbenicima u institucijama se delegiraju radni zadaci prema
kojima se kasnije ocjenjuje njihov rad?’.

Nadzor, analiza i izvjesStavanje

VM pracéenje rada svojih institucija vrsi direktno preko godi$njih izvjestaja o radu®®, finansijskih
izvje$taja® ili preko posebnih izvjedtaja i informacija koje institucije dostavljaju na zahtjev VM.

Neizravno pracenje rada institucija VM se vr3i preko tijela zaduZenih za nadzor, odnosno preko stalnih
ili priviemenih ureda, direkcija, sluzbi, odbora i drugih tijela i institucija VM3°. Osim toga, podrsku u
analizi materijala koji se dostavljaju VM u vidu migljenja, pruzaju i druge institucije®, a provjeru
postojanja odgovarajuc¢ih misljenja vrii GSVM.

lzvjestaj o radu sadrZi najvaZnije aktivnosti i rezultate ostvarene u izvjeStajnom periodu, ocjenu stanja
u oblastima, pokazatelje o planiranim i realizovanim programskim zadacima, odobrenim budZetskim
sredstvima, njihovoj namjeni i utroSku te druge relevantne podatke. GSVM vrsi uvid u dostavljene
tematske cjeline i provjerava njihovu pripremljenost u skladu sa Uputstvom VM, objedinjava tematske
cjeline u jedinstven izvjestaj o radu i dostavlja ga VM na razmatranje i usvajanje do 31. januara.* Vijece
ministara razmatra i usvaja lzvje$taj o radu i ono se dostavlja Parlamentarnoj skupstini BiH.

Nakon razmatranja izvjestaja i informacija, VM donosi odgovarajuée zakljucke. Zakljucci sadrze, po
pravilu, prijedloge konkretnih mjera, kao i radne zadatke ministarstava i drugih tijela drzavne vlasti sa
rokovima za njihovo izvrienje. GSVM je odgovorno za praéenje provodenja odluka i zaklju¢aka VM.

26 putstvo o postupku pripreme programa rada VM BiH (Sl.gl.BiH 21/07) i Poslovnik o radu VM (S1.gl.BiH 107/03)

27 priruénik o ocjenjivanju drZavnih sluzbenika i namjestenika - vodic za uspjesno upravljanje uéinkom u strukturama drZavne
sluZbe u BiH, 2011. godina

28 "Ministarstva i upravne organizacije duZni su 0 svom radu i stanju u upravnim podrudjima iz svog djelokruga rada za
svaku kalendarsku godinu podnijeti izvjestaj o radu. Izvjestaj se podnosi Vijeéu ministara, zakljuéno sa februarom tekuce
godine za prethodnu godinu.” Clan 24. Zakona o ministarstvima i drugim tijelima uprave BiH (Sl.gl.BiH 5/03, 42/03, 26/04,
42/04, 45/06, 88/07, 35/09, 59/09 i 103/09)

28 U skladu sa Pravilnikom o finansijskom izvje$tavanju institucija BiH (Sl.gl.BIH 33/07 i 16/10)

30 Najznaéajnija tijela koja pruZaju pomod VM su: Odbor za ekonomiju, Odbor za unutrasnju politiku, Direkcija za evropske
integracije BiH, Generalni sekreterijat VM, Ured za zakonodavstvo, Ured koordinatora za reformu javne uprave, Ured
koordinatora Brcko distrikta BiH u Vijeu ministara i Direkcija za ekonomsko planiranje.

31 yz, MP, MLIPI, MIP, MFT, DEI, a s obzirom na prirodu materijala i od drugih institucija se moZe traZiti misljenje.

32 Yputstvo o metodologiji izrade izvjestaja o radu VM BiH (Sl.gl.BiH 96/09)

33 U skladu sa ¢lanom 4. Odluke VM o Generalnom sekreterijatu VM (Sl.gl.BiH 43/03).
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Revidirani strateski planovi VM (nije u obimu revizije)

Na osnovu evaluacija i provedenih analiza, VM donosi odgovarajuée odluke. Ove odluke se mogu ticati
revidiranja postojecih strategija, priprema i usvajanja novih strategija sa pripadajué¢im akcionim
planovima. Predsjedavajuéi VM, u saradnji sa svojim zamjenicima, utvrduje politiku rada VM, a
posebno prioritete i dinamiku u radu Vije¢a ministara®. Predsjedavajuéi VM je i predsjedavajudi
Koordinacionog odbora za ekonomski razvoj i evropske integracije, koje je zaduZeno za koordinaciju
politika svih nivoa vlasti u BiH. U navedenim aktivnostima Predsjedavaju¢em VM najveéu podriku
pruzaju DEI, UKRJU DEP i GSVM.

Detaljnije o ovim koracima vidjeti u Prilogu 2. Koraci procesa planiranja, nadzora i izvjeStavanja
usmjerenog prema rezultatima na osnovu postojecih propisa i dobrih praksi.

34 Zakon o VM (Sl.gl.BiH 38/02, 30/03, 42/03, 81/06, 76/07, 81/07, 94/07 i 24/08)

35 Koordinacioni odbor za ekonomski razvoj i evropske integracije je meduvladino radno tijelo, predsjedava mu
Predsjedavajuci VM, a ¢lanovi odbora su ministri i entitetski premijeri, tehni¢ka podrika je UKRJU, a posmatraé u odboru je
DEl. http.//predsiedavajuci.vijeceministara.gov.ba/seopstenja/sjiednice/saopstenja_sa_sjednica/Default. aspx?id=1630
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3. Nalazi revizije

U ovom poglavlju ¢e se razmatrati prakse VM kod planiranja i pripreme budieta iz perspektive
upravljanja zasnovanog na rezultatima (UZR) opisanog u prethodnom poglavlju. Posmatrati ¢e se
proces, korak po korak, opisati ¢e se aktivnosti relevantnih institucija ukljucenih u njihovo provodenje.

Proces ce biti prikazan kroz analizu implementacije dva strateska cilja VM:

e Reforma javne uprave (RJU)3®j
e Uspostava Sistema drzavne pomoéi (SDP)¥’.

Za njihovu realizaciju, na drzavnom nivou su zaduZene sljedece institucije VM: za Reformu javne uprave
Generalni sekreterijat Vijea ministara (GSVM), Ured za zakonodavstvo (UZ) i Ministarstvo pravde
(MP), a za uspostavu Sistema drzavne pomo¢i Ministarstvo vanjske trgovine i ekonomskih odnosa
(MVTEQ), Konkurencijsko vije¢e BiH (KV), Ministarstvo finansija i trezora {(MFT). Dodatno su Ured
koordinatora za reformu javne uprave (UKRJU) i Direkcija za evropske integracije (DEI) uklju¢ene u
nadzor, evaluaciju i izvjeStavanje o ovim strateskim ciljevima.

U namijeri da istraZi do kojeg stepena je implementacija ovih strateskih ciljeva primjenjiva na opce
aktivnosti budZetskog procesa VM, revizioni tim je razmatrao i kako su institucije VM odredene klju¢ne
korake procesa provodile na primjerima svojih drugih programskih ciljeva i aktivnosti. Kada u
planovima institucija nisu obradeni odabrani stratedki ciljevi VM, za analizu je odabran alternativni cilj
koji je institucija obradivala®.

Nalazi su predstavljeni odvojeno za svaki od pet koraka iz definisanog obima revizije i prezentovani su
u poglavljima od 3.1 do 3.5. U namjeri da se da odgovor u kojoj mjeri su ovi nalazi primjenjivi i na druge
ciljeve VM odredena zapaZanja su iznesena u poglavljima 3.2, 3.3 i 3.6. Detaljan pregled rezultata
analize planova i izvjestaja po institucijama u odnosu na definisane kriterije UZR dat je u Prilogu 4.
Detaljan pregled analize planova i izvje$taja u odnosu na kljuéne korake UZR i ciljeve koji su analizirani.

Radi lak$eg razumijevanja nalaza koji ¢e biti prezentovani, daje se nekoliko uvodnih napomena o
analiziranim strateskim ciljevima (RJU i SDP).

Reforma javne uprave je strateski cilj i opredjeljenje vlasti u BiH uspostavljen 2006. godine. Za cilj ima
reformisanje tradicionalne javne uprave u modernu javnu upravu. Jedan je od preduslova za integraciju
BiH u Evropsku uniju. Zasnovana je na jasnoj viziji razvoja javne uprave koja treba postati ucinkovitija i
odgovornija, koja ¢e svojim gradanima pruZati bolje usluge za manje novca, poslovati transparentno i
uz ispunjavanje svih uslova postavljenih Evropskim integracijama te postati sredstvo za kontinuirani i
odrzivi drustveno ekonomski razvoj. Konkretna operacionalizacija Strategije je razradena kroz akcione

36 "Razvoj kapaciteta za donosenje politika i koordinaciju" je analizirani strateski cilj definisan u Strategiji za reformu javne
uprave iz 2006. godine

37 "Donosenje zakona o driavnoj pomodi, osnivanje tijela za nadzor i redovno izvjeStavanje o driavnoj pomoci"

8 Odabrani alternativni ciljevi koji su analizirani prezentovani su u Prilogu 4. Detaljan pregled analize planova i izvjestaja u
odnosu na kljucne korake UZR i ciljeve koji su analizirani.
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planove.* ,Razvoj kapaciteta za dono3enje politika i koordinaciju” je jedan od 3est ciljeva definisanih
u Strategiji reforme javne uprave u BiH*, On je bio prvi strateski cilj koji je analiziran u ovoj studiji.
Najznacajnije institucije koje su nadleZne za njegovu realizaciju su: Generalni sekretarijat VM, UZ i MP.
Pored ovih institucija, ulogu pracenja i izvjeStavanja o ostvarenim rezultatima reforme javne uprave
ima UKRJU.

Uspostava sistema drzavne pomodi, odnosno donosenje zakona o drZavnoj pomodi, osnivanje tijela za
nadzor pomoc¢i i redovno izvje$tavanje o driavnoj pomoéi, je drugi strate3ki cilj VM koji je analiziran.*
Usvojen je 2008. godine, a proistekao je iz obaveza BiH po Sporazumu o stabilizaciji i pridruZivanju sa
EU. Najznacajnije institucije ukljuene u ovaj proces su: MVTEQ, KV i MFT. DEI je u ovom slucaju bila
zaduZena za pracenje provodenja i izvjeStavanje o ostvarenim rezultatima.

Nijedan od analiziranih strateskih ciljeva nije u potpunostirealizovan u zadatom roku. Rok za realizaciju
7 od 15 analiziranih podciljeva iz RJU je bio kraj 2011. godine®?, dok je rok za implementaciju cilja SDP,
bio polovina 2010. godine.

Vise o odabranim planskim direktivama koje su analizirane vidjeti u Prilogu broj 5. Odabrane planske
direktive koje su analizirane.

3.1. Planske direktive VM - smjernice planiranja za institucije VM

Priprema budZeta u smislu implementacije strateskih cilijeva pocinje odlukom o usvajanju strateskog
dokumenta. U postupku definisanja strateskih ciljeva i opredjelijenja VM provedena je analiza i
evaluacija prethodnih rezultata te salinjen opis trenutnog stanja. Na osnovu sadinjenog opisa
trenutnog stanja definiSe se Zeljeno stanje, iz ¢ega se definiSu strateski ciljevi. Sve ovo je navedeno u
nekom strateSkom dokumentu. Nakon toga, VM preko svojih stalnih tijela ove dokumente i aktivnosti
komunicira sa institucijama odgovornim za njihovo provodenje.

Kriterij: Na osnovu pripremljenog strateskog dokumenta pripremaju se akcioni planovi/programi mjera
za provodenje strateskih ciljeva. U njima su strateski ciljevi razbijeni u konkretne podciljeve koji su
Sifrovani i specifi¢ni ciljevi za institucije, postoji opis trenutnog stanja, naredne aktivnosti, o¢ekivani
rezultati, pokazatelji uspjeha/ucinka i rokovi. Utvrdene su odgovorne institucije, a u sluéaju da je za
realizaciju nadleZno vise institucija, definisan je nosilac odgovornosti i koordinacije. Ovako definisane
direktive za planiranje donesene od VM su dostavljene odgovornim institucijama.

3 Vise o ovome vidjeti u: Strategija reforme javne uprave, www.parco.qov.ba.

40 Za analizu implementacije RIU je odabrana oblast Stratesko planiranje, koordinacija i izrada politika u kojem je definisano

17 podciljeva za institucije, od kojih se 15 odnosi na institucije VM (7 sa rokom do 12/2011, medutim osim njih analizirani su

i podciljevi sa kasnijim rokovima ukoliko su institucije u 2010. i 2011, planirale aktivnosti po ovim podciljevima).

0 Donosenje zakonodavstva koje ce regulisati driavnu pomoé i uspostava nezavisnog tijela za kontrolu driavnih pomodi (tj.
odobravanje pomoci, njihove uskladenosti sa standardima EU i izdavanje naredbi o povratima nezakonitih pomoéi) je uslov iz
¢lana 71. Sporazuma o stabilizaciji i pridrudivanju izmedu Evropske zajednice i njenih drZava &lanica, sa jedne strane, i Bosne i
Hercegovine, sa druge strane, odnosno provodenje ¢l. 36. Privremenog sporazuma o trgovini i trgovinskim pitanjima izmedu
EZi BiH (,Sluzbeni glasnik BiH", broj: 5/08-izdanje Medunarodni ugovori) te élana 21. Sporazuma CEFTA 2006, kao i ¢lana 18.
Sporazuma o osnivanju energetske zajednice Jugoistoéne Evrope. Usvajanje zakona o sistemu driavne pomodi i njegova
kasnija implementacija je preduslov za ispunjenje medunarodnih obaveza koje je Bosna i Hercegovina preuzela.

42 7 od ukupno 15 podciljeva RJU koji su se odnosili na institucije VM, je sa rokom do 12/2011.
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lako su ovo sve bitni koraci, revizija se fokusirala na neke od vaznijih koraka za UZR i na osnovu analize
akcionog plana (RAP1%*) za cilj RIU te na osnovu analiza akcionog plana/programa mjera* za cilj SDP
predstavila nalaze u sljedecim tabelama. U lijevoj koloni tabele navedeni su vitalni koraci i zahtjevi UZR,
a u desnim kolonama nalazi se stepen ispunjenja kriterija UZR (kriteriji su detaljno razradeni u Prilogu

1.)

[ Neki vitalni koraci UZR

Kriteriji
potpuno
zadovoljeni

Tabela 1: Vitalni koraci u pripremi planskih direktiva za ciljeve RIU i SDP

Kriteriji
gotovo u
potpunosti
zadovoljeni

Strateski ciljevi su podijeljeni u
konkretne podciljeve za svaku od
nadleznih institucija

343

GSVM (RIU),
UZ (RIU),

MP (RJU),
MVTEO (SDP),
KV (SDP),
MFT (SDP).

Direktive planiranja usmjerene ka
rezultatima - Sta treba postici i
kada, sa rokovima

3+3
GSVM (RIU),
Uz (RIU),

MP (RIU),
MVTEO (SDP),
KV (SDP),
MFT (SDP),
Izvor: Aktuelni akcioni planovi /programi mjera pregledani od revizionog tima

Kao Sto se to vidi iz tabele, oba strate3ka cilja su na zadovoljavajuci nacin podijeljeni u konkretne
podciljeve, za §to su utvrdene odgovorne institucije u planskim direktivama VM. U oba slucaja, podcilju
je dodijeljena jasna $ifra koja jasno ukazuje o kojem strateSkom cilju je rije¢. Analiziranim planskim
direktivama VM utvrdene su institucije odgovorne za provodenje ovih ciljeva.

Moguce je da su ovi rezultati sli¢ni i zato 3to je rije¢ o dokumentima u €ijoj izradi su ucestvovali
referentni struénjaci iz zemlje i inozemstva. Ciljevi su jasno postavljeni, adekvatno su razradeni u
podciljeve Sto institucijama zaduZenim za realizaciju, nije bilo teSko prepoznati.

Medutim, u kontekstu UZR kod oba strate$ka cilja utvrdeni su i neki nedostaci koji mogu negativno
uticati na kasnije planiranje:

- Nisu jasno definisane odgovorne kljuéne institucije, odnosno nije definisana konkretna uloga
svake od pojedinaénih institucija. Definisane su nadlezne institucije, medutim ne i
odgovornosti pojedinaénih institucija, odnosno nije utvrdena odgovorna institucija za
koordinaciju i izvjeStavanje $to moZe predstavljati problem u adresiranju odgovornosti u
slucaju kasnjenja.

43 Revidirani akcioni plan 1 za prvu stratesku oblast koja se odnosi na Stratesko planiranje, koordinaciju i izradu politika, a
koja sadrii 17 podciljeva, od kojih se 15 odnosi na institucije VM (7 sa rokom do 12/2011).

44 SDP ne sadrzi vise podciljeva, definisan je samo jedan cilj za tri odgovorne institucije: DonoSenje zakona o drZavnoj
pomodi, osnivanje tijela za nadzor pomodi i redovno izvjestavanje o driavnoj pomoéi.
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- U postojanju slabosti u opisu postoje¢eg stanja Sto otezava pracenje i ocjenu napretka.
Nedovoljno je informacija o trenutnom stanju i postojec¢im slabostima, zbog navedenog, ni
pokazatelji uspjeha koji su na njih naslovljeni nisu dovoljno precizni.

Ove planske direktive moraju biti jasne da bi institucije na odgovaraju¢i nacin mogle pristupiti
narednim koracima planiranja, utvrdivanju planova aktivnosti, sa odvojenim resursima za njihovo
provodenje. Ukoliko ciljevi nisu definisani na sveobuhvatan i dosljedan nacin to moZe ostaviti prostora
za preklapanje aktivnosti za postizanje podciljeva, a mogu se stvoriti i uska grla kod meduzavisnih
aktivnosti.

32 Priprema programskog budzeta

Sljede¢i korak u procesu implementacije strateSkog cilja je priprema budZetskog zahtjeva po
ekonomskoj i programskoj klasifikaciji. Institucije koje implementiraju podciljeve trebaju imati jasno
definisane ocekivane rezultate kako bi mogle pripremiti svoj plan aktivnosti i planirati sredstva za
njihovo postizanje.

Kriterij: Institucije odgovorne za implementaciju ciljeva VM analiziraju direktive VM, aZuriraju svoje
strateSke planove, pripremaju nacrt godi$njeg programa rada na osnovu éega pripremaju budzetski
prijedlog. BudZetski prijedlog sadrzi i prijedlog budZeta u programskom formatu koji sadrZi informacije
o strateSkim ciljevima institucije, operativnim ciljevima institucije, odgovornim licima, pravnom
uporistu, predloZenim aktivnostima, ocekivanim rezultatima i mjerama ucinka. Programski budZetski
zahtjev sadrZi i informacije o troskovima, ostvarenim rezultatima i mjerama uéinka prethodne godine.

ViSe o obaveznim elementima programskog budZeta i njihovim definicijama vidjeti u Prilogu 6.
Definicije pojmova koristenih u programskom budZetu.

Ured za reviziju analizirao je proces pripreme programskog budZeta u Sest razliéitih institucija VM, a
analizirao je i njihove programske budZetske zahtjeve u 2010. i 2011. godini. Nisu sve institucije
definisale programske aktivnosti koje su u vezi sa odabranim strateskim ciljevima VM, stoga se za one
institucije koje u svojim planovima nisu imale odgovarajuée ciljeve/aktivnosti odabrali alternativne
cilieve koje su institucije obradivale®. Procjene po institucijama pojedinih programskih budzieta
institucija iz dalje navedenih tabela date su u Prilogu 4. Detaljan pregled analize planova i izvjeStaja u
odnosu na kljucne korake UZR i ciljeve kaji su analizirani.

U sljedecoj tabeli prikazani su rezultati analize programskog budzeta za 2010. i 2011. za MP,
Sekretarijat VM i UZ, institucija odgovornih za provodenje strateskog cilja RJU. U lijevoj koloni nalaze
se navedeni koraci i zahtjevi, a u desnim kolonama nalazi se stepen ispunjenja kriterija UZR (kriteriji su
detaljno razradeni u Prilogu 1.).

45 Alternativni programski ciljevi su odabrani za MVTEQ i MFT u 2010 2011. godini i navedeni su u Prilogu 4. Detaljan
pregled analize planova i izvjeStaja u odnosu na kijuéne korake UZR i ciljeve koji su analizirani.
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Tabela 2.1: Koraci u pripremi budZetskog zahtjeva institucija za cilj RJU

Kriteriji Kriteriji gotovo | Kriterljisamo Kiitert
[ . q S ==an) riteriji nisu
Neki vitalni koraci UZR potpuno u potpunosti : i
5 zadovoljeni
zadovoljeni zadovoljeni
Dokumentovane analize smjernica/direktiva, ) 2 5
potreba, prethodnih rezultata
Uspostava prakti¢nih i mjerljivih ciljeva za
funkcije i usluge te definisanje pokazatelja 2 4
uspjeha
Daodijeljeni su resursi za svaki od ciljeva i 6
relevantnih zadataka (planiranje budzeta)
Pravovremeno davanje programskog
budzetskog zahtjeva MFT, u kojem je jasno 2 4
navedeno kako i kada treba ispuniti cilj

lzvor: Aktuelni DOB i programski budzetski zahtjevi pregledani od revizionog tima.

Kao $to se vidi iz tabele, niti jedna od posmatranih institucija nije u potpunosti ispunila sve kriterije
vezano za UZR u ovoj fazi budzetskog procesa. Samo je MP od tri institucije gotovo u potpunosti uspjelo
ispuniti jedan broj koraka u skladu sa kriterijima. Navedena procjena je izvrSena na osnovu podciljeva
koje su institucije obradile, a u sluéaju cilja RJU radilo se o 15 podciljeva®® koje su se odnosili na
institucije VM. Niti jedna od analiziranih institucija u svojim planovima nije obradila sve podciljeve koji
se na nju odnose, tako da su ovi rezultati u stvarnosti i losiji.

U sljedecoj tabeli prikazani su rezultati analize programskog budzeta za 2010. i 2011. za MVTEO, KV i
MFT institucija odgovornih za provodenje strate3kog cilja SDP. U lijevoj koloni nalaze se navedeni
koraci i zahtjevi, a u desnim kolonama nalazi se stepen ispunjenja kriterija UZR (kriteriji su detaljno
razradeniu Prilogu 1.).

Tabela 2.2: Koraci u pripremi budzetskog zahtjeva institucija za cilj SDP

- . . Kriteriji Kriteriji gotovo Kriteriji nisu
Neki vitalni koraci UZR potpuno u patpur!ost.I isdayollen
zadovoljeni zadovoljeni

Dokumentovane analize smjernica/direktiva, 1 5
potreba, prethodnih rezultata
Uspostava prakti¢nih i mjerljivih ciljeva za
funkcije i usluge te definisanje pokazatelja 2 4
uspjeha
Dodijeljeni su resursi za svaki od ciljeva i 2 4
relevantnih zadataka (planiranje budZeta)
Pravovremeno davanje programskog
budzetskog zahtjeva MFT, u kojem je jasno 1 1 4
navedeno kako i kada treba ispuniti cilj

lzvor: Aktuelni DOB i programski budzetski zahtjevi pregledani od revizionog tima.

Kada se radi o naéinu na koji su institucije obradivale cilj SDP u programskom budzZetu situacija je losija
nego kod cilja RJU. Samo je KV djelomi¢no zadovoljilo kriterije. Druge dvije institucije u svojim
programskim budzZetima nisu uopée obradivale cilj SDP. Na ovakvu situaciju utice i to $to cilj SDP nije
imao podciljeve i Sto se za realizaciju ove obaveze formirala radna grupa sa ¢lanovima iz nekoliko

46 7 podcilieva sa rokom do 12/2011, a analizirani su i podciljevi sa kasnijim rokovima ukoliko su institucije u 2010. i 2011.
planirale aktivnosti po ovim podciljevima.
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institucija*’. lako je MVTEO bilo stvarni nosilac aktivnosti za cilj SDP, u programskom budZetu nije
navedeno nista Sto se moglo dovesti u vezu sa ciljem SDP.

Da bi se ipak procijenilo kako su u 2010. i 2011. MVTEO i MFT obradivali svoje ciljeve u programskom
budzetu odabrani su alternativni programski ciljevi koji su analizirani*®. Rezultati ove analize prikazani
su u sljedecoj tabeli. U lijevoj koloni nalaze se navedeni koraci i zahtjevi, a u desnim kolonama nalazi
se stepen ispunjenja kriterija UZR (kriteriji su detaljno razradeni u Prilogu 1.).

Tabela 2.3: Koraci u pripremi budzetskog zahtjeva institucija za alternativne ciljeve (ALT)

Kriteriji Kriteriji gotovo | K =
: by Kriteriji nisu
Neki vitalni koraci UZR potpuno u potpunosti | T
i = zadovoljeni
zadovoljeni zadovoljeni
Dokumentovane analize smjernica/direktiva, 4
potreba, prethodnih rezultata
Uspostava praktiénih i mjerljivih ciljeva za
funkcije i usluge te definisanje pokazatelja 1 2 1
uspjeha
Dodijeljeni su resursi za svaki od ciljeva i 3 4
relevantnih zadataka (planiranje budieta)
Pravovremeno davanje programskog
budzetskog zahtjeva MFT, u kojem je jasno 3 1
navedeno kako i kada treba ispuniti cil]

lzvor: Aktuelni DOB i programski budZetski zahtjevi pregledani od revizionog tima.

Prema rezultatima iz gore navedene tabele pokazalo se da su institucije jednako loSe u obradi
alternativnih ciljeva u programskom budzetu, odnosno samo su djelomi¢no zadovoljeni kriteriji UZR. U
ovom pogledu se naroito istie programski budfet MVTEQO za 2010. godinu, u kojem uop¢e nisu
ponudene mjere uéinka, ostvareni i ofekivani rezultati za definisane programe, a broj ponudenih
programa je znatno manji od broja organizacionih jedinica MVTEO. Institucije su u veéini slucajeva
svoje programe definisale spram ciljeva i nadleZnosti pojedinih organizacionih jedinica.

Postoje odredeni slutajevi dobre prakse u | Primjer dobre prakse

nekim i j institucije izvrsi Ip : I Ly
ekisIkQrCINAINEACNE IASHECE lizuiile Ministarstvo pravde ima organizacionu jedinicu
sveobuhvatne analize datih direktiva i
prethodno postignutih  rezultata. Takve

analize su esencijalne kako bi se naulene

zaduZenu za planiranje i primjenjuje stratesko
planiranje u kojem su sistematizovani strateski

i | T ‘ cilievi  institucije i  njihovi  pokazatelji
EKEIE] mimoBlEn mprilSnis | ulndiedim uspjeha/ucinka. Srednjorocni strateski plan MP je

rocesi iranj i j ¢i : : "
P ime" (planiramal i R e [Watin javno dostupan na web stranici MP. Njihov

BlZgeslgmenet Nplsdiidipls et 1 2a programski budZet je uskladen sa srednjorocnim

uld S gy adstu pania: WSt strateskim planom koji se dostavlja u prilogu

vecina institucija ovakvu analizu samo je programskog budzetskog zahtjeva.

marginalno izvrSila. Naznake ovakvih analiza Detaljnije u Prilogu 8.

se mogu pronadi u pripremnim materijalima

97 Prema rjesenju MVTEQ o imenovanju radne grupe od 08.11.2006. godine, radna grupa ima 14 ¢lanova iz sljedecih
institucija: MVTEO (4), KV (2), MFT (1), MP (1), DEI (1) i entitetskih institucija (5).

48 Alternativni programski ciljevi su odabrani za MVTEQ i MFT u 2010 2011. godini i navedeni su u Prilogu 4. Detaljan
pregled analize planova i izvjeStaja u odnosu na kijuéne korake UZR i ciljeve koji su analizirani.
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Dokumenta okvirnog budzeta, ali tek kod rijetkih institucija.

Institucije iz uzorka, izuzimaju¢i MP, nemaju razvijene planske i evaluacione kapacitete, odnosno
nemaju zaposlenog sluzbenika ili organizacionu jedinicu zaduienu za planiranje i pripremanje
strate3kih planova institucije. Kako veéina institucija nema strateski plan institucije, djelatnicima MFT
je tesko ocijeniti da li su programski budZetski zahtjevi usaglaseni sa ciljevima institucije i planskim
direktivama VM.

U vedini sluajeva, institucije nisu uspostavile mjerljive ciljeve i indikatore uspjeha za funkcije i usluge
ukljuéene u proces implementacije, $to otezava njihovo praéenje. Situacija se u tom smislu u 2011.
godini popravila kao rezultat aktivnosti MFT*?, Medutim, prema ocjeni MFT za sve institucije BiH,
rukovodioci su nedovoljno uklju¢eni u pripremu programskog budZeta, broj oéekivanih rezultata i
pokazatelja uspjeha jos uvijek je nedovoljan, a institucije jo§ uvijek tragaju za odgovarajuéim
pokazateljima rezultata i mjerama uéinka®®. MFT generalno nije zadovoljno pojedina&nim programskim
budZetskim zahtjevima korisnika zbog éega se budiet odobrava prema ekonomskoj, a ne prema
programskoj klasifikaciji*!.

Na osnovu razgovora sa licima iz institucija koje su revidirane, u velikoj veéini institucija programski
budZetski prijedlog nije predmet razmatranja na kolegijima®2, a samom postupku pripreme se ne
pridaje velika vaZnost jer se budZet jo$ uvijek ne odobrava prema programskoj klasifikaciji nego prema
ekonomskoj. U postupku pripreme kljuénu ulogu imaju finansijski odjeli institucija, a kvaliteta ovih
dokumenata zavisi od kvalitete ulaznih informacija koje dolaze od rukovodilaca programa®. Bez
kvalitetnih ulaznih informacija, otefava se moguénost povezivanja aktivnosti sa predvidenim
sredstvima, i kona¢no, onemogucava se povezanost godiénjeg budZeta sa aktivnostima institucije i
ocekivanim rezultatima i ciljevima.

Vecina institucija ne uspijeva blagovremeno dostaviti programske budZetske zahtjeve na $to utie i to
$to prethodni koraci nisu zavreni na vrijeme®. Objedinjene i usagladene programske budzetske
zahtjeve MFT takoder sa kasnjenjem dostavlja Sekretarijatu VM®5, Vecina institucija svoje prijedloge
programa rada dostavlja do sredine prosinca, a neke ¢ak i kasnije.

Vecina institucija je na zahtjev MFT krajem 2010. donijela procedure za pripremu budzetskog zahtjeva
usagladen sa budZetskim kalendarom koji se u najvecoj mjeri i postuju. Institucije u programskom
budZetu definiSu programske aktivnosti koje bi trebale tokom fiskalne godine dovesti do postizanja

49 MFT je provelo niz aktivnosti obuke tijekom 2010, a od budZetskih korisnika se zahtijevalo dono$enje internih procedure za
pripremu programskog budZetskog zahtjeva sto je vecina institucije i uéinila krajem 2010. godine.

%0 Ova konstatacija se ponavija u Dokumentu okvirnog budzeta koju MFT priprema.

51 MFT u DOB za 2009-2011, 2010-2012, 2011-2013 i 2012-2014 daje pregled kvaliteta programskih budsetskih zahtjeva
korisnika sa kljuénim nedostacima, a DOB su dostupni na sluzbenoj web stranici MFT http.//www.mft.gov.ba/

%2 Razli¢ite su propisane prakse internog usaglo$avanja budsetskog zahtjeva, negdje se on usaglasava na kolegiju, a krajnju
odluku donosi rukovodilac institucije, dok u nekim pravilnicima ovo pitanje uopée nije obradeno.

3 Prema internim procedurama za pripremu budzeta koje su korisnici donijeli krajem 2010. godine, u najveéem broju
sluéajeva rukovodioci programa su zaduZeni za dostavljanje planskih podataka neophodnih za pripremu programskog
budZetskog zahtjeva.

*4 Globalni fiskalni okvir nije donesen u 2010. i 2011. godini, Dokument okvirnog bud?eta je usvojen na vrijeme u 2010.
godini, ali za 2011. godinu nikada nije usvojen. U sluéaju da DOB nije usvojen na vrijeme, nacrt DOB se koristi kao dokument
za utvrdivanje gornje granice rashoda.

> Nacrt budieta za 2010. godinu dostavijen je 23.10.2009. godine, a Nacrt bud?eta za 2011. godinu dostavijen je
07.12.2010. godine
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programskih ciljeva. Sa definisanjem radnih aktivnosti institucije nisu imale vecih poteskoda, iako su u
pojedinim slu¢ajevima nudile ogranigen broj aktivnosti. Pojedine institucije su po programu navodile
samo po jednu generalnu aktivnost iako su izvjestavali o vise provedenih aktivnosti.

3::3x Donosenje odluke o budzetu i godi$njem programu rada

Nakon $to VM donese odluku o nacrtu budZeta i proslijedi ga Predsjednistvu, institucije VM finalizuju
svoje prijedloge godiSnjeg programa rada.

Kriterij: Program rada je usaglaien sa programskim budZetom i sadrii elemente bitne za UZR: strateski
cilj institucije, nazive programa, njihove operativne ciljeve, pravno uporiste i poveznice za ciljeve,
odgovorne rukovodioce programa, opis stanja i prethodne rezultate, predloZene aktivnosti, ofekivane
rezultate, mjere uiinka/pokazatelje uspjeha, rokove, planirana sredstva i resurse. Prijedlog programa
rada zajedno sa tabliénim izvodom najznadajnijih zadataka i aktivnosti institucije VM dostavljaju
Sekretarijatu VM radi njihovog sistematizovanja i objedinjavanja u prijedlog godisnjeg programa rada
VM. VM donosi odluku o godisnjem programu rada institucija VM do pocetka kalendarske godine.

Vise o strukturi programa rada vidjeti u Prilogu broj 7. Program rada i izvje$taj o radu VM

Ured za reviziju analizirao je proces pripreme programa rada u $est razli¢itih institucija VM, a analizirao
je injihove programe rada za 2010. i 2011. godinu. Nisu sve institucije definisale programske aktivnosti
koje su u vezi sa odabranim strateskim ciljevima VM, stoga se za one institucije koje u svojim planovima
nisu imale odgovarajuce ciljeve/aktivnosti odabrali alternativne ciljeve koje su institucije obradivale®*.
Procjene po institucijama pojedinih godi$njih programa rada institucija iz dalje navedenih tabela date
su u Prilogu 4. Detaljan pregled analize planova i izvje$taja u odnosu na kljuéne korake UZR i ciljeve
koji su analizirani.

| u ovoj fazi identifikovano je vise koraka i zahtjeva medutim revizija se fokusirala na nekoliko njih bitnih
za UZR. Rezultati ove analize su prikazani u narednim tabelama, a u tekstu poslije tabela su izneseni
glavni nalazi koji su uslovili ovakve procjene. Treba napomenuti da je za procjenu zadovoljenja kriterija
presudno bilo kako su obradeni odabrani ciljevi.

U sljedeéoj tabeli prikazani su rezultati analize programa rada za 2010. i 2011. za MP, Sekretarijat VM
i UZ, institucija odgovornih za provodenje strateskog cilja RIU. U lijevoj koloni nalaze se navedeni koraci
i zahtjevi, a u desnim kolonama nalazi se stepen ispunjenja kriterija UZR (kriteriji su detaljno razradeni
u Prilogu 1.).

56 Alternativni programski ciljevi su odabrani za KV u 2010, i MFT u 2010 2011. godini i navedeni su u Prilogu 4. Detaljan
pregled analize planova i izvjeStaja u odnosu na kljuéne korake UZR i ciljeve koji su analizirani.
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Tabela 3.1: Zahtjevi za izvjestavanje sadriani u programima rada za cilj RJU

Kriteriji Kriteriji gotovo DR
_— . R Kriteriji nisu
Neki vitalni koraci UZR potpuno u potpunosti g
: zadovoljeni
zadovoljeni zadovoljeni

SadrZane aktivnosti sa jasnim poveznicama
na strateske ciljeve i planske direktive VM

2 4

Postavljeni zahtjevi za izvjeStavanje
usmjereno ka rezultatima (u pogledu ciljeva i 3 3
pokazatelja uspjeha)

Izvor: Aktuelni programi rada pregledani od revizionog tima

Kao 3to se vidi iz ranije tabele, veéina analiziranih programa rada nije zadovoljavala kriterije UZR.
Generalno su institucije u programima rada slabo obradivale cilj RJU, ne3to se istite MP, dok program
rada Sekretarijata VM ne zadovoljava kriterije UZR.

U sljedecoj tabeli prikazani su rezultati analize programa rada za 2010. i 2011. za MVTEO, KV i MFT,
institucija odgovornih za provodenje strateskog cilja SDP. U lijevoj koloni nalaze se navedeni koraci i
zahtjevi, a u desnim kolonama nalazi se stepen ispunjenja kriterija UZR (kriteriji su detaljno razradeni
u Prilogu 1.).

e _ Kriteriji Kriteriji gotovo RIRELS Kriteriji nisu

Neki vitaini koraci UZR potpur.w u potpunosti - dj WI@P*—.""]-“ zadouotient
zadovoljeni zadovoljeni | zadovoljeni

Sadrzane aktivnosti sa jasnim poveznicama 2 4

na strateske ciljeve i planske direktive VM

Postavljeni zahtjevi za iz_ngétavanje =

usmjereno prema rezultatima (u pogledu 2 4

ciljeva i pokazatelja uspjeha)

lzvor: Aktuelni programi rada pregledani od revizionog tima

Kao Sto se vidi iz ranije tabele, veéina o
) clesve lustracija

analiziranih programa rada koji su
obradivali cilj SDP nije zadovoljavala Mnoge institucije kao cilj definiSu donosenje zakona.
kriterije UZR. Pri MVTEQ formirana je

radna grupa za provodenje cilja SDP i

Medutim donosenje zakona nije cilj nego aktivnost, svrha
zbog koje se zakon donosi je cilj, a da bi se cilj postigao

u ovom sluéaju je MVTEO najjasnije neophodno je provesti mnogo aktivnosti poput: analize i

definisalo ovu aktivnost, medutim strucnjacima i

opisa  stanja, konsultacija  sa

prijedloga zakona,
usvajanje zakona,

zainteresovanim, priprema
komuniciranje prijedloga zakona,

uspostave kapaciteta za provodenje zakona, utvrdivanja

nedovoljno ju je razradilo da bi se ona
mogla uspje$no nadzirati. MFT nije
imalo svoje ¢lanove u ovoj radnoj

grupi i nikako nije navodilo ovu pokazatelja uspjeha, pracenje, evaluaciju itd. Iz pobrojanih

aktivnost u svom programu rada. aktivnosti moZe se vidjeti da donoSenjem zakona cilj ne
mora biti postignut.

Na osnovu analiza i razgovora doslo se i) L 4 L B I L
Vise o navedenom vidjeti u Prirucniku za razvoj javnih

politika za drZavne sluZbenike, projekt SPPD, 2010.
godine.*’

do saznanja da institucije u svojim

programima rada ne navode

aktivnosti i zadatke za koje nije

57 SPPD - Stratesko planiranje i razvoj javnih politika, Priruéniku za razvoj javnih politika za driavne slusbenike, 2010. godine
http://www.undp.ba/upload/publications/Prirucnik%20z0%20razvoj%20javnih%20politika%20latinicna%20verzija. pdf
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izviesno da ¢e biti zavrieni. Navodenjem samo onih aktivnosti za koje je izvjesno da ce biti uspjesno
postignute stvara se privid efikasnosti institucije.

Analizirani godignji programi rada ne sadrze sve aktivnostii zadatke neophodne za postizanje strateskih
ciljeva. Odabrani strateski ciljevi VM su jasnije obradeni u samo pet od dvanaest analiziranih programa
rada institucija iz uzorka. U &etiri programa rada spominjane su aktivnosti koje su se mogle dovesti u
vezu sa strateskim ciljevima®® dok u tri programa rada nije postojalo nista $to se moglo dovesti u vezu
sa strate$kim ciljevima VM.

Da bi se ipak procijenilo kako su KV u 2010 i MFT u 2010. i 2011. obradivali svoje ciljeve u programu
rada odabrani su alternativni programski ciljevi koji su analizirani®®. Rezultati ove analize prikazani su u
sliedetoj tabeli. U lijevoj koloni nalaze se navedeni koraci i zahtjevi, a u desnim kolonama nalazi se
stepen ispunjenja kriterija UZR (kriteriji su detaljno razradeni u Prilogu 1.).

Tabela 3.3: Zahtjevi za izvje$tavanje sadrzani u programima rada za alternativne ciljeve (ALT)

4 . Kriteriji Kriteriji gotovo : Kriteriji samo Kriteriji nisu
Neki vitalni koraci UZR potpuno u potpunosti W
L { zadovoljeni
zadovoljeni zadovoljeni
SadrZane aktivnosti sa jasnim poveznicama
na strateske ciljeve i planske direktive VM
Postavljeni zahtjevi za izvjeStavanje
usmjereno ka rezultatima (u pogledu ciljeva i 1 2
pokazatelja uspjeha)

Izvor: Aktuelni programi rada pregledani od revizionog tima

Kao $to se vidi iz ranije tabele, ni u slu¢aju kada su analizirani alternativni ciljevi institucija kriteriji UZR
nisu zadovoljeni.

Situacija sa programima rada u kontekstu UZR je generalno losa, bilo da se radi o institucijama
zaduZenim za RJU, SDP ili neki od alternativnih ciljeva. U ovom sluéaju ¢ak se ni MP ne isti¢e posebno
jer su i njihovi programi rada zadovoljavali propisani minimum. Kod institucija iz uzorka, programi o
radu nisu u potpunosti uskladeni sa programskim budzetskim zahtjevima. Neuskladenost ovih planskih
dokumenata zna¢i da u njima nisu navedeni isti ciljevi, aktivnosti, mjere ucinka, oCekivani rezultati,
rokovi, sredstva i odgovorno lice/organizaciona jedinica. Razlog u navedenog leZi u tome $to se
rukovodioci programa i odgovorna lica za implementaciju ciljeva nedovoljno uklju€uju u pripremu
budZetskog zahtjeva.

Generalno, priprema programa rada je organizovana na nacin da organizacione jedinice pripremaju
svoje tabele aktivnosti i zadataka, koje se na nivou institucije objedinjavaju sa neznatnim korekcijama.
U veéini slu¢ajeva predlozeni program rada se razmatra na kolegiju institucije, a rukovodilac institucije
donosi odluku i oni se uglavnhom blagovremeno dostavljaju Sekretarijatu VM. Institucije po3tuju

58 Institucije su u programima rada strateski cilj VM spomenula pa makar u kontekstu nekih drugih programskih aktivnosti, a
koje se mogu dovesti u vezu strateskim ciljem. Navedeno ne mora znaciti da su institucije planirale aktivnosti na realizaciji
strateskih ciljeva, ali ne znadi ni da nisu — ovo jednostavno znaéi da planovi ne pruzaju dovoljno informacija i ostavijaju
prostor za $pekulacije tome da li su ili nisu institucije planirale preduzimati bilo kakve aktivnosti po ciljevima VM.

59 U planovima nisu ni spomenuti strateski akcioni planovi VM iz kojih su generisani ciljevi, a prema nazivu programa,
definiciji cilja, predloZenim aktivnostima nista se nije moglo dovesti u vezu sa ciljevima VM.

€0 Alternativni programski ciljevi su odabrani za KV u 2010, i MFT u 2010 i 2011. godini i navedeni su u Prilogu 4. Detaljan
pregled analize planova i izvjeitaja u odnosu na kijuéne korake UZR i ciljeve koji su analizirani.
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obavezu pripreme tabela sa izvodima najznacajnijih aktivnosti i zadataka, medutim njihovi programi
rada u vedini slucajeva nisu sveobuhvatni i ne sadrie sve elemente neophodne za UZR.

lzuzev MP, institucije iz uzorka nisu imale strateske planove, a planirane aktivnosti u programu rada
nisu imale navedene jasne poveznice® na ciljeve i njihove izvore $to uvelike otezava njihovo praéenje
i kasniju evaluaciju.

Institucije su u vecini slucajeva svoje programe definisale spram ciljeva i nadleZnosti pojedinih
organizacionih jedinica. Pri navedenom nije osigurana dovoljna organizaciona fleksibilnost koja bi
osigurala da se postojeca organizacija prilagodi ciljevima i programima. Prema izjavama intervjuisanih
lica, da bi se izmijenila sistematizacija i opis radnih mjesta neophodna je saglasnost VM i za ovaj
proces®? u najboljim sluéajevima neophodno je minimaino dva mjeseca za ministarstva, a za druge
institucije koje nemaju svoje predstavnike u VM ovaj proces iziskuje i vie vremena.

Obzirom da su u programima rada uglavnom navedene aktivnosti i zadatke, ali ne i ciljevi iz kojih su
proistekli, pred institucije nisu postavljeni zahtjevi za izvjestavanje sa pokazateljima uspjeha povezanog
sa ciljevima. U kratkim obrazloZenjima rijetko je ponudena informacija o cilju ili svrsi provodenja
aktivnosti, opisu postojeceg stanja, definisanom Zeljenom stanju i pokazateljima uspjeha. Na ovaj naéin
pred institucije su postavljeni zahtjevi za izvje$tavanje spram aktivnosti ali ne i spram ciljeva.

Nisu svi programi rada razmatrani i usvojeni u 2011. godini. Jedan dio pojedinaénih programa rada
institucija VM usvojen je u paketu®’, medutim Program rada VM za 2011. godinu nikada nije razmatran
na sjednici VM i nikada nije usvojen. Programi rada se iznimno rijetko objavljuju na sluzbenim web
stranicama institucija.

3.4. Operativno planiranje i provodenje

Nakon usvajanja budieta i programa rada, unutar institucije se programi razraduju u operativne
planove i pristupa se njihovom provodenju.

Kriterij: Operativni planovi su orijentisani ka rezultatima i svedeni do nivoa izvrdilaca - drzavnih
sluZbenika sa utvrdenim jasnim odgovornostima i ciljanim rezultatima. Njima su jasno definisani
podciljevi, aktivnosti, ocekivani rezultati / pokazatelji u¢inka, rokovi i na&in pracenja i izvje$tavanja o
rezultatima. U instituciji su pracenje i nadzor postavljeni odozgo prema dole, a izvjestavanje odozdo
prema gore.

| u ovoj fazi postoji viSe koraka, medutim revizija se fokusirala na nekoliko njih bitnih za UZR. Rezultati
ove analize su prikazani u narednoj tabeli, a u tekstu poslije tabele su izneseni glavni nalazi koji su

&1 poveznice ili unakrsne reference u ovom kontekstu predstavljaju broj cilja iz strateskog dokumenta, &lan zakona, broj
odluke ili zakljucka VM na osnovu kojih se aktivnost planira.

$2Nakon $to se ukase potreba, unutar institucije se priprema prijedlog izmjene sistematizacije koji se $alje na misljenje MP,
MFT, UZ i na kraju VM potvrduje ovaj pravilnik.

&3 Jedan broj pojedinacnih programa rada institucija VM za 2011. godinu usvojeni su na 149. sjednici VM odrzanoj
27.04.2011. godine.

30




=
< URED ZA REVIZIJU INSTITUCIJA BIH

uslovili ovakvu procjenu. U lijevoj koloni nalaze se navedeni koraci i zahtjevi, a u desnim kolonama
nalazi se stepen ispunjenja kriterija UZR (kriteriji su detaljno razradeni u Prilogu 1.).

Tabela 4: Ciljani rezultati za rukovodioce i sistem nadzora i evaluacije za sve analizirane ciljeve

iii — _'5:'1\.5?-‘:_:'_ :.'I'__;.t.f_lf
Kriteriji Kriteriii | \riteriji samo
bR bl . gotovo u - | e
Neki vitalni koraci UZR potpuno |
i potpunosti i adovo
zadovoljeni ! pvqueﬂ,_i-?e:
zadovoljeni T
Definisanje konkretnih ciljeva i 5
kazatelja uspjeha za odgovorne 2 ? (Sekretarijat
o}
P T ' (MVTEO, MFT,
rukovodioce (MP) VM, UZ, KV
KV '10) .
11)
Uspostavljanje sistema nadzora i 5 5
evaluacije rezultata 2 Sekretarijat
) (MVTEO, MFT, ( J
(MP) ; VM, UZ, KV
KV '10) _
11)
Izvor; Aktuelni planovi pregledani od revizionog tima
. Kao $to se vidi iz ranije tabele, operativni planovi institucija uglavnom ne zadovoljavaju kriterije UZR.

MP je primjer dobre prakse. Sekretarijat VM, UZ i KV su manje institucije i osim programa rada, nisu
imale svoje operativne planove. U veéim institucijama, MVTEO i MFT, sektori pripremaju svoje
prijedloge za godiénji program rada, $to su u stvari njihovi operativni planovi, a koji su u vecini slu¢ajeva
obimniji od onog $to je sadriano u godi$njem programu rada. Prema navedenom rukovodioci
organizacionih jedinica koji pripremaju ove prijedloge su odgovorna lica za navedene programske
aktivnosti i zadatke. Ovi operativni planovi organizacionih jedinica u pravilu nisu ni bolji ni loSiji od
godidnjih programa rada institucije, zadovoljavaju minimalne obavezne zahtjeve pripreme programa
rada i ne sadrze sve elemente neophodne za UZR.

Treba napomenuti da izuzev MP, druge | Primjer dobre prakse

institucije iz uzorka nisu imale razvijene planske

i evaluacione kapacitete, odnosno nisu imale MP je instituciia koja se istice po pitanju

uposlene drzavne sluzbenike ili organizacionu planiranja i evaluacije rezultata. Ministarstvo

s oy 5 ) . . . j 1 njorocni strateski plan rada i
jedinicu kojim je priprema i usaglasavanje ima usvojen srednjorocni st P

planova institucije primaran zadatak. Dodatno ima orgoiZaelanuljcmmelreenplenlig CReRe)

sektor primjenjuje operativno planiranje i

. zbog nedovoljne horizontalne komunikacije i Y
izvjeStavanje  usmjereno  ka  rezultatima.

nedostatka kolegija na kojim bi se planovi i

njihovi ciljevi razmatrali, ostavljena je NC.]ZGIOSt’ zbog otpor‘a i RthVGCCJn.jU e
moguénost da planovi pojedinaénih stilova  rukovodenja i relativno  slabe

. I . S } ikacij utar institucije svi
organizacionih jedinica nisu usagladeni ili da u horizontahTelKomnie Ll SRS RN IS Bl

njima nisu obradeni svi cilievi institucije. sektori ne koriste prednosti ovakvog sistema

NeusaglaSenost planova znali da postoje planiroENEY SRR
odredena preklapanja aktivnosti ili da su Vise o dobrim praksama MP vidjeti u prilogu 8.

aktivnosti nesinhronizovane.

| U operativnim planovima o radu koji su analizirani rijetko su se mogle pronaci informacije o
odgovornim licima za utvrdene oéekivane rezultate. U tabelama operativnih planova institucija ne
navodi se odgovorna organizaciona jedinica/lice ve¢ institucija, tako da na osnovu ovih programa nije
moguce identifikovati ciljane rezultate za rukovodioce u instituciji. Manje institucije kojim je program
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rada ujedno i operativni plan takoder ne navode odgovorna lica, iako odredene ciljeve i aktivnosti
adresiraju na organizacione jedinice, a po analogiji njihovi rukovodioci su odgovorna lica.

lako sve institucije nemaju sveobuhvatan godi$nji program rada i detaljne operativne planove rada u
kojim su za ciljeve definisana odgovorna lica, obaveza utvrdivanja ciljeva za rukovodioce i driavne
sluzbenike ipak postoji nakon 2011. godine®®. Ciljevi se definiu za potrebe ocjenjivanja drzavnih
sluzbenika. Navedene promjene rezultat su reformskih projekata® iz oblasti upravijanja ljudskim
potencijalima sa ciljem da se tradicionalan stil rukovodenja zamjeni sa onim koje je zasnovano na
rezultatima. Tradicionalni stil rukovodenja karakteri$e stati€éna organizaciona struktura, centralizovano
odlucivanje, stroga disciplina i koriStenje pravilnika i procedura. Sa druge strane, rukovodenije
zasnovano na rezultatima zahtijeva timski pristup, dvosmjernu komunikaciju i dono$enje odluka na
osnovu konsultacija sa sluzbenicima. Planovi organizacionih jedinica nisu, a trebali bi biti sporazumi o
ucinku izmedu rukovodioca i drzavnih sluzbenika, koji pomaZu u definisanju realnih i razumljivih ciljeva
koji su motivirajudi za drzavne sluZbenike.

U vedini institucija ne postoje operativni planovi koji zadovoljavaju kriterije UZR, pa u njima nisu
utvrdeni zahtjevi za nadzor i evaluaciju rezultata. U ve¢ini institucija nadzor i evaluacija rezultata se
provodi na nesistemati¢an nacin, koji nije definisan u planu. Od rukovodilaca se povremeno traze
izvjestaje i informacije o napretku po odredenim ciljevima, a u nekim slu¢ajevima se po odredenim
pitanjima odrZavaju sastanci i konsultacije. Ovakav pristup ne osigurava blagovremeno uo&avanje
problema i preduzimanje neophodnih korektivnih mjera.

315, Nadzor, analiza i izvje§tavanje

Da bi provodenje planiranih zadataka bilo uspje$no i blagovremeno, potreban je kontinuirani nadzor i
evaluacija ostvarenih rezultata.

Kriterij: Sve institucije su uspostavile sistem nadzora koji jasno pruZa povratnu informaciju o
rezultatima. Pracenje rada svojih institucija, VM vrsi izravno preko godidnjih izvjedtaja o radu,
finansijskih izvjestaja ili preko posebnih izvjestaja i informacija koje institucije dostavljaju VM.
Blagovremeno se vrSe usputne ispravke u sluéaju utvrdenih odstupanja. Sve institucije provode
evaluaciju ostvarenih ciljeva i podcilieva. Uspostavljen je i provodi se sistem blagovremenog i
kontinuiranog informisanja odozdo prema gore. Sa ciljem preventivnog djelovanja, preduzimaju se
potrebne mijere. Institucije u svojim izvjeStajima nude prijedloge korektivnih mjera usmjerenih na
rezultate. U procesu nadzora VM podriku pruzaju stalna tijela VM i institucije zaduZene za nadzor.

I u ovoj fazi postoji vise koraka i zahtjeva, medutim revizija se fokusirala na nekoliko njih, bitnih za UZR.
Ured za reviziju analizirao je godisnje izvjeStaje o radu 3est razliditih institucija VM u 2010. i 2011.
godini, a analizirani su i drugi izvjestaji i informacije koje su institucije dostavljale VM, a u vezi su sa
analiziranim ciljevima. Rezultati ove analize su prikazani u narednoj tabeli, a u tekstu poslije tabele su

64 Pravilnik o nacinu ocjenjivanja rada dravnih sluzbenika u institucijama BiH (Sl.gl.8iH 59/11)

85 Reformski projekt “Razvoj sistema za upravijanje uéinkom u strukturama drZavne sluzbe u Bosni i Hercegovini” kao izlazni
rezultat ponudio je i Priru¢nik o ocjenjivanju drZavnih sluzbenika i namjestenika - vodi¢ za uspjesno upravijanje uéinkom u
strukturama drzavne sluZbe u BiH www.ads.gov.ba/v2/dox/POOH.pdf
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zahtjevi, a u desnim kolonama nalazi se stepen ispunjenja kriterija UZR (kriteriji su detaljno razradeni

u Prilogu 1.).
Tabela 5: Evaluacija, preduzimanje aktivnosti i izvjeStavanje o rezultatima
Kriteriji Kriteriji gotovo | xrrtéii Esamo g
Neki vitalni koraci UZR potpuno u potpunosti | il i
zadovoljeni zadovoljeni
Evaluacija i analiza rezultata i preduzimanje 1 4 2 3
odgovarajuéih mjera
lzvjeStavanje o rezultatima VM-u, uz
odgovarajuce prijedloge u pogledu mjera 4 L 4 5
koje je potrebno preduzeti, kao i stavljanje
ovih izvjeStaja na raspolaganje u javnost

lzvor: Aktuelni izvjestaji pregledani od revizionog tima

Kao $to se vidi iz navedene tabele, veina institucija samo je djelomi¢no zadovoljavala kriterije UZR. U
vedini izvjetaja ponudene su ograni¢ene informacije o rezultatima, institucije su rijetko navodile svoje
. analiza i evaluacije, a jo$ rjede su na osnovu istih predlagale odgovarajuée korektivne mjere. Ponovno

se u ovom pogledu kao primjer dobre prakse Primjer dobre prakse

istice MP, dok manje institucije poput KV i

Sekretarijata VM u ovom koraku gotovo da
kriterije  UZR.
Procjene pojedinih izvjestaja institucija iz gore

uopée nisu zadovoljavali
navedene tabele date su u Prilogu 4. Detaljan
pregled analize planova i izvjeStaja u odnosu
na kljuéne korake UZR i ciljeve koji su
analizirani.

Ministarstvo pravde je jedna od rijetkih institucija
&ija je struktura godisnjeg izvjestaja usaglasena
planom,

sa srednjoro¢nim strateskim

programskim budZetom i usmjereno je ka
rezultatima. MP je mimo redovnog godisnjeg
izvjestaja o radu, VM nudilo i posebne vanredne

analize, evaluacije i izvjestaje o provodenju

odredenih propisa i strategija iz svojih

Institucije u svojim godisnjim izvjeStajima o |\, yiesnosti, U prilogu ovih izvjestaja MP je VM

radu izvjestavaju o provedenim aktivnostima, nudilo i prijedloge korektivnih mjera koje je VM

rjede o njihovim izlaznim rezultatima, a gotovo  |iNRSEEGH S svoje zakljucke. Svi ovi izvjestaji MP

nikada o krajnjim rezultatima - ishodima, su dostupni na web stranici MP.
odnosno o uticaju na strateSke ciljeve VM. U
. godisnjim izvjestajima su se vrlo rijetko davali

prijedlozi za potrebne akcije, a na osnovu

Vise o dobrim praksama MP vidjeti u prilogu 8.

analize godisnjih izvjestaja iz uzorka nije pronaden niti jedan prijedlog zakljucka ili odluke za VM.

Jedna tredina izvjeStaja o radu institucija VM nije sadriavala nikakve informacije o realizaciji
analiziranih strateskih ciljeva, jedna treéina je sadriavala djelomi¢ne informacije — Sto znaci da se
spominjalo nedto $to se moglo dovesti u vezu sa strateskim ciljem, a u jednoj trecini izvjeStaja o radu
se izvjeStavalo o aktivnostima vezanim za strateske ciljeve. U ovom pogledu nije bilo znacajnijih razlika
u odnosu na ciljeve o kojim su institucije izvje$tavala (RJU, SDP ili alternativni cilj). lako je MVTEO u
2011. godini zavriilo svoje aktivnosti na pripremi zakona za SDP, ono ovu informaciju nije navelo u
svom izvjeStaju o radu za 2011. godinu.

lzvjestaji o radu u vedini sluéajeva nisu uskladena sa programskim budZetom. Institucije nisu uvijek
izvjeStavale o svim planiranim ciljevima i aktivnostima. Sa druge strane institucije su izvjeStavale o
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aktivnostima i zadacima koje su izvrsavali, a koje nisu planirane, pri tome za njih nije uvijek navedena
jasna poveznica na cilj ili direktivu VM. Sve navedeno u mnogome oteZava njihovo praéenje i evaluaciju.

Sto se tige kvalitete ovih informacija u kontekstu UZR, izvjedtaji o radu institucija sadrie malo
informacija o analizama i evaluacijama postignutih rezultata u kontekstu ispunjenja stratekih ciljeva
VM. Jednako tako nedostaju i informacije o problemima i preduzetim aktivnostima za njihovo
rieSavanje. A iznimno su rijetki sluajevi kada su ovi izvjestaji stavljeni na raspolaganje javnosti,
odnosno objavljeni na sluZzbenim stranicama institucija VM. Osim MP i KV za 2010. godinu niti jedna
od analiziranih institucija na svojoj web stranici nije objavila svoj godi$nji izvjestaj o radu. Ovi izvjestaji
se ne mogu pronaci ni na sluzbenoj stranici VM, jer se materijali sa sjednica VM ne objavljuju.

Svi nedostaci planiranja se odraZavaju i na izvjes$taje institucija. Obzirom da u planovima nisu sadrani
zahtjevi za izvjeStavanje zasnovano na rezultatima, u izvjeStajima ovi elementi i nedostaju. U dijelu
izvjeStaja koje se odnosi na planirane i provedene programske zadatke institucije uglavnom nisu
navodile programe i njihov trenutni status, informacije neophodne za UZR. lzvje$taji o radu u veéini
slucajeva ne nude informacije o angazovanim resursima, tro$kovima programa i postignutih rezultata
(procjene troskova provedenih aktivnosti i zadataka). Finansijski izvje$taji takoder ne daju informacije
o rezultatima i troSkovima po programima, ovi izvjestaji nude samo informacije o trokovima po
ekonomskim kategorijama®®.

Na osnovu analiza praksi iz uzorka odabranih ciljeva, rijetke institucije VM dostavljaju tematske
izvjeStaje i informacije o obavljanju poslova iz svojih nadleznosti, a jo§ rjede nude i prijedloge mjera
VM.

U godidnjem izvjestaju VM, u tabelarnom pregledu realizovanih aktivnosti institucija nisu nudene
nikakve informacije o rezultatima provedenih aktivnosti. Ukoliko aktivnost nije realizovana u koloni se
nudi kratko obrazlozenje, ukoliko jeste u koloni obrazloZenja se ne navodi niSta, odnosno ne obrazlaze
se rezultat i njegov uticaj na strateski cilj®’.

Nadzorne institucije (UKRJU i DEI) su zaduZene za praéenje provodenja odabranih strateskih ciljeva VM
i polugodisnje izvjeStavanje VM o napretku. Praéenje provodenja strateskih ciljeva se vrsi preko
pododbora i nadzornih timova &iji su €lanovi rukovodedi driavni sluzbenici institucija zaduzenih za
provodenje. U svom pracenju rada institucija VM, nadzorne institucije se nisu koristile njihovim
godiSnjim planovima i izvjestajima. Na navedeni nadin, VM njihove nadzorne institucije nisu pruzile
blagovremene informacije o usaglasenosti planova o radu institucija VM sa strate$kim ciljevima VM.

lzvjestaji nadzornih institucija® sadrze preglede postignutih rezultata u skladu sa usvojenim akcionim
planovima i programima mjera VM, medutim njihovi prijedlozi za preduzimanje korektivnih akcija®® su
opceniti i nisu usmjereni na konkretne institucije, ciljeve, aktivnosti i oéekivane rezultate. Njihovi
izvjeStaji su dostupni javnosti, odnosno objavljeni su na njihovim sluzbenim web stranicama.

Sekretarijat VM ne vrada uvijek materijale na koja nisu pribavljena midljenja, npr. samo &etiri od
dvanaest analiziranih programa rada su imala osigurano misljenje MFT o usaglaenosti programa rada

% U MFT planira dorada ISFU sistem da bi se omogucéilo lakse pracenje troskova po programskoj klasifikaciji.
%7 Izvod iz izvjeStaja VM za 2010. godinu prikazan je u Prilogu 7. Program rada i izvjestaj o radu VM

6 Nadzorne institucije za analizirane strateske ciljeve su UKRJU i DE!

65 Mjere za korektivne akcije su u ovom kontekstu prijediozi odluka i zaklju¢aka VM.
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sa budzetom. U dokumentaciji koju nam je osigurao Sekretarijat VM nije pronadeno niti jedno
miéljenje nadzornih institucija o usagladenosti programa i izvje3taja sa strategijama za koje su zaduzene
da nadziru.

Sekretarijat VM ne ulazi u sustinsku analizu predloZenih planova i njihovu usaglasenost sa strateskim
ciljevima’. Pracenje provodenja odluka i zaklju¢aka VM se vr3i u glavnom na nacin da se instituciji ili
institucijama distribui$e upit o realizaciji zaklju¢aka i odluka VM, nekada se ovi upiti ne odnose na
konkretne zaklju¢ke nego za sve zakljutke VM donesene u prethodnih nekoliko mjeseci. Institucije
dostavljaju svoje odgovore, a Sekretarijat VM se ne upusta u provjeru dostavljenih navoda institucija.

lzvje$taji institucija VM se usvajaju u paketu i nije osigurano pojedinaéno razmatranje izvjestaja
institucija VM. Tom prilikom, osim da su izvje3taji usvojeni, VM nije donosilo druge zakljucke. Usvajanje
finansijskih izvjestaja se vri u sklopu godi$njeg izvjestaja o izvrienju budZeta’®. Izvjestaj o radu VM za
2010. godinu kao i pojedinaéni izvjestaji o radu institucija VM za 2010. godinu usvojeni su na jednoj
sjednici VM2, Izvjedtaj o radu VM za 2011. godinu i pojedinacni izvjestaji o radu institucija VM za 2011.
godinu nisu nikada razmatrani i usvojeni na sjednicama VM.

3.6. Revidirani strateski planovi VM

Na osnovu evaluacija, provedenih analiza i naugenih lekcija VM donosi odgovarajuée odluke. Ove
odluke se mogu ticati revidiranja postojecih strategija, priprema i usvajanja novih strategija sa
pripadajucim akcionim planovima. Predsjedavaju¢i VM, u saradnji sa svojim zamjenicima, utvrduje
politiku rada VM, a posebno prioritete i dinamiku u radu Vije¢a ministara. U navedenim aktivnostima
predsjedavaju¢em VM najveéu podrsku pruZaju DEI, UKRJU DEP i Sekretarijat VM.

Ovaj korak planiranja nije u obimu revizije. Ured za reviziju nije analizirao nacin na koji VM analizira
prethodna stanja, utvrduje naudene lekcija iz prethodnih godina kako bi se napravila poboljsanja,
kreirali i usvojili novi strate3ki planovi. lako se detaljnije nije bavilo ovim korakom Ured za reviziju je u
stanju da iznese odredena zapazanja.

U situacijama kada nije definisana nadzorna institucija, kao $to je to slu¢aj kod analiziranih strateskih
ciljeva, i u slu¢aju kada institucije same vre nadzor postizanja ciljeva iz svojih nadleZnosti (koje su npr.
utvrdeni zakonima i drugim aktima) te u uslovima kada institucije nemaju razvijene planske i
evaluacione kapacitete, situacija sa analizama i evaluacijama postignutih rezultata je jo$ loSija. Bez
opisa postojeceg stanja, analize i evaluacije postignutih rezultata, VM nije moglo donositi odluke o
korektivnim mjerama i aktivnostima usmjerenim na rezultate. Institucije ne provode odgovarajuce
analize uticaja propisa na budzet, socijalnu i ekonomsku stvarnost $to je navedeno i u lzvjestaju o
primjeni jedinstvenih pravila za izradu pravnih propisa u institucijama BiH, MP, januar 2012. godine.

70 Ovim dijelom posia se bave savjetnici iz kabineta predsjedavajuceg VM koji se mijenjaju zajedno sa predsjedavajucim VM,
a sa savjetnicima prethodnog predsjedavajuceg VM revizija nije imala priliku da razgovara.

71 Ng 152. sjednici VM odrianoj 01.06.2011. godine usvojen je lzvjestaj o izvrSenju budZeta institucija BiH za 2010. godinu,
a na 10. sjednici VM odrianoj 12.06.2012. godine usvojen je lzvjestaj o izvrienju budZeta institucija BiH za 2011. godinu.

72 Usvajanje izvjeétaja o radu institucija VM za 2010. godinu se izvrsilo na 145. sjednici VM od 10.03.2011. godine
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Kada institucija VM nije obradivala odabrane strategke ciljeve VM, za analizu su odabrani alternativni
programski ciljevi institucija, medutim i za ove alternativne ciljeve institucije su rijetko VM dostavljale
tematske izvjestaje i informacije sa stanjem iz oblasti i prijedlozima mjera za VM’3, Bez ovakvih
informacija o opisu postojeceg stanja VM nije bilo u moguénosti da donosi odluke o preduzimanju
neophodnih mjera i aktivnosti.

Nemaju sve institucije za svoje sektorske strategije detaljne akcione planove u kojim su usmjereni na
rezultate. Na primjer, uz Strategiju za provodenje Aneksa VIl Dejtonskog mirovnog sporazuma, koja je
analizirana u svrhu pripreme izvjestaja revizije u€inka Stambeno zbrinjavanje povratnika iz januara
2012. godine, nije ponuden detaljan akcioni plan orijentisan na rezultate kojim su obradeni svi ciljevi
definisani ovom strategijom. Bez sveobuhvatnog akcionog plana koji obuhvaéa sve ciljeve i nudi
konkretne mjere i aktivnosti, provodenje usvojenih strategija je dovedeno u pitanje.

73 Vidjeti nalaze iz poglavija 3.2., 3.3 i 3.5. ovog izvjeitaja.
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4, ZaKljuéci

Programski budzZet zasnovan na rezultatima omogucava: vecu transparentnost, povecava efikasnost u
vrienju javnih usluga, orijentisanost na rezultate koji treba da budu ostvareni, poboljsan nadzor, bolju
alokacija oskudnih resursa te pobolj$ava fiskalnu disciplinu jer ovakav budZetski sistem omogucava
bolje postavljanje prioriteta.

Upravljanje zasnovano na rezultatima je zahtjevan proces, traZi volju i angaZzovanje svih uposlenika u
javnoj upravi. Glavna prednost je u tome $to proces odlucivanja dobiva vecu snagu i $to se povedava
potencijal za odgovornost VM prema Parlamentu.

Provedene analize planskih i izvjeStajnih dokumenta institucija VM te obavljeni intervjui sa
kompetentnim predstavnicima institucija uklju¢enih i odgovornih za implementaciju dva analizirana
strateska cilja, omogucile su nam da sagledamo kako i koliko su institucije VM uvele upravljanje
zasnovano na rezultatima. Nalazi do kojih se doslo, pomogli su da se iznesu neki zakljuéci.

Prilikom definisanja planskih direktiva - smjernica za svoje institucije, VM nije u
potpunosti postavilo jasne zahtjeve usmjerene ka rezultatima

Posmatrajuéi samo analizirane planske direktive VM moze se zakljuéiti da postoje odredeni nedostaci
koji mogu uticati na blagovremeno postizanje strateskih ciljeva. Postoje¢im smjernicama za planiranje,
nadzor i izvjeStavanje definisana je obaveza izvjeStavanja o planiranim aktivnostima, ali ovo u
potpunosti ne zadovoljava kriterije planiranja po zahtjevima UZR.

Prilikom definisanja strateskih ciljeva za institucije koje ih trebaju realizovati, javljaju se odredeni
nedostaci koji utiCu na postizanje strateskih ciljeva. lako su ciljevi jasno utvrdeni i podijeljeni u
podciljeve, nisu jasno definisani zadaci i odgovornost ukljuéenih institucija pa je odgovornost u slu¢aju
kasnjenja tesko utvrditi. Zadatke po institucijama je trebalo konkretnije podijeliti te imenovati jednu
instituciju koja ¢e biti odgovorna za koordinaciju i izvjeStavanje. Analogno tome, za svaki podcilj i za
svaku od institucija trebaju biti jasno definisani ofekivani rezultati, pokazatelji uspjeha/mjere ucinka i
opis postojedeg stanja. Tek je na ovakav nadin moguce osigurati bolje praéenje, ocjenu napretka i
blagovremeno preduzimanje korektivnih aktivnosti za postizanje cilja.

Revizija se bavila analizom implementacije dva strateska cilja VM. Iznoseci ocjene na ve¢em nivou,
moze se reci da su planske direktive — smjernice za planiranje VM, unato¢ predstavljenim problemima
zadovoljavale veéinu kriterija UZR. Analizirane direktive VM, sa otklanjanjem navedenih nedostataka,
mogu postati primjer dobrih praksi za sve druge direktive koje VM bude donosilo.
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Planski dokumenti ne zadovoljavaju kriterije planiranja usmjerenog prema rezultatima

Provedene analize ukazuju da se planiranju ne posveéuje duZna paZnja, i da se ova aktivnost u vecini
institucija svodi na zadovoljavanje propisanog minimuma. lako je stanje u 2011. u odnosu na 2010.
godinu nesto bolje, i dalje su rijetke institucije ¢iji su budZetski zahtjevi i planovi rada usaglaseni na
zadovoljavajucem nivou i koji se pripremaju prema kriterijima UZR. lako kvaliteta planskih dokumenata
zavisi od kvaliteta ulaznih informacija koje dolaze iz organizacionih jedinica, jo$ uvijek u pripremi
programskog budZeta klju¢nu ulogu imaju finansijski odjeli institucija. BudZetska sredstva se i dalje
odobravaju prema ekonomskoj a ne prema programskoj klasifikaciji.

Ne postoji obaveza izrade strateskih planova pa institucije i nisu uvele praksu njihovog dono3enja. Bez
strateskih i sveobuhvatnih godisnjih programa rada usmjerenih ka rezultatima, institucije VM nisu u
stanju da obrade planske direktive VM. Ukoliko institucije nisu u stanju da sagledaju i u svoje planove
inkorporiraju direktive VMM, ili ako to zbog neizvjesnosti namjerno ne ucine, ne provode se politike koje
je usvojilo VM. Na ovakav nacin institucije uskracuju i informacije o rizicnim aktivnostima i VM se ne
pruzaju informacije neophodne za blagovremeno preduzimanje korektivnih mjera. Navedeno se na
kraju negativno odrazava na efikasnost VM i institucija u postizanju strateskih ciljeva, a reformski
procesi sve vise kasne.

Institucije nisu iskoristile svoje interne kapacitete kako bi razvile sposobnost planiranja koje bi
zadovoljilo kriterije UZR. U planskim dokumentima se ¢esto ne navode zadaci koji su se trebali raditi, a
€iji zavrSetak u budZetskoj godini nije izvjestan.

Najveéi broj institucija ne provodi analizu prethodnih rezultata, iako su one neophodne za dobro
planiranje narednih aktivnosti, a naucene lekcije mogle su biti iskoriStene za predvidanje i
blagovremeno otklanjanje mogucih odstupanja od zadatog cilja.

U vedini sluéajeva nisu uspostavljeni mjerljivi ciljevi i pokazatelji uspjeha $to onemoguéava pracenje
ostvarenih rezultata i procjenu stepena ostvarenja cilja. Institucije svoje planiranje svode na
zadovoljavanje propisanog minimuma, a koje se odnosi ne pripremu tabela sa programskim
aktivnostima. Sadrzaj tih tabela je u stvari samo izvod planiranih aktivnosti iz programa rada koji u
vedini institucija ne zadovoljavaju kriterije UZR. Na isti nacin, u vecini institucija se vrsi i priprema
operativnih planova.

Jednako kao i godisnje, u vecini slucajeva slabo je i operativno planiranje organizacionih jedinica u
institucijama. U vecini slu¢ajeva planovi institucija ne sadrZe oéekivane rezultate, rokove i odgovorne
sluZbenike. Rukovodioci uglavnom ne primjenjuju planiranje i rukovodenje zasnovano na rezultatima.
Planovi organizacionih jedinica nisu, a trebali bi biti sporazumi o uéinku izmedu rukovodioca i drzavnih
sluzbenika. Ovim se pomaze u definisanju realnih i razumljivih ciljeva koji su motivirajuéi za drzavne
sluzbenike.

Uvodenjem pripreme programskog budZeta zahtjeva promjenu stila rukovodenja sa tradicionalnog na
rukovodenje orijentisano prema rezultatima. Od rukovodioca se zahtijeva da sistematizuju i definisu
svoje ciljeve, programe, aktivnosti, odgovorna lica, oekivane rezultate i pokazatelje uspjeha.
Medutim, oni sami nisu dovoljno ukljuéeni u proces planiranja koji treba biti usmjeren prema
rezultatima. Mnogi rukovodioci nisu spremni na promjene, a planiranje vide kao dodatni posao te mu
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pristupaju povrino radi zadovoljenja formalne obaveze. Osim toga, dio rukovodilaca ne vidi ni svrhu
pripreme programskog budZeta jer se budZet jos uvijek odobrava prema ekonomskoj a ne prema
programskoj klasifikaciji.

lzuzimajuci MP, druge institucije iz uzorka nisu razvile svoje planske i evaluacione kapacitete te imaju
problema sa definisanjem svojih ciljeva i utvrdivanjem mijerljivih pokazatelja rada koji ¢e se sistemski
pratiti. Sve navedeno se odrazava na kvalitetu budzZetskih zahtjeva i programa rada.

Bez promjene stila rukovodenja i uspostave planiranja i evaluacije koji ¢e biti zasnovani na rezultatima,
programsko budZetsko planiranje neée imati puno izgleda za uspjeh. Institucije, njihovo rukovodstvo i
svi uposlenici trebaju mijenjati cjelokupan proces razmisljanja i fokusirati se na ciljeve i ofekivane
rezultate. Neophodnan prethodni korak bi bilo snimanje postojeéeg stanja i definisanje pokazatelja
uspjeha koji ¢e se dalje sistemski pratiti.

VM nije uspostavilo odgovarajuce zahtjeve u pogledu nadzora, evaluacije i izvjestavanja

Analizirajuci smjernice za planiranje, nadzor i izvje$tavanje utvrdeno je da se od institucija zahtijeva
izvjeStavanje o aktivnostima i njihovim izlaznim rezultatima, ali ne i o krajnjim rezultatima i njihovom
uticaju na ciljeve. Ovakvo izvjeStavanje ne zadovoljava kriterije izvjeStavanja koje zahtijeva UZR.

DonoSenjem uputstava za pripremu programa i izvjeStaja o radu, napravljen je blagi iskorak u
standardizaciji oblika izvjeStavanja u institucijama VM u odnosu na raniji period. Uputstvima je
definisana struktura koja osigurava jednostavnu kompilaciju planiranih aktivnosti i zadataka svih
institucija VM. Medutim, ovim uputstvima nisu definisani zahtjevi za izvjeStavanje koji bi na jasan i
nedvosmislen nacin ukazivali na postignute ciljeve i ostvarene rezultate u odnosu na prethodni period,
odnosno, izvjeStavanje prema kriterijima koje zahtijeva UZR. Zbog navedenog vefina izvjedtaja
institucija VM nisu zadovoljavala principe izvjeStavanja usmjerenog ka rezultatima.

Definisan je nafin pracenja realizacije planskih direktiva VM. Medutim, odgovorne institucije nisu
razvile kapacitete koji bi odgovorile zahtjevima nadzora i evaluacije, a one institucije koje su ove
kapacitete imale, nisu bile uklju¢ene u nadzor i evaluaciju prijedloga godi$njih planova i izvjestaja o
radu institucija VM. Nadzorni kapaciteti VM nedovoljno su iskori§teni u ovom segmentu.

Postojeéim uputstvima se ne definiSe medusobna veza sa drugim planskim dokumentima i elementima
bitnim za UZR. Obaveza strateskog planiranja u institucijama VM nije definisana, niti je utvrdena
obaveza pripreme sveobuhvatnih programa rada institucija koji bi obavezno bili uskladeni sa
programskim budZetskim zahtjevom i koji bi sadrzavali iste planske elemente neophodne za UZR.
Razlog ovome je $to u vedini institucija nisu izgradeni planski i evaluacioni kapaciteti.

Upravljanje zasnovano na rezultatima pred institucije postavlja zahtjev da izvjeStavaju ne samo o
provodenim aktivnostima nego i o njihovim izlaznim i krajnjim rezultatima te procjenama njihovog
uticaja na strateske ciljeve. Pri tome je neophodno postaviti jasnu razliku izmedu izlaznih i krajnjih
rezultata te uticaja na ciljeve. Ovakvim pristupom moZe se osigurati efikasno provodenje strateskih
ciljeva.
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U Sekretarijatu VM koje je zaduZeno za pradenje realizacije zakljucaka VM nisu razvijeni potrebni
kapaciteti, a nedovoljno je sluzbenika bilo rasporedeno na ovim zadacima. Sekretarijat VM nije uveo
praksu analize sadrzaja dostavljenih planskih i izvjestajnih dokumenata institucija VM. Na sjednice VM
propustaju se planski i izvjeStajni materijali za koje je trebalo, a nisu pribavljena misljenja nadleZnih
institucija. Zbog navedenog su se na sjednicama VM usvajali planovi rada i izvjestaji o radu institucija
a da nisu usaglaseni sa strateskim ciljevima, odlukama i zakljuécima VM. Ovakav nacin rada uskratio je
VM informacije o usaglaSenosti predloZenih planova institucija sa odlukama i zakljucima VM, narocito
o onima koje institucije jo$ uvijek nisu realizirale.

lako se kasnilo sa postizanjem strateskih ciljeva, nadzorne institucije odgovorne za izvjestavanje o
napretku analiziranih strateskih ciljeva, VM nisu nudile konkretne prijedloge za unaprjedenje procesa
(zakljucke, planske direktive u kojima bi jasno bila definisana odgovorna institucija, specifiéni zadaci,
pokazatelji rezultata i rokovi).

Pitanjima nadzora, evaluacije godisnjih planova i izvjeStaja te ukupnom procesu planiranja i
izvjeStavanja neophodno je posvetiti viSe paZnje. Donosenje zakljucaka, odluka i strategija nije
dovoljno samo po sebi, one se ne¢e same implementirati. Njih je potrebno dalje nadzirati, evaluirati i
komunicirati sa institucijama nadleZnim za njihovo provodenje. Pri tome, VM treba koristiti sve svoje
raspoloZive kapacitete, odnosno sva svoja stalna i povremena tijela.
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5. Preporuke

BudZetski sistem zasnovan na ekonomskoj klasifikaciji daje ogranifene informacije o tome kakav ¢e biti
buduéi uticaj odluka koje se donose danas. Umjesto da se orijenti$e na uticaj koji za rezultat ima
uinkovito pruZanje usluga, dosada$nje odobravanje budieta prema ekonomskoj klasifikaciji je
usmjereno na koriStenje resursa, ¢ime su poticaji za efikasnije i efektivnije upravljanje resursima
ogranieni.

Na nivou institucija VM se preduzimaju neke, ali ipak ograni¢ene aktivnosti €iji cilj je upravljanje
zasnovano na rezultatima. Pokrenuti su neki projekti u cilju ispunjenja uslova za ¢lanstvo u EU.

Vijeée ministara BiH odgovorno je za utvrdivanje javnih potreba i definisanje adekvatnih javnih politika
za njihovo rjesavanje. Institucije VM su zaduZene za provodenje javnih politika, a budZetom se
osiguravaju sredstva za njihov rad. VM u svojim politikama odreduje pravce djelovanja, ciljeve i
olekivane rezultate. Institucije ih u svojim godignjim planovima rada trebaju razraditi do konkretnih
mjera i aktivnosti koje ¢e dovesti do ostvarenja rezultata i postizanja cilja. Ukoliko institucije ne
planiraju prave mjere i aktivnosti, odnosno ukoliko ne analiziraju efekte i postignute ciljeve, a VM ih
adekvatno ne nadzire, efikasnost i postizanje ciljeva je ugroZeno. Samim donoSenjem odluka, ciljevi se
nece postic¢i sami od sebe. VM treba jacati upravljanja prema rezultatima, a u kontekstu toga istice se
znacaj planiranja, nadzora i evaluacije rezultata rada institucija VM.

Nadalje, definisanje ciljeva i mijerljivih rezultata nije dovoljan uslov za op¢i uspjeh programskog
budZetskog planiranja i UZR. Da bi se postigao uspjeh neophodno je mijenjati stavove spram planiranja,
stil rukovodenja, razvijati kapacitete rukovodioca, vodstva, delegirati odgovornosti, itd.

VM je prepoznalo probleme efikasnosti i efektivnosti te su preduzeti prvi koraci ka uvodenju
upravljanja zasnovanog na rezultatima. Revizija je analizirala koliko dobro je VM uvelo logiku
upravljanja prema rezultatima u procesu planiranja i izvje$tavanja, a narocito u oblastima od velike
strateSke vaZnosti.

S ciliem da doprinese uvodenju upravljanja zasnovanog na rezultatima Ured za reviziju predlaZe
sliedece preporuke za Vije¢e ministara BiH:

- Utvrditi obavezu strate$kog i sveobuhvatnog godi$njeg planiranja orijentisanog na rezultate
za institucije VM. Planovi trebaju biti povezani sa ciljevima VM i usaglaseni sa programskim
budietom.

Za navedeno je neophodno donijeti odluku kojom bi se utvrdili minimalni zahtjevi za pripremu
jednostavnih, preglednih i sadrzajnih planova o radu orijentisanih na rezultate, a koji su uskladeni sa
pripremom programskog budZeta. Dono$enjem ovakve odluke institucije bi bile prinudene da razvijaju
svoje planske i evaluacione kapacitete usmjerene na rezultate. U skladu sa navedenom odlukom treba
napraviti i priru¢nik o planiranju, evaluaciji i izvjeStavanju zasnovanom na rezultatima. Za pripremu
ovog priruénika potrebno je iskoristiti iskustva koja imaju MP, MFT, Sekretarijat VM, UKRJU i DELI.
Nakon 3to se utvrdi obaveza planiranja orjentisanog na rezultate, nuZno je osigurati pracenje njene
primjene i planirati odgovarajuce obuke za drzavne sluzbenike koji su nosioci poslova planiranja.
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- Ojacati nadzorne i evaluacione kapacitete Generalnog sekretarijata VM, osigurati da se na
sve prijedloge planova o radu institucija VM, blagovremeno (prije njihovog razmatranja na
sjednicama VM) osigura misljenje MFT i tijela VM u smislu usaglasenosti sa programskim
budzetskim zahtjevom i planskim direktivama VM.

Ovim bi se ojacali nadzorni kapaciteti VM nad provodenjem usvojenih politika i osiguralo da institucije
u svojim planovima obraduju sve ciljeve VM. Sekretarijat VM bi trebao ojacati svoje nadzorne i
evaluacione kapacitete, aktivnije pratiti realizaciju odluka i zaklju¢aka VM i na osnovu toga davati
misljenja na prijedloge planova i izvjestaja o radu institucija VM. Sekretarijat VM bi se takoder trebalo
brinuti da planovi i izvjestaja o radu imaju blagovremeno (prije njihovog razmatranja na sjednicama
VM) pribavljena misljenja svih institucija i tijela VM koje su zaduZene za nadzor provodenja strateskih
cilieva VM, a na programe o radu institucija VM osigurano misljenje MFT o usaglasenosti sa
programskim budzetskim zahtjevom.

- Odabrati jedno ministarstvo ili instituciju kod koje bi se kao pilot projekt pocela primjenjivati
logika upravljanja ka rezultatima, kojom bi se zamijenila detaljna regulativa, a Sto bi se
kasnije prosirilo na ostale institucije.

MFT bi moglo predloZiti ovu instituciju prema kvaliteti njenih programskih budZetskih zahtjeva. Ova
institucija bi postepeno redukovala svoje interne procedure i pravilnike (broj i sadrzaj) koji bi osigurali
dovoljnu organizacionu fleksibilnost da u radu primjenjuje upravljanje usmjereno ka rezultatima. Ovoj
instituciji bi se i budZet odobravao prema programskoj, a ne prema ekonomskoj klasifikaciji. Ste¢ena
iskustva kod ove institucije koristila bi se kasnije kod svih ostalih institucija. Krajnji cilj ove reforme bio
bi da se odluke o finansiranju donose na osnovu predloZenih rezultata, a ne na osnovu obima
administrativnog aparata.

- Sve strateSke i godisnje planove, kao i izvjeStaja o radu institucija VM, objavljivati na
Internetu.

Objavljivanjem ovih izvjeStaja osigurala bi se veéa transparentnost rada institucija VM, a podigla bi se
i njihova javna odgovornost za sredstva koja koriste za svoje poslovanje.

Rukovodilac
Odjela revizije ucinka

Danijel Colo, ///_\\ Fadila Ibrahimovi¢
voda tima C - K4, i O NN I

Tim revizije ucinka:

-

. '[I.{f‘[”( C/-;} I ;. 5/

Jasmina Okanovié,

revizor uéinka

Magdalena Pejak,
revizor ucinka
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Prilozi

Prilog 1. Kriteriji za procjenu koraka UZR prikazanih u tabelama nalaza

Prilog 2. Koraci procesa planiranja, nadzora i izvjeStavanja usmjerenog prema rezultatima na osnovu
postojecih propisa i dobrih praksi

Prilog 3. lzvori kriterija UZR

Prilog 4. Detaljan pregled analize planova i izvjestaja u odnosu na kljuéne korake UZR i ciljeve koji su
analizirani.

Prilog 5. Odabrane planske direktive koje su analizirane

Prilog 6. Definicije pojmova kori$tenih u programskom budZetu.
Prilog 7. Program rada i izvjestaj o radu VM

Prilog 8. Primjer dobre prakse — MP

Prilog 9. Razrada strateskih ciljeva u lancu UZR
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Prilog 1. Kriteriji za procjenu koraka UZR prikazanih u tabelama nalaza

U narednoj tabeli prezentovani su kriteriji za procjenu vitalnih koraka UZR predstavljenih u tabelama

nalaza u poglavlju 3. Nalazi revizije

Vitalni UZR koraci

Kriteriji potpuno
zadovoljeni

Kriteriji gotovo u
potpunosti
zadovoljeni

Planske direktive VM

Kriteriji nisu
zadovoljeni

Strateski ciljevi su
podijeljeni u konkretne
podciljeve za svaku od

nadleznih institucija

Svi ciljevi su podijeljeni u
jasne podciljeve za nadleine
institucije. Podciljevi su
uglavnom sveobuhvatni,
dosljedni i mjerljivi.

Vecina ciljeva je podijeljena
u podcitjeve za nadlezne
institucije. Podciljevi su
velikim dijelom ili dijelom
sveobuhvatni, dosljedni i
mjerljivi.

Rijetki ciljevi su podijeljeni
u podciljeve za nadleine
institucije. Podciljevi su
rijetko ili uopce nisu
sveobuhvatni, dosljedni i
mijerljivi.

Ciljevi najve¢im dijelom
nisu podijeljeni u
podciljeve za nadleine
institucije.

1 Direktive planiranja

usmjerene ka

| rezultatima - $ta treba

postiéi i kada, sa
rokovima

Smijernice/direktive za
planiranje na dosljedno
jasan nacin definisu
olekivane i mjerljive
rezultate sa jasnim
vremenskim okvirima i
rokovima.

Smijernice/direktive za
planiranje dijelom definisu
olekivane i mjerljive
rezultate sa jasnim
vremenskim okvirima i
rokovima.

Smijernice/direktive za
planiranje rijetko ili
loe/nejasno definisu
oCekivane i mjerljive
rezultate sa jasnim
vremenskim okvirima i
rokovima.

Smjernice/direktive za
planiranje u osnovi ne
definisu oCekivane i
mjerljive rezultate sa
jasnim vremenskim
okvirima i rokovima

Prijedlog programskog budzeta institucija

Dokumentovane analize
smjernica/direktiva,
potreba, prethodnih

rezultata

Institucija je provela
sveobuhvatne analize
potreba, postignutih
rezultata.

Institucija je provela

odredene analize potreba,
postignutih rezultata i
izvucenih pouka (stecenih
iskustava).

Institucija je provela svega
nekoliko studija postignutih
rezultata i izvuéenih pouka
(steenih iskustava) ali su
iste ogranicene ili
selektivne.

Institucija u osnovi nije
provela nikakve analize.

Uspostava prakti¢nih i
mijerljivih ciljeva za
funkcije i usluge te

definisanje pokazatelja

uspjeha

Institucija je utvrdila i
dodijelila podciljeve za
svaku od funkcije i
usluga/servisa. Svi rezuitati
ciljeva i pokazatelji u¢inka su
mjerljivi.

Institucija je utvrdila i
dodijelila podciljeve za
vedinu funkcije i
usluga/servisa. Rezultati
ciljeva i pokazatelji u€inka
su vedim dijelom ili dijelom
mijerljivi.

Institucija je utvrdila i
dodijelila podciljeve za mali
broj funkcije i
usluga/servisa. Rezultati
ciljeva i pokazatelji u¢inka
nisu ili su pak rijetko
mjerljivi.

Institucija nije u osnovi
utvrdila i dodijelila
podciljeve za funkcije i
usluge/servise.

2 Dodijeljeni su resursi za
svaki od ciljeva i
relevantnih zadataka
(planiranje budzeta)

Institucija je budzet
prezentovala tako da se iz
njega moze jasno vidjeti na
koji su nadin resursi
povezani sa zadacima i
rezultatima ciljeva.

Institucija je budzet
prezentovala tako da se iz
njega samo dijelom moze
vidjeti na koji su na¢in
resursi povezani sa
zadacima i rezultatima
ciljeva.

Institucija je budzet
prezentovala tako da se iz
njega jako tesko/rijetko
moze vidjeti na koji su
nacin resursi povezani sa
zadacima i rezultatima

ciljeva.

Institucija nije budzet

prezentovala tako da se iz

njega moze jasno vidjeti
na koji su nacin resursi
povezani sa zadacima i
rezultatima ciljeva.

Pravovremeno davanje
programskog
budzetskog zahtjeva
MFT, u kojem je jasno
navedeno kako i kada
treba ispuniti cil]

Institucija je pravovremeno
dostavila programski
budzetski zahtjev MFT,
skupa sa jasno postavijenim
ciljevima udinka, njihovim
pokazateljima i rokovima.

Institucija je u cijelosti ili

| uglavnom pravovremeno

dostavila programski
budZet MFT, skupa sa
dijelom jasno postavljenim
ciljevima ucinka, njihovim
pokazateljima i rokovima.

Institucija je u manjoj mjeri
pravovremeno dostavila
programski budzet MFT, i ili
ciljeve ucinka ili pokazatelje
i rokove koji su tek malim
dijelom ili rijetko jasno
postavljeni.

Institucije nisu
pravovremeno dostavila
programski budzet MFT.
Nema ciljeva ucinka sa
pokazateljima i rokovima.
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Odluka o budZetu i godisnji program rada

Sadrzane aktivnosti sa
jasnim poveznicama na
strateske ciljeve i
planske direktive VM

Postoje jasne poveznice
izmedu planskih direktiva,
strateskih ciljeva VM,
operativnih ciljeva
institucije i planiranih
aktivnosti

Navedene aktivnosti imaju
vezu sa definisanim
operativnim ciljevima
institucije koji se mogu
posmatrati u kontekstu
strateskih ciljeva VM

Maniji dio aktivnosti se
moze dovesti u vezu sa
ciljevima VM ili su direktive
planisanja spomenute u
generalnom kontekstu

Navedene aktivnosti se
tesko mogu dovesti u
vezu sa ciljevima,
direktive planiranja nisu
ni spomenute

Postavljeni zahtjevi za
izvjestavanje usmjereno
ka rezultatima (u
pogledu ciljeva i
pokazatelja uspjeha)

Zahtjevi u smislu
izvjeStavanja VM-a
namijenjeni institucijama
obuhvacaju uglavnom sve
ciljeve i pokazatelje ucinka.

Zahtjevi u smislu
izvjeStavanja VM-a
namijenjeni institucijama
obuhvadaju glavne/veliki
dio ciljeva i pokazatelja
ucinka.

Zahtjevi u smislu
izvjeStavanja VM-a
namijenjeni institucijama
obuhvacaju maniji dio
ciljeva i pokazatelja u€inka
ili su pak velikim dijelom
nejasni.

U osnovi ne postoje
zahtjevi u pogledu
izvjeStavanja o ciljevima i
pokazateljima ucinka.

Operativno planiranje i provo

denje

Definisanje konkretnih
ciljeva i pokazatelja
uspjeha za odgovorne
rukovodioce

Institucija je definisala
ciljeve u€inka za odgovorne
rukovodioce.

Institucija je definisala neke
od ciljeva u€inka za
odgovorne rukovodioce.

Institucija je u malom broju
slu¢ajeva definisala ciljeve
utinka za odgovorne
rukovodioce, ali su ciljevi
nejasni ili neprecizni

Institucija nije definisala
ciljeve ucinka za
odgovorne rukovodioce.

Uspostavljanje sistema
nadzora i evaluacije
rezultata

Institucija je uspostavila
sistem nadzora koji se
zasniva na rezultatima i koji
jasno osigurava povratne
informacije o rezultatima i
moguénost da se
pravovremeno, u
slucajevima odstupanja,
urade ispravke.

Institucija je u odredenim
podruéjima uspostavila
sistem nadzora koji se
zasniva na rezultatima i koji
osigurava povratne
informacije o rezultatimai
moguénost da
pravovremeno, u
slu¢ajevima odstupanja se
u odredenim sludajevima,
urade ispravke.

Institucija je uspostavila
elementarni sistem nadzora
koji ne osigurava propisne
povratne informacije o
rezultatima i mogucnost da
se pravovremeno, u
slu¢ajevima odstupanja,
urade ispravke.

Institucija nije uspostavila
sistem nadzora koji se
zasniva na rezultatima.

Nadzor, analiza i izvjeStavanje

=
IJI.
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Evaluacija i analiza
rezultata, preduzimanje
odgovarajucih mjera

Institucija je sistematski
provodila sveobuhvatne,
dobro dokumentovane i
odgovarajuce evaluacije
utinka te su pokrenute
(inicirane) ili preduzete
odgovarajuce mjere.

Institucija je provodila
odredene, dokumentovane
evaluacije uinka te su
pokrenute (inicirane) ili
preduzete odredene/neke
odgovarajuce mjere.

Institucija je provela
odredene osnovne i ne bas
dobro dokumentovane
evaluacije ucinka i nije na
osnovu njih pokrenula niti
na osnovu istih preduzima
odgovarajuce mjere.

Institucija nije provodila
evaluacije.

lzvjestavanje o
rezultatima VM-u, uz
odgovarajuce prijedloge
u pogledu mjera koje je
potrebno preduzeti,
kao i stavljanje ovih
izvjestaja na
raspolaganje u javnost

Institucija je sistematski
osiguravala (javno) povratne
informacije ili izvjeStavale o
rezultatima VM-u, uz
prijedloge za djelovanje u
smislu unapredenja u¢inka.

Institucija je u odredenoj
mjeri osiguravala (javno)
povratne informacije ili
izvjeStavale o rezultatima
VM-u, ponekad uz
odredene prijedloge za

| djelovanje u smislu
| unapredenja ucinka.

Institucija je na ad hoc
osnovi osiguravala
odredene nedovoljno jasne
informacije o rezultatima
VM-u, uglavnom bez
prijedloga za djelovanje u
smislu unapredenja ucinka.

Institucija nije osiguravala
izvje$taje o ucinku.
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Prilog 2. Koraci procesa planiranja, nadzora i izvjeStavanja usmjerenog ka
rezultatima na osnovu postojecih propisa i dobrih praksi

Planske direktive VM — smjernice planiranja za institucije VM

U postupku definisanja strateskih ciljeva i opredjeljenja provedena je analiza i evaluacija prethodnih
rezultata te je sacinjen opisa trenutnog stanja. Na osnovu sacinjenog opisa trenutnog stanja definise
se Zeljeno stanje, iz cega se definiSu strateski ciljevi. Sve ovo je navedeno u nekom strateSkom
dokumentu.

Na osnovu pripremljenog strateskog dokumenta pripremaju se akcioni planovi/programi mjera za
provodenje strateskih ciljeva, ovo su kljuéne direktive - smjernice za planiranje za institucije VM. U
njima su strate3ki ciljevi razbijeni u konkretne podciljeve koji su specifi¢ni za institucije, sadrZan je opis
trenutnog stanja, naredne aktivnosti, o€ekivani rezultati, pokazatelji uspjeha/ucinka i rokovi. Ciljevi su
sifrovani $to olaksava njihovo adresiranje i pracenje. Utvrdene su odgovorne institucije, a u slu¢aju da
je za realizaciju nadleino vise institucija, definisan je nosilac odgovornosti i koordinacije. Ovako
definisane direktive za planiranje donesene od VM dostavljene su odgovornim institucijama.

Prijedlog programskog budzeta institucija

Akcioni planovi, ranije opisani, jednom kada su doneseni od VM postaju obaveza za sve relevantne
institucije VM. Sekretarijat VM ih dostavlja odgovornim institucijama radi njihovog provodenja.
Sljededi korak odgovornih institucija je ugradnja ovih strateskih ciljeva u svoje godi$nje programe rada.
Obzirom da su posmatrani strateski ciljevi popriliéno kompleksni, zaduZene institucije bi takoder
trebale razraditi svoje strateske planove da bi bile u stanju planirati cjelokupan proces. Ovaj plan moze
biti ukljuéen u jedan op¢i strateski plan institucije koji je sadinjen na osnovu njenih nadleZnosti,
postojecih strateskih opredjeljenja, ranijih direktiva VM i zakonskih obaveza institucije.

Rukovodilac institucije prispjele direktive VM delegira na operativhe rukovodioce organizacionih
jedinica. Operativni rukovodioci zajedno sa svojim saradnicima analiziraju ove direktive, potrebe, ranije
rezultate i naucene lekcije. Na osnovu ovih analiza utvrduje se trenutno i Zeljeno stanje, na osnovu
¢ega se definiSu operativni ciljevi koji su posebni, mjerljivi, prihvatljivi, realni i vremenski odredeni.
Postizanje ovih ciljeva podrazumijeva preduzimanje odredenih aktivhosti za $to se procjenjuju
neophodna sredstva i resursi. Definisu se odgovorna/e lica, a za funkcije i usluge definiSu se pokazatelji
uspjeha/ucinka i nacin izvjeStavanja o rezultatima. Ovakav prijedlog se pretade u formalan planski
dokument (plan aktivnosti, strateski plan ili nacrt programa rada) koji se usaglasava sa rukovodiocem
institucije na redovnim i vanrednim sastancima. Po potrebi ovakav prijedlog se dostavlja i Sekretarijatu
VM.

Nakon $to su ovi prijedlozi usaglaseni i odobreni od rukovodilaca institucije/VM pristupa se alokaciji
resursa za svaki od ciljeva i relevantnih zadataka, novih i postojeéih. Navedeno se vrsi kroz postupak
pripreme programskog budzZetskog zahtjeva. U ovom postupku odgovorna lica za utvrdene ciljeve -
rukovodioci programa pripremaju neophodne podatke za pripremu programskog budzZetskog zahtjeva.
Ovi podaci podrazumijevaju naziv programa, definisane operativne ciljeve, odgovorne rukovodioci
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programa, predloZene aktivnosti, pravno uporidte’®, mjere ucinka/pokazatelje uspjeha, prethodne i
ocekivane rezultati za fiskalnu godinu. Ovi podaci se dostavljaju odjelu finansija gdje se oni dopunjavaju
za precizne finansijske informacije i objedinjavaju u programski budZetski prijedlog institucije.

Nakon 3to se pripremi programski budZetski zahtjev on se razmatra na kolegiju institucije, eventualno
koriguje, nakon ¢ega ga rukovodilac odobrava i dostavlja MFT. U MFT se vrsi provjera programskog
budZetskog zahtjeva u pogledu obaveznih elemenata’®, usaglaieno$éu sa gornjom granicom rashoda’®
i relevantnim uporiStima definisanih ciljeva. Nakon zavrSene provjere, MFT na sastancima sa
budZetskim korisnicima sugerise koje dijelove budZetskog zahtjeva treba korigovati i dopuniti. Ovako
usaglaseni budzZetski zahtjevi institucija, MFT objedinjuje i dostavlja VM.

Odluka o budZetu i godisnji program rada

Nakon $to je MFT objedinilo i usaglasilo budZetske zahtjeve institucija oni se dostavljaju VM gdje se
vrii dodatna provjera usaglasenosti sa usvojenim politikama VM. VM razmatra nacrt i donosi odluku o
nacrtu budZeta koji se dostavlja Predsjednistvu BiH. DonoSenjem odluke o budZetu, VM potvrduje
provodenje usvojenih politika kroz odluku o finansiranju istih.

Godidnji programi rada institucija su sveobuhvatni i trebaju biti usaglaseni sa predloZenim nacrtom
programskog budzeta, a koji su usagladeni sa strateskim planovima institucije. Sveobuhvatan program
rada sadrZi elemente bitne za UZR: strateske ciljeve institucije, nazive programa, njihove operativne
ciljeve, pravno uporiSte i poveznice za ciljeve, odgovorne rukovodioce programa, opis stanja i
prethodne rezultate, predloZene aktivnosti, oekivane rezultate, mjere u¢inka/pokazatelje uspjeha,
rokove, planirana sredstva i resurse. Kao prilog ovog plana prilaZe se tabli¢ni pregled najznacajnijih
aktivnosti i zadataka koji ¢e biti inkorporirani u godi$nji program rada VM. Pradenje provodenja
godisnjeg Programa rada VM vrsi Sekretarijat VM i 0 tome tromjeseéno informie VM.

Program rada institucije priprema rukovodilac”’ zaduZen za planiranje u saradnji sa sluzbenicima za
planiranje i operativnim rukovodiocima koji osiguravaju ulazne podatke. Oni se usaglasavaju na
kolegijima institucije i rukovodilac institucije donosi odluku o godi$njem programu rada. Ovim planom
utvrdena je koordinacija aktivnosti i alokacija resursa za svaki cilj i zadatak. Uspostavljeni su mjerljivi
ciljevi za sve funkcije i usluge sa jasnim odgovornostima. Za odgovorne rukovodioce definisani su ciljani
rezultati, a definisan je i nadin nadzora i evaluacije rezultata.

Na osnovu ovih programa, za potrebe pripreme Programa rada VM, institucije izdvajaju najznacajnije
aktivnosti i zadatke koji se u propisanim tabelama dostavljaju Sekretarijatu VM. Sekretarijat VM ih
sistematizuje i objedinjava te dostavlja kabinetu predsjedavajuéeg VM. VM ih razmatra i donosi odluku
o godisnjem programu rada VM.

Godisnji program rada treba biti usagladen sa nacrtom budZeta institucija BiH, a sastoji se od Cetiri
cjeline koje se odnose na: zakonodavne aktivnosti, medunarodne ugovore, evropske integracije i

74 Pravno uporiSte predstavija precizan izvor operativnog cilja institucije. Pod izvorom operativnog cilja institucije
podrazumijeva se strateski dokumenta VM, zakon ili direktiva VM na osnovu koje je definisan operativni cilj institucije.
75 Obavezni elementi programskog budZetskog zahtjeva navedeni su u Prilogu 6. Definicije pojmova koriStenih u
programskom budZetu.

76 Gornje granice rashoda utvrdene su odlukom Fiskalnog vijeca i Dokumentom okvirnog budZeta.

77 Razlidite su prakse u analiziranim institucijama koje zavise od njihove organizacije, u ministarstvima kljuéno lice za
planiranje je sekretar ministarstva, u manjim institucijama su rukovodioci institucije i njihovi savjetnici.
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tematskog dijela. Programi rada u tablicnom pregledu sadrZi najznacajnije zadatke koje institucije VM
planiraju izvrsiti tokom kalendarske godine, nosioce pripreme materijala, rokove dostavljanja VM i
njihovo krace obrazloZenje. Pracenje realizacije programskih zadataka vrsi Sekretarijat VM i o tome
tromjesecno informise VM.

Vide o strukturi programa rada vidjeti u Prilogu broj 7. Program rada i izvjestaj o radu VM

Operativno planiranje i provodenje

U skladu sa donesenim nacrtom budzeta institucije finaliziraju svoj prijedlog godiSnjeg programa rada.
Ovaj program treba biti u potpunosti usaglaseni sa budzetom $to znadi da trebaju imati iste ciljeve,
aktivnosti, ocekivane rezultate i mjere ucinka / pokazatelje uspjeha.

U skladu sa pripremljenim godiSnjim programom rada, organizacione jedince institucije pripremaju
svoje detaljnije operativne planove sa razradom operativnih ciljeva organizacione jedinice. | ovi planovi
su orijentisani ka rezultatima i svedeni do nivoa izvrsilaca - drzavnih sluzbenika sa utvrdenim jasnim
odgovornostima i ciljanim rezultatima. Njima su jasno definisani podciljevi, aktivnosti, ocekivani
rezultati, pokazatelji u€inka, rokovi i nacin pracenja i izvje$tavanja o rezultatima.

Operativni rukovodioci nadziru provodenje planiranih aktivnosti, procjenjuju postizanje ciljeva te
preduzimaju neophodne korektivne radnje, izvjeStavaju nadredene o ostvarenim rezultatima,
postignutim ciljevima, tekuéim problemima i prijedlozima rjeSenja.

Nadzor, analiza i izvjeStavanje

lzvjestaj o radu sadrZi najvaZnije aktivnosti i rezultate ostvarene u izvjestajnom periodu, ocjenu stanja
u oblastima iz djelokruga VM, odnosno ministarstava BiH, samostalnih upravnih organizacija BiH i
pojedinih tijela VM, pokazatelje o planiranim i realizovanim programskim zadacima, odobrenim
budZetskim sredstvima, njihovoj namjeni i utrosku te druge relevantne podatke. Institucije VM su
duine tromjeseéno informisati Sekretarijat VM o realizaciji programskih zadataka. Ukoliko nosioci
programskih zadataka nisu u moguénosti da u roku izvr$e programom utvrdene zadatke, duZni su o
tome obavijestiti VM i obrazloZiti razloge nemoguénosti izvr§avanja tih zadataka’®. Na osnovu ovih
izvjestaja i informacija VM preduzima odgovarajuce korektivne mjere tokom godine. Ove mjere su
specifiéne za svaku instituciju, definisani su oéekivani rezultati, pokazatelji uspjeha/ucinka i rokovi.

Izvjestaji o radu su usmjereni na rezultate, pregledna, jasno strukturisani i sveobuhvatni, pruZaju
informaciju o svim ciljevima koji su definisani u programskom budZetu i planovima o radu i obraduju
sve direktive VM koji se odnose na instituciju. Ovi izvjestaji u sebi sadrze informacije o izlaznim i
krajnjim rezultatima, analizama kljutnih pokazatelja, procjenu postizanja ciljeva i prijedlozima za
potrebne akcije. U prilogu je tablicni pregled aktivnosti iz programa rada sa ostvarenim rezultatima.
Pregled daje informaciju o rezultatima provedenih aktivnosti u kontekstu postizanja ciljeva, kao i
informaciju o razlozima neprovodenja aktivnosti. Posebno se naglasavaju aktivnosti koje nisu bile
planirane ili su preduzete po direktivama VM koje su pristigle nakon odobravanja planova.

78 Uputstvo o metodologiji izrade izvjestaja o radu VM BiH (Sl.gl.BiH 96/09)
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Institucije VM blagovremeno dostavljaju godi$nje izvjeStaje o radu Sekretarijatu VM. Ovi izvjestaji su
objavljeni na sluzbenim web stranicama institucija i na taj nacin transparentno dostupna javnosti.

Za nadzor provodenja sveobuhvatnih strategija, VM zaduZuje neku od institucija VM (u daljnjem tekstu
nadzorna institucija). Nadzorna institucija redovno komunicira sa odgovornim licima iz svih institucija
koje su zaduZene za provodenje strategije. Nadzorna institucija o znatajnim problemima trenutno
informide VM, a na osnovu pracenja aktivnosti institucija tromjese¢no ili polugodi$nje informise VM o
sveukupnom napretku. Ovi izvje$taji su dostupni javnosti. Nadzorna institucija provodi evaluacije i
analize te uz svoje izvjestaje i informacije predlaZe korektivne mjere u vidu prijedloga zaklju¢aka i
odluka, koje VM razmatra i donosi. Prijedlozi ovih mjera su precizni, orijentisani na rezultate,
adresirana je odgovorna institucija/lica, utvrdeni pokazatelji uspjeha/ucinka i rokovi.

NadleZne nadzorne institucije daju misljenje na programske budzetske zahtjeve, godidnje planove i
izvje$taje o radu institucija prije njihovog razmatranja na sjednicama VM. Ovim misljenjem se utvrduje
obraduju li se u planovima i izvjestajima usvojeni strateski ciljevi VM. Sekretarijat VM vraca materijale
dok se ne pribave odgovarajuc¢a mi$ljenja za to nadleZnih institucija.
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Prilog 3. lzvori kriterija UZR

U postupku definisanja kriterija, na osnovu dostupnih materijala, prirunika i studija revizija je sacinila
pregled tvrdnji na osnovu kojih je izgraden kriterij revizije. Ove tvrdnje su sljedece:

e Dobro planiranje

Postavljeni strateski cilj je razbijen u konkretne podciljeve sa jasnim definisanim odgovornostima,
planiranim rezultatima koji su usmjereni jasnim direktivama {ono $to se ocekuje kao izlazni rezultat,
nosilac aktivnosti, definisana odgovornosti, mjere uéinka i rokovi).

Uspostavljeni su mjerljivi ciljevi za funkcije i usluge ukljuéujuéi i definisane pokazatelje uspjesnosti i
nacine kako izvijestiti o rezultatima.

Vrsi se analize prethodno postignutih rezultata ili odstupanja, kako bi se izvukla pouka o uéinjenim
propustima, a sve sa svrhom buduceg boljeg procesa planiranja (u instituciji postoji lice/organizaciona
jedinica odgovorna za stratesko planiranje i evaluaciju).

Osigurana je jasna i razumljiva poveznica izmedu strateskog cilja, podcilja, aktivnosti, odgovornih lica.
Osigurana je poveznica izmedu izlaznog rezultata programa sa strateskim ciljem.

Osigurana je adekvatna horizontalna meduinstitucionalna koordinacija u procesu pripremanja
programa rada, kako bi isti bio uskladen, koherentan dokument. Usaglaseno je vrijeme pripremanja
plana rada i budZeta, da bi se mogao dovesti u vezu rezultat rada sa svojim izvorom i resursima
{finansiranje konkretnog programa).

Planiranje budZeta vrii se na nacdin da se moZe dovesti u jasnu vezu sa planiranim programima i
aktivnostima. Ova dva dokumenta su usaglasena (Sto znaci da imaju iste ciljeve, aktivnosti, ocekivane
rezultate i mjere ucinka/pokazatelje uspjeha). Zahtjev za budiet je pripremljen na osnovu plana
aktivnosti.

Programski ciljevi trebaju da budu eksplicitno i kratko definisani u budZetskim dokumentima, ¢ime se
utvrduje prioritet budZetske potro$nje i dodatno ja¢a koncept vrijednost za novac (value for money)
kod upotrebe budzetskih sredstava.

Sistem nadzora je postavljen, $to jasno daje povratnu informaciju o rezultatima i uspostavlja
moguénost da se ucine pravovremene korekcije u slu¢aju odstupanja.

Podsticanje vece fiskalne transparentnosti davanjem programskih informacija Parlamentu i javnosti
(objavljivanjem programskih informacija). Veéa kontrola i pracenje rezultata vladinih aktivnosti
predstavlja jedan od najboljih nadina na koji se vlada i rukovodioci programa smatraju odgovornima za
sredstva koja trose. Priprema budZeta prema ishodima i rezultatima doprinosi jatanju ekonomicnosti,
efikasnosti i efektivnosti u obavljanju aktivnosti budZetskih korisnika.

Jedan efektivan sistem programskog budZetiranja mora da donese informacije o uinku programa,
njihovoj uspjesnosti u ostvarivanju namjeravanih rezultata, zajedno sa informacijom o njihovom
koStanju. To Sto omogucava vidljivost rezultata koje su programi ostvarili, usporedo sa njihovim
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troskom, pomaZe donosiocima odluka o budietu da formiraju kvalitetnije misljenje o tome da li te
programe treba smanjiti, prosiriti ili odrzavati.

e Adekvatni uslovi i naéini izvje$tavanja (lzvjestavanje su skladu sa principima izvjeStavanja
usmjerenog ka rezultatima)

Od budzetskog korisnika se ofekuje da daje detaljnu i potpunu informaciju o stvarnim rezultatima
programa u smislu izlaznog rezultata, efikasnosti i efektivnosti. Sustinska, poetna tacka jeste
maksimalna jasnoca u vezi sa ishodima koje vlada pokusava da ostvari i sa vezom izmedu rezultata,
aktivnosti i resursa koriStenih za te Zeljene krajnje rezultate.

Osiguranje bolje informacije o ciljevima i prioritetima vliade i o tome kako pojedini programi doprinose
ostvareniju tih ciljeva.

1zvjestaji o radu jasno prate strukturu programa rada, u smislu davanja jasne informacije o krajnjem
rezultatu, ukoliko ga ima, a ciljevi koji nisu postignuti sadrie odgovaraju¢a obrazloZenja — pracenje u
smislu planirano-ostvareno.

Elementi koje sadrie izvje$taji usmjereni prema rezultatima su: (1) potpunost; (2) ravnoteZa (dobro i
loe); (3) dosljednost (izmedu dijelova); (4) materijalnost i pouzdanost; i (5) jasnoéa {ukljucujutiizvore).

lzvjeStava se o rezultatima sa prikazom realnog postojeéeg stanja i sa odgovaraju¢im prijedlozima za
akcije koje je potrebno preduzeti.

Javnosti su dostupni izvjestaji i evaluacije, u smislu prethodne evaluacije (Ex-ante — koja se sprovodi
prije poéetka implementacije, tj. u fazi pripreme operativnih programa), periodi¢ne evaluacije (Interim
— koja se sprovodi tokom implementacije programa) i naknadne evaluacije (Ex-post — koja se sprovodi
nakon zavretka implementacije programa, obi¢no 6 ili 24 mjeseca nakon zavrietka programa).

Rade se evaluacije programa i informacije o rezultatima provodenja politika, programa i aktivnostima
vlade, a zatim u izvje$tajima prikazuju ukoliko je bilo nepredvidenih problema ili prilika koje mogu
zahtijevati nove strategije ili redizajn postojece.

IzvjeStavanje zasnovano na postignutim rezultatima nastoji prebaciti paZnju sa aktivnosti na vaZznost
rezultata koje je program postigao.
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Prilog 4. Detaljan pregled analize planova i izvjestaja u odnosu na kljucne

korake UZR i ciljeve koji su analizirani.

Analizirani ciljevi su:

RJU - Reforma javne uprave iz oblasti "'Stratesko planiranje, koordinacija i izrada politika", odgovarne
institucije VM: Sekretarijat VM (GSVM), UZ i MP, sa razli¢itim rokovima za podciljeve’.

SDP — sistem drZavne pomoci - "DonoSenje zakona o driavnoj pomodi, osnivanje tijela za nadzor
pomo¢i i redovno izvjeStavanje o drZavnoj pomodi'’, odgovorne institucije VM: MVTEO, KV, MFT,
utvrden je rok do sredine 2010. godine, a prvi izvjestaj dostavljen u 2012. godini.

ALT - Alternativni cilj (kada se niti jedan cilj i aktivnost nisu mogle dovesti u vezu sa strateSkim ciljevima

iz planova institucije odabran je alternativni cilj koji je institucija obradivala).

Iz programskog budZetskog zahtjeva institucija odabrani su sljedeci alternativni ciljevi:

e MVTEO 2010, ALT = Razvoj preduzetnistva u BiH
e MVTEO 2011, ALT = Ekonomski razvoj i preduzetnistvo
e MFT 2010, ALT = Upravijanje medunarodnom pomoci

e MFT 2011, ALT = Kvalitetno upravljanje medunarodnom pomoci i projektima

Iz programa rada institucija odabrani su sljededi alternativni ciljevi:

e KV 2010, ALT = Promovisanje trziSne konkurencije

e  MFT 2010, ALT = Priprema materijala za izvje$taj o napretku BiH u procesima EU integracija

e MFT 2011, ALT = Priprema materijala za izvjestaj o napretku BiH u procesima EU integracija

U nastavku su prezentovani rezultati provedenih analiza planskih direktiva

1. Planske direktive VM

Kriteriji Kriteriji gotovou | Kriteriji samo o) A%
Vitalni koraci UZR i e :"&_-ﬂ;i: ii Kriteriji nisu
potpuno potpunosti djelomiéno S
et ) | zadovoljeni
zadovoljeni zadovoljeni | zadovoljeni
Strateski ciljevi su 3+3
podijeljeni konkretne GSVM (RJU),
podciljeve za svaku od AR,
dlesnih institucii MP (RJU),
nadleznih institucija MVTEO (SOP),
KV (SDP),
MFT (SDP).
Direktive planiranja 343
usmjerene prema GSVM (RIU),
rezultatima - $ta treba LZHRIL;
tici i kad MP (RJU),
postici i kada, sa MVTEO (SDP),
rokovima KV (SDP),
MFT (SDP),

79 15 podciljeva se odnosilo na institucije VM (7 sa rokom do 12/2011, medutim analizirani su i podciljevi sa kasnijim
rokovima ukoliko su institucije u 2010 i 2011 planirale aktivnosti po istim).

52



%

URED ZA REVIZIJU INSTITUCIJA BIH

U programskim budZetima obradivani su sljedeci operativni ciljevi: u 6 je RJU, u 2 je SDP, a u 4 je ALT
2. Prijedlog programskog budzeta institucija

Kriteriji Kriteriji gotovo u | Kr S
Vitalni koraci UZR potpuno potpunosti Eerd ) -
s = A zadovoljeni
zadovoljeni zadovoljeni e
Dokumentovane analize 2 3 7
smjernica/direktiva, MP 10 (RJU), GSVM '11 (RIU), GSVM '10 (RJU),
potreba, prethodnih MP '11 (RJU) Uz '11 (RIV), UZ'10 (RIU),
roamlats KV '11 (SDP) MVTEOQ '10 (ALT),
MVTEO '11 (ALT),
KV '10 (SDP),
MFT '10 (ALT),
MFT '11 (ALT)
Uspostava prakticnih i 3 8 1
mijerljivih ciljeva za MP '10 (RJU), MVTEQ '11 (ALT), MVTEQ '10 (ALT)

funkcije i usluge te
definisanje pokazatelja
uspjeha

MP '11 (RJU),
MFT '11 (ALT)

MPFT '10 (ALT),
KV 10 (SDP),
KV '11 (SDP),
UZ'10 (RJU),
Uz '11 (RIU),
GSVM '10 (RIU),
GSVM '11 (RIU)

Dodijeljeni su resursi za
svaki od ciljeva i
relevantnih zadataka
(planiranje budieta)

11

GSVM '10 (RIV),
GSVM '11 (RIU),
MP 10 (RJU),
MP 11 (RJU),
UZ '10 (RIV),
Uz '11 (RIV),
MVTEO '11 (ALT),
MFT '10 (ALT),
MFT '11 (ALT),
KV '10 (SDP),
KV '11 (SDP),

1
MVTEO '10 (ALT)

Pravovremeno davanje 2 3 7
programskog MP '10 (RIU), MFT '10 (ALT), GSVM "10 (RJU),
budzetskog zahtjeva MP '11 (RIU) MFT '11 (ALT), GSVM '11 (RIU),

MFT, u kojem je jasno
navedeno kako i kada
treba ispuniti cilj

MVTEO '11 (ALT)

Uz '10 (RIU),
UZ'11 (RIV),
KV '10 (SDP),
KV '11 (SDP),
MVTEO '10 (ALT)
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U programima rada obradivani su sljedeéi operativni ciljevi: u 6 je RJU, u 3 je SDP, a u 3 je ALT

3. Odluka o budZetu i godisnji program rada

Vitalni koraci UZR

Kriteriji
potpuno
zadovoljeni

Kriteriji gotovo u
potpunosti
zadovoljeni

Sadrzane aktivnosti sa

Kriteriji nisu
zadovoljeni

7

jasnim vezama na MP '10 (RJU), GSVM '10 (RIU),
direktive planiranja VM MP '11 (RIU), GSVM 11 (RV),
KV '11 (SDP), UZ '10 {RJU),
MVTEO '10 (SDP), Uz '11 (RJU),
KV '10 (ALT) MVTEO '11 (SDP),
MFT '10 (ALT),
MFT '11 (ALT)
Postavljeni zahtjevi za 6 6
izvjeStavanje usmjereno Uz '10 (RIU), GSVM '10 (RJU),
prema rezultatima (u MP '10 (RJU), GSVM '11 (RJU),
MP '11 (RIU), Uz '11 (RIV),

pogledu ciljeva i
pokazatelja uspjeha)

|
| MVTEO '10 (SDP),

MVTEO '11 (SDP),
KV '10 (ALT)

KV '11 (SDP),
MFT '10 (ALT),
MFT '11 (ALT)

U operativnim planovima su analizirani svi obradeni ciljevi iz programa rada

4. Operativno planiranje i provodenje

Vitalni koraci UZR

Kriteriji potpuno

Kriteriji gotovo u
potpunosti

Kriteriji nisu

zadovoljeni = ) zadovoljeni
zadovoljeni 72
Definisanje konkretnih 2 5 5
ciljeva i pokazatelja MP '10 (RIU), MVTEO '10 (SDP), GSVM '10 (RIU),
uspjeha za odgovorne | MP ‘11 (RIU) MVTEOQ '11 (SDP), GSVM ‘11 (RIU),
kovodi MFT '10 (ALT), UZ '10 (RJU),
ukgvadioce MFT '11 (ALT), UZ '11 (RIU),
KV '10 (ALT) KV '11 (SDP)
Uspostavljanje sistema 2 5 5
nadzora i evaluacije MP '10 (RIU), MVTEO '10 (SDP), GSVM '10 (RIU),
rezultata MP ‘11 (RIU) MVTEO '11 (SDP), GSVM '11 (RIU),

MFT '10 (ALT),
MFT '11 (ALT),
KV 10 (ALT)

Uz '10 (RIU),
Uz '11 (RIU),
KV 11 (SDP)
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U izvjeStajima o radu su analizirani svi obradeni ciljevi iz programa rada, utvrdivano je da li su

institucije imale tematske izvjestaje i informacije sa prijedlozima mjera.

5. Nadzor, analiza i izvjeStavanje

Kriteriji potpuno

Kriteriji gotovo u

Kriteriji nisu

odgovarajude
prijedloge u pogledu

MFT '10 (ALT),
MFT '11 (ALT),
KV '10 (ALT)

Vitalni koraci UZR S potpunosti : RS
zadovoljeni oy F zadovoljeni
zadovoljeni
Evaluacija i analiza [1 1 7 3
rezultata i [ MP 11 (RJU) MP 10 (RJU) GSVM '10 (RIU), GSVM '11 (RJU),
preduzimanje Uz '10 (RIU), KV '10 (ALT),
—— Uz'11(RIU), KV '11 (SDP)
odgovaraju¢ih mjera MVTEO '10 (SOP),
MVTEO '11 (SDP),
MFT '10 (ALT),
[ MFT '11 (ALT)
lzvjeStavanje o 1 1 4 6
rezultatima VM-u, uz MP ‘11 (RJU) MP '10 (RJU) MVTEO '10 (SDP), GSVM '10 (RIV),

GSVM '11 (RJU),
UZ '10 (RJU),
UZ '11 (RJU),

mjera koje je potrebno MVTEQ '11 (SDP),

preduzeti, kao i KV '11 (SDP)
stavljanje ovih

izvjeStaja na

raspolaganje u javnost

Za odabrani strateski cilj RJU prema RAP1 obuhvadao je viSe podciljeva (ukupno 17, a 15 njih se
odnosilo na institucije VM*°), za njega su bile zaduZene sljedeée institucije: GSVM, UZ i MP (ne sve za
sve podciljeve)®!. Institucije su u svojim budZetskim zahtjevima uglavnom imali aktivnosti koje su se
mogle dovesti u vezu sa barem jednim od ovih podciljeva, iako je ova veza rijetko bila jasna. Ista je
situacija sa programima rada.

Odabrani strateski cilj SDP je jedinstven i nije dijeljen na podciljeve, za njega su bile zaduZene sljedece
institucije MVTEO, KV i MFT. Nisu sve institucije obradivale ovaj cilj u programskom budZetskom
zahtjevu pa su za MVTEO i MFT odabrani alternativni ciljevi. U programima rada samo je MVTEO jasno
navodilo strateski cilj, a u programskom budzetskom zahtjevima nije navedeno nista, iako je MVTEO
bilo najaktivnije u provodenju cilja SDP. KV u 2010 i MFT u 2010 i 2011. godini nisu naveli ni$ta $to se
moglo dovesti u vezu sa ciljem SDP, pa su im odabrani alternativni ciljevi. Razlog za navedeno leZiiu
¢injenici da za pripremu zakona kojom se regulie SDP nije bila zaduZena niti jedna organizaciona
jedinica, ve¢ radna grupa u kojoj su ¢lanovi bili iz MVTEQ, KV i MFT®2,

80 7 od 15 podciljeva je sa rokom do 12/2011, medutim osim njih analizirani su i podciljevi sa kasnijim rokovima ukoliko su
institucije u 2010. i 2011. planirale aktivnosti po ovim podcilievima

81 ViSe o ovim podciljevima vidjeti u Revidiranom akcionom planu 1 www.parco.qov.ba

82 prema rjesenju MVTEO o imenovanju radne grupe od 08.11.2006. godine, radna grupa ima 14 &lanova iz sljedeéih
institucija: MVTEO (4), KV (2), MFT (1), MP (1), DEI (1)} i entitetskih institucija (5).
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Prilog 5. Odabrane planske direktive koje su analizirane

Prvi cilj "Razvoj kapaciteta za dono3enje politika i koordinaciju" je definisan u Strategiji za reformu
javne uprave iz 2006. godine. Prvi cilj definisan je u Akcionom planu 1 Strategije reforme javne uprave
(AP1 usvojen od VM 07.06.2007. god.)® i Revidiranom akcionom planu 1 (RAP1 usvojen od VM
14.06.2011. god.)®. Za prvu stratedku oblast "Stratesko planiranje, koordinacija i izrada politika"
prema RAP1 definisano je 17 podciljeva za institucije, od kojih se 15 odnosilo na institucije VM, a 7 sa
rokom do 12/2011. Akcionim planovima definisane su konkretni ciljevi, predlozene mjere i aktivnosti,
odgovorne institucije i rokovi.

Najznadajnije institucije VM zaduZene za implementaciju ovih podciljeva su Generalni sekretarijat
Vije¢a ministara (Sekretarijat VM), Ured za zakonodavstvo (UZ) i Ministarstvo pravde (MP). U postupku
definisanja ovih ciljeva, VM je podriku pruZio Ured koordinatora za reformu javne uprave (UKRJU).
UKRJU je zaduZena za pradenje provodenja i polugodi$nje izvjeStavanje VM o napretku u realizaciji
Akcionog plana za reformu javne uprave. Pradenje realizacije akcionog plana se vrsi preko pododbora
i nadzornih timova ¢iji su ¢lanovi rukovodedi drzavni sluzbenici institucija zaduzenih za provodenje. U
svom praéenju rada institucija, UKRJU se nije koristilo godidnjim planovima i izvjeStajima zaduZenih
institucija.

lzvod iz Akcionog plana za reformu javne uprave iz 2007. godine.

IP 1. Ja¢anje sredis$njih kapaciteta za politike

IP.1.1 Jacanje srediSnjih kapaciteta (dirzava i entiteti)

(dalje: tajnistva vlada). kako
bi se razvili u sredisnje
jedinice za koordinaciju
politika sposobne da:

» Koordiniraju pripremu
programa 1 prioriteta
vlade. te nadgledaju
provedbu programa rada i

sredstava fajnistva viada. sukladno
poboljsanju izrade politika od strane
vlada. te usuglasenim zajednickim
pristupom reformi,

BiH i1 tajnistva
entitetskih vlada

Uredi za
zakonodavstvo

5 - Odgovorne | Vremenski
Aktivnost PredloZzene mjere institucije. | ' okvir
1. Ojagau ulogu i kapacitet VM BiH i
Glavnoga tajmistva VM BiH | Oformiti zajednicku radnu skupinu entitetske viade
i tajnistva vlada na ostalim | koja ¢e razmotriti preporuke za jacanje
razinama vlasti u BiH ovlasti. organizacyjske strukmire 1 Tajnistvo VM Do ke

2006. godine:

Uz potporu struénjaka. utvrditi
moguénosti za retormu, Posebice
razmotriti prijedloge za:

Clanovi radne
skupine

Do sredine
2007. godine

83 Jako je strategija i Akcioni plan usvojeni u 2006. godine pretpostavke za njenu implementaciju su stvorene na 13. sjednici
VM BiH odrZanoj 07.06.2007. godine, kada je usvojena Zajednitku platformu o principima i nacinu implementacije Akcionog
plana 1 Strategije reforme javne uprave u BiH i doneseni sijedeli zakljucci:

- da se zaduZuju nosioci aktivnosti pripreme godi$njeg programa rada da, shodno Uputstvu o postupku pripreme programa
rada VM uvrsti mjere iz Akcionog plana 1 SRIU u godisnji program rada VM;

- da se zaduZuju ministarstva, organi uprave i upravne organizacije, kao korisnici budZeta da, u skladu sa vaZeéim
propisima, u postupku izrade Dokumenta okvirnog budZeta institucija BiH za 2008-2010. godinu i godi$njih budZeta, a na
osnovu godisnjih programa rada planiraju potrebna finansijska sredstva za realizaciju zadataka i aktivnosti iz Zajednicke
platforme.

84 Krajem 2010. godine istekli su i posljednji rokovi postavijeni u AP1, obzirom na poloviénu implementaciju AP1 pripremljen
je RAP1 sa novim rokovima i donekle revidiranim ciljevima, mjera i aktivnostima. Metodologija ocjene ispunjenja ciljeva je
takoder unaprijedena.
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lzvod iz Revidiranog akcionog plana za reformu javne uprave iz 2011. godine
DIO L STRATESKO PLANIRANT I, KOORDINACIA [IZRADA POLITIKA Y

1. Stearesko planirarije

aievt Aktivnosti Odgovorne institucije dikator uspieha |~1 ——
1.1, Unaprijediti procese godinjeg | L1.1 Uspostaviti, odnosno unaprijediti pravni | VM BiH. viade ertiteta i | Postojanje godénjeg programa 1| Peosinac
prigremirenjarada VM BiH /viada | okvir godilnjeg programiranfa rada na ragini BO BiH rads VM BiH / vada | 21
na takav nadin da se osigura ds VM BiH, Viade FBiH, Viade RS-ai Viade BD BiH Stupan] horizontalne
godénf program: s sijededim elementimas Geoeraing Wjniltvo v | usklsdenosti / usugladenostt
BIH; WP BIH programa rada

o odratavai doprinosi reaticacii » standardizivenje process pripreme i
priofiteta VM BiH / viada usvajanja gedidneg programa rads | Genersing tajrigtve tewrsena proviera uskladenoxti
» hodzontaina {institucie na itof ragni I

= Viade FBIM smdrisja sa |
o odrakava koherentnost, odmos o Vastl) i vertikalna koomdinecifs u procese | I ey
meduinstitucionalnu pripreman|a pragrama rada |
uskiadenast [horizontainu | v aktvra ulogs viadink sredinjib judinica’ | Gererane ajnistvo bt e e nellE
vertikalnu) u prowesy pripreme | yskdadivanis | Viade RS-a proradunskim doksmentima |
programa {rabrojati dokumente)
o odralava eskladenost s drugim s proviera usiladenosti gedidnjeg programa | Tajnidtve Viade BD BiH
stratetkim dokumentima VM BiH rada s drugim s}tmwiklm dokumenting | Intensitet irvjeltavania o
o M| LB ) | realizacif e sjedricama VM
* proviers uskiadenast podiénjeg programa -
¢ bude realistiéan i da se prati | rsdaVM B / viadas proracunskim BiH / viada
njegova prowdba dokumentirma {mole biti u nadieines i Postajanje peddnjeg iviedcan
ministarstve financija) realizacif
o standardiziranje osnovnib elemenats Stupanj reafizacije godiinjeg
podinjeg programiranja rada |
ministarstava | drugih irstlugs isvine | pfoETRTrac
wiasti

e procesniisadriajni odnos Rmedu
gnd¥njeg programa VM BiH / viada i
goddnjih pragrama pojeding
ministarstava

o monitonng | kveftavanie |'

Drugi cilj "Donosenje zakona o driavnoj pomodéi, osnivanje tijela za nadzor pomoci i redovno
izvjeStavanje o driavnoj pomodi" je definisan na osnovu potpisanog Privremenog sporazum i
Sporazuma o stabilizaciji i pridruZivanju iz 2008. godine. Na osnovu ovih sporazuma na 11. tematskoj
sjednici VM, odrzanoj 04.03.2010. godine Vije¢e ministara BiH razmotrilo je i usvojilo Program mjera
za provodenje Privremenog sporazuma/Sporazuma o stabilizaciji i pridruZivanju za period 1.1.2010. -
31.12.2011. godine, koji je pripremila Direkcija za evropske integracije i gdje je ovaj cilj sadrzan. Treba
napomenuti da je ista obaveza utvrdena i u Akcioni plan provodenja odredbi Priviemenog sporazuma
i Sporazuma o stabilizaciji i pridruzivanju (AP PS/SSP) koje je VM usvojilo 29.07.2008. godine. Akcioni
plan sadrZi obaveze koje proizlaze iz pojedinih odredaba PS i SSP, rokove za njihovo ispunjavanje, opis
stanja i mjere koje se trebaju preduzeti, kao i odgovorne institucije za njihovo izvrienje.

Najznacajnije institucije VM zaduZene za implementaciju ovog cilja su Ministarstvo vanjske trgovine i
ekonomskih odnosa (MVTEQ), Konkurencijsko vije¢e BiH (KV) i Ministarstvo finansija i trezora (MFT).
U postupku definisanja ovih ciljeva, VM je podriku pruzila Direkcija za evropske integracije (DEI). DEI
je zaduZena za pracenje provodenja i polugodi$nje izvjeStavanje VM o napretku u realizaciji obaveza
iz PS/SSP. Pracenje realizacije mjera se vrsi preko pododbora &iji su ¢lanovi rukovodeci drZavni
sluzbenici institucija zaduZenih za provodenje. U svom pracenju rada institucija, DEI se nije koristilo
godiSnjim planovima i izvjestajima zaduZenih institucija.
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lzvod iz Akcionog plana PS/SSP iz 2008. godine

URED ZA REVIZIJU INSTITUCIJA BIH

Clan Ohaveze Rokovi Trenutno stanje/Sljededi koraci Nadleina
Priviemenog institucija Bifl
SpOrazuina
(S5P-a)
TRANSPORT
32(59[1D Strane ce odobriti neogranifen pristup tranzitnom saobracaju | ! juli 2008 MCT
kroz svoje terilorije MCTFBH
MCTRS
Strane se slazu da ¢e pojednostaviti protok roba Zeljeznicama i
cestom_ bilo bilateralno ili u
TEKUCA PLACANIA
33 (60) | BiH ée odobnti pladanja i transfere na tekuci racun plamog | ! Ul 2008 Eggﬂ
bilansa 1zmedu Zajedmce | Bosne | Hercegovine. u slobodne MFFBH
konvertibilnoj valuti i v skladu s ¢lanom VII ¢lanova ;\[!-‘RS
Sporazuma IMF-a =
KONKURENCLIA
36(71) = MaFTER
BiH &e uspostaviti nezavisno javno tijelo za drzavau pomod u | 1 juli 2010 CCBH
okviru dvije godine od stupan)a na snagu P$-a MFT
CHBH
MFRS
Godidnje izvjestavanja o dravmnoj pomodi MFFBIH
MoFTER
BiH ¢e ustanoviti inventar programa pomodi u roku od nayvise | 1 juli 2012 CCBH
Eetiri godine od stupanja na snagn PS-a. MFT
CBBH
BiH ¢e uskladiti programe pomoci sa kterijima Zajednice o MFRS
pravilima konkurencije. MFFBIH
6
lzvod iz Programa mjera za provodenje PS/SSP iz 2010. godine.
Program mjera za provedbu Privremenog sporazuma/Sporazuma o stabilizaciji i pridruzivanju
{period 1. januar/sije€anj 2010. godine ~ 31. decembar/prasinac 2011. godine)
> i (B
TRENUTHO STANJEMNAREDNI KORACH é g |
1k
CLANAK 29
| porsse.a OBVEZA PO GLANKU ROK 5 n |
MJERA IPA =€
>
3€[4)(71) | BiH osnoval (e samostaino dilavno tielo | 1 juli‘erpan Usvojti Zaken o sustavu drZavne
kojemu ¢e povieriti oviasti nuine za potpunu | 2010, godine | potpore BiH . MVTEO
primjenu stavka 1. {¢) (,svaka drZavna potpora KVBiH
kojom se nanudava B prijeti narudavanjem O 1 [ 1) CBBIH
konkurencife davanjem prednoat odredenim driavno Gjelo za driavnu  poiporu MFT
poduzeéima  Fi M proizvodime*) BiH 7 MFRS
Clanci 107 1108 Ugovora o funkcianiranju EU EMF
(2008 OJ C 11547 Consciidated vession),
bivii anei 87.1 88 Ugovora o EZ (Treaty of
EC)
Svaka te # ) D u
36 [51(71) | podnudju driavnd potpora inter afa dostavom ¥
drugoi stranci redovitog goddnjeg izviedia W 8 |zviestavati EU o stanju driavnih
drugog odgovamjuéeg dolusmenta, u skladu s 8 & potporn u BiH (godidng izviedtaj) ™ MVTEO
matodologijom | prikazom i pregieda driavne § =] K¥BH
potpore u EU Q § MFT
Na zahtjev jedne stranke, druga ée stranka 8 CBBIM
dostaviti informacie o odredenim pojadinal nim 2 2 MFRS
sufajevima deiavne potpore. Clanct 107, | 9 B
108. Ugovors o funkcionwanju EU (2008 OJ C 2 2
115/47 Consofidated version), bivii flanci 87 i 2
88 Llgounra o0 £2 (Trealy of €C)

"_' Predviden rok za usvajanie Zakona je 1 apriltravan] 2010 godine
" Predvideni rok za realizacju navedens mjere je 1. jula/srpnja 2010 godine il po usvajanju zakana
" istu obvezu prevzels jei EU
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Prilog 6. Definicije pojmova koristenih u programskom budzZetu.

Definicije obaveznih elemenata programskog budieta sadriane su u instrukcijama br. 1. MFT koje se

institucijama dostavljaju prilikom pripreme Dokumenta okvirnog budzeta (DOB)®>. Ove definicije su

sadrzane u narednoj tabeli.

Definicije pojmova koriStenih u programskom budZetu.

STRATESKI
CIU (EVI):

Strateski cilj pojasnjava $ta budZetski korisnik pokusava postici (imajuci u vidu
politike i namjere Vijeca ministara BiH) za dobrobit drustva, tj. pojasnjava zasto
budzZetski korisnik postoji. On je polazna tac ka za formulaciju konkretnih aktivnosti
budZetskog korisnika i ¢ini sumu svih rezultata aktivnosti. Strateski ciljevi trebaju
biti sukladni prioritetima Vijec¢a ministara BiH i dostupnim sektorskim strategijama.
BudZetski korisnik moZe imati jedan ili viSe strateskih ciljeva.

OPERATIVNI
CIU (EVI):

Operativni ciljevi, koji su u ovom kontekstu poznati i kao programski ciljevi, su
konkretni i mjerljivi iskaz onoga $to korisnik namjerava postici sa sredstvima koja
¢e utrositi za odredeni program. Operativni ciljevi treba da:

odraZavaju prioritete Vijeca ministara BiH i drustva,

su ostvarivi (imajuci u vidu raspoloZiva sredstva),

¢ine osnovu za aktivnosti koje korisnik preduzima,

predstavljaju osnovu za definisanje mjera uéinka (kako bi se kroz njih mogao
pratiti nivo do kojeg je operativni cilj postignut).
Operativni ciljevi se odnose na izlazne (direktne) rezultate i krajnje rezultate
(efekte) operativnih aktivnosti korisnika, a ne na njegove interne upravne procese.

PROGRAMSKE
AKTIVNOSTI:

Lista osnovnih aktivnosti u okviru datog programa, koje je neophodno provesti
tokom fiskalne godine kako bi se postigao programski operativni cilj (osnovne
aktivnosti i nadleZnosti korisnika su navedene u zakonskim odredbama kojima je
institucija uspostavljena kao budzetski korisnik - npr. Zakon o Vije¢u ministara BiH,
Zakon o ministarstvima i drugim tijelima uprave, Zakon o upravi i/ili zakoni o
osnivanju pojedinih korisnika, npr. Zakon o DrZavnoj agenciji za istrage i zaStitu).
Obavezno navesti i naznaciti aktivnosti propisane Srednjorocnom razvojnom
strategijom BiH i ostalim strateskim dokumentima usvojenim od strane Vijeéa
ministara BiH. Takoder posebno naglasiti kako se nove aktivnosti koje se uvode u
narednoj godini uklapaju u osnovne aktivnosti korisnika (i uslijed kojih dolazi do
povecanja zahtjeva za sredstvima iz budZeta za narednu godinu u odnosu na
budzet prethodne godine).

MJERE
UCINKA I
OCEKIVANI
REZULTATI:

Mjere ucinka su mjerljivi i trajni pokazatelji izlaznih rezultata i krajnjih rezultata
(efekata) programa korisnika, i njegove efikasnosti. One mjere nivo ostvarenja
strateskih ciljeva (Zeljenih krajnjih rezultata) korisnika i njegovih operativnih ciljeva.

85 Instrukcija br. 1 dostupna je na http://javnefinansije.ba/index.php?page=proces izrade budzeta bi 1
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BudZetski korisnici koji po prvi put prave programski budZet trebaju odabrati mjere
koje mogu lako mjeriti i pratiti. Nakon $to prvi put odrede osnovne mjere svog
ucinka, korisnici trebaju uspostaviti mehanizme pracenja i izvjeStavanja. Sa
vremenom, kvaliteta i obuhvatnost informacija o uéinku bi trebali porasti, kako bi
se poboljSala transparentnost i odgovornost.

Izlazni rezultat | Ova stavka mjeri proizvode i usluge koje ¢e ostvariti provodenjem programa.

Krajnji rezultat | Mjere krajnjeg rezultata odraZavaju efekte i uticaj pruzenih usluga i proizvoda (u
smislu uspjesnosti programa u postizanju njegovih operativnih ciljeva), kao i
doprinos postizanju strateskih ciljeva budZetskog korisnika.

Ucinkovitost Mjera udinkovitosti je jedini¢ni tro$ak po izlaznom rezultatu. Ova mjera uéinka
odrazava nivo do koje se usluge pruzaju po minimalnom troSku, dok ne pokazuje

nivo do kojeg program ispunjava svoje ciljeve.

Izvor: Instrukcija 1. za budZetske korisnike, Ministarstvo finansija i trezora

Na osnovu navedenih definicija institucije pripremaju programski budzetski zahtjev u Excelovim
tabelama iz sljedeceg prikaza.

lzvod iz programskog budzetskog zahtjeva.

UKUPNI ZAHTJEV U PROGRAMSKOM FORMATU

Instltuci|a: {unijati naziv proracunskog Korisnika)
Stratesk] cilf proratunskog
korisnika:
Tablica 9
] a e = Y DI
ROGRA r + Oroara e 010 i I i 0
KM O KM 0 KM 0 KM 0 KM
'.ﬂ.im]&'uh:'a_h&.t L
812000|Naknade trok posieni
E13000|izdaci za materijal | usiuge
Brof upesianih na pregramu
5 (navesti operativne ciljeve ovog programa)
|(ime 1 prezme rukoveditelia programa)
(navest legistativu ill drugl pravni temelf koji ureduju antivnosti u skicpu ovog programa)
(opisat aktivnost kaje se sprovode kako bi se postigh operativni ciljevi programa)
Miere utink Ostvarsne.  Déekivan| rezultati |
ki 2010, 2011 2012, 2013, 2014,

lzvor: Instrukcija 2. za budzetske korisnike, Ministarstvo finansija i trezora
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Prilog 7. Program rada i izvjeStaj o radu VM

Na osnovu strate$kih planova o radu, institucije VM pripremaju godi$nji program rada i dostavljaju ga
Sekretarijatu VM. Godisnji program rada treba biti usaglasen sa nacrtom budZeta institucija BiH.
Program rada u tabli¢énom pregledu sadri najznaéajnije zadatke koje institucije VM planiraju izvrSiti
tokom kalendarske godine, nosioce pripreme materijala, rokove dostavljanja VM i njihovo krace
obrazloZenje.®® Godi$nji program rada sastoji se od &etiri cjelina koje se odnose na: zakonodavne
aktivnosti, medunarodne ugovore, evropske integracije i tematskog dijela.

Prikaz tabli¢nog pregleda programa rada institucija VM
| ZAKONODAVNE AKTIVNOSTI
a) Prijedlozi zakona

Redni ._m Nosilac | Rok dostavljanja .. .
: Naziv prijedloga zakona Kratko obrazloZenje predloZenog zakona
broj posla VM

Zakon ... Instit, | Mjesec X

|
b) Prijedlozi podzakonskih i drugih normativnih akata

Redni Naziv prijedloga Nosilac | Rok dostavljanja Kratko obrazlozenje predloZenog
broj podzakonskog akta posla VM podzakonskog akta

I Pravilnik ... Instit. Mjesec X

2, Odluka ...

3,

I MEBUNARODNI UGOVORI

Redni Naziv medunarodnog Nosilac | Rok dostavljanja Ly .

) Kratko obrazloZenje predloZenog sporazuma

broj ugovora posla VM

gl Sporazum ... Instit. Mjesec X

2, Ugovor ...

I EVROPSKE INTEGRACIJE

Redni . - Nosilac | Rok dostavljanja e = "
i Naziv materijala Kratko obrazloZenje predlozenog materijala
broj posla VM
3z Realizacija mjere ... Instit. Mjesec X
2. Informacijao ...
3. Aktivnost ...
IV TEMATSKI DIO
Redni . . Nosilac | Rok dostavljgnja i . 3
) Naziv materijala Kratko obrazloZenje predlozenog materijala
broj posla VM
1, lzvjestajo .... Instit. Mjesec X
2. Informacijao ...
3% Aktivnost ...

Ukoliko nosioci programskih zadataka nisu u moguénosti da u roku izvrSe programom utvrdene
zadatke, duzni su o tome obavijestiti VM i obrazloZiti razloge nemogucnosti izvrSavanja tih zadataka.
Pracenje provodenja godisnjeg programa rada vrsi Sekretarijat VM i o tome tromjesecno informise
VM. Nosioci programskih zadataka su duZni dostavljati Sekretarijatu VM izvjeStaje o provodenju

86 Uputstvo o postupku pripreme programa rada VM BiH (Sl.gl.8iH 21/07)
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programskih zadataka u skladu sa uputama Sekretarijata VM. Najveée slabosti ovih tabela su u tome
s$to pred institucije nisu postavljeni zahtjevi za izvje$tavanje sa pokazateljima uspjeha povezanog sa
cilievima. U kratkim obrazloZenjima rijetko je ponudena informacija o cilju ili svrsi provodenja
aktivnosti, opisu postojeteg stanja, definisanom Zeljenom stanju i pokazateljima uspjeha. Rijetko kada
je navedena i jasna poveznica na strateski cilj zbog koje se aktivnost provodi (strategija i broj cilja,
¢lanak zakona, odluka ili zaklju¢ak VM i sl.). Za nosioca posla se uvijek definiSe cijela institucija, a nikada
i neka njena organizaciona jedinica, radna grupai sl.

IzvjeStaj o radu sadrZi najvaZnije aktivnosti i rezultate ostvarene u izvjeStajnom periodu, ocjenu stanja
u oblastima iz djelokruga VM, odnosno ministarstava BiH, samostalnih upravnih organizacija i pojedinih
tijela VM, pokazatelje o planiranim i realizovanim programskim zadacima, odobrenim budZetskim
sredstvima, njihovoj namjeni i utrogku te druge relevantne podatke®’

U prilogu izvjedtaja o radu dostavijaju se tabele identiéne onim iz programa rada, sa tim da se u
posljednjoj koloni navode podaci o realizaciji: DA ili NE (kod NE se navodi kratko obrazloZenje), $to se
vidi iz sljedeceg prikaza.

Prikaz tabelarnog pregleda iz lzvjestaja o radu VM za 2010. godinu

Redal | Rk dedas lpanga
by Naziv prijediogs materijaia Nosiiac posia A ey nrinistara Kenlisacia
| 1 | AN i
1 2 1 Nk
- ! 4 DA g {Kratha sbrasdebenje raxhiga
|
162, | Osnivanje Struénog Savieta za 2dravl g |
! : me i Yo bl i | Antiveast premesena i 201 1 podinu,
|
| 163, | rmanieaciia Samitn o sigurnost hrane - | [ T [ | Organizocija samits pomakewa za seedion 2011 ool kol |
medunarednim wteid | i i loy & de Apenciie obIGeRii et inici Lo s pesibana
m-umi-“ ‘I tettoniln kv e, e ] g
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Institucije u ovom tablithom pregledu za realizovane aktivnosti ne navode prema kojem cilju su
definisane aktivnosti i ne nude informacije o rezultatima provedenih aktivnosti te na koji naéin one
pridonose ciljevima.
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Prilog 8. Primjer dobre prakse - MP

Ministarstvo pravde je jedna od rijetkih institucija VM koja ima razvijene kapacitete za planiranje i
evaluaciju. Ministarstvo u okviru svoje organizacije ima Sektor za strateska planiranja, koordinaciju
pomodi i evropske integracije. Ovaj sektor je 2008. godine pripremio Prirucnik za stratesko planiranje,
kojim je obradeno stratesko ali i operativno planiranje. MP je iste godine donijelo i Pravilnik za izradu
godidnjeg programa rada, godisnjih planova rada i mjesecnih izvjestaja o radu u Ministarstvu pravde
BiH®®. Treba napomenuti da se ovaj priruénik i pravilnik dosljedno ne primjenjuje u svim sektorima
ministarstva. NaZalost, zbog relativno slabe horizontalne komunikacije unutar institucije svi sektori ne
koriste prednosti ovakvog sistema planiranja i izvjestavanja.

Ovaj sektor ucestvuje u pripremi strateskog i godi$njeg plana MP koji se mogu pronaci na sluzbenoj
web stanici MP. Ovaj sektor takoder uestvuje u evaluaciji i izvjeStavanju o rezultatima pojedinih
propisa, ciljeva i strategija iz nadleznosti MP®, Uz ove izvjestaje nudili su se i prijedlozi korektivnih
mjera koje je VM donosilo u svojim zakljuécima®®.

U nastavku su prikazani izvodi iz operativnih planova i izvjedtaji sektora za planiranje MP kao
prezentacija dobre prakse upravljanja zasnovanog na rezultatima.

lzvod iz godlsnjeg operatlvnog plana o radu sektora za planiranje MP
N Pokazatelji za pracenje provedbe | Rok 2a provedbu.

(aMzraden nacrt Sirategie franziciske pravde v BiY
(STP u BiHj, (b} 1zraden! godiény planovi rada i
myeseéna izviesca o radu ustropstvenh jedinics MP
BiH, (c} izroden Program racda MP BiH za 2012
podinu | tzvedle o rodu MP B:H 10 2011 godinu, {(d)
fzradeno 1zviedce o provedbi SRSF u BiMH o 2011
goding, fe) Prulena tehnidko podrixo odriavonu
razititih sastanaka koortinecise MP BiH; (1) Internet
stranica MP BiH se redovito aturma

3. Ostale aktivnost vezane 23 strateska i
operativna planiranja

MP BiH

2009. - 2013.

. ===l 1. godina
Aktivnosti | koraci na provedbl aktivnost Tl s e]7 e s me]in]m

] 2 3 4

34 beradds 5TP 6 BiH
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izraden raort STP u 84

Saf Ddagela 23 5P | KP

12 1 Lzrede myesecrnh | pocanjeg cpedca o redu SSPRPE] Bl Svabom denu SSPRFET
# drugsh vatregatvenit

jedmcas WP Sit je jaano

| 32 irvjedéa o rats, planovi rads, godini program. mrmuhpsmewummwn

3.2 2 Pracense provedbe planova rdda ustrogsivemh edinica MP
BiH putern doctavienh myeseinib ivieica o rady

1.2 3 Prulanje tehwadke podrike 12 w!;vm;- sasianabs
KOCroinacile tajnia MF BiH sa
| zaztanake Syl MP &+

5 haba mapreash

324 2rada | dostava rzv_y'oééa © provedb: SRSF u Bl Vi Bl

EXZ 5 Davanse napasisis ¢ prpremi plarcvs ucmth ndﬂ-ei
kjucnin

oafvange | mode na
wrijsme podursd hesaky
o geiavanye prodiems

Luf Odggeba 20 5P| P

VM Bi apocmiato 33
NAPEROm Al HIoveds:
SRIP u B

Sef Dageka 23 SPIKP

MF 8 za shjededu godinu na temelju

Foznas kifulni pricrie
28 rad MF i za

S’.f.‘:ﬂ:ﬂ‘lﬂSFIKF

& S5P MP 8H
326 lredai eiurm ps.lrw FAnIted f8ide Ta ARy gnum.
o2 p 4 za njdovu

327mmPrvwmmaaWE¢Haewcumu na temedu
plancva rada Jedwuca MP BiH

ol Odgjeka 2a SP | KP

3.2 8 (rraxta | goatava Ivied<a o redu MF BiH VM B

17 % Dosteva rachinh matergala, vezanii 2a rad SSPHPES, rach
objave na inteme! siranisl MP B

VM B upoanato sa

Saf Odgieda 53 3P | KP

Sef Odgjeka 13 SP 1 KP

38 Pravilnik i priruénik za planiranje mogu se pronaéi na web stranici MP prateci sljedeci link
http://www.mpr.gov.ba/organizacijo_nadleznosti/plonirania koordinacija/strateska _planirania/institucionaina/Archive.os
px?template id=84&pagelndex=1
89 Vise o sektoru za planiranje MP, njihovim aktivnostima i izvjestajima moZe se vidjeti prateci sl]edecr link
http.//www.mpr.gov.ba/organizacijo_nadleznosti,
90 zvjestaj o primjeni jedinstvenih pravila za izradu pravnih propisa u institucijama BiH, januar 2012, i Izvjestaj o provodenju
pravila za konsultacije u izradi pravnih propisa u institucijama BiH, januar 2012, dostupno na:
http//www.mpr.gov.ba/aktuelnosti/prapisi/konsultacije/?id=2444
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Iz navedenog prikaza vidimo da je plan jednostavan i pregledan sadrZi elemente planiranja usmjerenog
na rezultate. Navedene su poveznice na srednjoroéni strateski plan ministarstva i ciljeve ministarstva,

URED ZA REVIZIJU INSTITUCIJA BIH

utvrdeni su kljuéni pokazatelji za praéenje programa, definisane su precizne aktivnostisa pokazateljima
provodenja — ocekivanim rezultatima, rokovima i odgovornim licima. Ovim planom su utvrdeni i

zahtjevi za izvje$tavanje. Na osnovu ovakvog plana sektora, Sefovi odsjeka pripremaju svoje planove u

kojim se odgovornost za ciljeve i zadatke spusta do nivoa driavnih sluzbenika.

lzvod iz godi$njeg operativnog izvjestaja o radu sektora za planiranje MP

Viremenski

mm:mm:mm e Mnx:l:.d nmau Komentar

i i i 2011 godine il i

3 Ostala i vezane za é

-Lcmsmmnm-mmrpom |
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bog nedotanka Sanova ERS & RS.

A2 irvieléa o radiu rads, gadidng progeam eada | adurien
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M1 - 492 ustrogetvent
322 Pracenje pr Pancva rada Tedinnca WP e B Uoirojonvend reanwe M Gart ne dusiaviap mpeocina
BiH putem dostavien mjezednit izyiedia o M1 - M2 e ‘W[“W"“‘Em 12vjedca o rady SSPKPEL
32 3 Prufargs teimudie podiine fa odrlaverge tastarisha vrippme podu zet korshe &mwm.uﬁsuum
soarminacys fapha ME B 1 rus cvosenm deigvnm culbenaima M- M2 za gedavarge problema isastand kolegys MP Bad
| santenake Stidnog bolepde MP Bid ¢ n odrievaju
3.2 4 Lada i dostava izvyedca o proveddi SRSP u BiH VM B VM BiH uponaio sa izvjeddw ¢ proveddi SRSF u BiH e u faz izrede | il ce
M1 naprescom na provedbi . upuéena ne razmatranje 7 MK, a zatim : VM BiH

SREP u 8 =
3 2.5 Davarye napufeka 6 prpremm plencva udstrogivend: pdwwcd FOZNSN nyuth GRS 1 NapCT O BRDIESTK plancva uairogsivenh fedea MF BiH ta
MP BiH za aljededu gudnu ne temedu uivrdenih kiuénih priorieta M7 28 rad WP BiH za 4 sljededu godinu na femeiu utvrdend kiudni) priositels i2
iz SSF MP Bt shwoecu godiou B | 58P M BiH dani.
stmlmamﬂmmrmumm Svala dian MP B:H jaono mmmﬂouumm 2@ procencm
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Svage prioritele 13 3 i ﬁo_zJ_mv
3.27 tzrada Programe rada MP Bi1 za sijedecu godinu, na femedu olededu godkmy = T3 Program rada MP BiH za sfedeév godinu raden
podidnyih planova rada ustrojstvervh sedica MP BiH M8 Y ‘ i
3 2 8 lrrada i dazteva ireise o radu MP BiH VM BiH VM BiN upomalo sa irpeida o rach MF 5 irredena

g2 rezufiatima rade MP BiH i |

3.2.9 Dostava rezioith vezanih 7a rad ,rm"_- Nagéra javnost = i | mwua:&mmmmvm
abjave na infernet stranici MP BiH M1 - W12 upoznats sa radam L | | upuéeni na objavu na intermet sirarveu MP BiH

SEPKPEL of J

M- mjmorc; ¥ - Koraei kagi de provode u potpunogti | na vrjeme (2eleno), -« - Koraci kod kajih postoje maryi probiemy ¥ katnjenje u provedbi (Futp). X - Koraci &ja provedba nje rapodela (crvenc)

Iz navedenog prikaza vidimo da je izvjestaj sektora jednostavan, pregledan i usmjeren na rezultate.
Izvjestaj je u potpunosti uskladeno sa planom iz prethodnog prikaza. Utvrdena je jasna poveznica sa

operativnim planom sektora i srednjoroénim strateskim planom ministarstva. Naveden je vremenski
okvir realizacije aktivnosti, pokazatelj provodenja — oéekivani rezultat, trenutni status i kratak
komentar postignutog rezultata. Ovaj izvjetaj se priprema na osnovu izvjeStaja Sefova odsjeka, a
koristi se za pripremu izvjestaja ministarstva.
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Prilog 9. Razrada strateskih ciljeva u lancu UZR

Analizirani cilj: Reforme javne uprave (RJU) - "Razvoj kapaciteta za dono3enje politika i koordinaciju"

Implementacija

Rezultati

Ulazi &

Aktivnosti =

Izlazni rezultat =

Krajnji rezultat -

Uticaj

Utvrdene su odgovorne
institucije (Sekretarijat
VM, UZ i MP) utvrden je
rok do sredine 2012.
godine. Utvrdena je
jasna podjela
odgovornosti i
neophodna sredstva i
resursi.

- Unaprijediti pravni
okvir godi$njeg
programiranja rada
institucija VM,

- U postovnik VM
ugraditi pozivajuce
odredbe na jedinstvena
pravila za izradu pravnih
propisa,

- Uspostaviti
jedinstvenu elektronsku
bazu vaZeéih zakonskih i
podzakonskih akata

- lzraditi i usvojiti
metodotogiju procjene
uéinka, posebno u
pogledu budzetskih,
ekonomskih i socijalnih
trodkova i koristi ...

- Doneseni propisi koji
unaprjeduju godisnje
programiranje rada,

- U poslovnik VM
ugradena obaveza
postivanja jedinstvenih
pravila za izradu pravnih
propisa,

- Jedinstvena
elektronicka baza
propisa,

- VM donijelo
metodologiju procjene
utinka javnih politika /
propisa.

- Postojanje godidnjih
programa rada sa
horizontalnom i
vertikalnom
usaglasenos¢u te
usagladenostu sa
strateskim i budZetskim
dokumentima,

- Institucije postuju
jedinstvena pravila za
izradu pravnih propisa,
- Institucijama su
dostupni svi propisi
neophodni za njihovo
poslovanje,

- Institucije razvijaju
kapacitete i primjenjuju
metodologiju procjene
utinka javnih
politika/propisa.

Povecanje efikasnosti
institucija VM, funkcije i
usluga koje institucije
VM nude pozitivho
uti¢u na ekonomiju i
drustvo.

i

Planovi

. lzvjestaji

N2

Odluke donesene ¢

Ciljevi definisani ¢

Naucene lekcije €

Evaluacije provedene

VM donosi odluke kojim su
definisani strateski ciljevi i
direktive planiranja, odnosno
zaklju¢ke kojim se predvidaju
korektivne mjere i aktivnosti.

Za cilj "razvoj kapaciteta za
dono3enje politika i
koordinaciju" definisani su
podciljevi za institucije poput:
unaprjedenja proces godidnjeg
planiranja, standardizovana
procesa izrade propisa,
osigurati sveobuhvatnu web
elektronsku bazu propisa i
utvrdivanje metodologije za
procjenu u€inka javnih politika
/ pravnih propisa.

lzvodenje zaklju¢aka o
ulinkovitosti preduzetih mjera
i aktivnosti, njihovim Zeljenim i
nezeljenim efektima,

Provode se analize postignutih
rezultata u kontekstu
definisanih ciljeva, vrii se
procjena u uginkovitosti
preduzetih mjera i aktivnosti.
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Analizirani cilj: Uspostava sistema drZavne pomo¢i (SDP) - "Donosenje zakona o drzavnoj pomocdi,

osnivanje tijela za nadzor pomoéi i redovno izvjeStavanje o drzavnoj pomo¢i"

Implementacija

Rezultati

Ulazi =

Aktivnosti =

Izlazni rezultat =

Krajnji rezultat =

Uticaj

Utvrdene su odgovorne
institucije (MVTEQ, KV,
MFT) utvrden je rok do
sredine 2010. godine, a
prvi izvjestaj dostavljen
u 2012. godini. Utvrdena
je jasna podjela
odgovornosti i
neophodna sredstva i
resursi.

- Usvajiti Zakon o
sistemu driavne pomoti
u BiH,

- Osnovati / imenovati
samostalno tijelo za
drzavnu pomoé BiH,

- lzvjeStavati EU o stanju
drzavnih pomocti u BiH
(godi3nji izvjestaji).

- Donesen Zakon o
sistemu drzavne pomoci
u BiH,

- Osnovano samostalno
tijelo za drzavnu pomot¢
BiH,

- Godi$nji izvjedtaj o
stanju drzavnih pomoc¢i
u BiH dostavljeno EU.

Uspostavljen sistem
nadzora drzavne
pomodi kojim se
elimini3e negativan
uticaj drzavnih pomo¢i
na konkurenciju,
stvorene pretpostavke
za uspostavu sistema
zadtite BiH od nelojalne

Poveéana zadtita BiH
firmi od nelojalne
konkurencije koja
pozitivno djeluje na
ekonomiju.

konkurencije iz EU.

T

Planovi -

lzvjestaji

N

Odluke donesene

& | Ciljevi definisani ¢

Nauéene lekcije €

Evaluacije provedene

VM donosi odluke kojim su
definisani strateski ciljevi i

direktive planiranja, odnosno
zakljuke kojim se predvidaju
korektivne mjere i aktivnosti.

Za cilj "uspostava sistema

drzavne pomod¢i” definisani su

ciljevi za institucije poput:

- BiH e uspostaviti nezavisno

javno tijelo za driavnu pomo¢

u okviru dvije godine od

stupanja na snagu PS-a,

- BiH ée godidnje izvjestavati o

drzavnoj pomodi,

- BiH ¢ée ustanoviti inventar

programa pomo¢i u roku od

najvide Letiri godine od

stupanja na snagu PS-a,

- BiH ¢e uskladiti programe

pomodi sa kriterijima Zajednice
o pravilima konkurencije.

Izvodenje zakljuCaka o
uéinkovitosti preduzetih mjera
i aktivnosti, njihovim Zeljenim i
neZeljenim efektima.

Provode se analize postignutih
rezultata u kontekstu
definisanih ciljeva, vrii se
procjena u utinkovitosti
preduzetih mjera i aktivnosti.
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