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Upravlianje zasnovano na rezultatimakroz planove i izvie5taf e institucija
Viiefa ministara BiH

Ured za reviziju institucija Bosne i Hercegovine je proveo reviziju uiinka 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 - ISSAI i

Nafelima revizije udinka vrhovnih revizionih institucija u BiH.

Ured za reviziju proveo je reviziju sa ciljem da sagleda u kojoj mjeri su institucije VM koristile

upravljanje zasnovano na rezultatima, a posebno u oblastima od velikog strate5kog znadaja. Ured za

reviziju je pratio proces kako su strateiki ciljevi razradeni u direktive za planiranje za institucije VM,

kako su ih institucije obradivale u svojim planovima, kako su izvjeitavale o njihovom provodenju i kako

je ovaj proces nadziran.

Prilikom definisanja planskih direktiva - smjernica za svoje institucue, 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 odgovarajude zahtjeve u

pogledu nadzora, evaluacije iizvje5tavanja. Sve navedeno negativno utide na blagovremenost

postizanja strate5kih ciljeva.

lzvje5taj sadrii preporuke upuiene Vijedu ministara. Ove preporuke bi trebale da doprinesu

reformskom procesu uvodenja upravljanja zasnovanog na rezultatima 5to bi povedalo efikasnost

institucija VM.

Ured za reviziju je, u skladu sa odredbama Zakona o reviziji institucija Bosne iHercegovine, Nacrt

izvjeStaja dostavio: Generalnom sekreterijatu VM, Uredu za zakonodavstvo BiH, Ministarstvu pravde

BiH, Ministarstvu vanjske trgovine i ekonomskih odnosa, Konkurencijskom vijedu BiH i Ministarstvu
finansija itrezora BiH, institucijama tijisu planoviiizvjeitajianalizirani. Nacrt izvjeltaja dostavljen je i

Uredu koordinatora za reformu javne uprave BiH i Direkciji za evropske integracije BiH, institucijama
zaduienim za nadzor nad provodenjem odabranih strateikih ciljeva. Ovim institucijama je ostavljena

moguinost da daju svoje komentare i primjedbe na nalaze i zakljudke obavljene revizije. Nakon

izraiavanja stavova, izraden je konadan izvjeStaj o provedenoj reviziji udinka.
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KoriStene skrafenice

Skradenice Puni naziv

BH Bosna i Hercegovina

DEI Direkcija za evropske integracije

DEP Direkcija za ekonomsko planiranje

DOB Dokument okvirnog budZeta

KV Konkurencijsko vijede Bosne i Hercegovine

MFT Ministarstvo finansija 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

Predsjedavajuii VM Predsjedavaju6i Vijeia minista ra

PredsjedniStvo BiH Predsjedni5tvo Bosne i Hercegovine

RJU Reforma javne uprave

RAPl Revidirani akcioni plan 1 za reformu javne uprave

SDP Sistem drZavne pomoii

SMART ciljevi Specific (specifidn i), Measura ble ( mjerljivi), Accepted (prihvatljivi),
Realistic (rea Ini), Time-dependant (vremenski odretleni) ciljevi

SPEM Jadanje upravljanja javnim rashodima
SPPD Strate5ko planiranje i razvoj javnih politika
strateski plan VisegodiSnji strateski plan institucije kojije integrisani skup strateikih i

operativnih ciljeva iaktivnostikoje su potrebne da bise u buduinosti
ostvario Zelieni rezultat instituciie

Sekreterijat VM (GSVM) Genera Ini sekreterijat Vijeia minista ra (GSVM )

UKRJU Ured koordinatora za reformu javne uprave

UZ Ured za zakonodavstvo

UZR Upravljanje zasnovano na rezultatima

VM Vijeee ministara Bosne i Hercegovine
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lzvrfni rezirne

Bosna i Hercegovina je zemlja sa ogranidenim javnim resursima i velikim brojem izazova. Ovi izazovi se

odituju u brojnim druStvenim pitanjima kojim se bave institucije VM. Rje5avanje javnih problema

proiza5lih iz aktuelnih dru5tvenih 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 najznaiajnijih reformskih projekata je uvodenje programskog budZeta zasnovanog

na rezultatima. SrediSnja znaiajka svih reformije naglasak na unaprjedenje udinkovitosti i osiguranje

da drZavne aktivnosti blagovremeno postignu Zeljene rezultate.

Ured za reviziju proveo je reviziju sa ciljem da sagleda u kojoj mjeri su institucije VM koristile

upravljanje zasnovano na rezultatima, a naroiito u oblastima od velikog strate5kog znadaja. 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 izvjeitavale o njihovom provodenju i kako

je ovaj proces nadziran. Radi ilustracije procesa implementacije strate5kih ciljeva, za uzorak su

odabrana dva znadajna strateika cilja VM: Reforma javne uprave iuspostava sistema driavne pomodi.

Nalazi revizije ukazuju da planiranje irukovodenje institucijama VM nije zasnovano na rezultatima, ono

ne poiiva na jasno definisanim odgovornostima za rezultate, izostalo je praienje ivlastita procjena

napretka prema rezultatima, a izvje5tavanje ne obuhvata izvjeitaje o postignutim udincima. Vije6e

ministara je propu5talo da na osnovu izvje5taja institucija, u cilju efikasne implementacije strate5kih

ciljeva, odgovornim institucijama daje jasne i precizne instrukcije u pogledu zadataka, rokova i

odekivanja. lzostao je iadekvatan nadzor, a rezultat svega je znadajno kaSnjenje u implementaciji

usvojen ih strateikih ciljeva.

lako institucije VM dine odredene napore, nalazirevizije ukazuju da upravljanje u institucijama VM nije

orijentisano na rezultate ida se sa realizacijom usvojenih strateSkih ciljeva znadajno kasni. Utvrdene

su slabosti u horizontalnoj ivertikalnoj komunikaciji, a tradicionalnistil rukovodenja iupravljanja idalje

prevladava. Vlasti u BiH zbog ovoga primaju kritike javnosti i medunarodnih institucija.

lmajuii u vidu prezentovane nalaze, a sa ciljem da doprinese ovom reformskom procesu Ured za

reviziju predlaZe sljedede preporuke za Vijeie ministara BiH:

- Utvrditi obavezu strateikog i sveobuhvatnog godi5njeg planiranja orijentisanog na rezultate za

institucije VM. Planovi trebaju biti povezani sa ciljevima VM i usaglaSeni sa programskim

budietom.

- Ojadati nadzorne ievaluacione 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 usaglaSenosti sa programskim

budietskim zahtjevom i planskim direktivama VM.

- Odabratijedno ministarstvo ili instituciju kod koje bi se kao pilot projekt podela primjenjivati

logika upravljanja prema rezultatima, kojom bi se zamijenila detaljna regulativa, a 5to bi se

kasnije proSirilo na ostale institucije.

- Sve strateSke igodi5nje planove, kao i izvjeStaje o radu institucija VM, objavljivati na Internetu.



UREDZA E'S BW

1. Pozadina i motivi za studiiu

1.1.. Uvod

Moderna driava brine o potrebama i interesima svojih gradana, pa se u skladu sa tim, gradani desto

pitaju: ,,Sta drZava moie da utini za njih?". U tom kontekstu, uspostavljanje javne uprave koja 6e na

adekvatan nadin odgovoriti potrebama i zahtjevima gradana, izuzetno je vaian proces za Bosnu i

Hercegovinu. Javnost zahtijeva javnu administraciju koja 6e efikasno ostvarivati postavljene ciljeve i diji

rad 6e biti transparentan, pa je domaiinski odnos spram i onako ogranidenihjavnih sredstava, danas

vaZniji nego ikad ranije. Efikasna, odgovorna itransparentna javna uprava, vizija je reforme javne

uprave zacrtane strateikim dokumentimal Vijeia ministara BiH (u daljnjem tekstu VM), lako je VM

utvrdilo strateSke ciljeve koje Zeli posti6i, razlidite analize govore da nisu sve institucije BiH na isti nadin

pristupile realizaciji definisanih strateSkih ciljeva.

Parlament i Vije6e ministara BiH su formalizovali opredjeljenje za uspostavljanje efikasnog javnog

sektora. U tom smislu, usvojene su odluke o mjerama Stednje i donesene politike za reformu javne

uprave, Reforma javne uprave se provodi, alijavni sektor joS uvijek nije u dovoljnoj mjeriorijentisan
prema ostvarenju postavljenih ciljeva. Poboljianja u javnom sektoru su potrebna i zahtijevaju

upravljanje orijentisano prema rezultatima, 5to podrazumijeva definisanje jasnih ciljeva, odredivanje

rokova za njihovo ostvarenje, nadzor rada ievaluaciju rezultata te pripremu budZeta u skladu sa

prioritetima,

Mnoge zemlje su uvele upravljanje zasnovano na rezultatima. Veiina tih zemalja je ustanovila da je

potrebno nekoliko godina da bise procesi programskog budZeta proveli i u potpunosti ostvarile koristi

od odluiivanja koje se vrii na osnovu odekivanih rezultata. U BiH je ovaj proces joi na poietku. Prema

posljednjim procjenama i izvjestajima2, BiH kasni u provodenju ovih reformi 5to je bitan proces za

razvoj ekonomije u tranziciji. Modernizacija javne uprave i pobolj5anje efikasnosti neophodni su uslovi

i pretpostavke za razvoj, ali i za pristupanje BiH u dlanstvo EU,

U Sistemskom pregledu javne uprave u BiH3 navodi se da veiina institucija BiH nema analitidke

kapacitete za postavljanje strate5kih ciljeva, jednako tako nisu razvijeni ni srediSnji kapaciteti institucija

BiH koji bidefinisalijavne politike u razliditim podrudjima.

Polovinom 2011. godine, VM je u sklopu reforme strate5kog planiranja, koordinacije i izrade politika,

izmedu ostalih usvojilo ciljeve koji podrazumijevaju razvijanje metodologije procjene udinka iaktivnosti
nadzora i izvjeitavanja u institucijama BiH, Na razliditim nivoima vlasti implementuju se razliditi

projekti, diji cilj je poboljianje uspje5nosti, efikasnosti i odgovornosti u radu javnog sektora u BiHa. U

tom smislu, moie se redi da se u BiH prave prvi koraci u upravljanju koje se zasniva na rezultatima.

1 Strategijo reforme jovne uprove i Akcioni plan 7 iz 2006. godine te Revidironi okcioni plon 7 iz 2077. godine.
2 lzvjegtdji EK o stonju u BiH i lzvjeitaji o napretku BiH.
3 PARCO BiH: Sistemski pregled jovne uprove u BiH, Zovrini izvjeitoj, knjigo 5.
a Npr. projekt: ,,Rozvoj sistemo zo uprovljonje uiinkom u strukturamo driovne sluibe u BiH" iiji je poboljlonje uspjeSnosti,
efikosnosti, djelotvornosti i odgovornosti u rodu orgono driovne sluibe/uprave, kroz unapredenje postojeeeg sistemo
uprovljonjo uiinkom no rozlititim nivoimo vlosti u BiH; SPEM projekt tiji cilj je osiguroti do qodi|nji planovi institucijo BiH
odraiovoju i pridonose ostvorenju prioriteto VM.
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Za uspostavljanje procesa upravljanja zasnovanog na rezultatima, ve6i fokus treba biti na definisanju i

postavljanju jasnih ciljeva izadataka, izradi programskog budiets, objektivnoj evaluaciji rezultata i

deta lj nijoj a nalizi prijedloga budietskih zahtjeva.

VM je definisalo iusvojilo brojne visoko prioritetne strateike ciljeve. U realizaciji svakog od njih,

evidentno se kasni. Procjenjuje se da je jedan od znatajnih razloga ka5njenja Sto rad i upravljanje

institucijama VM nisu usmjereni prema rezultatima. Zbog toga je Ured za reviziju odluiio provesti

reviziju udinka u ovoj oblasti.

1.2. Cili, obinr i ograniteniareviziie

Cilj revizije je utvrditi da lije upravljanje VM i njegovih institucija kroz planove i izvjeStaje usmjereno
prema rezultatima, odnosno provjeriti da li se provodenje strate5kih odluka radi na pravi nadin.

Revizija predstavlja studiju sluiaja, Zasniva se na analiziimplementacije dva strate5ka cilja VM kroz diju

implementaciju se analiziralo koliko VM i njegove institucije primjenjuju upravljanje usmjereno prema

rezultatima. Rijed je o sljede6im strateikim ciljevima:

o Reforma javne uprave (RJU) iz oblastistrateSkog planiranja, koordinacije i izrade politika.

o Uspostava Sistema drZavne pomoii (SDP), cilj koji je proistekao iz obaveza po Sporazumu o

stabilizaciji i pridruZivanju iz 2008. godine.

Predmet revizije je proces implementacije strateikih ciljeva VM, posmatran kroz prizmu upravljanja

zasnovanog na rezultatima. Analiza je provedena je u institucijama zaduienim za implementaciju

naprijed navedenih strateikih ciljeva. Provodenje reforme javne uprave je analizirano kod: Generalnog

sekreterijata VM (GSVM), Ureda za zakonodavstvo VM (UZ) iMinistarstva pravde (MP). Provodenje

uspostave sistema drZavne pomodi je analizirano kod: Ministarstva vanjske trgovine i ekonomskih

odnosa (MVTEO), Konkurencijskog vije6e BiH (KV) i Ministarstva finansija i trezora (MFT). 7a nadzor

provodenja odabranih strate5kih ciljeva zaduieni su Ured koordinatora za reformu javne uprave

(UKRJU)za cilj RJU i Direkcija za evropske integracije (DEl) za ciljSDP.

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 izvje5tavale o njihovom provodenju i kako je ovaj proces nadziran od VM. Da bi se

ilustrovao ovaj proces, za uzorak su odabrana dva znadajna strate5ka cilja VM - Reforma javne uprave

i uspostava Sistema driavne pomo6i5. Vremenski okvir koji pokriva ova revizija je 2010. i2011. godina.

Revizija se nije fokusirala na individualna postignuia 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 takocler proveo horizontalno istraiivanje u odredenom broju

s Progromskim budietom ploniroju se srcdstvo zo reolizociju progromskih oktivnosti. Rezultot pripreme progromskog budieto
je trogodilnji dokument okvirnog budieta (DOB) so detoljnom rozrodom progromskih oktivnosti institucije zo norednu godinu.

No osnovu DOB-o pripremo se godiSnji prijedlog budieta institucija premo ekonomskoj oli i prema programskoj klosifikociii.
6 Detoljnije o odabronim ciljevima vidjeti u Prilogu 5. Odobrone plonske direktive koje su onalizirane
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institucija VM kako bi provjerio u kojem obimu se utvrdeni nalaziodnose i na druge ciljeve iz redovne

nadleZnosti odgovornih institucija VM,

Ured za reviziju nije analizirao redovniadministrativni proces VM (poput donoSenja razliditih rjeSenja i

drugih normativnih akata), nego se fokusirao samo na proces kojije u direktnoj vezi sa provodenjem

strateSkih ciljeva. Obimom revizije nije obuhvaden korak u kojem se reviduju strate5ki i pripadajuii

akcioni planovi VM. e lanovi tima nisu imali priliku da razgovaraju sa ilanovima kabineta

predsjedavajudeg VM koji su radili u kabinetu tokom 2010. i 2011. godine,

1.3. Kriteriji reviziie

Opie opredjeljenje vlasti u BiH je vidljivo iz cilja koji se treba posti6i implementacijom usvojene
Strategije reforme javne uprave: "Strotegijom Ce se noii napori fokusirati no zojedniiki rod u cilju:
stvaronja javne uprove koja bi bilo uiinkovitijo, efikosnijo i odgovorno za ono ito radi; kojo bi sluZilo
grodanimo na bolji naiin zo monje novca; i kojo bi rodilo na osnovu tronsporentnih i otvorenih
procedura, uz istovremeno ispunjovonje svih uslova potrebnih za evropske integracije, i time postald
istinskifaktor koji bi omoguiavoo kontinuirani iodrZivi druitveno-ekonomski rozvoj."7

Op6i 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 strate5kih ciljeva orijentisalo na

upravljanje usmjereno prema rezultatima.

Ured za reviziju je pokuSao uspostaviti realan kriterij. Nai kriterij je zasnovan na ciljevima VM8,

principima upravljanja zasnovanog na rezultatima (UZR) idobrim praksama.

Kriteriji UZR je sljededi model:

Upravljanje zasnovano na rezultotima zosniva se no stalnom ciklusu planiranjo, nadzoro i evaluacije.

Na osnovu definisanih politiko i stroteikih opredjeljenja VM, ciljevi se dodjeljuju odgovornim
institucijomae. Odgovorne institucije ciljeve dijele na odgovorne orgonizacione jedinice sve do

odgovornih driavnih sluibenika. Zo svoku od novedenih stepenica jasno su definisani oiekivani
rezultoti, pokazatelji uspjeho/uiinko, odgovorna lico, rokovi i resursi.

lz ranijih izvjeitojo, zo planironje se koriste informacije iz onaliza prethodnih rezultata i utvrdivonjo
postoje1eg stanja u odnosu no ciljeve. U planove se ugroduju ove informocije i definiie se buduie

ieljeno stanje, a nakon togo oktivnosti i oiekivoni rezultati koji ce do njego dovesti. Definisanjem

pokozatelja uspjeha/uiinka utvrduje se noiin nodzora nod izvriavonjem planova. Planovisu ombiciozni

ali reolni i dostiini, u njihovoj pripremi su konsultovoni izvriioci na koje se odnose.

7 Strotegiia reforme jovne uprove iz 2006. godine.
8 Ciljevi definisoni u strotegiji RJU, a rozrodeni u RAPT - dio 7. Stroteiko plonironje, koordinocijo i izrodo politiko.
s Odgovorne institucije su one institucije u iijoj nodleinosti su poslovi i radni zodoci koji se odnose no ispunjenje
od g ova roj u ie g str otei kog ci lj o.
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Ovakvim plonovima definisani su zahtjevi za izvjeitovonje usmjereno no rezultate. U procesu

provodenja osiguran je nodzor i izvjeitovonje nodredenih. Problemi se otklonjaju intervencijom

nadredenih (ako je moguie "u hodu").

Analizom i evaluacijom rezultoto vrii se procjeno doprinoso postojeiih aktivnosti u odnosu na ciljeve.

Zokljuici ovih evaluacijo i prijedlozi mjero sodrioni su u izvjeitajima.

Na osnovu ovih evaluocija, nauienih lekcija vrie se interuencije i korekcije aktivnosti koje se predlaiu u

sljedecem plonu.

Proces je transparentan, planske direktive VM, stroteiki i godiinji plonovi i izvjeitoji institucijo su

dostupni javnosti.

Na osnovu ovog modela razraclen je kriterij revizije kojije dat u Prilogu 1. Kriteriji za procjenu koraka

UZR prikazanih utabelama nalaza. Primjena ovih kriterija na osnovu dobrih praksiipropisa kojireguli5u

ovo podrudje je predstavljena u Prilogu 2. Koraci procesa planiranja, nadzora iizvje5tavanja

usmjerenog prema rezultatima na osnovu postojeiih 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:

. dobro planiranje i

o adekvatne uslove inaiine izvje5tavanja (izvje5tavanje u skladu sa principima izvje5tavanja

usmjerenog prema rezultatima).

Reviziona pitania

Nakon 5to su uspostavljenikriteriji revizije, definisano je opde reviziono pitanje koje glasi:

Do li su institucije VM u procesu planironja i izvjeitovanja uspjeino implementovale upravljonje
usmjereno prema rezultotimo?

Kako se radio studijisludaja, Ured za reviziju je odludio da izbjegne davanje sveobuhvatnog odgovora
na ovo pitanje, s obzirom da se moie reii da je proces reforme javne uprave jo5 uvijek u inicijalnoj fazi.

Umjesto toga, Ured je odludio dati indikativan odgovor tako ito de se fokusirati na ograniden broj

krucijalnih pitanja. Cilj je da se omoguii uvid u stanje stvari po ovom pitanju, iako to moZda nede

omoguiiti sveobuhvatne zakljudke ili generalizacije. Ured se nada da 6e ova revizija pruiiti dodatu
vrijednost teku6oj reformi i pobolj5anju upravljanja i udinka.

Ovo su potpitanja na koja se fokusiralo:

o Da li je VM prilikom definisanja planskih direktiva za svoje institucije, postavilo zahtjeve

usmjerene prema rezultatima?

Da li su institucije VM vriile planiranje usmjereno prema rezultatima?

Da li je VM prema svojim institucijama postavilo zahtjeve za izvje5tavanje usmjereno prema

rezultatima ida li su institucije izvjeitavale u skladu sa principima upravljanja prema

rezu ltatima?

1.4.

a

a
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1.5. Metode revizije

Tokom provodenja revizije, revizioni tim je analizirao dokumentacuu koja se odnosila na provodenje

odabranih strateSkih ciljeva. Pribavljenisu strateikidokumenti isporazumite direktive za planiranje

(akcioni planovi, programi mjera). Od GSVM pribavljeni su godiSnji planovi i izvje5taji institucija VM,

miSljenja, zakljudci izapisnici sa sjednica VM kada su ovi planovi iizvje5taji razmatrani. Detaljniji

finansijski planovi i izvje5tajiinstitucija VM osiguranisu od MFTte iz dokumentacije finansijske revizije

Ureda za reviziju.

Detaljnije su analiziranigodiSnji planovi i izvje5tajisljedeiih institucija VM: Generalnisekreterijat VM

(GSVM), Ured za zakonodavstvo VM (UZ), Ministarstvo pravde (MP), Ministarstvo vanjske trgovine i

ekonomskih odnosa (MVTEO), Konkurencijsko vijeie BiH (KV) i Ministarstvo finansija i trezora (MFT).

Provedena je njihova kvalitativna analiza kojom se utvrdivalo na koji naiin su obraclivani strate5ki ciljevi

VM isadrZe li oni elemente neophodne za upravljanje zasnovano na rezultatima. Prilikom analize ovih

planova koristile su se i informacije koje su se mogle pronaii na sluibenim web stranicama ovih

institucija. U ovim institucijama su obavljeni i razgovori sa rukovodiocima i licima ukljudenim u proces

planiranja i izvje5tavanja.

Razgovori su obavljeni isa predstavnicima Ureda koordinatora za reformu javne uprave (UKRJU) i

Direkcije za evropske integracije (DEl), institucijama zaduienim za nadzor provodenja dva analizirana

strateSka cilja. NjihovirelevantniizvjeStajio praienju provodenja su osiguranisa Interneta.

Analiziranisu vaiedi propisi koji ureduju planiranje i izvjeitavanje, te relevantni materijali kojisu nastali

na osnovu relevantnih reformskih projekatal0. U postupku istraZivanja konsultovani su imaterijali i

studije objavljene na Internetu, a koje su se odnosile na upravljanje zasnovano na rezultatimall i

pripremu budieta prema udinku12.

1.6. Struktura izvie5taja

U poglavlju 1. predstavljeni su osnovni motivi koji su opredijelili Ured da provede reviziju udinka u

oblastistrateikog planiranja i implementacije strateskih ciljeva. Predstavljenisu cilj i kriterij revizije,

obim, metode i ogranidenja revizije te reviziona pitanja.

10 Projekti SPEM i SPPD.

SPEM - Joionje uprovljonja javnim roshodimo, Prirutniku zo ilonove Porlamentorne skupitine 4iH - Plonironje, izrodo i
kontrola budieta institucijo BiH, septembor 2070. godine. http://iovnefinonsiie.bo
SPPD - Strcte:ko ploniranje i rozvoj jovnih politiko, Priruiniku zo rozvoj jovnih politiko zo driavne sluibenike, 2070. godine

11 Results-Bosed Monagement Hondbook, UNDG,2010; Guide to Assessing Agency Annuol Performonce Plons,

Congressionol Review of Performance Plons, GAO, 1998; Results Bosed Monogement Fromework, Adoptation Fund,2009;
Priruinik zo ocjenjivonje driovnih sluibeniko i nomjeitenika, UKRJIJ, 2077. itd.
12 Performonce budgeting in OECD countries,2007.; Ploniranje budieto premo utinku, CLEAR,2011. itd.
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U poglavlju 2. se ukratko predstavilo upravljanje zasnovano na rezultatima ikoraci koje institucije

provode u procesu planiranja.

U poglavlju 3. prezentovani su osnovni nalazi revizije u smislu planskih direktiva, pripreme

programskog budieta, donoienja odluke o budietu igodi5njem programu rada, operativnog planiranja

iprovodenja, nadzora, analize iizvjeitavanja te revidiranih strateikih planova VM.

Poglavlje 4. sadrii osnovne zakljudke revizije, odnosno odgovore na reviziona pitanja.

U poglavlju 5. su date preporuke Ureda za reviziju, iijom implementacijom ie se pobolj5ati

implementacija strateSkih ciljeva i pruiiti dodata vrijednost teku6oj reformi upravljanja zasnovanom

na rezultatima.

L2
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2. Teoretska pozadina / opis procesa

Tokom devedesetih u mnogim OECD13 zemljama su preduzete korjenite reforme javnog sektora

uzrokovane ekonomskim, socijalnim i politidkim pritiscima. Na primjer, zajednidki ekonomski pritisci

ukljudivali su budZetske deficite, strukturalne probleme, rastu6u konkurentnost i globalizaciju. Politidki

i socijalnifaktorisu ukljudivali nedostatak povjerenja u vladu, rastudu potraZnju za bolju i brZu javnu

uslugu te veiu odgovornost za postizanje rezultata od novca poreskih obaveznika.

Sve ove reforme su imale neke od zajednitkih karakteristika, kao na primjer:

- Usmjerenost na pitanja udinkovitosti (npr. efikasnost, efektivnost, kvalitetu usluge),

- Delegiranje ovlaitenja i odgovornosti,
- Orijentisanost prema preferencijama i potrebama gradana,

- Ukljudenost svih zainteresovanih uiesnika,
- Reforma budZetskog procesa i finansijskog upravljadkog sistema,

- Primjena modernih praksi upravljanja (upravljanje prema rezultatima),

Sredi5nja znaiajka svih reformi je naglasak na unaprjedenje uiinkovitosti iosiguranje da drZavne

aktivnosti postignu ieljene rezultate. Studije o iskustvima deset zemalja dlanica OECD-a ukazuju da je

uvodenje upravljanja zasnovanog na rezultatima kljudna znaiajka reforme svih deset zemalja,la

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 sljededem poglavlju ie se re6i neSto viSe o

konceptu upravljanja prema rezultatima ili upravljanja zasnovanom na rezultatima (UZR), a u drugom

poglavlju 6e se opisati i trenutni proces planiranja VM.

2.L. Upravljanje zasnovano na rezultatima (UZR) - teoretski model

Upravljanje prema rezultatima podrazumijeva pripremu programskog budieta koji u najkradem redeno

predstavlja oblik pripreme budZeta koji se zasniva na rezultatima. Upravljanje zasnovano na udincima

ili Upravljanje zasnovano na rezultatima (UZR)se moZe definisati kao 5iroka strategija upravljanja koja

ima za cilj postizanje znadajnih promjena u nadinu na kojivladine institucije posluju, sa unaprijedenjem

udinkovitosti kao srediSnje orijentacije. UZR je strategija rukovodenja koja osigurava da njeniprocesi,
proizvodiiusluge doprinose u postizanju Zeljenih rezultata (izlaznihls, krajnjih16 iuticajalT). Ona podiva

na jasnom definisanju odgovornosti za rezultate i zahtijeva praienje i vlastitu procjenu napretka prema

rezultatima i izvje5tavanje o udincima,18

13 Orgonizocijo za ekonomsku soradnju i rozvoj (engleski: Orgonizotion for Economic Cooperotion and Development ili OECD)
la Performonce Budgeting in OECD Countries,2007
1s lzlozni rezultot, engleski Output
16 Krojnji rezultot ili ishod, engleski Outcome
17 lJticoj rezultoto no stonje ili uslove, engleski lmpoct
18 Results bosed monogement in OECD, 2007
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UZR moZe se definisati ikao upotreba formalnih informacija o udinku za unaprjedenje efikasnosti i

efektivnostijavnog sektora. Njegova su5tinska potetna tadka je maksimalna jasnost u vezi sa krajnjim

rezultatima koje vlada pokuiava da ostvari isa vezom izmedu rezultata, aktivnosti iresursa kori5tenih

za te ieljene rezultate. U definisanju ovih veza koristi se logidki okvir ili lanac rezultata kojije prikazan

u sljededom prikazu.

Logiiki okvir ili lanac rezultata je centralni dio UZR ion osigurava strukturisani logiEki model

neophodnih koraka prema postizanju definisanog cilja i odekivanog rezultata.

Lancem rezultata neophodno je razviti uzrodno posljedidni tok, radi razvijanja intervencija kako bi se

postigli Zeljeniciljevi- podev5i od ulaza, preko aktivnosti i izlaza,5to kulmini5e sa rezultatima, uticajem

i povratnim informacijama. Potencijalni doseg ili odekivani rezultat je takoder dio lanca rezultata. On

ukljuduje pretpostavke, a zasniva se na teoriji promjenele. Rezultati su promjene u stanju ili uslovima

koji su proiza5li iz uzrodno-posljedidnog odnosa. Vladine intervencije mogu proizvesti promjene koje

se odraiavaju na izlazni rezultat, krajnji rezultat iuticaj. Promjene mogu biti namjeravane,

nenamjeravane, pozitivne i/ili negativne. Provedene evaluacije trebaju pokazati da li su preduzete

aktivnosti uticale na rezultate na ieljeni nadin. Nasuprot evaluacija inaudenih lekcija re/definiSu se

ciljevi i donose se korigovane odluke.

Dobro strateiko i poslovno planiranje, ukljudujudi pametno (SMART2o) definisanje ciljeva, su kljudni

elementi UZR. UZR teii da naglasi prethodno utvrdivanje odekivanja udinka za institucije, organizacione

jedinice ipojedince kroz upotrebu ciljeva, odekivanih rezultata ipokazatelja uiinka. Orijentisanost

prema ciljevima irezultatima zamjenjuju detaljnu regulativu iinstitucijama je ostavljen prostor za

manevrisanje. Navedeno zahtijeva iodredenu fleksibilnost organizacije, odnosno moguinost

prilagodavanja organizacije spram utvrdenim ciljevima radi postizanja otekivanih rezultata.

Mjere uiinkovitosti su u uskoj vezi sa rezultatima ili opskrbom informacija o uspje5nosti, a fokusirane

su na tehniikiaspekt poja5njenja ciljeva, razvoju pokazatelja uspjeha, prikupljanje ianalizu podataka

o rezultatima. UZR naglaSava mjere udinka, ali iSire. Ono se podjednako bavi potrainjom informacija

o udinkovitosti u svrhu upravljanja (koje se koriste u programima, politikama, dono5enju odluka o

le Teorijo promjene je pozitivon oblik "problemskog stoblo" u kojem definiSemo ito ,elimo i ito obeeovomo da eemo
promijeniti.
20 SMART (pometni) kriteriji zo postovljanje ciljevo: Specific (specifiini), Measuroble (mjerljivi), Accepted (prihvatljivi),
Reolistic (reolni), Time-dependont (vremenski odredeni), Priruinik zo razvoj jovnih politiko za dr|ovne sluibenike u BiH,

UNDP, 2070. godine 0

lmplementacija Rezultati

Ulazi )
Sredstva, ljudi,

vrijeme...

Aktivnosti)

Aktivnosti,

mjere...

lzlazni rezultat )
Usluge,

proizvodi...

Krajnji rezultat )
Postiza nje

sta nda rda,

zadovoljenje

potreba...

Uticaj

Dru5tveni,

ekonomski,

socijalni..,

t Planovi lzvjeStaji .1,

Odluke donesene e Ciljevi definisani € Nauiene lekcije e Evaluacije provedene
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budZetu), kao isa uspostavom praksi koje aktivno potiiu njihovo koriStenje. U efektivnom sistemu UZR,

postizanje rezultata itrajan proces poboljSanja informacija o udincima je kljuian za proces upravljanja.

Budiet zasnovan na rezultatima ili programski budiet koristi budZet kao oruije da se javna uprava

orijenti5e prema rezultatima. To je medutim samo jedan od niza instrumenata UZR koji dijeli ovaj op6i

cilj. Reforma javne uprave sa ciljem njene orijentisanosti prema korisnicima i rezultatima je prateda

reforma u mnogim zemljama. Formalno planiranje udinka i nadzor su ovdje kljuini segmenti, a sve se

viSe koriste alati kao Sto su formalni "ugovori" ili sporazumi o uiinku.

Upravo u odnosu na odredivanje jasnih ciljeva za organizacione jedinice ipojedince unutar njih, kao i

razvoj mjera uiinka za procjenu stepena ostvarivanja tih ciljeva, upravljanje uiinkom u javnoj upravi

mora da bude povezano sa opdim 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. Uopie uzevSi, ciljevi i pokazatelji treba da "padaju u

slapovima" od vlade, kroz institucije, povezujuii 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. Konadno, uspjeh UZR

u potpunosti zavisi od politidkih okolnosti u zemlji i od stepena do kojeg su politiiari i izborno tijelo i

samifokusirani prema rezultatima. Ako je, npr. politidki sistem takav da nastavak izborne podr5ke vladi

ima malo veze sa njenim kapacitetima da isporuii efikasnu i efektivnu uslugu - vei je viSe vezan za,

npr. lojalnost grupi ili interesno ponaianje - programski budZet zasnovan na rezultatima iUZR
generalno, nemaju mnogo Sanse da napreduju.2l

Nadin na kojisu razradeni analiziranistrateSki ciljevi u kontekstu teorije UZR prikazan je u Prilogu 9,

Razrada strateSkih ciljeva u lancu UZR.

21 Plonironje budieto premo uiinku, Morc Robinson, CLEAR,2077.
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2.2. Koraci u procesu planiranja VM

Procesi planiranja, pripreme budieta i izvje5tavanja su aktivnosti koje se u institucijama obavljaju svake

godine. Postojefi propisi kojireguli5u proces planiranja eksplicitno ne navode da je sistem orijentisan

suprotno od upravljanja zasnovanog na rezultatima (UZR), medutim iz sljede6e prezentacije se moie

vidjetida su kljuini principi UZR integrisaniu postojeii planskiibudietskisistem. Kasnije kroz poglavlje

revizionih nalaza identifikovatiie se razlike postojeiih praksi, da bise mogle pruZiti ideje za mogu6a

poboljSanja iz perspektive UZR.

Sljedeia tabela prikazuje generalnu sliku procesa, podijeljenog u Sest koraka, popradeno sa kratkim

opisom i odgovornostima za svaki korak.

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

Korak Koraci u procesu Duinost:

1

Planske direktive VM (smjernice planiranja za institucije)

Stroteiki ciljevi rozbijeni su u konkretne podciljeve, so specifiinim ciljevimo zo

nodleine institucije. Postoji opis trenutnog stonja. VM iolje direktive -
smjernice za planiranje, koje su usmjerene prema rezultotimo so unoprijed

postavlje n i m poko zote lj i ma us pjeh o.

VM

2

Prijedlog programskog budieta institucija
lnstitucije odgovorne zo implementociju ciljevo VM onoliziroju direktive VM,

oiuriraju stroteike plonove, pripremoju nout godiinjeg progroma rodo i
progromski budietski prijedlog. MFT usmjerovo institucije u pripremi prijedlogo

budieto. Prijedlog budieto u progromskom formotu sodrii sve ciljeve,

relevontne oktivnosti, mjerljive otekivone rezultote, definisane pokozotelje

uiinko, resurse, odgovorno lico, itd.

Pojedinadne

institucije,

MFT

3

Odluka o budietu i godi3njem programu rada

No osnovu prijedlogo MFT, VM donosi odluku o budietu institucijo.

Objedinjavoju se pojedinotni progromi rodo u godiinji progrom rado VM sa

formulisonim zohtjevimo o izvjeitovonju usmjerenom no rezultote.

VM, MFT

Odluka VM

4

Operativno planiranje i provodenje

Koordinocijo oktivnosti, olokocijo resurso, uspostovo odgovornosti, definicijo

uiinko operotivnih rukovodiloco, uspostovo sistemo nodzora i evoluocije

rezultoto.

Pojedinadne

institucije

5 Nadzor, analiza i izvje5tavanje
Primjena sistemo nodzora zosnovonog no uiinku kako bi se identifikovale i
poprovile devijocije (tokom rodo), evoluacijo i onolizo rezultoto i preduzimanje

odgovarajuiih okcijo i mjero, izvjeitovonje VM o rezultotimo.

VM, nadzorna

tijela i institucije

6
Revidirani strate5ki planoviVM (nije u obimu revizije)
Primjeno nouienih lekcija od prethodnih godino koko bi se naprovilo

poboljianja, kreiroli i usvojili novi stroteiki plonovi.

Predsjedavaju6i

VM

16
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U nastavku su detaljnije opisani propisani koraci u pripremi budieta, programa rada iizvjeitaja
institucija VM iz perspektive UZR. Koraci su opisani u kontekstu postojeiih propisa koji reguliSu

godi5nje planiranje, izvjeitavanje i nadzor rada institucija VM.

Plonske direktive VM (smjernice planironja zd institucije VM)

Vijeie ministara donosi odluke kojim se definiSu politike istrate5ka opredjeljenja, ali izakljudke o

nadinu na koji se provode usvojene politike i strategije. Ovim odlukama i zakljutcima VM utvrdene su

direktive - smjernice za planiranje koje se preko GSVM dostavljaju institucijama zaduienim za njihovu

implementaciju. VM svoje odluke donosi na osnovu prijedloga strategija, razliiitih izvjeStaja i

informacija institucija. U najve6em broju sluiajeva institucije koje su podnosioci materijala su i

predlagaoci zakljuiaka i odluka. Materijali na sjednice VM dolaze preko Ureda predsjedavajuii VM

kojem tehnitku podriku pruia GSVM22.

Prijedlog progromskog budieta institucija

Fiskalno vije6e BiH krajem maja usvaja Globalni okvir fiskalne bilanse i politika u BiH23, a nakon toga,

krajem juna VM usvaja Dokument okvirnog budZeta (DOB)24 gdje se definiSu programi i gornje granice

rashoda budietskih korisnika. U postupku pripreme DOB-a, institucije vr5e analizu prethodnih rezultata

Sto su ulazni podaci za pripremu budietskog zahtjeva prema programskoj klasifikaciji, MFT usmjerava

institucije u pripremi DOB-a i prijedloga budieta.

Nakon Sto su DOB-om definisane gornje granice rashoda, na osnovu DOB-a istrate5kog plana ili nacrta

programa rada, institucije VM pripremaju budZetski zahtjev. BudZetski zahtjev sadrii prijedlog budieta
prema ekonomskoj i programskoj klasifikaciji. Programski budiet je zasnovan na rezultatima iu njemu

su budietske informacije date na nadin da se budZetska sredstva jasno povezuju sa krajnjim ciljevima

politike koju VM ieli da ostvari. Programski budZet sadrZi informacije o strate5kim ciljevima institucije,

operativnim ciljevima institucije, odgovornim licima, pravnom upori5tu, predloienim aktivnostima,

mjerama udinka i oiekivanim rezultatima, a on takoder sadrii i informacije o tro5kovima, ostvarenim

rezultatima i mjerama udinka prethodne godine.

Institucije VM svoje budZetske zahtjeve dostavljaju MFT do kraja jula, a do kraja septembra se zavrSava

usagla5avanje MFT i budZetskih korisnika te se nacrt budieta dostavlja VM,2s

Odluka o budietu i godiinjem programu roda

Do sredine oktobra VM donosi odluku o budietu i dostavlja ga PredsjedniStvu BiH radi upudivanja na

Parlament BiH i njegovog usvajanja prije kraja godine, U meduvremenu, na osnovu strateikih planova

i programskog budietskog zahtjeva, institucije VM finaliziraju svoj godiSnji program rada kojitreba biti

usaglasen sa nacrtom budieta. Prijedlozi godiSnjeg programa rada institucija VM i tabelarni pregled

najznadajnijih programskih zadataka i aktivnosti se dostavljaju GSVM do kraja novembra, koje ih

sistematizuje i dostavlja Uredu predsjedavaju6eg VM, radi objedinjavanja prijedloga godiSnjeg

programa rada VM, Godi5nji program rada sadrii najznadajnije zadatke koje VM planira izvr5iti tokom

22 Poslovniku o rodu VM (Sl.gl.BiH 107/03)
23 Ovim dokumentom se osigurovo makroekonomsko stobilnosti i fiskolno odriivost Bosne i Hercegovine u sklodu so
Zokonom o Fiskolnom vijeiu (Sl.gl.BiH 63/08).
2a U sklodu so Zokonom ofinonsironju institucijo BiH (Sl.gl.BiH 61/04,49/09 i 42/12)
2s Plonironje, izrodo i kontrolo budieto institucijo BiH, Priruinik zo ilanove Porlomentorne skupitine BiH, septembor 2070.
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godine, nosioce pripreme materijala, rokove dostavljanja VM i njihovo krade obrazloZenje, VM donosi

godiSnjiprogram rada do podetka kalendarske godine ion se dostavlja Parlamentarnoj skup5tiniBiH.2s

Operativno pldniranje i provodenje

U skladu sa usvojenim budietom i programom rada, institucije doraduju svoje operativne planove i

pristupaju njihovom provodenju u skladu sa uspostavljenom organizacijom istilom rukovodenja. I ovi

planovi su orijentisani prema rezultatima isvedeni do nivoa izvr5ilaca - drZavnih sluibenika sa

utvrdenim jasnim odgovornostima i ciljanim rezultatima. Njima su jasno definisani podciljevi,

aktivnosti, odekivani rezultati / pokazatelji udinka, rokovi i nadin pra6enja i izvje5tavanja o rezultatima.

U skladu sa operativnim planovima, sluibenicima u institucijama se delegiraju radni zadaci prema

kojima se kasnije ocjenjuje njihov rad27.

Nodzor, analizo i izvjeitovonje

VM pradenje rada svojih institucija vrSi direktno preko godi5njih izvjeStaja o radu28, finansijskih

izvjeitaja2s ilipreko posebnih izvjeStaja iinformacija koje institucije dostavljaju na zahtjevVM.

Neizravno pra6enje rada institucija VM se vrii preko tijela zaduienih za nadzor, odnosno preko stalnih

ili privremenih ureda, direkcija, sluibi, odbora i drugih tijela i institucija VM30. Osim toga, podriku u

analizi materijala koji se dostavllaju VM u vidu miSljenja, pruZaju i druge institucije3l, a provjeru

postoja nja odgova raj u6ih miSlje nja vrSi GSVM.

lzvje5taj o radu sadrii najvainije aktivnosti i rezultate ostvarene u izvjeitajnom periodu, ocjenu stanja

u oblastima, pokazatelje o planiranim i realizovanim programskim zadacima, odobrenim budZetskim

sredstvima, njihovoj namjeni i utro5ku te druge relevantne podatke. GSVM vr5i uvid u dostavljene

tematske cjeline i provjerava njihovu pripremljenost u skladu sa Uputstvom VM, objedinjava tematske

cjeline u jedinstven izvje5tajo radu idostavlja ga VM na razmatranje iusvajanjedo 31. januara.32Vilede

ministara razmatra iusvaja lzvje5taj o radu iono se dostavlja Parlamentarnoj skup5tini BiH.

Nakon razmatranja izvje5taja iinformacija, VM donosi odgovarajuie zakljuike. Zakljudci sadrZe, po

pravilu, prijedloge konkretnih mjera, kao iradne zadatke ministarstava idrugih tijela drZavne vlasti sa

rokovima za njihovo izvrienje. GSVM je odgovorno za pra6enje provodenja odluka i zakljudaka VM33.

26 lJputstvo o postupku pripreme progroma rodo VM BiH (Sl.gl.BiH 21/07) i Poslovnik o radu VM (Sl.gl.BiH 107/03)
27 Priruinik o ocjenjivanju driavnih sluibeniko i nomjeiteniko - vodii zo uspjeino uprovljonje uiinkom u strukturamo driovne
slulbe u BiH, 2011. godino
28 "Ministarstvo i upravne organizocije duini su osvom rodu i stonju u uprovnim podruijimo iz svog djelokrugo rodo zo

svaku kalendorsku godinu podnijeti izvjeitaj o rodu. tzvjeitoj se podnosi Vijeiu ministara, zokljuino so februorom tekuie
godine zo prethodnu godinu." CIon 24. Zokono o ministorstvimo i drugim tijelimo uprove BiH (Sl.gl.BiH 5/0j, 42/03, 25/04,
42/04,4s/06,88/07, 3s/09, s9/09 i 103/09)
2e U skladu sa Provilnikom ofinonsijskom izvjeitavanju institucijo BiH (Sl.gl.BlH 33/07 i 16/10)
30 Nojznoiojnijo tijelo kojo pruioju pomot VM su: Odbor zo ekonomiju, Odbor zo unutrainju politiku, Direkcija za evropske

integrocije BiH, Generolni sekreterijat VM, Ured zo zokonodovstvo, Ured koordinotoro zo reformu jovne uprove, Ured
koordinotoro Brtko distrikto BiH u Vijeiu ministoro i Direkcijo zo ekonomsko planironje.
31 UZ, MP, MLJPI, MlP, MFT, DEl, o s obzirom no prirodu materijala i od drugih institucija se moZe troiiti miiljenje.
32 Uputstvo o metodologiji izrode izvjeitojo o radu VM BiH (Sl.gl.BiH 95/09)
33 U skladu so ilonom 4. Odluke VM o Generolnom sekreterijotu VM (Sl.gl,BiH a3/03).
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Revidironi strateiki planovi VM (nije u obimu revizije)

Na osnovu evaluacija i provedenih analiza, VM donosi odgovarajuie odluke. Ove odluke se mogu ticati
revidiranja postojedih strategija, priprema i usvajanja novih strategija sa pripadajudim akcionim

planovima. Predsjedavajuii VM, u saradnji sa svojim zamjenicima, utvrduje politiku rada VM, a

posebno prioritete i dinamiku u radu Vijeia ministara3a. Predsjedavajudi VM je i predsjedavajudi

Koordinacionog odbora za ekonomski razvoj i evropske integracije3s, koje je zaduieno za koordinaciju
politika svih nivoa vlasti u BiH. U navedenim aktivnostima Predsjedavajuiem VM najvedu podrSku

pruZaju DEl, UKRJU DEP i GSVM.

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

3a Zokon oVM (Sl.sl.BiH 38/02,30/03,42/03,81/06,76/07,81/07,94/07 i 24/08)
3s Koordinocioni odbor zo ekonomski rozvoj ievropske integrocije je meduvlodinorodnotijelo, predsjedovo mu
Predsiedovojuii VM, o ilonovi odboro su ministri i entitetski premijeri, tehnitko podrlko je UKRJU, o posmotrot u odboru je
DEI.
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3. Nalazi reviziie

U ovom poglavlju 6e se razmatrati prakse VM kod planiranja i pripreme budZeta iz perspektive

upravljanja zasnovanog na rezultatima (UZR) opisanog u prethodnom poglavlju. Posmatrati ie se

proces, korak po korak, opisati ie se aktivnosti relevantnih institucija ukljuienih u njihovo provodenje,

Proces 6e biti prikazan kroz analizu implementacije dva strateika cilja VM:

o Reforma javne uprave (RJU)35 i

. Uspostava Sistema drZavne pomo6i (SDP) 3?.

Za njihovu realizaciju, na driavnom nivou su zaduZene sljedeie institucije VM: za Reformu javne uprave

Generalni sekreterijat Vijeia ministara (GSVM), Ured za zakonodavstvo (UZ) iMinistarstvo pravde

(MP), a za uspostavu Sistema drZavne pomoii Ministarstvo vanjske trgovine i ekonomskih odnosa

(MVTEO), Konkurencijsko vijede BiH (KV), Ministarstvo finansija i trezora (MFT). Dodatno su Ured

koordinatora za reformu javne uprave (UKRJU) i Direkcija za evropske integracije (DEl) ukljutene u

nadzor, evaluaciju i izvje5tavanje o ovim strateikim ciljevima.

U namjeri da istraii do kojeg stepena je implementacija ovih strate5kih ciljeva primjenjiva na op6e

aktivnosti budZetskog procesa VM, revizionitim je razmatrao ikakosu institucije VM odredene kljudne

korake procesa provodile na primjerima svojih drugih programskih ciljeva i aktivnosti. Kada u

planovima institucija nisu obradeni odabranistrate5ki ciljevi VM, za analizu je odabran alternativni cilj

koji je institucija obradiva |a38.

Nalazi su predstavljeni odvojeno za svaki od pet koraka iz definisanog obima revizije iprezentovanisu

u poglavljima od 3,1 do 3.5. U namjeri da se da odgovor u kojoj mjerisu ovi nalazi primjenjivi i na druge

ciljeve VM odredena zapaianja su iznesena u poglavljima 3.2,3.3 i 3.6, Detaljan pregled rezultata

analize planova i izvjeitaja po institucijama u odnosu na definisane kriterije UZR dat je u Prilogu 4.

Detaljan pregled analize planova i izvjeitaja u odnosu na kljudne korake UZR iciljeve kojisu analizirani.

Radi lakSeg razumijevanja nalaza koji 6e biti prezentovani, daje se nekoliko uvodnih napomena o

analiziranim strateikim ciljevima (RJU i SDP).

Reforma javne uprave je strate5ki cilj i opredjeljenje vlasti u BiH uspostavljen 2005. 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 udinkovitija i

odgovornija, koja ie svojim gradanima pruZati bolje usluge za manje novca, poslovati transparentno i

uz ispunjavanje svih uslova postavljenih Evropskim integracijama te postati sredstvo za kontinuirani i

odriivi druitveno ekonomski razvoj. Konkretna operacionalizacija Strategije je razradena kroz akcione

36 "Razvoj kopociteto zo donoienje politiko i koordinociju" je onolizironi stroteiki cilj definisan u Strategiji zo reformu javne
uprove iz 2006. godine
37 "Donoienje zokono o driovnoj pomoii, osnivanje tijela za nadzor i redovno izvjeitovonje o driovnoj pomoii"
38 Odobroni olternotivni ciljevi koji su onalizirani prezentovoni su u Prilogu 4. Detoljon pregled anolize plonovo i izvjeitojo u

odnosu no kljuine koroke UZR i ciljeve koji su onalizironi.

20



aA wsErwu"w e$a

planove.3e ,,Razvoj kapaciteta za donoSenje politika ikoordinaciju" je jedan od 5est ciljeva definisanih

u Strategiji reforme javne uprave u BiHao, On je bio prvi strate5ki cilj kojije analiziran u ovoj studiji.

Najznadajnije institucijekojesunadleinezanjegovurealizacijusu:GeneralnisekretarijatVM,UZiMP.
Pored ovih institucija, ulogu praienja i izvje5tavanja o ostvarenim rezultatima reforme javne uprave

ima UKRJU.

Uspostava sistema driavne pomoii, odnosno dono5enje zakona o driavnoj pomoii, osnivanje tijela za

nadzor pomoii i redovno izvje5tavanje o driavnoj pomoii, je drugi strateiki cilj VM kojije analiziran.al

Usvojen je 2008. godine, a proistekao je iz obaveza BiH po Sporazumu o stabilizaciji i pridruZivanju sa

EU. Najznadajnije institucije ukljudene u ovaj proces su: MWEO, KV iMFT. DElje u ovom sludaju bila

zaduiena za pradenje provodenja i izvjeitavanje o ostvarenim rezultatima.

Nijedan od analiziranih strate5kih ciljeva nije u potpunostirealizovan u zadatom roku, Rokza realizaciju

7 od L5 analiziranih podciljeva iz RJU je bio kraj 2011. godinea2, 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 - srniernice planiraniaza instituciie VM

Priprema budieta u smislu implementacije strateikih ciljeva poiinje odlukom o usvajanju strate5kog

dokumenta. U postupku definisanja strateikih ciljeva i opredjeljenja VM provedena je analiza i

evaluacija prethodnih rezultata te saEinjen opis trenutnog stanja. Na osnovu sadinjenog opisa

trenutnog stanja defini5e se Zeljeno stanje, iz iega se defini5u strateiki ciljevi. Sve ovo je navedeno u

nekom strate5kom dokumentu. Nakon toga, VM preko svojih stalnih tijela ove dokumente i aktivnosti

komunicira sa institucijama odgovornim za njihovo provodenje.

Kriterij: Na osnovu pripremljenog strateikog dokumenta pripremaju se akcioni planovi/programi mjera

za provodenje strateSkih ciljeva. U njima su strate5ki ciljevi razbijeni u konkretne podciljeve koji su

Sifrovani ispecifidni ciljevi za institucije, postoji opis trenutnog stanja, naredne aktivnosti, oEekivani

rezultati, pokazatelji uspjeha/udinka irokovi. Utvrdene su odgovorne institucije, a u sludaju da je za

realizaciju nadleino viSe institucija, definisan je nosilac odgovornosti i koordinacije. Ovako definisane

direktive za planiranje donesene od VM su dostavljene odgovornim institucijama.

3e ViSe o ovome vidjeti u: Strotegija reforme jovne uprove, www.porco.qov.bo.
a0 Zo onolizu implementocije RJIJ je odobrono oblost Stroteiko ploniranje, koordinacijo i izrodo politiko u kojem je definisano
77 podciljevo zo institucije, od kojih se 75 odnosi no institucije VM (7 so rokom do 12/2011, medutim osim njih onolizirani su
i podciljevi so kosnijim rokovimo ukoliko su institucije u 2070. i 2077. plonirole oktivnosti po ovim podciljevimo).
aL Donolenie zokonodovstva koje ie regulisoti driavnu pomoi i uspostovo nezovisnog tijelo zo kontrolu driovnih pomoei ftj.
odobrovanje pomoei, njihove usklodenosti so stondordimo ELI i izdovonje noredbi o povratimo nezokonitih pomoti) je uslov iz

ilono 77. Sporozumo o stobilizociji i pridruiivonju izmedu Evropske zojednice i njenih driovo tlonico, so jedne strone, i Bosne i
Hercegovine, sa druge strone, odnosno provodenje tl. 36. Privremenog sporozumo o trgovini i trgovinskim pitanjimo izmedu
EZ i BiH (,,Sluibeni glosnik BiH", broj: 5/08-izdonje Medunorodni ugovori) te tlono 27. Sporozumo CEFTA 2006, koo i ilona 78.
Sporozumo o osnivonju energetske zojednice Jugoistotne Evrope. Usvajonje zokono o sistemu driavne pomoii i njegovo
kosnijo implementocijo je preduslov zo ispunjenje medunorodnih obaveza koje je Bosno i Hercegovina preuzelo.
a2 7 od ukupno 75 podciljevo RJIJ koji su se odnosili no institucije VM, je so rokom do 12/2011.
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lako su ovo sve bitni koraci, revizija se fokusirala na neke od vaZnijih koraka zaUZR i na osnovu analize

akcionog plana (RAP1a3) za cilj RJU te na osnovu analiza akcionog plana/programa mjeraaa za cilj SDP

predstavila nalaze u sljededim tabelama. U lijevoj kolonitabele navedenisu vitalni koraci i zahtjevi UZR,

a u desnim kolonama nalazise stepen ispunjenja kriterija UZR (kriterijisu detaljno razradeniu Prilogu

1.)

lzvor: Aktuelni akcioni planovi /programi mjera pregledani od revizionog tima

Kao 5to se to vidi iz tabele, oba strateika cilja su na zadovoljavajuii nadin podijeljeni u konkretne

podciljeve, za 5to su utvrdene odgovorne institucije u planskim direktivama VM. U oba sludaja, podcilju

je dodijeljena jasna iifra koja jasno ukazuje o kojem strate5kom cilju je rijei. Analiziranim planskim

direktivama VM utvrdene su institucije odgovorne za provodenje ovih ciljeva.

Mogu6e je da su ovi rezultati slidni izato 5to je rijed o dokumentima u dijoj izradi su udestvovali

referentni strudnjaci iz zemlje iinozemstva. Ciljevi su jasno postavljeni, adekvatno su razradeni u

podciljeve Sto institucijama zaduZenim za realizaciju, nije bilo tesko prepoznati.

Medutim, u kontekstu UZR kod oba strateika cilja utvrdeni su ineki nedostaci koji mogu negativno

uticati na kasnije planiranje:

Nisu jasno definisane odgovorne kljudne institucije, odnosno nije definisana konkretna uloga

svake od pojedinainih institucija. Definisane su nadleine institucije, medutim ne i

odgovornosti pojedinafnih institucija, odnosno nije utvrdena odgovorna institucija za

koordinaciju iizvjeStavanje 5to moie predstavljati problem u adresiranju odgovornosti u

sludaju kaSnjenja.

a3 Revidirani okcioni plon 7 zo prvu strateiku oblast kojo se odnosi no Stroteiko ploniranje, koordinaciju i izradu politiko, o

koja sadrii 17 podciljevo, od kojih se 75 odnosi no institucije VM (7 sa rokom do 12/2011),
aa SDP ne sodrii viSe podciljevo, definisan je somo jedon cilj zo tri odgovorne institucije: Donoienje zakona o drlovnoj
pomoii, osnivonje tijela zo nodzor pomoti i redovno izvjeitovanje o driovnoj pomoii

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

Nekivitalni koraci UZR

Strateiki ciljevi su podijeljeni u

konkretne podciljeve za svaku od

nadleZnih instituciia

3+3

GSVM (RJU),

UZ (RJU),

MP (RJU),

MWEO (SDP),

KV (SDP),

MFT (SDP).

Direktive planiranja usmjerene ka

rezultatima - 5ta treba posti6i i

kada, sa rokovima

3+3

GSVM (RJU),

uz (RJU),

MP (RiU),

MVTEO (SDP),

KV (SDP),

MFT (SDP),
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- U postojanju slabosti u opisu postojeieg stanja 5to oteiava praienje i ocjenu napretka.

Nedovoljno je informacija o trenutnom stanju i postojeiim slabostima, zbog navedenog, ni

pokazatelji uspjeha koji su na njih naslovljeni nisu dovoljno precizni.

Ove planske direktive moraju biti jasne da bi institucije na odgovarajuii naiin mogle pristupiti

narednim koracima planiranja, utvrdivanju planova aktivnosti, sa odvojenim resursima za njihovo
provodenje. Ukoliko ciljevi nisu definisani na sveobuhvatan idosljedan nadin to moie ostaviti prostora

za preklapanje aktivnosti za postizanje podciljeva, a mogu se stvoriti iuska grla kod meduzavisnih

aktivnosti.

3.2. Prip rerrra pro gra msl< o g hwtlLeta

Sljededi korak u procesu implementacije strateikog cilja je priprema budZetskog zahtjeva po

ekonomskoj i programskoj klasifikaciji. Institucije koje implementiraju podciljeve trebaju imati jasno

definisane odekivane rezultate kako bi mogle pripremiti svoj plan aktivnosti iplanirati sredstva za

njihovo postizanje.

Kriterij: Institucije odgovorne za implementaciju ciljeva VM analiziraju direktive VM, aZuriraju svoje

strateike planove, pripremaju nacrt godi5njeg programa rada na osnovu dega pripremaju budZetski

prijedlog. Budietski prijedlog sadrZi i prijedlog budZeta u programskom formatu koji sadrZi informacije

o strateikim ciljevima institucije, operativnim ciljevima institucije, odgovornim licima, pravnom

upori5tu, predloienim aktivnostima, oiekivanim rezultatima i mjerama udinka, Programski budietski

zahtjev sadrZi i informacije o troSkovima, ostvarenim rezultatima i mjerama udinka prethodne godine.

Vi5e o obaveznim elementima programskog budZeta i njihovim definicijama vidjeti u Prilogu 6.

Definicije pojmova kori5tenih u programskom budietu.

Ured za reviziju analizirao je proces pripreme programskog budieta u Sest razliditih institucija VM, a

analizirao je i njihove programske budZetske zahtjeve u 2010. i 20IL. godini. Nisu sve institucije

definisale programske aktivnosti koje su u vezi sa odabranim strate5kim ciljevima VM, stoga se za one

institucije koje u svojim planovima nisu imale odgovaraju6e ciljeve/aktivnosti odabrali alternativne

ciljeve koje su institucije obradivaleas. Procjene po institucijama pojedinih programskih budieta

institucija iz dalje navedenih tabela date su u Prilogu 4. Detaljan pregled analize planova i izvje5taja u

odnosu na kljudne korake UZR i ciljeve koji su analizrranr.

U sfjededoj tabeli prikazani su rezultati analize programskog budieta za 2010. i 201.t. za MP,

Sekretarijat VM i UZ, institucija odgovornih za provodenje strateSkog cilja RJU. U lijevoj koloni nalaze

se navedenikoraci izahtjevi, a u desnim kolonama nalazi se stepen ispunjenja kriterija UZR (kriteriji su

detaljno razradeni u Prilogu 1.).

as Alternotivni progromski ciljevi su odobroni zo MVTEO i MFT u 2070 i 2017. godini i novedeni su u Prilogu 4. Detoljon
pregled onalize plonovo i izvjeitoja u odnosu no kljuine koroke |JZR i ciljeve koji su onolizironi.
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Tabela 2.1: Koraci u pripremi budietskog zahtjeva institucija za cilj RJU

Nekivitalni koraci UZR

Dokumentovane analize smjernica/direktiva,

potreba, prethodnih rezultata

Uspostava praktianih i mjerljivih ciljeva za

funkcije i usluge te definisanje pokazatelja

uspjeha

Dodijeljeni su resursi za svaki od ciljeva i

relevantnih zadataka (planiranje budieta)

Pravovremeno davanje programskog

budietskog zahtjeva MFT, u kojem je jasno

navedeno kako i kada treba ispuniti cilj

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

Kao Sto 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 izvr5ena na osnovu podciljeva

koje su institucije obradile, a u slutaju cilja RJU radilo se o 1,5 podciljeva46 koje su se odnosili na

institucije VM. Nitijedna od analiziranih institucija u svojim planovima nije obradila sve podciljeve koji

se na nju odnose, tako da su ovi rezultati u stvarnosti i lo5iji.

U sljededojtabeli prikazanisu rezultatianalize programskog budieta 2a20L0.i201,t. za MVTEO, KV i

MFT institucija odgovornih za provoclenje strateSkog cilja SDP. U lijevoj koloni nalaze se navedeni

koraci izahtjevi, a u desnim kolonama nalazi se stepen ispunjenja kriterija UZR (kriteriji su detaljno

razradeni u Prilogu 1,.).

Tabefa 2.2:Koraci u pripremibudietskog zahtjeva institucija za ciljSDP

lzvor: Aktuelni DOB i programski budietski zahtjevi pregledani od revizionoB tima.

Kada se radio nadinu na kojisu institucije obradivale ciljSDP u programskom budZetu situacija je lo5ija

nego kod cilja RJU. Samo je KV djelomidno zadovoljilo kriterije, Druge dvije institucije u svojim

programskim budietima nisu uopde obradivale ciljSDP. Na ovakvu situaciju utide ito 5to ciljSDP nije

imao podciljeve iSto se za realizaciju ove obaveze formirala radna grupa sa dlanovima iz nekoliko

aG 7 podciljevo so rokom do 12/2011, o onalizironi su i podciljevi so kosnijim rokovimo ukoliko su institucije u 2010. i 2077.

plonirale aktivnosti po ovim podciljevima.

Neki vitalni koraci UZR

Dokumentovane analize smjernica/direktiva,

potreba, prethodnih rezultata

Uspostava praktidnih i mjerljivih ciljeva za

funkcije i usluge te definisanje pokazatelja

uspjeha

Dodijeljeni su resursi za svaki od ciljeva i

relevantnih zadataka (planiranje budieta)

Pravovremeno davanje programskog

budietskog zahtjeva MFT, u kojem je jasno

navedeno kako i kada treba ispuniti cilj
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institucijaai. 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 bise ipak procijenilo kako su u 2010. i2OLL. MVTEO i MFTobradivalisvoje ciljeve u programskom

budZetu odabrani su alternativni programski ciljevi kojisu analiziranias, Rezultati ove analize prikazani

su u sljedeioj tabeli. U lijevoj koloni nalaze se navedeni koraci i zahtjevi, a u desnim kolonama nalazi

se stepen ispunjenja kriterija UZR (kriterijisu detaljno razradeniu Prilogu L.).

Prema rezultatima iz gore navedene tabele pokazalo se da su institucije jednako lo5e u obradi

alternativnih ciljeva u programskom budietu, odnosno samo su djelomiino zadovoljeni kriteriji UZR. U

ovom pogledu se naroiito istiie programski budZet MVTEO za 2OL0. godinu, u kojem uop6e nisu

ponudene mjere uiinka, ostvareni iodekivani rezultati za definisane programe, a broj ponudenih

programa je znatno manji od broja organizacionih jedinica MVTEO. Institucije su u vedini sludajeva

svoje programe definisale spram ciljeva i nadleZnosti pojedinih organizacionih jedinica.

Primjer dobre prokse

Ministarstvo provde ima orgonizocionu iedinicu
zoduienu zo plonironje i primjeniuje stroteiko

planiranje u kojem su sistemotizovoni stroteiki
ciljevi institucije i njihovi pokazatelii

uspjeho/uiinko. Srednjoroini stroteiki plon MP ie
javno dostupon no web stronici MP. Niihov

progromski budiet je uskladen so srednioroinim

strateikim plonom koji se dostavlia u prilogu

p ro g ro ms kog b u d 1etskog za hti evo.

Detaljnije u Prilogu 8.

a7 Premo rjeienju MVTEO o imenovonju rodne grupe od 08.17.2006. godine, rodno grupo imo 74 ilanovo iz sliedetih

institucijo: MWEO (4), KV (2), MFT (1), MP (1), DEI (7) i entitetskih institucijo (5),
48 Alternotivni programski ciljevi su odobroni zo MVTEO i MFT u 2010 i 2077. godini i novedeni su u Prilogu 4. Detolion

pregled onolize plonovo i izvjeitajo u odnosu no kljuine koroke UZR i ciljeve koji su onolizirani.

Postoje odredeni sludajevi dobre prakse u

nekim koracima, gdje su institucije izvrSile

sveobuhvatne analize datih direktiva i

prethodno postignutih rezultata. Takve

analize su esencijalne kako bi se naudene

lekcije mogle primijeniti u narednim

procesima planiranja, i na taj nadin

blagovremeno predvidjele mjere za

uklanjanje moguiih odstupanja. Medutim,

veiina institucija ovakvu analizu samo je

marginalno izvrSila. Naznake ovakvih analiza

se mogu pronadi u pripremnim materijalima

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

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

Dokumentovane analize smjernica/direktiva,

potreba, prethodnih rezultata

Uspostava praktiinih i mjerljivih ciljeva za

funkcije i usluge te definisanje pokazatelja

uspjeha

Dodijeljeni su resursi za svaki od ciljeva i

relevantnih zadataka (planiranje budieta)

Pravovremeno davanje programskog

budietskog zahtjeva MFT, u kojem je jasno

navedeno kako i kada treba ispuniti cilj
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Dokumenta okvirnog budieta, ali tek kod rijetkih institucija.

lnstitucije iz uzorka, izuzimajuii MP, nemaju razvijene planske i evaluacione kapacitete, odnosno

nemaju zaposlenog sluZbenika ili organizacionu jedinicu zaduienu za planiranje ipripremanje
strate5kih planova institucije. Kako veiina institucija nema strateikiplan institucije, djelatnicima MFT
je teSko ocijeniti da li su programski budZetski zahtjevi usagla5eni sa ciljevima institucije iplanskim
direktivama VM.

U vedinisludajeva, institucije nisu uspostavile mjerljive ciljeve i indikatore uspjeha za funkcije iusluge
ukljudene u proces implementacije, 5to oteZava njihovo praienje. Situacija se u tom smislu u 201.L.

godini popravila kao rezultat aktivnosti MFT4e. Medutim, prema ocjeni MFT za sve institucije BiH,

rukovodioci su nedovoljno ukljuieni u pripremu programskog budZeta, broj oiekivanih rezultata i

pokazatelja uspjeha joi uvijek je nedovoljan, a institucije joS uvijek tragaju za odgovaraju6im
pokazateljima rezultata imjerama udinkaso. MFTgeneralno nije zadovoljno pojedinadnim programskim

budietskim zahtjevima korisnika zbog dega se budiet odobrava prema ekonomskoj, a ne prema

programskoj klasifikacij is1.

Na osnovu razgovora sa licima iz institucija koje su revidirane, u velikoj vedini institucija programski

budZetski prijedlog nije predmet razmatranja na kolegijimas2, a samom postupku pripreme se ne

pridaje velika vainost jerse budiet jo5 uvijek ne odobrava prema programskoj klasifikaciji nego prema

ekonomskoj. U postupku pripreme kljudnu ulogu imaju finansijski odjeli institucija, a kvaliteta ovih

dokumenata zavisi od kvalitete ulaznih informacija koje dolaze od rukovodilaca programas3. Bez

kvalitetnih ulaznih informacija, oteZava se moguinost povezivanja aktivnosti sa predvidenim

sredstvima, i konadno, onemoguiava se povezanost godiSnjeg budZeta sa aktivnostima institucije i

oiekivanim rezultatima i ciljevima.

Ve6ina institucija ne uspijeva blagovremeno dostaviti programske budZetske zahtjeve na sto utide i to
5to prethodni koraci nisu zavrSeni na vrijemes4. Obledinlene iusaglaiene programske budZetske

zahtjeve MFT takoder sa kainjenjem dostavlja Sekretarijatu VMss. Ve6ina institucija svoje prijedloge
programa rada dostavlja do sredine prosinca, a neke dak i kasnije.

Vetina institucija je na zahtjev MFT krajem 20L0. donijela procedure za pripremu budietskog zahtjeva

usagla5en sa budietskim kalendarom koji se u najveioj mjeri ipoituju. Institucije u programskom

budZetu defini5u programske aktivnosti koje bi trebale tokom fiskalne godine dovesti do postizanja

as MFTie provelo niz oktivnosti obuke tijekom 2010, o od budietskih korisniko se zohtijevolo donoienje internih procedure zo
pripremu progromskog budietskog zahtjevo itoje veiina institucije i uiinilo krojem 2070. godine.
so Ovo konstotocijo se ponovljo u Dokumentu okvirnog budieta koju MFT pripremo.
s1 MFT u DOB zo 2009-2011,2010-2012,2011-2013 i 2072-2074 daje pregled kvoliteto progromskih budietskih zohtjevo
korisniko so kliutnim nedostocima, o DOB su dostupni no sluibenoj web stronici MFT http://www.mft.aov.ba/
s2 Rozliiite su propisone prokse internog usogloiovonjo budietskog zohtjeva, negdje se on usoglolavo na kolegiju, o krojnju
odluku donosi rukovodiloc institucije, dok u nekim provilnicimo ovo pitonje uopie nije obrodeno.
s3 Premo internim proceduromo zo pripremu budieto koje su korisnici donijeti krojem 2070. godine, u najveiem broju
slutoievo rukovodioci progromo su zoduieni zo dostovljonje ptonskih podotoko neophodnih zo pripremu progromskog
budietskog zahtjevo.
sa Globolni fiskolni okvir nije donesen u 2070. i 2077. godini, Dokument okvirnog budieto je usvojen no vrijeme u 2070.
godini, oli zo 2071. godinu nikodo nije usvojen. tJ slutoju da DOB nije usvojen na vrijeme, nocrt DOB se koristi koo dokument
zo utvrdivonje gornje gronice rashodo.
ss Nacrt budieta zo 2070. godinu dostovljen je 23.10.2009. godine, a Nocrt budleto zo 2077. godinu dostovljen je
07.72.2010. godine
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programskih ciljeva. Sa definisanjem radnih aktivnostiinstitucije nisu imale vedih pote5koia, iako su u

pojedinim sludajevima nudile ograniden broj aktivnosti. Pojedine institucije su po programu navodile

samo po jednu generalnu aktivnost iako su izvjeitavali o viSe provedenih aktivnosti.

3.:t. Dorro5enie odluke a ltvdi,etu i gudibniem programu r:rda

Nakon sto VM donese odluku o nacrtu budZeta i proslijediga PredsjedniStvu, institucije VM finalizuju

svoje prijedloge godi5njeg programa rada.

Kriterij: Program rada je usaglaien sa programskim budietom isadrZi elemente bitne za UZR: strateiki

cilj institucije, nazive programa, njihove operativne ciljeve, pravno uporiSte ipoveznice za ciljeve,

odgovorne rukovodioce programa, opis stanja i prethodne rezultate, predloZene aktivnosti, odekivane

rezultate, mjere udinka/pokazatelje uspjeha, rokove, planirana sredstva iresurse, Prijedlog programa

rada zajedno sa tablidnim izvodom najznadajnijih zadataka iaktivnosti institucije VM dostavljaju

Sekretarijatu VM radi njihovog sistematizovanja i objedinjavanja u prijedlog godi5njeg programa rada

VM. VM donosi odluku o godi5njem programu rada institucija VM do podetka kalendarske godine.

ViSe o strukturi programa rada vidjeti u Prilogu brojT. Program rada i izvjeitaj o radu VM

Ured za reviziju analizirao je proces pripreme programa rada u Sest razliditih institucija VM, a analizirao

je injihove programe radaza 2010. i20LL. godinu. Nisu sve institucije definisale programske aktivnosti

koje su u vezi sa odabranim strateikim ciljevima VM, stoga se za one institucije koje u svojim planovima

nisu imale odgovarajuie ciljeve/aktivnostiodabralialternativne ciljeve koje su institucije obradivales6.

Procjene po institucijama pojedinih godiSnjih programa rada institucija iz dalje navedenih tabela date

su u Prilogu 4. Detaljan pregled analize planova iizvjeitaja u odnosu na kljudne korake UZR iciljeve

koji su analizirani.

I 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

glavninalazi kojisu uslovili ovakve procjene. Treba napomenuti da je za procjenu zadovoljenja kriterija

presudno bilo kako su obradeni odabrani ciljevi.

U sljededojtabeli prikazani su rezultatianalize programa rada za 2010. i2077.za MP, Sekretarijat VM

i UZ, institucija odgovornih za provodenje strateSkog cilja RJU. U lijevoj koloni nalaze se navedenikoraci

izahtjevi, a u desnim kolonama nalazise stepen ispunjenja kriterija UZR (kriterijisu detaljno razradeni

u Prilogu 1.).

s6 Alternotivni programski ciljevi su odobrani za KV u 2010, i MFT u 2070 i 2011. godini i novedeni su u Prilogu 4. Detolion

pregled anolize plonova i izvjeitoja u odnosu na kljuine koroke UZR i ciljeve koji su onolizironi.
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Tabela 3.1: Zahtjevi za izvje5tavanje sadriani u programima rada za cilj RJU

Neki vitalni koraci UZR

Sadriane aktivnosti sa jasnim poveznicama

na strateike ciljeve i planske direktive VM

Postavljeni zahtjevi za izvjeitavanje

usmjereno ka rezultatima (u pogledu ciljeva i

pokazatelja uspjeha )

lzvor: Aktuelni programi rada pregledani od revizionog tima

Kao Sto se vidi iz ranije tabele, veiina analiziranih programa rada nije zadovoljavala kriterije UZR.

Generalno su institucije u programima rada slabo obradivale cilj RJU, ne5to se istide MP, dok program

rada Sekretarijata VM ne zadovoljava kriterije UZR.

U sljedeioj tabeli prikazani su rezultati analize programa rada za 2010. i2OLt.za MVTEO, KV iMFl
institucija odgovornih za provodenje strateikog cilja SDP. U lijevoj koloni nalaze se navedeni koraci i

zahtjevi, a u desnim kolonama nalazise stepen ispunjenja kriterija UZR (kriterijisu detaljno razradeni

u Prilogu 1,.).

Tabela 3.2: Zahtjevi za izvjeitavanje sadriani u programima rada za cilj SDP

lzvor: Aktuelni programi rada pregledani od revizionog tima

Neki vitalni koraci UZR

Sadriane aktivnosti sa jasnim poveznicama

na strateike ciljeve i planske direktive VM

Postavljeni zahtjevi za izvjeitavanje

usmjereno prema rezultatima (u pogledu

ciljeva i pokazatelja uspjeha)

Kao Sto se vidi iz ranije tabele, ve6ina

analiziranih programa rada koji su

obradivali cilj SDP nije zadovoljavala

kriterije UZR. Pri MVTEO formirana je

radna grupa za provodenje cilja SDP i

u ovom sludaju je MVTEO najjasnije

definisalo ovu aktivnost, medutim

nedovoljno ju je razradilo da bi se ona

mogla uspje5no nadzirati. MFT nije

imalo svoje dlanove u ovoj radnoj

grupi i nikako nije navodilo ovu

aktivnost u svom programu rada.

Na osnovu analiza i razgovora doSlo se

do saznanja da institucije u svojim

programima rada ne navode

aktivnosti izadatke za koje nije

llustracija

Mnoge institucije koo cilj definiiu donoienje zokono.

Medutim donoienje zokono nije cilj nego aktivnost, svrho

zbog koje se zokon donosi je cilj, o do bi se cilj postigao

neophodno je provesti mnogo aktivnosti poput: anolize i
opisa stanjo, konsultocija sa struinjacimo i
zdinteresovonim, pripremo prijedlogo zokono,

komunicironje prijedlogo zakono, usvajanje zokono,

uspostove kapaciteto za provodenje zakono, utvrdivanjo

pokazoteljo uspjeho, proienje, evoluaciju itd. lz pobrojonih

aktivnosti moZe se vidjeti do donoienjem zakono cilj ne

moro biti postignut.

Viie o navedenom vidjeti u Priruiniku za razvoj jovnih

politika zo driovne sluibenike, projekt SPPD, 20L0.

godine.sT

s7 SPPD - Stroteiko plonironje i rozvoj javnih politiko, Prirutniku zo rozvoj jovnih politiko zo driovne sluibenike, 2070. godine
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izvjesno da ie biti zavrieni. Navodenjem samo onih aktivnosti za koje je izvjesno da ie biti uspjeSno

postignute stvara se privid efikasnosti institucije.

AnaliziranigodiSnji programi rada ne sadrie sve aktivnosti izadatke neophodne za postizanje strateSkih

ciljeva. Odabrani strateski ciljevi VM su jasnije obradeni u samo pet od dvanaest analiziranih programa

rada institucija iz uzorka. U detiri programa rada spominjane su aktivnosti koje su se mogle dovesti u

vezu sa strate5kim ciljevimass dok u tri programa rada nije postojalo niSta Sto se moglo dovesti u vezu

sa strateSkim ciljevima VMss.

Da bise ipak procijenilo kako su KV u 2010 i MFT u 2010. i20tL. obradivalisvoje ciljeve u programu

rada odabrani su alternativni programski ciljevi kojisu analiziraniso. Rezultati ove analize prikazanisu u

sljedeioj tabeli. U lijevoj koloni nalaze se navedeni koraci i zahtjevi, a u desnim kolonama nalazi se

stepen ispunjenja kriterija UZR (kriterijisu detaljno razradeni u Prilogu 1').

lzvor: Alrtuelni programi rada pregledani od revizionot tima

Kao 5to se vidi iz ranije tabele, ni u sludaju kada su analizirani alternativni ciljevi institucija kriteriji UZR

nisu zadovoljeni.

Situacija sa programima rada u kontekstu UZR je generalno lo5a, bilo da se radi o institucijama

zaduienim za RJU, SDP ili neki od alternativnih ciljeva. U ovom sludaju iak se ni MP ne istiie posebno

jer su i njihovi programi rada zadovoljavali propisani minimum. Kod institucija iz uzorka, programi o

radu nisu u potpunosti uskladenisa programskim budZetskim zahtjevima. Neuskladenost ovih planskih

dokumenata znadi da u njima nisu navedeni isti ciljevi, aktivnosti, mjere udinka, odekivani rezultati,

rokovi, sredstva iodgovorno lice/organizaciona jedinica. Razlog u navedenog leZi u tome Sto se

rukovodioci programa i odgovorna lica za implementaciju ciljeva nedovoljno ukljuduju u pripremu

budZetskog zahtjeva.

Generalno, priprema programa rada je organizovana na nadin da organizacione jedinice pripremaju

svoje tabele aktivnosti izadataka, koje se na nivou institucije objedinjavaju sa neznatnim korekcijama.

U veiini sludajeva predloZeni program rada se razmatra na kolegiju institucije, a rukovodilac institucije

donosi odluku i oni se uglavnom blagovremeno dostavljaju Sekretarijatu VM. Institucije po5tuju

se lnstitucije su u progromimo roda stroteiki cilj VM spomenulo po mokor u kontekstu nekih drugih progromskih aktivnosti, o

koje se mogu dovesti u vezu stroteikim ciljem. Novedeno ne moro znoiiti da su institucije plonirole aktivnosti no reolizociii

stroteikih ciljevo, oli ne znoti ni do nisu - ovo jednostovno znoii do plonovi ne pruioju dovoljno informociio i ostovljoiu

prostor zo ipekulocije tome do li su ili nisu institucije ptonirale preduzimoti bilo kokve oktivnosti po cilievimo VM.
5e lJ plonovimo nisu ni spomenuti stroteiki okcioni plonovi VM iz kojih su generisani ciljevi, o prema nozivu progroma,

definiciji cilja, predloienim oktivnostimo niita se nije moglo dovesti u vezu so cilievima VM.
60 Alternotivni progromski ciljevi su odobroni zo KV u 2010, i MFT u 2010 i 2011. godini i novedeni su u Prilogu 4. Detolion

pregled onolize plonovo i izvjeitojo u odnosu na kljuine koroke UZR i ciljeve koii su anolizirani.

Tabela 3.3: Zahtjevi za izvje5tavanje sadriani u programima rada za alternativne ciljeve (ALT)

Neki vitalni koraci UZR

Sadriane aktivnosti sa jasnim poveznicama

na strateSke ciljeve i planske direktive VM

Postavljeni zahtjevi za izvjeitavanje

usmjereno ka rezultatima (u pogledu ciljeva i

pokazatelja uspjeha)
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obavezu pripreme tabela sa izvodima najznadajnijih aktivnosti izadataka, medutim njihovi programi

rada u vedini sludajeva nisu sveobuhvatni ine sadrie sve elemente neophodne za UZR.

lzuzev MP, institucije iz uzorka nisu imale strate5ke planove, a planirane aktivnosti u programu rada

nisu imale navedene jasne poveznicesl na ciljeve injihove izvore 5to uvelike oteZava njihovo pradenje
i kasniju evaluaciju.

Institucije su u veiini sludajeva svoje programe definisale spram ciljeva inadleinosti pojedinih
organizacionih jedinica. Pri navedenom nije osigurana dovoljna organizaciona fleksibilnost koja bi

osigurala da se postojeda organizacija prilagodiciljevima i programima. Prema izjavama intervjuisanih
lica, da bi se izmijenila sistematizacija iopis radnih mjesta neophodna je saglasnost VM i za ovaj
process2 u najboljim sludajevima neophodno je minimalno dva mjeseca za ministarstva, a za druge
institucije koje nemaju svoje predstavnike u VM ovaj proces iziskuje i vi5e vremena.

Obzirom da su u programima rada uglavnom navedene aktivnosti izadatke, ali ne iciljevi iz kojih su

proistekli, pred institucije nisu postavljeni zahtjevi za izvjeitavanje sa pokazateljima uspjeha povezanog

sa ciljevima. U kratkim obrazloienjima rijetko je ponudena informacija o cilju ili svrsi provodenja
aktivnosti, opisu postoje6eg stanja, definisanom ieljenom stanju i pokazateljima uspjeha. Na ovaj naiin
pred institucije su postavljenizahtjeviza izvje5tavanje spram aktivnostialine ispram ciljeva.

Nisu svi programi rada razmatrani i usvojeni u 20LL. godini. Jedan dio pojedinadnih programa rada

institucija VM usvojen je u paketu63, medutim Program rada VM za20LL. godinu nikada nije razmatran
na sjedniciVM inikada nije usvojen. Programi rada se iznimno rijetko objavljuju na sluibenim web
stra nica ma institucija.

3.4. Operativno planiranje i provoelenf e

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

Kriterij: Operativni planovi su orijentisani ka rezultatima isvedeni do nivoa izvr5ilaca - drZavnih

sluibenika sa utvrdenim jasnim odgovornostima i ciljanim rezultatima. Njima su jasno definisani
podciljevi, aktivnosti, odekivani rezultati/ pokazatelji udinka, rokovi inadin pradenja iizvje5tavanja o

rezultatima. U instituciji su praienje inadzor postavljeni odozgo prema dole, a izvje5tavanje odozdo
prema gore.

I u ovojfazi postojiviSe koraka, medutim revizija se fokusirala na nekoliko njih bitnih zaUZR. Rezultati
ove analize su prikazani u narednoj tabeli, a u tekstu poslije tabele su izneseni glavni nalazi koji su

51 Poveznice ili unakrsne reference u ovom kontekstu predstovljaju broj ciljo iz stateikog dokumento, ilon zokono, broj
odluke ili zokljuiko VM na osnovu kojih se oktivnost ploniro.
62Nokon ito se ukoie potrebo, unutor institucije se pripremo prijedlog izmjene sistemotizocije koji se iolje no miSljenje MP,
MFT, UZ i no kroju VM potvrduje ovoj pravilnik.
63 Jedon broi poiedinainih progromo rodo institucijo VM zo 2071. godinu usvojeni su no 149. sjednici VM odr\onoj
27.04.2077. godine.
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uslovili ovakvu procjenu. U lijevoj koloni nalaze se navedeni koraci izahtjevi, a u desnim kolonama

nalazise stepen ispunjenja kriterija UZR (kriterijisu detaljno razradeniu Prilogu L.).

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

lzvor: Aktuelni planovi pregledani od revizionog tima

Kao 5to 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 veiim institucijama, MWEO i MFI sektori pripremaju svoje

prijedloge za godiSnji program rada, Sto su u stvari njihovioperativni planovi, a kojisu u veiinisluiajeva

obimniji od onog 5to je sadrZano u godiSnjem programu rada. Prema navedenom rukovodioci

organizacionih jedinica koji pripremaju ove prijedloge su odgovorna lica za navedene programske

aktivnosti izadatke. Ovi operativni planovi organizacionih jedinica u pravilu nisu ni bolji ni lo5iji od

godiSnjih programa rada institucije, zadovoljavaju minimalne obavezne zahtjeve pripreme programa

rada i ne sadrZe sve elemente neophodne za UZR.

Primjer dobre prakse

MP je institucija kojo se istiie po pitaniu

planironja i evaluacije rezultata. Ministarstvo

imo usvojen srednjoroini stroteiki plon rado i
ima orgonizacionu jedinicu zo planironie. Ovoj

sektor primjenjuje operativno planironie i
izvjeitavonje usmjereno ka rezultatimo.

NaZalost, zbog otporo u prihvoCaniu modernih

stilovo rukovodenja i relotivno slabe

horizontalne komunikaciie unutor instituciie svi

sektori ne koriste prednosti ovakvog sistemo

plo nironjo i izvjeitovonja.

Viie o dobrim proksoma MP vidjeti u prilogu 8.

U operativnim planovima o radu koji su analizirani rijetko su se mogle pronaii informacije o

odgovornim licima za utvrdene odekivane rezultate. U tabelama operativnih planova institucija ne

navodi se odgovorna organizaciona jedinica/lice vei institucija, tako da na osnovu ovih programa nije

moguie identifikovati ciljane rezultate za rukovodioce u instituciji. Manje institucije kojim je program

Treba napomenuti da izuzev MP, druge

institucije iz uzorka nisu imale razvijene planske

i evaluacione kapacitete, odnosno nisu imale

uposlene drZavne sluZbenike ili organizacionu

jedinicu kojim je priprema i usagla5avanje

planova institucije primaran zadatak. Dodatno

zbog nedovoljne horizontalne komunikacije i

nedostatka kolegija na kojim bi se planovi i

njihovi ciljevi razmatrali, ostavljena je

mogudnost da planovi pojedinainih

organizacionih jedinica nisu usaglaSeni ili da u

njima nisu obradeni svi ciljevi institucije.

Neusagla5enost planova znadi da postoje

odredena preklapanja aktivnosti ili da su

aktivnosti nesinhronizovane.

Neki vitalni koraci UZR

Definisanje konkretnih ciljeva i

pokazatelja uspjeha za odgovorne

rukovodioce

Uspostavljanje sistema nadzora i

evaluacije rezultata
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rada ujedno ioperativni plan takoder ne navode odgovorna lica, iako odredene ciljeve iaktivnosti
adresiraju na organizacione jedinice, a po analogiji njihovi rukovodioci su odgovorna lica.

lako sve institucije nemaju sveobuhvatan godiinji program rada idetaljne operativne planove rada u

kojim su za ciljeve definisana odgovorna lica, obaveza utvrdivanja ciljeva za rukovodioce idriavne
sluZbenike ipak postoji nakon 201.1. godinesa. Ciljevi se definiSu za potrebe ocjenjivanja driavnih
sluZbenika. Navedene promjene rezultat su reformskih projekata6s iz oblasti upravljanja ljudskim
potencijalima sa ciljem da se tradicionalan stil rukovodenja zamjeni sa onim koje je zasnovano na

rezultatima. Tradicionalnistil rukovodenja karakteri5e statiina organizaciona struktura, centralizovano

odludivanje, stroga disciplina ikori5tenje pravilnika iprocedura. Sa druge strane, rukovodenje
zasnovano na rezultatima zahtijeva timski pristup, dvosmjernu komunikaciju idono5enje odluka na

osnovu konsultacija sa sluibenicima. Planovi organizacionih jedinica nisu, a trebali bi biti sporazumi o

udinku izmedu rukovodioca idriavnih sluZbenika, kojipomaZu u definisanju realnih irazumljivih ciljeva

koji su motivirajuii za drZavne sluibenike.

U veiini institucija ne postoje operativni planovi koji zadovoljavaju kriterije UZR, pa u njima nisu

utvrdeni zahtjevi za nadzor i evaluaciju rezultata. U veiini institucija nadzor i evaluacija rezultata se

provodi na nesistematidan nadin, koji nije definisan u planu. Od rukovodilaca se povremeno traie
izvjeStaje i informacije o napretku po odredenim ciljevima, a u nekim sluiajevima se po odredenim
pitanjima odriavaju sastanci ikonsultacije. Ovakav pristup ne osigurava blagovremeno uodavanje

problema i preduzimanje neophodnih korektivnih mjera.

:J.5" N adzor, analizn i izvjt:i;t.av anie

Da bi provodenje planiranih zadataka bilo uspje5no i blagovremeno, potreban je kontinuirani nadzor i

evaluacija ostvaren ih rezu ltata.

Kriterii: Sve institucije su uspostavile sistem nadzora koji jasno pruia povratnu informaciju o

rezultatima. Praienje rada svojih institucija, VM vrSi izravno preko godiSnjih izvje5taja o radu,

finansijskih izvje5taja ili preko posebnih izvjeStaja iinformacija koje institucije dostavljaju VM.

Blagovremeno se vrSe usputne ispravke u sludaju utvrdenih odstupanja. Sve institucije provode

evaluaciju ostvarenih ciljeva i podciljeva. Uspostavljen je i provodi se sistem blagovremenog i

kontinuiranog informisanja odozdo prema gore. Sa ciljem preventivnog djelovanja, preduzimaju se

potrebne mjere. Institucije u svojim izvjeitajima nude prijedloge korektivnih mjera usmjerenih na

rezultate. U procesu nadzora VM podr5ku pruiaju stalna tijela VM iinstitucije zaduiene zanadzor.

I u ovojfazi postoji vi5e koraka izahtjeva, medutim revizija se fokusirala na nekoliko njih, bitnih zaUZR.

Ured za reviziju analizirao je godi5nje izvjeStaje o radu Sest razliditih institucija VM u 2010. i 2011,.

godini, a analizirani su idrugi izvje5taji iinformacije 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

6a Provilnik o noiinu ocjenjivonjo roda drlavnih sluibeniko u institucijamo BiH (Sl.gt.BiH 59/11)
6s Reformski projekt "Razvoj sistemo zo uprovljonje uiinkom u strukturamo driavne sluibe u Bosni i Hercegovini" kao izlozni
rezultot ponudio ie i Priruinik o ocjenjivanju driavnih sluibenika i nomjeiteniko - vodit zo uspjeino uprovljonje uiinkom u
stru ktu ra mo d riov n e sl u ibe u BiH www.o ds.a ov.bo/v 2/d ox/pOO H. pd f
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izneseni glavni nalazi koji su uslovovali 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 5: Evaluacija, preduzimanje aktivnosti i izvjeStavanje o rezultatima

lzvor: Aktuelni izvjestaii pregledani od revizionog tima

Kao 5to se vidi iz navedene tabele, veiina institucija samo je djelomiino zadovoljavala kriterije UZR. U

ve6ini izvjeitaja ponudene su ogranitene informacije o rezultatima, institucije su rijetko navodile svoje

analiza ievaluacije, a jo5 rjede su na osnovu istih predlagale odgovarajuie korektivne mjere, Ponovno

se u ovom pogledu kao primjer dobre prakse

istide MP, dok manje institucije poput KV i

Sekretarijata VM u ovom koraku gotovo da

uopie nisu zadovoljavali kriterije UZR.

Procjene pojedinih izvjeitaja institucija iz gore

navedene tabele date su u Prilogu 4. Detaljan

pregled analize planova i izvjeStaja u odnosu

na kljutne korake UZR i ciljeve koji su

a na lizira n i.

Institucije u svojim godi5njim izvjeitajima o

radu izvje5tavaju o provedenim aktivnostima,

rjede o njihovim izlaznim rezultatima, a gotovo

nikada o krajnjim rezultatima - ishodima.

odnosno o uticaju na strate5ke ciljeve VM. U

godiSnjim izvjeitajima su se vrlo rijetko davali

prijedlozi za potrebne akcije, a na osnovu

analize godi5njih izvje5taja iz uzorka nije pronaden nitijedan prijedlog zakljuika ili odluke za VM.

Jedna treiina izvje5taja o radu institucija VM nije sadrZavala nikakve informacije o realizaciji

analiziranih strate5kih ciljeva, jedna treiina je sadrZavala djelomiine informacije - 5to znaii da se

spominjalo neito 5to se moglo dovesti u vezu sa strateSkim ciljem, a u jednoj tredini izvjeitaja o radu

se izvje5tavalo o aktivnostima vezanim za strateike ciljeve. U ovom pogledu nije bilo znadajnijih razlika

u odnosu na ciljeve o kojim su institucije izvjeStavala (RJU, SDP ili alternativni cilj). lako je MWEO u

2011. godini zavriilo svoje aktivnosti na pripremi zakona za SDP, ono ovu informaciju nije navelo u

svom izvjeStaju o radu za201L. godinu.

lzvjeStaji o radu u veiini sludajeva nisu uskladena sa programskim budietom, Institucije nisu uvijek

izvjeStavale o svim planiranim ciljevima iaktivnostima. Sa druge strane institucije su izvjeitavale o

Primjer dobre prakse

Ministarstvo provde je jedna od rijetkih instituciia

tija je strukturo godiinjeg izvjeitajo usoglaieno

so srednjoroinim strateikim planom,

progromskim budletom i usmjereno ie ko

rezultatima. MP je mimo redovnog godiinieg

izvjeitoja o rodu, VM nudilo i posebne vonredne

onolize, evoluacije i izvjeitoje o provodeniu

odredenih propisa i strotegiio iz svoiih

nodleinosti. U prilogu ovih izvjeitaja MP ie VM

nudilo i prijedloge korektivnih mjera koie ie VM

donosilo kroz svoje zokljuike. Svi ovi izvjeitoji MP

su dostupni no web stronici MP.

Viie o dobrim proksoma MP vidjeti u prilogu 8.

Evaluacija ianaliza rezultata i preduzimanje

odgovarajuiih mjera

lzvje5tavanje o rezultatima VM-u, uz

odgovarajuie prijedloge u pogledu mjera

koje je potrebno preduzeti, kao i stavljanje

ovih izvjestaja na raspolaganje u javnost
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aktivnostima izadacima koje su izvriavali, a koje nisu planirane, pri tome za njih nije uvijek navedena
jasna poveznica na cilj ili direktivu VM. Sve navedeno u mnogome oteiava njihovo praienje i evaluaciju.

Sto se tide kvalitete ovih informacija u kontekstu UZR, izvje5taji o radu institucija sadrZe malo

informacija o analizama ievaluacijama postignutih rezultata u kontekstu ispunjenja strateSkih ciljeva

VM. Jednako tako nedostaju i informacije o problemima i preduzetim aktivnostima za njihovo

rje5avanje. A iznimno su rijetki sludajevi kada su ovi izvjeitaji stavljeni na raspolaganje javnosti,

odnosno objavljeni na sluibenim stranicama institucija VM. Osim MP iKV za2OLO. godinu nitijedna
od analiziranih institucija na svojojweb stranicinije objavila svojgodiSnji izvjeitajo radu. Oviizvje5taji

se ne mogu pronaii ni na sluibenoj stranici VM, jer se materijali sa sjednica VM ne objavljuju.

Svi nedostaci planiranja se odraiavaju ina izvjeStaje institucija. Obzirom da u planovima nisu sadriani

zahtjevi za izvjeStavanje zasnovano na rezultatima, u izvjeStajima ovi elementi inedostaju. U dijelu
izvjeitaja koje se odnosi na planirane iprovedene programske zadatke institucije uglavnom nisu

navodile programe i njihov trenutni status, informacije neophodne za UZR. lzvjeStaji o radu u vedini

slufajeva ne nude informacije o angaZovanim resursima, tro5kovima programa i postignutih rezultata
(procjene troSkova provedenih aktivnosti izadataka). Finansijski izvjeStajitakoder ne daju informacije

o rezultatima i troikovima po programima, ovi izvje3taji nude samo informacije o tro5kovima po

ekonomskim kategorija ma55.

Na osnovu analiza praksi iz uzorka odabranih ciljeva, rijetke institucije VM dostavljaju tematske
izvjeStaje i informacije o obavljanju poslova iz svojih nadleinosti, a joi rjetle nude i prijedloge mjera

VM.

U godiSnjem izvje5taju VM, u tabelarnom pregledu realizovanih aktivnosti institucija nisu nuclene

nikakve informacije o rezultatima provedenih aktivnosti, Ukoliko aktivnost nije realizovana u koloni se

nudi kratko obrazloienje, ukoliko jeste u koloniobrazloienja se ne navodi niSta, odnosno ne obrazlaZe

se rezultat i njegov uticaj na strateSki cilj57.

Nadzorne institucije (UKRJU iDEl)su zaduZene za pratenje provodenja odabranih strateikih ciljeva VM

i polugodi5nje izvje5tavanje VM o napretku. Praienje provodenja strateikih ciljeva se vrii preko

pododbora inadzornih timova diji su dlanovi rukovodedi driavni sluZbenici institucija zaduienih za

provodenje. U svom praienju rada institucija VM, nadzorne institucije se nisu koristile njihovim
godi5njim planovima i izvjeStajima. Na navedeni naiin, VM njihove nadzorne institucije nisu pruiile

blagovremene informacije o usaglaSenosti planova o radu institucija VM sa strate5kim ciljevima VM.

lzvjeitaji nadzornih institucijas8 sadrie preglede postignutih rezultata u skladu sa usvojenim akcionim

planovima i programima mjera VM, medutim njihovi prijedlozi za preduzimanje korektivnih akcijase su

opdeniti inisu usmjereni na konkretne institucije, ciljeve, aktivnosti iodekivane rezultate. Njihovi

izvje5taji su dostupnijavnosti, odnosno objavljeni su na njihovim sluibenim web stranicama.

Sekretarijat VM ne vraia uvijek materijale na koja nisu pribavljena miSljenja, npr. samo detiri od

dvanaest analiziranih programa rada su imala osigurano miSljenje MFTo usaglaSenosti programa rada

66 U MFT plonira dorodo ISFIJ sistem do bi se omoguiilo lakie proienje troikovo po progromskoj klosifikociji.
67 lzvod iz izvjeitojo VM zo 2010. godinu prikazon je u Prilogu 7. Progrom rodo i izvjeitoj o rodu VM
68 Nodzorne institucije za onolizirone strateike ciljeve su TJKRJIJ i DEI
6s Mjere zo korektivne okcije su u ovom kontekstu prijedlozi odluka izoktjuiaka VM.
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sa budietom. U dokumentaciji koju nam je osigurao Sekretarijat VM nije pronadeno niti jedno

mi5ljenje nadzornih institucija o usaglaienosti programa i izvjeStaja sa strategijama za koje su zaduiene

da nadziru.

Sekretarijat VM ne ulazi u suStinsku analizu predloienih planova i njihovu usaglaienost sa strate5kim

ciljevimaio, Pradenje provodenja odluka i zakljudaka VM se vrii u glavnom na nadin da se instituciji ili

institucijama distribui5e upit o realizaciji zakljuiaka iodluka VM, nekada se ovi upiti ne odnose na

konkretne zakljudke nego za sve zakljudke VM donesene u prethodnih nekoliko mjeseci. Institucije

dostavljaju svoje odgovore, a SekretarijatVM se ne upuSta u provjeru dostavljenih navoda institucija'

lzvjeStaji institucija VM se usvajaju u paketu inije osigurano pojedinadno razmatranje izvjeitaja

institucija VM. Tom prilikom, osim da su izvje5taji usvojeni, VM nije donosilo druge zakljudke, Usvajanje

finansijskih izvje5taja se vrii u sklopu godiSnjeg izvje5taja o izvr5enju budietaTl. lzvje5taj o radu VM za

2010. godinu kao i pojedinadni izvje5taji o radu institucija VM za 2010. godinu usvojeni su na jednoj

sjedniciVMT2. lzvje5taj o radu VM za 2011, godinu i pojedinadni izvjeitaji o radu institucija VM za 2011'

godinu nisu nikada razmatrani i usvojeni na sjednicama VM.

3.6. Revidirani strateiki planovi VM

Na osnovu evaluacija, provedenih analiza i naudenih lekcija VM donosi odgovarajuie odluke. Ove

odluke se mogu ticati revidiranja postojedih strategija, priprema iusvajanja novih strateg[a sa

pripadajudim akcionim planovima. Predsjedavaju6i VM, u saradnji sa svojim zamjenicima, utvrduje

politiku rada VM, a posebno prioritete idinamiku u radu Vijeia ministara. U navedenim aktivnostima

predsjedavajuiem VM najvedu podrSku pruZaju DEl, UKRJU DEP i Sekretarijat VM'

Ovaj korak planiranja nije u obimu revizije. Ured za reviziju nije analizirao nadin na koji VM analizira

prethodna stanja, utvrduje naudene lekcija iz prethodnih godina kako bi se napravila poboljianja,

kreiraliiusvojilinovistrateSki planovi. lako se detaljnije nije bavilo ovim korakom Ured za reviziju je u

stanju da iznese odredena zapaianja.

U situacijama kada nije definisana nadzorna institucija, kao Sto je to sludaj kod analiziranih strateikih

ciljeva, iu sludaju kada institucije same vr5e nadzor postizanja ciljeva iz svojih nadleinosti(koje su npr.

utvrtleni zakonima i drugim aktima) te u uslovima kada institucije nemaju razvijene planske i

evaluacione kapacitete, situacija sa analizama i evaluacijama postignutih rezultata je joi loiija. Bez

opisa postojeieg stanja, analize i evaluacije postignutih rezultata, VM nije moglo donositi odluke o

korektivnim mjerama i aktivnostima usmjerenim na rezultate. Institucije ne provode odgovarajude

analize uticaja propisa na budZet, socijalnu i ekonomsku stvarnost 5to je navedeno i u lzvjeStaju o

primjenijedinstvenih pravila zaizradu pravnih propisa u institucijama BiH, MP, januar 2012. godine'

70 Ovim dijelom poslo se bove sovjetnici iz kobineto predsjedovojuieg VM koji se mijenjoju zojedno so predsiedovojuiim VM,

o so sovjetnicimo prethodnog predsjedovojuieg VM revizijo nije imola priliku do razgovoro.
71 Na 752. sjednici VM odrionoj 01.06.2011. godine usvojen je lzvjeitoj o izvrienju budieta instituciio BiH zo 2070. godinu,

o no 70. sjednici VM odrionoj 12.06.2012. godine usvojen je lzvjeStoj o izvrlenju budieto instituciio BiH zo 2071. godinu.
72 lJsvojonje izvje|tojo o rodu institucijo VM zo 2070. godinu se izvriilo no 745. siednici VM od 10.03.2077. godine
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Kada institucija VM nije obradivala odabrane strate5ke ciljeve VM, za analizu su odabrani alternativni
programski ciljevi institucija, medutim i za ove alternativne ciljeve institucije su rijetko VM dostavljale

tematske izvje5taje i informacije sa stanjem iz oblasti i prijedlozima mjera za VM73. Bez ovakvih

informacija o opisu postojeeeg stanja VM nije bilo u moguinosti da donosi odluke o preduzimanju

neophodnih mjera i aktivnosti.

Nemaju sve instituc'tje za svoje sektorske strategije detaljne akcione planove u kojim su usmjereni na

rezultate. Na primjer, uz Strategiju za provodenje Aneksa Vll Dejtonskog mirovnog sporazuma, koja je

analizirana u svrhu pripreme izvje5taja revizije uiinka Stambeno zbrinjavanje povratnika iz januara

2012. godine, nije ponuden detaljan akcioni plan orijentisan na rezultate kojim su obradenisvi ciljevi

definisani ovom strategijom. Bez sveobuhvatnog akcionog plana koji obuhva6a sve ciljeve i nudi

konkretne mjere i aktivnosti, provodenje usvojenih strategija je dovedeno u pitanje,

73 Vidjeti noloze iz poglovljo 3.2.,3.3 i 3.5. ovog izvjegtojo.
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4. Zakljutci

Programski budZet zasnovan na rezultatima omoguiava: vedu transparentnost, povedava efikasnost u

vrienju javnih usluga, orijentisanost na rezultate kojitreba da budu ostvareni, pobolj5an nadzor, bolju

alokacija oskudnih resursa te pobolj5ava fiskalnu disciplinu jer ovakav budietski sistem omogudava

bolje postavlja nje prioriteta,

Upravljanje zasnovano na rezultatima je zahtjevan proces, traii volju iangaZovanje svih uposlenika u

javnoj upravi. Glavna prednost je u tome Sto proces odludivanja dobiva vedu snagu i Sto se povedava

potencijal za odgovornost VM prema Parlamentu.

Provedene analize planskih iizvje5tajnih dokumenta institucija VM te obavljeni intervjui sa

kompetentnim predstavnicima institucija ukljudenih i odgovornih za implementaciju dva analizirana

strate5ka cilja, omoguiile su nam da sagledamo kako i koliko su institucije VM uvele upravljanje

zasnovano na rezultatima. Nalazi do kojih se do3lo, pomogli su da se iznesu neki zakljudci.

Prilikom definisanja plansl<ih direktiva - srnjernica za svoje institucije, VM niie u
potpuuosti postavilo f asne zahtjeve usmjerenc ka rozultatinra

Posmatrajuii samo analizirane planske direktive VM moZe se zakljuditi da postoje odredeni nedostaci

koji mogu uticati na blagovremeno postizanje strateSkih ciljeva. Postojeiim smjernicama za planiranje,

nadzor iizvjeStavanje definisana je obaveza izvjeStavanja o planiranim aktivnostima, ali ovo u

potpunosti ne zadovoljava kriterije planiranja po zahtjevima UZR.

Prilikom definisanja strate5kih ciljeva za institucije koje ih trebaju realizovati, javljaju se odredeni

nedostaci koji utiiu na postizanje strateSkih ciljeva. lako su ciljevi jasno utvrdeni i podijeljeni u

podciljeve, nisu jasno definisani zadaci i odgovornost ukljudenih institucija pa je odgovornost u sludaju

kaSnjenja teiko utvrditi, Zadatke po institucijama je trebalo konkretnije podijelitite imenovatijednu
instituciju koja ie biti odgovorna za koordinaciju iizvjeitavanje, Analogno tome, za svaki podcilj iza

svaku od institucija trebaju bitijasno definisani odekivani rezultati, pokazatelji uspjeha/mjere udinka i

opis postojedeg stanja. Tek je na ovakav nadin moguie osigurati bolje praienje, ocjenu napretka i

blagovremeno preduzima nje korektivn ih a ktivnosti za postizanje cilja,

Revizija se bavila analizom implementacije dva strateSka cilja VM. lznoseii ocjene na ve6em nivou,

moZe se redi da su planske direktive - smjernice za planiranje VM, unatod predstavljenim problemima

zadovoljavale vedinu 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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Plansfri dokurnenti ne zadovoliavaju kriteriie planirania usrnierenagprrnra rezultatima

Provedene analize ukazuju da se planiranju ne posveiuje duZna painja, i da se ova aktivnost u vedini

institucija svodi na zadovoljavanje propisanog minimuma. lako je stanje u 20L1' u odnosu na 2010.

godinu neito bolje, idalje su rijetke institucije iiji su budietski zahtjevi iplanovi rada usaglaleni na

zadovoljavaju6em nivou i kojise pripremaju prema kriterijima UZR. lako kvaliteta planskih dokumenata

zavisi od kvaliteta ulaznih informacija koje dolaze iz organizacionih jedinica, jo5 uvijek u pripremi

programskog budZeta kljutnu ulogu imaju finansijski odjeli institucija. BudZetska sredstva se idalje
odobravaju prema ekonomskoj a ne prema programskoj klasifikaciji.

Ne postoji obaveza izrade strate5kih planova pa institucije i nisu uvele praksu njihovog donoienja. Bez

strateSkih isveobuhvatnih godiSnjih programa rada usmjerenih ka rezultatima, institucije VM nisu u

stanju da obrade planske direktive VM. Ukoliko institucije nisu u stanju da sagledaju iu svoje planove

inkorporiraju direktive VM, ili ako to zbog neizvjesnosti namjerno ne udine, ne provode se politike koje

je usvojilo VM. Na ovakav nadin institucije uskraiuju i informacije o rizidnim aktivnostima iVM se ne

pruZaju informacije neophodne za blagovremeno preduzimanje korektivnih mjera. Navedeno se na

kraju negativno odraiava na efikasnost VM iinstitucija u postizanju strateSkih ciljeva, a reformski

procesi sve vi5e kasne.

Institucije nisu iskoristile svoje interne kapacitete kako bi razvile sposobnost planiranja koje bi

zadovoljilo kriterije UZR. U planskim dokumentima se desto ne navode zadaci koji su se trebali raditi, a

iiji zavrietak u budZetskoj godini nije izvjestan.

Najveii broj institucija ne provodi analizu prethodnih rezultata, iako su one neophodne za dobro

planiranje narednih aktivnosti, a nauiene lekcije mogle su biti iskoriStene za predvidanje i

blagovremeno otklanjanje mogudih odstupanja od zadatog cilja.

U veiinisludajeva nisu uspostavljeni mjerljivi ciljevi ipokazatelji uspjeha 5to onemoguiava pradenje

ostvarenih rezultata iprocjenu 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

ve6ini institucija ne zadovoljavaju kriterije UZR. Na isti nadin, u veiini institucija se vrSi ipriprema

operativnih planova.

Jednako kao i godiSnje, u vedini sludajeva slabo je i operativno planiranje organizacionih jedinica u
institucijama. U ve6ini sludajeva planovi institucija ne sadrie odekivane rezultate, rokove iodgovorne
sluibenike. Rukovodioci uglavnom ne primjenjuju planiranje i rukovodenje zasnovano na rezultatima.

Planovi organizacionih jedinica nisu, a trebali bi biti sporazumi o uiinku izmedu rukovodioca i drZavnih

sluZbenika. Ovim se pomaie u definisanju realnih i razumljivih ciljeva koji su motivirajudi za driavne

sluZbenike.

Uvodenjem pripreme programskog budZeta zahtjeva promjenu stila rukovodenja sa tradicionalnog na

rukovodenje orijentisano prema rezultatima. Od rukovodioca se zahtijeva da sistematizuju idefiniSu

svoje ciljeve, programe, aktivnosti, odgovorna lica, odekivane rezultate ipokazatelje uspjeha.

Medutim, oni sami nisu dovoljno ukljuieni 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 povr5no radi zadovoljenja formalne obaveze. Osim toga, dio rukovodilaca ne vidi ni svrhu

pripreme programskog budZeta jer se budiet jo5 uvijek odobrava prema ekonomskoj a ne prema

programskoj klasifikaciji.

lzuzimajudi MP, druge institucije iz uzorka nisu razvile svoje planske ievaluacione kapacitete te imaju

problema sa definisanjem svojih ciljeva i utvrdivanjem mjerljivih pokazatelja rada koji ie se sistemski

pratiti. Sve navedenose odraZava na kvalitetu budietskih zahtjeva iprograma rada.

Bez promjene stila rukovodenja iuspostave planiranja ievaluacije kojiie bitizasnovanina rezultatima,

programsko budZetsko planiranje neie imatipuno izgleda za uspjeh,Institucije, njihovo rukovodstvo i

svi uposlenici trebaju mijenjati cjelokupan proces razmiSljanja ifokusirati se na ciljeve iodekivane

rezultate. Neophodnan prethodni korak bi bilo snimanje postojedeg stanja idefinisanje pokazatelja

uspjeha koji 6e se dalje sistemski pratiti.

VM niie uspostavilo odgovaraiude zahtleve u pogledu nadzora, evaluaciie i izvieStavanja

Analizirajudi smjernice za planiranje, nadzor iizvjeStavanje utvrdeno je da se od institucija zahtijeva

izvje5tavanje 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.

Donoienjem uputstava za pripremu programa iizvje5taja o radu, napravljen je blagi iskorak u

standardizaciji oblika izvje5tavanja u institucijama VM u odnosu na raniji period. Uputstvima je

definisana struktura koja osigurava jednostavnu kompilaciju planiranih aktivnosti izadataka svih

institucija VM. Medutim, ovim uputstvima nisu definisani zahtjevi za izvje5tavanje koji bi na jasan i

nedvosmislen naiin ukazivali na postignute ciljeve iostvarene rezultate u odnosu na prethodni period,

odnosno, izvjeStavanje prema kriterijima koje zahtijeva UZR. Zbog navedenog veiina izvje5taja

institucija VM nisu zadovoljavala principe izvjeStavanja usmjerenog ka rezultatima.

Definisan je naiin pradenja 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 ukljudene u nadzor ievaluaciju prijedloga godiSnjih planova iizvjeStaja o

radu institucija VM. Nadzorni kapacitetiVM nedovoljno su iskori5teni u ovom segmentu.

Postojedim uputstvima se ne definiSe medusobna veza sa drugim planskim dokumentima ielementima

bitnim za UZR. Obaveza strateikog planiranja u institucijama VM nije definisana, niti je utvrdena

obaveza pripreme sveobuhvatnih programa rada institucija koji bi obavezno bili uskladeni sa

programskim budietskim zahtjevom i koji bi sadrZavali iste planske elemente neophodne za UZR,

Razlog ovome je 5to u veiini institucija nisu izgradeni planski i evaluacioni kapaciteti.

Upravljanje zasnovano na rezultatima pred institucije postavlja zahtjev da izvjeitavaju 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 strate5kih

ciljeva.
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U Sekretarijatu VM koje je zaduZeno za pra6enje realizacije zakljudaka VM nisu razvijeni potrebni

kapaciteti, a nedovoljno je sluibenika bilo rasporedeno na ovim zadacima. Sekretarijat VM nije uveo

praksu analize sadriaja dostavljenih planskih i izvje5tajnih dokumenata institucija VM. Na sjednice VM

propu5taju se planski i izvjeStajni materijali za koje je trebalo, a nisu pribavljena miSljenja nadleinih

institucija. Zbog navedenog su se na sjednicama VM usvajali planovi rada i izvjeitaji o radu institucija

a da nisu usagla5eni sa strateikim ciljevima, odlukama i zakljudcima VM. Ovakav nadin rada uskratio je

VM informacije o usagla5enosti predloZenih planova institucija sa odlukama izakljudcima VM, narodito

o onima koje institucije joS uvijek nisu realizirale.

lako se kasnilo sa postizanjem strateikih ciljeva, nadzorne institucije odgovorne za izvje5tavanje o

napretku analiziranih strate5kih ciljeva, VM nisu nudile konkretne prijedloge za unaprjedenje procesa

(zakljudke, planske direktive u kojima bi jasno bila definisana odgovorna institucija, specifidni zadaci,

pokazatelji rezultata i rokovi).

Pitanjima nadzora, evaluacije godiSnjih planova iizvje5taja te ukupnom procesu planiranja i

izvjeitavanja neophodno je posvetiti vi5e painje. Donoienje zakljudaka, odluka i strategija nije

dovoljno samo po sebi, one se nede same implementirati. Njih je potrebno dalje nadzirati, evaluirati i

komuniciratisa institucijama nadleinim za njihovo provodenje. Pritome, VM treba koristitisve svoje

raspoloiive kapacitete, odnosno sva svoja stalna i povremena tijela.
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5. Preporuke

Budietski sistem zasnovan na ekonomskoj klasifikaciji daje ogranidene informacije o tome kakav 6e biti

bududi uticaj odluka koje se donose danas. Umjesto da se orijenti5e na uticaj koji za rezultat ima

udinkovito pruianje usluga, dosadainje odobravanje budieta prema ekonomskoj klasifikaciji je

usmjereno na koriStenje resursa, dime su poticaji za efikasnije iefektivnije upravljanje resursima

ogranideni,

Na nivou institucija VM se preduzimaju neke, ali ipak ogranidene aktivnosti diji cilj je upravljanje

zasnovano na rezultatima, Pokrenuti su neki projekti u cilju ispunjenja uslova za ilanstvo u EU.

Vijede ministara BiH odgovorno je za utvrdivanje javnih potreba idefinisanje adekvatnih javnih politika

za njihovo rjeiavanje. Institucije VM su zaduZene za provodenje javnih politika, a budietom se

osiguravaju sredstva za njihov rad. VM u svojim politikama odreduje pravce djelovanja, ciljeve i

oEekivane rezultate. Institucije ih u svojim godi5njim planovima rada trebaju razraditi do konkretnih

mjera iaktivnosti koje ie dovesti do ostvarenja rezultata ipostizanja 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 donoienjem odluka, ciljevi se

neie posti6i sami od sebe. VM treba jadati upravljanja prema rezultatima, a u kontekstu toga istide se

znadaj planiranja, nadzora i evaluacije rezultata rada institucija VM.

Nadalje, definisanje ciljeva i mjerljivih rezultata nije dovoljan uslov za op6i uspjeh programskog

budietskog planiranja i UZR. Da bise postigao uspjeh neophodno je mijenjatistavove 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 iizvje5tavanja, a narodito u oblastima od velike

strateSke vainosti.

S ciljem da doprinese uvodenju upravljanja zasnovanog na rezultatima Ured za reviziju predlaie

sljedeie preporuke za Vijede ministara BiH:

- Utvrditi obavezu strate5kog i sveobuhvatnog godiSnjeg planiranja orijentisanog na rezultate

za institucije VM. Planovitrebaju 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 isadriajnih planova o radu orijentisanih na rezultate, a kojisu uskladenisa
pripremom programskog budieta. Dono5enjem ovakve odluke institucije bi bile prinudene da razvijaju

svoje planske i evaluacione kapacitete usmjerene na rezultate. U skladu sa navedenom odlukom treba

napraviti iprirudnik o planiranju, evaluaciji iizvje5tavanju zasnovanom na rezultatima. Za pripremu

ovog prirudnika potrebno je iskoristiti iskustva koja imaju MP, MFT, Sekretarijat VM, UKRJU i DEl.

Nakon 5to se utvrdi obaveza planiranja orjentisanog na rezultate, nuino je osigurati praienje njene

primjene i planirati odgovarajude obuke za drZavne sluibenike koji su nosioci poslova planiranja.
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- Ojaiati 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 mi5ljenje MFT i tijela VM u smislu usagla5enosti sa programskim

budietskim zahtjevom i planskim direktivama VM.

Ovim bi se ojaiali nadzorni kapacitetiVM nad provodenjem usvojenih politika i osiguralo da institucije

u svojim planovima obraduju sve ciljeve VM. Sekretarijat VM bi trebao ojatati svoje nadzorne i

evaluacione kapacitete, aktivnije pratiti realizaciju odluka izakljudaka VM ina osnovu toga davati

miSljenja na prijedloge planova i izvjeitaja o radu institucija VM. Sekretarijat VM bise takoder trebalo

brinuti da planovi i izvjeStaja o radu imaju blagovremeno (prije njihovog razmatranja na sjednicama

VM) pribavljena mi5ljenja svih institucija i tijela VM koje su zaduZene za nadzor provodenja strateskih

ciljeva VM, a na programe o radu institucija VM osigurano mi5ljenje MFT o usaglaienosti sa

programskim budZetskim za htjevom.

- Odabratijedno ministarstvo ili instituciju kod koje bi se kao pilot projekt poiela primjenjivati

logika upravljanja ka rezultatima, kojom bi se zamijenila detaljna regulativa, a 5to bi se

kasnije pro5irilo 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 isadrZaj) kojibiosigurali
dovoljnu organizacionu fleksibilnost da u radu primjenjuje upravljanje usmjereno ka rezultatima. Ovoj

instituciji bi se i budiet odobravao prema programskoj, a ne prema ekonomskoj klasifikaciji. Stedena

iskustva kod ove institucije koristila bise kasnije kod svih ostalih institucija. Krajnjicilj ove reforme bio

bi da se odluke o finansiranju donose na osnovu predloZenih rezultata, a ne na osnovu obima

administrativnog aparata.

- Sve strate5ke i godiSnje planove, kao i izvjeStaja o radu institucija VM, objavljivati na

Internetu.

Objavljivanjem ovih izvjeitaja osigurala bi se ve6a transparentnost rada institucija VM, a podigla bi se

i njihova javna odgovornost za sredstva koja koriste za svoje poslovanje.

Tim revizije udinka:

Danijel eoto,

voda tima

Jasmina Okanovie,

revizor uEinka

Magdalena Pejak,

revizor uiinka

Rukovodilac
Odjela revizije uiinka

Fadila lbrahimovit

-$l$
So-
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Prilozi

Prif og 1. Kriteriji za procjenu koraka UZR prikazanih u tabelam a nalaza

Prilog 2. Koraci procesa planiranja, nadzora i izvjeitavanja usmjerenog prema rezultatima na osnovu

postojeCih propisa i dobrih praksi

Prilog 3. lzvori kriterija UZR

Prilog 4. Detaljan pregled analize planova i izvje5taja u odnosu na kljudne korake UZR i ciljeve koji su

analizirani.

Prilog 5. Odabrane planske direktive koje su analizirane

Prilog 5. Definicije pojmova kori5tenih u programskom budietu.

Prilog 7. Program rada i izvjeStaj o radu VM

Prilog 8. Primjer dobre prakse - MP

Prilog 9. Razrada strate5kih 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

Kriterijigotovo u

potpunosti
zadovoljeni

I

Planske direktive VM

t

Strate5ki ciljevi su

podijeljeni u konkretne

podciljeve za svaku od

nadleinih institucija

Svi ciljevi su podijeljeni u
jasne podciljeve za nadleine

institucije. Podciljevi su

uglavnom sveobuhvatni,

dosljedni i mjerljivi.

Veiina ciljeva je podijeljena

u podciljeve 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 uopde nisu

sveobuhvatni, dosljedni i

mjerljivi.

Ciljevi najveiim dijelom

nisu podijeljeni u
podciljeve za nadleZne

institucije.

Direktive planiranja

usmjerene ka

rezultatima - Sta treba

postiii i kada, sa

rokovima

Smjernice/direktive za

planiranje na dosljedno

jasan nadin definiiu

odekivane i mjerljive

rezultate sa jasnim

vremenskim okvirima i

rokovima.

Smjernice/direktive za

planiranje dijelom defini5u

odekivane i mjerljive

rezultate sa jasnim

vremenskim okvirima i

rokovima.

Smjernice/direktive za

planiranje rijetko ili

loie/nejasno definiiu

oiekivane i mjerljive

rezultate sa jasnim

vremenskim okvirima i

rokovima.

Smjernice/direktive za

planiranje u osnovi ne

definiSu oiekivane i

mjerljive rezultate sa

jasnim vremenskim

okvirima i rokovima

Prijedlog programskog budie I n strtucrJa

2

Dokumentovane analize

sm je rn ica/d ire ktiva,

potreba, prethodnih

rezu ltata

Institucija je provela

sveobuhvatne analize

potreba, postignutih

rezu ltata.

Institucija je provela

odretlene analize potreba,

postignutih rezultata i

izvuienih pouka (steienih

iskustava ).

Institucija je provela svega

nekoliko studija postignutih

rezultata i izvuienih pouka

(stedenih iskustava) ali su

iste ogranidene ili

se le ktivne,

Institucija u osnovi nije

provela nikakve analize.

Uspostava praktiinih i

mjerljivih ciljeva za

funkcije i usluge te

definisa nje pokazatelja

uspjeha

Institucija je utvrdila i

dodijelila podciljeve za

svaku od funkcije i

usluga/servisa. Svi rezultati

ciljeva i pokazatelji uiinka su

mjerljivi.

Institucija je utvrdila i

dodijelila podciljeve za

veiinu funkcije i

usluga/servisa. Rezultati

ciljeva i pokazatelji udinka

su veiim dijelom ili dijelom

mjerljivi.

Institucija je utvrdila i

dodijelila podciljeve za mali

broj funkcije i

usluga/servisa. Rezultati

ciljeva i pokazatelji uiinka

nisu ili su pak rijetko

mjerljivi.

Institucija nije u osnovi

utvrdila i dodijelila

podciljeve za funkcije i

u sl uge/se rvise.

Dodijeljeni su resursi za

svaki od ciljeva i

relevantnih zadataka

(planiranje budieta)

Institucija je budZet

prezentovala tako da se iz

njega moie jasno vidjeti na

koji su naiin resursi

povezani sa zadacima i

rezultatima ciljeva.

Institucija je budiet
prezentovala tako da se iz

njega samo dijelom moie

vidjeti na koji su naiin

resursr povezanr sa

zadacima i rezultatima

ciljeva.

Institucija je budZet

prezentovala tako da se iz

njega jako teiko/rijetko
moie vidjeti na koji su

nadin resursi povezani sa

zadacima i rezultatima

ciljeva.

Institucija nije budiet
prezentovala tako da se iz

njega moie jasno vidjeti

na koji su nadin resursi

povezani sa zadacima i

rezultatima ciljeva.

Pravovremeno davanje

programskog

budietskog zahtjeva

MFT, u kojem je jasno

navedeno kako i kada

treba ispuniti cilj

Institucija je pravovremeno

dostavila programski

budietski zahtjev MFT,

skupa sa jasno postavljenim

ciljevima udinka, njihovim

pokazateljima i rokovima.

Institucija je u cijelosti ili

ugtavnom pravovremeno

dostavila programski

budiet MFT, skupa sa

dijelom jasno postavljenim

ciljevima utinka, njihovim

pokazateljima i rokovima,

Institucija je u manjoj mjeri

pravovremeno dostavila

programski budiet MFT, i ili

ciljeve udinka ili pokazatelje

i rokove koji su tek malim

dijelom ili rijetko jasno

postavljeni.

Institucije nisu

pravovremeno dostavila

programski budiet MFT.

Nema ciljeva udinka sa

pokazateljima i rokovima.
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Odluka o budietu i godiSnji program rada

Sadriane aktivnosti sa

jasnim poveznicama na

strateike ciljeve i

planske direktive VM

Postoje jasne poveznice

izmedu planskih direktiva,

strate5kih ciljeva VM,

operativnih ciljeva

institucije i planiranih

a ktivnosti

Navedene aktivnosti imaju

vezu sa definisanim

operativnim ciljevima

institucije koji se mogu

posmatrati u kontekstu

strateSkih ciljeva VM

Manji dio aktivnosti se

mo:e dovesti u vezu sa

ciljevima VM ili su direktive

planisanja spomenute u

generalnom kontekstu

Navedene aktivnosti se

teiko 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

obuhvaiaju uglavnom sve

ciljeve i pokazatelje uiinka.

Zahtjevi u smislu

izvjeitavanja VM-a

namijenjeni institucijama

obuhvaiaju glavne/veliki

dio ciljeva i pokazatelja

uiinka.

Zahtjevi u smislu

izvje5tavanja VM-a

namijenjeni institucijama

obuhvaiaju manji dio

ciljeva i pokazatelja ufinka

ili su pak velikim dijelom

neJa snr.

U osnovi ne postoje

zahtjevi u pogledu

izvjeitavanja o ciljevima i

pokazateljima uiinka.

Operativno planiranje i provocfenje

4

Definisanje konkretnih

ciljeva i pokazatelja

uspjeha za odgovorne

rukovodioce

Institucija je defi nisala

ciljeve uiinka za odgovorne

rukovod ioce.

Institucija je definisala neke

od ciljeva uiinka za

odgovorne rukovod ioce.

Institucija je u malom broju

sluiajeva defi nisala ciljeve

uiinka za odgovorne

rukovodioce, ali su ciljevi

nejasni ili neprecizni

Institucija nije definisala

ciljeve uiinka 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

mogudnost da se

pravovremeno, u

sludajevima odstupanja,

urade ispravke.

Institucija je u odredenim

podruijima uspostavila

sistem nadzora koji se

zasniva na rezultatima i koji

osigurava povratne

informacije o rezultatima i

mogudnost da

pravovremeno/ u

sluiajevima odstupanja se

u odreclenim slutajevima,

urade ispravke,

Institucija je uspostavila

elementarni sistem nadzora

koji ne osigurava propisne

povratne informacije o

rezultatima i moguinost da

se pravovremeno, u

sludajevima odstupa nja,

urade ispravke.

Institucija nije uspostavila

sistem nadzora koji se

zasniva na rezultatima.

Nadzor, analiza i izvjeitavanje

Evaluacija ianaliza

rezultata, preduzimanje

odgovarajuiih mjera

Institucija je sistematski

provodila sveobuhvatne,

dobro dokumentovane i

odgovarajuie evaluacije

uiinka te su pokrenute

(inicirane) ili preduzete

odgovarajuie mjere.

Institucija je provodila

odredene, dokumentovane

evaluacije uiinka te su

pokrenute (inicirane) ili

preduzete odredene/neke

odgovarajuie mjere.

Institucija je provela

odredene osnovne i ne bai

dobro dokumentovane

evaluacije uiinka i nije na

osnovu njih pokrenula niti

na osnovu istih preduzima

odgovarajuce mjere.

Institucija nije provodila

evaluacije.

lzvjeStavanje o

rezultatima VM-u, uz

odgovarajuie prijedloge

u pogledu mjera koje je

potrebno preduzeti,

kao i stavljanje ovih

izvjeitaja na

raspolaganje u javnost

Institucija je sistematski

osiguravala (javno) povratne

informacije ili izvjeitavale o

rezultatima VM-u, uz

prijedloge za djelovanje u

smislu unapredenja uiinka.

Institucija je u odreclenoj

mjeri osiguravala (javno)

povratne informacije ili

izvjeStavale o rezultatima

VM-u, ponekad uz

odretlene prijedloge za

djelovanje u smislu

unapretfenja uiinka.

Institucija je na ad hoc

osnovi osiguravala

odredene nedovoljno jasne

informacije o rezultatima

VM-u, uglavnom bez

prijedloga za djelovanje u

smislu unapredenja uiinka.

Institucija nije osiguravala

izvjestaje o uiinku.
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Prilog 2. Koraci procesa planiranja, nadzora i izvjeStavanja usmjerenog ka

rezultatima na osnovu postoje6ih propisa i dobrih praksi

Planske direktive VM - smjernice planiranjo zd institucije VM

U postupku definisanja strateSkih ciljeva iopredjeljenja provedena je analiza ievaluacija prethodnih

rezultata te je sadinjen opisa trenutnog stanja. Na osnovu saiinjenog opisa trenutnog stanja definiSe

se ieljeno stanje, iz dega se definiSu strateiki ciljevi. Sve ovo je navedeno u nekom strateSkom

dokumentu.

Na osnovu pripremljenog strate5kog dokumenta pripremaju se akcioni planovi/programi mjera za

provodenje strate5kih ciljeva, ovo su kljudne direktive - smjernice za planiranje za institucije VM. U

njima su strateSkiciljevi razbijeniu konkretne podciljeve kojisu specifiiniza institucije, sadrZan je opis

trenutnog stanja, naredne aktivnosti, oiekivani rezultati, pokazatelji uspjeha/udinka i rokovi. Ciljevi su

SifrovaniSto olakiava njihovo adresiranje ipraienje. Utvrdene su odgovorne institucije, a u sludaju 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 hudieta 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.

Sljedeii korak odgovornih institucija je ugradnja ovih strateikih ciljeva u svoje godiSnje programe rada.

Obzirom da su posmatrani strateiki ciljevi poprilidno kompleksni, zaduZene institucije bi takoder

trebale razraditisvoje strate5ke planove da bi bile u stanju planiraticjelokupan proces. Ovaj plan moie

biti ukljuden u jedan opii strateiki plan institucije koji je sadinjen na osnovu njenih nadleZnosti,

postojeiih strateikih opredjeljenja, ranijih direktiva VM i zakonskih obaveza institucije,

Rukovodilac institucije prispjele direktive VM delegira na operativne rukovodioce organizacionih

jedinica. Operativni rukovodioci zajedno sa svojim saradnicima analiziraju ove direktive, potrebe, ranije

rezultate inauiene lekcije. Na osnovu ovih analiza utvrduje se trenutno iZeljeno stanje, na osnovu

dega se definiSu operativni ciljevi koji su posebni, mjerljivi, prihvatljivi, realni ivremenski odredeni.

Postizanje ovih ciljeva podrazumijeva preduzimanje odredenih aktivnosti za Sto se procjenjuju

neophodna sredstva iresursi. Defini5u se odgovorna /elica, a za funkcije iusluge definiSu se pokazatelji

uspjeha/udinka inadin izvjeitavanja o rezultatima, Ovakav prijedlog se pretaie u formalan planski

dokument (plan aktivnosti, strateSki plan ili nacrt programa rada) koji se usaglaiava sa rukovodiocem

institucije na redovnim i vanrednim sastancima. Po potrebi ovakav prijedlog se dostavlja iSekretarijatu

VM.

Nakon 5to su ovi prijedlozi usagla5eni iodobreni od rukovodilaca institucije/VM pristupa se alokaciji

resursa za svaki od ciljeva i relevantnih zadataka, novih i postojeiih. Navedeno se vr5i kroz postupak

pripreme programskog budietskog zahtjeva. U ovom postupku odgovorna lica za utvrdene ciljeve -

rukovodioci programa pripremaju neophodne podatke za pripremu programskog budZetskog zahtjeva.

Ovi podaci podrazumijevaju naziv programa, definisane operativne ciljeve, odgovorne rukovodioci
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programa, predloiene aktivnosti, pravno uporiste74, mjere udinka/pokazatelje uspjeha, prethodne i

odekivane 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 Sto se pripremi programski budietski zahtjev on se razmatra na kolegiju institucije, eventualno

koriguje, nakon dega ga rukovodilac odobrava i dostavlja MFT. U MFT se vr5i provjera programskog

budietskog zahtjeva u pogledu obaveznih elemenataTs, usaglaSenoS6u sa gornjom granicom rashodaT6

i relevantnim uporiStima definisanih ciljeva. Nakon zavrSene provjere, MFT na sastancima sa

budietskim korisnicima sugeri5e koje dijelove budZetskog zahtjeva treba korigovati i dopuniti. Ovako

usaglaSeni budietski zahtjevi institucija, MFT objedinjuje i dostavlja VM.

Odluko o budietu i godiSnji program roda

Nakon Sto je MFT objedinilo i usaglasilo budietske zahtjeve institucija oni se dostavljaju VM gdje se

vrii dodatna provjera usaglaienosti sa usvojenim politikama VM. VM razmatra nacrt i donosi odluku o

nacrtu budieta koji se dostavlja PredsjedniStvu BiH. DonoSenjem odluke o budZetu, VM potvrduje

provodenje usvojenih politika kroz odluku o finansiranju istih.

Godi5nji programi rada institucija su sveobuhvatni i trebaju biti usagla5eni sa predloienim nacrtom

programskog budZeta, a koji su usaglaieni sa strateSkim planovima institucije. Sveobuhvatan program

rada sadrii elemente bitne za UZR: strate5ke ciljeve institucije, nazive programa, njihove operativne

ciljeve, pravno upori5te i poveznice za ciljeve, odgovorne rukovodioce programa, opis stanja i

prethodne rezultate, predloZene aktivnosti, odekivane rezultate, mjere uiinka/pokazatelje uspjeha,

rokove, planirana sredstva iresurse. Kao prilog ovog plana prilaZe se tablidni pregled najznaEajnijih

aktivnosti i zadataka koji ie biti inkorporirani u godiSnji program rada VM. Praienje provodenja

godi5njeg Programa rada VM vrSi Sekretarijat VM i o tome tromjesedno informi5e VM,

Program rada institucije priprema rukovodilacTT zaduZen za planiranje u saradnji sa sluibenicima za

planiranje i operativnim rukovodiocima koji osiguravaju ulazne podatke. Oni se usagla5avaju na

kolegijima institucije i rukovodilac institucije donosi odluku o godi5njem programu rada. Ovim planom

utvrdena je koordinacija aktivnosti ialokacija resursa za svaki cilj i zadatak. Uspostavljenisu mjerljivi

ciljevi za sve funkcije i usluge sa jasnim odgovornostima, Za odgovorne rukovodioce definisanisu ciljani

rezultati, a definisan je i nadin nadzora i evaluacije rezultata.

Na osnovu ovih programa, za potrebe pripreme Programa rada VM, institucije izdvajaju najznaiajnije

aktivnosti i zadatke koji se u propisanim tabelama dostavljaju Sekretarijatu VM. Sekretarijat VM ih
sistematizuje i objedinjava te dostavlja kabinetu predsjedavajudeg VM. VM ih razmatra i donosi odluku

o godiSnjem programu rada VM.

Godi5nji program rada treba biti usagla5en sa nacrtom budieta institucija BiH, a sastoji se od ietiri
cjeline koje se odnose na: zakonodavne aktivnosti, medunarodne ugovore, evropske integracije i

7a Provno uporilte predstovljo precizon izvor operativnog cilja institucije. Pod izvorom operotivnog ciljo institucije
podrozumijevo se stroteiki dokumento VM, zokon ili direktivo VM na osnovu koje je definison operativni cilj institucije.
7s Obovezni elementi progromskog budietskog zohtjevo navedeni su u Prilogu 6. Definicije pojmovo koriitenih u
progromskom budietu.
75 Gornje gronice roshodo utvrdene su odlukom Fiskolnog vijeio i Dokumentom okvirnog budieto.
77 Razliiite su prokse u onolizironim institucijamo koje zovise od njihove orgonizocije, u ministorstvimo kljutno lice zo
plonironje je sekretor ministarstvo, u manjim institucijamo su rukovodioci institucije i njihovi sovjetnici.
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tematskog dijela. Programi rada u tabliinom pregledu sadrZi najznaiajnije zadatke koje institucije VM

planiraju izvrSiti tokom kalendarske godine, nosioce pripreme materijala, rokove dostavljanja VM i

njihovo kraie obrazloienje. Praienje realizacije programskih zadataka vr5i Sekretarijat VM io tome
tromjesedno informiSe VM,

ViSe o strukturi programa rada vidjeti u Prilogu bro17. Program rada i izvjeStaj o radu VM

Operativno planiranje i provodenje

U skladu sa donesenim nacrtom budieta institucije finaliziraju svoj prijedlog godiSnjeg programa rada.

Ovaj program treba biti u potpunosti usaglaienisa budietom 5to znadi da trebaju imati iste ciljeve,

aktivnosti, odekivane rezultate i mjere udinka / pokazatelje uspjeha.

U skladu sa pripremljenim godiSnjim programom rada, organizacione jedince institucije pripremaju

svoje detaljnije operativne planove sa razradom operativnih ciljeva organizacione jedinice. I ovi planovi

su orijentisani ka rezultatima i svedeni do nivoa izvr5ilaca - drZavnih sluZbenika sa utvrdenim jasnim

odgovornostima i ciljanim rezultatima. Njima su jasno definisani podciljevi, aktivnosti, odekivani

rezultati, pokazatelji udinka, rokovi inaiin pradenja iizvjeStavanja o rezultatima.

Operativni rukovodioci nadziru provodenje planiranih aktivnosti, procjenjuju postizanje ciljeva te
preduzimaju neophodne korektivne radnje, izvjeitavaju nadredene o ostvarenim rezultatima,

postignutim ciljevima, tekudim problemima i prijedlozima rje5enja.

Nadzor, onoliza i izvjeitovanje

lzvje5taj o radu sadrii najvainije aktivnosti i rezultate ostvarene u izvjeitajnom 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

budietskim sredstvima, njihovoj namjeni iutro5ku te druge relevantne podatke. Institucije VM su

duine tromjesedno informisati Sekretarijat VM o realizaciji programskih zadataka. Ukoliko nosioci

programskih zadataka nisu u mogudnosti da u roku izvrie programom utvrdene zadatke, duini su o

tome obavijestiti VM iobrazloiiti razloge nemogu6nosti izvrSavanja tih zadatakaTs. Na osnovu ovih

izvjeitaja i informacija VM preduzima odgovaraju6e korektivne mjere tokom godine. Ove mjere su

specifidne za svaku instituciju, definisani su odekivani rezultati, pokazatelji uspjeha/udinka irokovi.

lzvje5taji o radu su usmjereni na rezultate, pregledna, jasno strukturisani i sveobuhvatni, pruZaju

informaciju o svim ciljevima koji su definisani u programskom budietu i planovima o radu i obraduju

sve direktive VM koji se odnose na instituciju. Ovi izvjeitaji u sebi sadrie informacije o izlaznim i

krajnjim rezultatima, analizama kljudnih pokazatelja, procjenu postizanja ciljeva iprijedlozima za

potrebne akcije. U prilogu je tablidni 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 izrode izvjeitojo o radu VM BiH (Sl.gl.BiH 96/09)
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Institucije VM blagovremeno dostavljaju godiSnje izvjeitaje o radu Sekretarijatu VM. Ovi izvjeitajisu

objavljeni na sluibenim web stranicama institucija i na taj naEin 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 izsvih institucija

koje su zaduiene za provodenje strategue. Nadzorna institucija o znaiajnim problemima trenutno

informi5e VM, a na osnovu praienja aktivnosti institucija tromjesedno ili polugodi5nje informiSe VM o

sveukupnom napretku. Ovi izvje5taji su dostupni javnosti. Nadzorna institucija provodi evaluacije i

analize te uz svoje izvje5taje iinformacije predlaie korektivne mjere u vidu prijedloga zakljuEaka i

odluka, koje VM razmatra i donosi. Prijedlozi ovih mjera su precizni, orijentisani na rezultate,

adresirana je odgovorna institucija/lica, utvrdeni pokazatelji uspjeha/uiinka i rokovi.

Nadleine nadzorne institucije daju mi5ljenje na programske budietske zahtjeve, godiSnje planove i

izvje5taje o radu institucija prije njihovog razmatranja na sjednicama VM. Ovim miSljenjem se utvrduje

obraduju li se u planovima i izvje5tajima usvojeni strateSki ciljeviVM. Sekretarijat VM vraia materijale

dok se ne pribave odgovarajuia miSljenja za to nadleZnih institucija.
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Prilog 3. lzvori kriterija UZR

U postupku definisanja kriterija, na osnovu dostupnih materijala, priruinika istudija revizija je sadinila

pregled tvrdnji na osnovu kojih je izgraden kriterij revizije. Ove tvrdnje su sljedede:

o Dobro planiranje

Postavljeni strate5ki cilj je razbijen u konkretne podciljeve sa jasnim definisanim odgovornostima,
planiranim rezultatima koji su usmjereni jasnim direktivama (ono 5to se odekuje kao izlazni rezultat,

nosilac aktivnosti, definisana odgovornosti, mjere udinka i rokovi).

Uspostavljeni su mjerljivi ciljevi za funkcije iusluge ukljutujuii idefinisane pokazatelje uspjeinosti i

nadine kako izvijestiti o rezultatima.

VrSi se analize prethodno postignutih rezultata ili odstupanja, kako bi se izvukla pouka o udinjenim

propustima, a sve sa svrhom buduieg boljeg procesa planiranja (u institucijipostojilice/organizaciona
jedinica odgovorna za strateSko planiranje i evaluaciju).

Osigurana je jasna irazumljiva 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. Usaglaieno je vrijeme pripremanja

plana rada i budieta, da bi se mogao dovesti u vezu rezultat rada sa svojim izvorom i resursima

(finansira nje kon kretnog programa).

Planiranje budieta vr5i se na nadin da se moie dovesti u jasnu vezu sa planiranim programima i

aktivnostima. Ova dva dokumenta su usagla5ena (5to znadi da imaju iste ciljeve, aktivnosti, odekivane

rezultate i mjere udinka/pokazatelje uspjeha). Zahtjev za budiet je pripremljen na osnovu plana

aktivnosti.

Programski ciljevitrebaju da budu eksplicitno i kratko definisani u budietskim dokumentima, dime se

utvrduje prioritet budZetske potroinje idodatno jada koncept vrijednost za novac (value for money)

kod upotrebe budietskih sredstava.

Sistem nadzora je postavljen, Sto jasno daje povratnu informaciju o rezultatima i uspostavlja

mogu6nost da se udine pravovremene korekcije u sludaju odstupanja.

Podsticanje veie fiskalne transparentnosti davanjem programskih informacija Parlamentu ijavnosti
(objavljivanjem programskih informacija). Veda kontrola i praienje rezultata vladinih aktivnosti
predstavlja jedan od najboljih nadina na kojise vlada i rukovodioci programa smatraju odgovornima za

sredstva koja tro5e. Priprema budZeta prema ishodima irezultatima doprinosijadanju ekonomidnosti,

efikasnosti i efektivnosti u obavljanju aktivnosti budZetskih korisnika.

Jedan efektivan sistem programskog budZetiranja mora da donese informacije o udinku programa,

njihovoj uspje5nosti u ostvarivanju namjeravanih rezultata, zajedno sa informacijom o njihovom

koitanju. To 5to omoguiava vidljivost rezultata koje su programi ostvarili, usporedo sa njihovim
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tro5kom, pomaZe donosiocima odluka o budZetu da formiraju kvalitetnije miiljenje o tome da li te

programe treba smanjiti, proSiriti ili odriavati.

o Adekvatni uslovi i naEini izvje5tavanja (lzvjeitavanje su skladu sa principima izvje5tavanja

usmjerenog ka rezultatima)

Od budZetskog korisnika se odekuje da daje detaljnu ipotpunu informaciju o stvarnim rezultatima

programa u smislu izlaznog rezultata, efikasnosti i efektivnosti, Su5tinska, potetna tadka jeste

maksimalna jasnoia u vezi sa ishodima koje vlada pokuSava da ostvari isa vezom izmedu rezultata,

aktivnosti i resursa koriStenih za te Zeljene krajnje rezultate.

Osiguranje bolje informacije o ciljevima i prioritetima vlade i o tome kako pojedini programi doprinose

ostva renju tih ciljeva.

lzvjestaji o radu jasno prate strukturu programa rada, u smislu davanja jasne informacije o krajnjem

rezultatu, ukoliko ga ima, a ciljevi koji nisu postignuti sadrie odgovarajuia obrazloZenja - praienje u

smislu planirano-ostva reno.

Elementi koje sadrZe izvje5taji usmjereni prema rezultatima su: (1) potpunost; (2) ravnoteia (dobro i

lo5e); (3) dosljednost (izmedu dijelova); (4) materijalnost i pouzdanost; i (5)jasnoia (ukljudujuii izvore).

lzvjeitava se o rezultatima sa prikazom realnog postojeieg stanja i sa odgovarajuiim prijedlozima za

akcije koje je potrebno preduzeti.

Javnosti su dostupni izvje5taji i evaluacije, u smislu prethodne evaluacije (Ex-ante - koja se sprovodi

prije podetka implementacije, tj. u fazi pripreme operativnih programa), periodidne evaluacije (lnterim

- koja se sprovodi tokom implementacije programa) i naknadne evaluacije (Ex-post - koja se sprovodi

nakon zavr5etka implementacije programa, obidno 6 ti24 mjeseca nakon zavr5etka programa).

Rade se evaluacije programa i informacije o rezultatima provodenja politika, programa i aktivnostima

vlade, a zatim u izvjeitajima prikazuju ukoliko je bilo nepredvidenih problema ili prilika koje mogu

zahtijevati nove strategije ili redizajn postojede.

lzvje5tavanje zasnovano na postignutim rezultatima nastoji prebaciti paZnju sa aktivnosti na vaZnost

rezultata koje je program postigao,
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Prilog 4. Detaljan pregled analize planova i izvjeitaja u odnosu na kljuine
korake UZR iciljeve koji su analizirani.

Analizirani ciljevi su:

RJU - Reforma javne uprave iz oblasti "Strate5ko planiranje, koordinacija iizrada politika", odgovorne

institucije VM: Sekretarijat VM (GSVM), UZ i MP, sa razliditim rokovima za podciljeveTe.

SDP - sistem drZavne pomodi - "Donoienje zakona o driavnoj pomoii, osnivanje tijela za nadzor

pomo6i iredovno izvjeitavanje o drZavnoj pomoii", odgovorne institucije VM: MWEO, KV, MFI
utvrden je rok do sredine 20L0. godine, a prvi izvjeitaj dostavljen u 20L2. godini.

ALT - Alternativni cilj (kada se nitijedan cilj i aktivnost nisu mogle dovesti u vezu sa strate5kim ciljevima

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

lz programskog budietskog zahtjeva institucija odabrani su sljedeii alternativni ciljevi:

r MWEO 2010, ALT = Rozvoj preduzetniitva u BiH

o MWEO 201L, ALT = Ekonomski rozvoj i preduzetniitvo

o MFT 2010, ALT = Upravljonje medunarodnom pomoii
o MFT 20LL, ALT = Kvalitetno uprovljanje medunorodnom pomoti i projektimo

lz programa rada institucija odabrani su sljededi alternativni ciljevi:

o KV 2010, ALT = Promovisanje trZiSne konkurencr.;e

o MFT 2010, ALT = Priprema materijala za izvjeitaj o napretku BiH u procesima EU integracija

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

7s 75 podciljevo se odnosilo na institucije VM (7 so rokom do 12/2011, medutim onolizironi su i podciljevi so kosnijim
rokovimo ukoliko su institucije u 2070 i 2071 plonirole oktivnosti po istim).

U nastavku su prezentovani rezultati provedenih analiza planskih direktiva

1. Planske direktive VM

Vitalni koraci UZR

strateski ciljevi su

podijeljeni konkretne

podciljeve za svaku od

nadleZnih institucija

3+3

GSVM (RJU},

uz (RJU),

MP (RJU),

MVTEO (SDP),

KV (SDP),

MFr (SDP).

Direktive planiranja

usmjerene prema

rezultatima - Sta treba

posti6i i kada, sa

rokovima

3+3

GSVM (RIU),

uz (RJU),

MP (RJU),

MVTEO (SDP),

KV (SDP),

MFT (SDP),
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Uprogramskimbudietimaobradivanisusljededioperativniciljevi:uSjeRJU,u2jeSDP,au4jeALT
2, Prijedlog programskog budieta institucija

Kriterijigotovo u

potpunosti
zadovoljeni

Dokumentovane analize

smjern ica/direktiva,

potreba, prethodnih

rezu ltata

2

MP'10 (RJU),

MP'11 (RJU)

3

GSVM '11 (RJU),

uz'11(RJU),

KV'11(sDP)

7

GSVM '10 (RJU),

uz'10 (RJU),

MWEO'10 (ALr),

MWEO'11(ALT),

KV'10 (SDP),

MFT'10 (ALT),

MFr'11 (ALT)

Uspostava praktidnih i

mjerljivih ciljeva za

funkcije iusluge te
definisanje pokazatelja

uspjeha

3

MP'10 (RJU),

MP',11 (RJU),

MFT'11 (ALT)

8

MWEO'11 (ALT),

MFr'10 (ALT),

KV'10 (sDP),

KV'11 (SDP),

uz'10 (RJU),

uz '11 (RJU),

GSVM'10 (RJU),

GSVM '11 (RJU)

1

MWEO'10 (ALr)

Dodijeljeni su resursi za

svaki od ciljeva i

relevantnih zadataka

(planiranje budieta)

t7
GSVM '10 (RJU),

GSVM '11 (RJU),

MP'10 (RJU),

MP'11 (RJU),

uz'10 (RJU),

uz'11(RJU),

MWEO'11(ALT),

MFT'10 (ALr),

MFT'11 (ALT),

KV'10 (SDP),

KV '11 (SDP),

1

MWEO'10 (ALr)

Pravovremeno davanje

programskog

budZetskog zahtjeva

MFT, u kojem je jasno

navedeno kako i kada

treba ispuniti cilj

2

MP'10 (RJU),

MP'11 (Rru)

3

MFr'10 (ALr),

MFr'11(ALr),
MWEO'11 (ALT)

7

GSVM '10 (RJU),

GSVM '11 (RJU),

uz'10 (RJU),

uz'11 (RJU),

KV'10 (sDP),

KV'11 (SDP),

MWEO'10 (ALT)
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Uprogramimaradaobradivanisusljededioperativniciljevi:u6jeRJU,u3jeSDP,au3jeALT
3. Odluka o budietu igodi5njiprogram rada

Sadriane aktivnosti sa

jasnim vezama na

direktive planiranja VM

5

MP'10 (RJU),

MP'11 (RJU),

KV '11 (SDP),

MVTEO'10 (SDP),

KV'10 (ALr)

7

GSVM '10 (RJU),

GSVM '11 (RJU),

uz'10 (RJU),

uz '11 (RJU),

MWEO'11 (SDP),

MFr'10 (ALr),

MFr'11 (ALT)

5

uz'10 (RJU),

MP'10 (RJU),

MP'11 (RJU),

MWEO'10 (SDP),

MWEO'11(SDP),

KV'10 (ALr)

6

GSVM '10 (RJU),

GsvM '11 (RJU),

uz'11(RJU),

KV'11 (SDP),

MFT,1O (ALT},

MFr'11(ALr)

Postavljeni zahtjevi za

izvjeStavanje usmjereno

prema rezultatima (u

pogledu ciljeva i

pokazatelja uspjeha)

U operativnim planovima su analizirani svi obradeni ciljevi iz programa rada

4. Operativno planiranje i provodenje

5

MVTEO'10 (SDP),

MWEO'11 (SDP),

MFT'10 (ALT),

MFT'1.1 (ALT),

KV'10 (ALT)

5

GSVM '10 (RJU),

GSVM '11(RJU),

uz'10 (RJU),

uz'11 (RJU),

KV '11 (SDP)

Definisanje kon kretnih

ciljeva i pokazatelja

uspjeha za odgovorne

rukovodioce

2

MP'10 (RJU),

MP'11 (RJU)

5

MVTEO'10 (SDP),

MWEO'11(SDP),

MFT,1O (ALT),

MFr'11 (ALT),

KV'10 (ALT)

5

GSVM '10 (RJU),

GSVM '11(RJU),

uz'10 (RJU),

uz'11 (RJU),

KV'11 (SDP)

Uspostavljanje sistema

nadzora i evaluacije

rezultata

2

MP'10 (RJU),

MP'11 (RJU)
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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 m1era.

Za odabrani strate5ki cilj RJU prema RAP1 obuhva6ao je vi5e podciljeva (ukupno t7, a t5 njih se

odnosilo na institucije VMto), za njega su bile zaduZene sljedeie institucije: GSVM, UZ i MP (ne sve za

sve podciljeve)81. 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. lsta je

situacija sa programima rada.

OdabranistrateSkiciljSDP je jedinstven i nije dijeljen na podciljeve, za njega su bile zaduZene sljedede

institucije MWEO, 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 MWEO jasno

navodilo strate5kicilj, a u programskom budZetskom zahtjevima nije navedeno niSta, iako je MWEO

bilo najaktivnije u provodenju cilja SDP. KV u 2010 i MFT u 2010i20L7. godini nisu naveli niSta 5to se

moglo dovesti u vezu sa ciljem SDP, pa su im odabrani alternativni ciljevi, Razlog za navedeno leii i u
dinjenici da za pripremu zakona kojom se reguliSe SDP nije bila zaduiena niti jedna organizaciona
jedinica, vei radna grupa u kojoj su dlanovi bili iz MVTEO, KV i MFT82.

80 7 od 75 podciljevo je so rokom do 12/2011, medutim osim njih onalizironi su i podciljevi sa kasnijim rokovimo ukoliko su
institucije u 2070. i 2071. plonirole oktivnosti po ovim podciljewma
81 ViSe o ovim podciljevima vidjeti u Revidironom okcionom plonu 7 www.parco.qov.bo
82 Premo rjeienju MWEO o imenovanju radne grupe od 08.71,2006. godine, rodno grupo imo 74 ilonovo iz sljedeiih
institucijo: MWEO (4), KV (2), MFT (1), MP (1), DEI (1) ientitetskih institucijo (5).

5. Nadzor, analiza iizvjeitavanje

Kriteriji potpuno
zadovoljeni

Evaluacija i analiza

rezultata i

preduzimanje

odgovarajuiih mjera

t
MP'11 (RJU)

1

MP'10 (RJU)

7

GSVM '10 (RJU),

uz'10 (RJU),

uz'11(RJU),

MWEO'10 (SDP),

MWEO'11 (SDP),

MFT,10 (ALT),

MFT'11 (ALr)

3

GSVM '11 (RJU),

KV'10 (ALT),

KV'11 (sDP)

lzvjeStavanje o

rezultatima VM-u, uz

odgovarajuie
prijedloge u pogledu

mjera koje je potrebno

preduzeti, kao i

stavljanje ovih

izvje5taja na

raspolaganje u javnost

7

MP'11 (RJU)

L

MP'10 (RJU)

4
MWEO'10 (SoP),

MFr'10 (ALT),

MFr'11 (ALT),

KV'10 (ALT)

6

GSVM '10 (RJU),

GSVM '11 (RJU),

uz'10 (RJU),

uz'11 (RJU),

MWEO'11(SDP),

KV'11 (SDP)
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Prilog 5. Odabrane planske direktive koje su analizirane

Prvi cilj "Razvoj kapaciteta za donoienje politika ikoordinaciju" je definisan u Strategiji za reformu

javne uprave iz2006. godine. Prvi cilj definisan je u Akcionom planu L Strategije reforme javne uprave

(AP1. usvojen od VM 07.06.2007. god.)8t i Revidiranom akcionom planu 1 (RAP1 usvojen od VM

I4.O6.2OL1' god.)to. 7a prvu strateiku oblast "strateiko planiranje, koordinacija i izrada politika"

prema RAPl definisano je 17 podciljeva za institucije, od kojih se 15 odnosilo na institucije VM, a 7 sa

rokom do 72/2Ott. 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

Vijeda ministara (Sekretarijat VM), Ured za zakonodavstvo (UZ) i Ministarstvo pravde (MP). U postupku

definisanja ovih ciljeva, VM je podrSku pruiio Ured koordinatora za reformu javne uprave (UKRJU).

UKRJU je zaduZena za praienje provodenja ipolugodi5nje izvje5tavanje VM o napretku u realizaciji

Akcionog plana za reformu javne uprave. Praienje realizacije akcionog plana se vrii preko pododbora

inadzornih timova dijisu ilanovirukovode6idrZavnisluZbeniciinstitucija zaduZenih za provodenje. U

svom praienju rada institucija, UKRJU se nije koristilo godiinjim planovima iizvjeitajima zaduZenih

institucija.

83 loko je strotegija i Akcioni plon usvojeni u 2006. godine pretpostovke zo njenu implementociju su stvorene no li. siednici

VM BiH odrZonoj 07.06.2007. godine, kada je usvojeno Zojedniiku platformu o principimo i noiinu implementocije Akcionog
plano 7 Strotegije reforme jovne uprove u BiH i doneseni sijedeti zakljutci:
- do se zoduiuju nosioci aktivnosti pripreme godiSnjeg progromo rodo do, shodno Uputstvu o postupku pripreme progromo

roda VM uvrsti mjere iz Akcionog plona 1 SRJU u godiSnji progrom rodo VM;
- do se zaduiuju ministorstva, orgoni uprave i uprovne orgonizocije, koo korisnici budieto do, u sklodu so vaieeim
propisima, u postupku izrode Dokumento okvirnog budieto institucijo BiH za 2008-2010. godinu i godiinjih budieto, o no

osnovu godiinjih progromo rodo ploniroju potrebno finansijska sredstvo zo reolizociju zodotoko i oktivnosti iz Zojednitke
plotforme.
8a Krojem 2010. godine istekli su i posljednji rokovi postovljeni u AP7, obzirom no poloviinu implementociju AP7 pripremljen
je RAPT so novim rokovimo i donekle revidironim ciljevima, mjero i oktivnostimo. Metodologija ocjene ispunjenjo ciljeva je
tokoder unaprijedeno.

lzvod iz Akcionog plana za reformu javne uprave lz2OO7. godine.

lP 1. Jaianje sredie njih kapaciteta za politike

IP.l.l Jninuje slediiujih knpnciteta (drialn i ertiteti)

Do kraja
2006. godure:

L Oiaeati rrlogrr i kapacitet
Glarloga tajrriStr-a \:N{ BiH
i tajniin'a rlada na ostaliru
razirtaum r{asri u BiH
(dal-ie: tajniit'r'a tlada). kako
bi se raz.,-ili rr sreclisnje
jedrrrice za koordinacij u
politika sposobue da:
r Koordirilraju pripremr,r

Pl'olnnDra r Pl"lonteta
vlade. te rndeledairr

-eclbtt urosranta rada i

Otoruriti zajed:rieku radrnr skrrpimr
koja ie razmotriti preponrlie za jaOarle

orla:ti. organizacijske rtntknre i
sredstala tajriin a vlarla. :rrklachrcr
polioli3anju iz'acle pohtika od st'ane
rlada. te usrrglaSeuin zalednickiru
prishrpour retblur.i,

WBiHi
entitetske vlade

Tajl)iih'o v\{
BiH i tnjuiitr-a
enritetskih \1ad;r

Llredi za

zakouodalsn o
Do :redirre
2Cl{)?. godine

Llz potponr slnrdniaka. untditi
uoeucnosti za letbmru, Posebice
razllloh"ltr Dr'l1
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lzvod iz Revidiranog akcionog plana za reformu javne uprave iz2OtL. godine
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Drugi cilj "Dono5enje zakona o drZavnoj pomoei, osnivanje tijela za nadzor pomoei i redovno

izvje5tavanje o drZavnoj pomoei" je definisan na osnovu potpisanog Privremenog sporazum i

Sporazuma o stabilizaciji ipridruZivanju iz 2008. godine. Na osnovu ovih sporazuma na 11. tematskoj

sjednici VM, odrZanoj 04.03.2010. godine Vijeie ministara BiH razmotrilo je i usvojilo Program mjera

za provodenje Privremenog sporazuma/Sporazuma o stabilizaciji i pridruZivanju za period 1.1.2010. -

31.L2.20tL. godine, koji je pripremila Direkcija za evropske integracije i gdje je ovaj cilj sadrian. Treba

napomenuti da je ista obaveza utvrdena i u Akcioni plan provodenja odredbi Privremenog sporazuma

iSporazuma o stabilizaciji ipridruiivanju (AP PS/SSP) koje je VM usvojilo29.O7.2008. godine, Akcioni

plan sadrZiobaveze koje proizlaze iz pojedinih odredaba PS iSSP, rokove za njihovo ispunjavanje, opis

stanja i mjere koje se trebaju preduzeti, kao i odgovorne institucije za njihovo izvrSenje.

Najznadajnije institucije VM zaduZene za implementaciju ovog cilja su Ministarstvo vanjske trgovine i

ekonomskih odnosa (MVTEO), Konkurencijsko vijeie BiH (KV) i Ministarstvo finansija itrezora (MFT).

U postupku definisanja ovih ciljeva, VM je podr5ku pruiila Direkcija za evropske integracije (DEl). DEI

je zaduiena za pradenje provodenja ipolugodiSnje izvjeStavanje VM o napretku u realizaciji obaveza

iz PS/SSP. Praienje realizacije mjera se vr5i preko pododbora diji su ilanovi rukovodeii driavni
sluZbenici institucija zaduZenih za provodenje. U svom pra6enju rada institucija, DEI se nije koristilo
godiSnjim pla novima i izvje5tajima zaduZenih institucrla.
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Prilog 5. Definicije pojmova kori5tenih u programskom budietu.

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

institucijama dostavljaju prilikom pripreme Dokumenta okvirnog budZeta (DOB)85. Ove definicije su

sadrZane u narednoj tabeli.

Definicije pojmova kori5tenih u programskom budZetu.

STRATESKI

cru (EVr):

StrateSkicilj poja5njava Sta budZetskikorisnik pokuSava postiii(imajudiu vidu

politike i namjere Vijeia ministara BiH)za dobrobit dru5tva, tj. poja5njava zaSto

budietskikorisnik postoji. On je polazna tad ka za formulaciju konkretnih aktivnosti

budietskog korisnika i dini sumu svih rezultata aktivnosti. Strateiki ciljevi trebaju

biti sukladni prioritetima Vijeda ministara BiH i dostupnim sektorskim strategijama.

Budietski korisnik moZe imatijedan ili vi5e strateikih ciljeva.

OPERATIVNI

Clu (EVr):

Operativniciljevi, koji su u ovom kontekstu poznati i kao programski ciljevi, su

konkretniimjerljiviiskaz onoga 5to korisnik namjerava postidisa sredstvima koja

ie utro5iti za odredeni program. Operativni ciljevi treba da:

. odraZavaju prioritete Vijeia ministara BiH i druitva,

. su ostvarivi (imajudi u vidu raspoloZiva sredstva),

. dine osnovu za aktivnosti koje korisnik preduzima,

. predstavljaju osnovu za definisanje mjera uiinka (kako bise kroz njih mogao

pratiti nivo do kojeg je operativni cilj postignut).

Operativniciljevise odnose na izlazne (direktne) rezultate ikrajnje 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 Vije6u ministara BiH,

Zakon o ministarstvima i drugim tijelima uprave, Zakon o upravi i/ili zakoni o

osnivanju pojedinih korisnika, npr. Zakon o DrZavnojagencijiza istrage izaStitu).

Obavezno navesti i naznaiiti aktivnosti propisane Srednjorodnom razvojnom

strategijom BiH i ostalim strate5kim dokumentima usvojenim od strane Vijeia

ministara BiH. Takoder posebno naglasiti kako se nove aktivnosti koje se uvode u

narednoj godiniuklapaju u osnovne aktivnosti korisnika (iuslijed kojih dolazido
poveianja zahtjeva za sredstvima iz budZeta za narednu godinu u odnosu na

budZet prethodne godine).

MJERE

UEINKA I

OEEKIVANI

REZULTATI:

Mjere udinka su mjerljiviitrajnipokazateljiizlaznih rezultata i krajnjih rezultata

(efekata) programa korisnika, i njegove efikasnosti. One mjere nivo ostvarenja

strate5kih ciljeva (Zeljenih krajnjih rezultata) korisnika i njegovih operativnih ciljeva,

85 lnstrukcijo br. 1 dostupno je no
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BudZetski korisnici koji po prvi put prave programski budiettrebaju odabrati mjere

koje mogu lako mjeriti i pratiti. Nakon 3to prvi put odrede osnovne mjere svog

udinka, korisnici trebaju uspostaviti mehanizme praienja i izvjeStavanja. Sa

vremenom, kvaliteta iobuhvatnost informacija o udinku bi trebali porasti, kako bi

se pobolj5ala transparentnost i odgovornost.

lzlazni rezultat Ova stavka mjeri proizvode i usluge koje ie ostvariti provodenjem programa.

Krajnjirezultat Mjere krajnjeg rezultata odraiavaju efekte iuticaj pruZenih usluga iproizvoda (u

smislu uspjeSnosti programa u postizanju njegovih operativnih ciljeva), kao i

doprinos postizanju strateikih ciljeva budZetskog korisnika.

Udinkovitost Mjera udinkovitostije jedinidnitroiak po izlaznom rezultatu. Ova mjera udinka

odraiava nivo do koje se usluge pruZaju po minimalnom troiku, dok ne pokazuje

nivo do kojeg program ispunjava svoje ciljeve.

lzvor: Instrukciia 1. za budietske korisnike, Ministarstvo trezora

Na osnovu navedenih definicija institucije pripremaju programskibudietskizahtjev u Excelovim

tabelama iz sljedeieg prikaza.

lzvod iz programskog budietskog zahtjeva.

InstltucUa:

oD€rtilvna ovog Nogftre)
I pEzm6

dtuqt prarnt tene| ko|l

6klrvnci se sprcvods kako b/ sa

lzvor: Instrukcija 2. za budietske korisnike, Ministarstvo finansija i trezora

UKUPNI ZAHTJEV U PROGRAMSKOM FORMATU
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Prilog 7. Program rada i izvje5taj o radu VM

Na osnovu strategkih planova o radu, institucije VM pripremaju godiSnji program rada i dostavljaju ga

Sekretarijatu VM. Godi5nji program rada treba biti usaglaien sa nacrtom budieta institucija BiH.

Program rada u tablidnom pregledu sadrii najznadajnije zadatke koje institucije VM planiraju izvrSiti

tokom kalendarske godine, nosioce pripreme materijala, rokove dostavljanja VM i njihovo kraie

obrazloienje.s6 Godi5nji program rada sastoji se od detiri cjelina koje se odnose na: zakonodavne

aktivnosti, medu narodne ugovore, evropske integracije i tematskog dijela.

Prikaz tabliinog pregleda programa rada institucija VM

Ukoliko nosioci programskih zadataka nisu u mogudnosti da u roku izvr5e programom utvrdene

zadatke, duZni su o tome obavijestiti VM iobrazloZiti razloge nemoguinosti izvrSavanja tih zadataka.

Pra6enje provodenja godiSnjeg programa rada vrii Sekretarijat VM i o tome tromjeseino informiSe

VM. Nosioci programskih zadataka su duZni dostavljati Sekretarijatu VM izvje5taje o provodenju

ZAKONODAVNE AKTIVNOSTI

a) Prijedlozi zakona

Redni

broj
Naziv prijedloga zakona

Nosilac

posra

Rok dostavljanja

VM
Kratko obrazloienje predloienog zakona

1 Zakon.. lnstit. Mjesec X

5

b) Prijedlozi podzakonskih i drugi normativnih akata

Redni

broj

Naziv prijedloga

podzakonskog akta

Nosilac

posla

Rok dostavljanja Kratko obrazloienje predloienog

podzakonskog akta

I Pravilnik .. I nstit. Mjesec X

Odluka..

J

II MEOUNARODNI UGOVORI

Redni

broj

Naziv medunarodnog

ugovora

Nosilac

posla

Rok dostavljanja

VM
Kratko obrazloienje predloienog sporazuma

! Sporazum... lnstit. Mjesec X

2 Ugovor ...

3

III EVROPSKEINTEGRACUE

Redni

broj
Naziv materijala

Nosilac

posla

Rok dostavljanja

VM
Kratko obrazloienje predloienog materijala

1 Realizacija mjere ... I nstit. Mjesec X

1 Informacija o ..

3 Aktivnost.,

IV TEMATSKI DIO

Redni

broj
Naziv materijala

Nosilac

posla

Rok dostavljanja
Kratko obrazloienje predloienog materijala

1. lzvjeStaj o.... I nstit. Mjesec X

2 Informacija o ..

5 Aktivnost...

86 Uputstvo o postupku pripreme progromo rodo VM BiH (Sl.gl.BiH 21/07)
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programskih zadataka u skladu sa uputama Sekretarijata VM. Najvede slabostiovih tabela su u tome

5to pred institucije nisu postavljeni zahtjevi za izvjeStavanje sa pokazateljima uspjeha povezanog sa

ciljevima. U kratkim obrazloienjima rijetko je ponudena informacija o cilju ili svrsi provodenja

aktivnosti, opisu postojedeg stanja, definisanom ieljenom stanju i pokazateljima uspjeha. Rijetko kada

je navedena i jasna poveznica na strateiki cilj zbog koje se aktivnost provodi (strategija i broj cilja,

€lanak zakona, odluka ili zakljudak VM i sl.). Za nosioca posla se uvijek definiSe cijela institucija, a nikada

i neka njena organizaciona jedinica, radna grupa i sl.

lzvje5taj o radu sadrii najvainije 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 budietskim

sredstvima, njihovoj namjeni i utro5ku te druge relevantne podatke8T.

U prilogu izvje5taja o radu dostavljaju se tabele identidne onim iz programa rada, sa tim da se u
posljednjoj koloni navode podaci o realizaciji: DA ili NE (kod NE se navodi kratko obrazloienje), 5to se

vidi iz sljedeieg prikaza.

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

trol
DF{ It{rd! t{F.e;rre{hL

AttiEd Fffi u 201 l{iliqr

&mniuih rda* pmldffa lldifltoll
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Institucije u ovom tabliinom pregledu za realizovane aktivnosti ne navode prema kojem cilju su

definisane aktivnosti i ne nude informacije o rezultatima provedenih aktivnosti te na koji natin one

pridonose ciljevima.
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87 Uoutstvo o metodologiji izrode izvjeitojo o rodu VM BiH (Sl.gl.BiH 96/09)
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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

pomoii i evropske integracije. Ovaj sektor je 2008, godine pripremio Prirudnik za strateiko planiranje,

kojim je obradeno strateSko ali i operativno planiranje. MP je iste godine donijelo i Pravilnik zaizradu

godiSnjeg programa rada, godiSnjih planova rada imjeseinih izvjeitaja o radu u Ministarstvu pravde

BiH88. Treba napomenuti da se ovaj prirudnik i pravilnik dosljedno ne primjenjuje u svim sektorima

ministarstva. Naialost, zbog relativno slabe horizontalne komunikacije unutar institucije svi sektori ne

koriste prednosti ovakvog sistema planiranja i izvjeStavanja.

Ovaj sektor udestvuje u pripremi strate5kog i godiSnjeg plana MP koji se mogu pronati na sluibenoj

web stanici MP. Ovaj sektor takoder udestvuje u evaluaciji i izvje5tavanju o rezultatima pojedinih

propisa, ciljeva istrategija iz nadleZnosti MP8s. Uz ove izvjeStaje nudili su se iprijedlozi korektivnih

mjera koje je VM donosilo u svojim zakljuicimaeo.

U nastavku su prikazani izvodi iz operativnih planova i izvjeStaji sektora za planiranje MP kao

prezentacija dobre prakse upravljanja zasnovanog na rezultatima.

lzvod iz godi5njeg operativnog plana o radu sektora za planiranje MP

88 Provilnik i priruinik zo plonironje mogu se pronoii na web stronici MP proteii sljedeti tink

8s Viie o sektoru zo plonironje MP, njihovim oktivnostimo i izvjeitojimo moie se vidjeti prateti sljedeti link

s0 lzvjeitoj o primjeni jedinstvenih provila zo izrodu pravnih propiso u institucijomo BiH, jonuor 2072, i lzvjeitoj o provodenju
provilo zo konsultocije u izrodi provnih propiso u institucijomo BiH, januar 2072, dostupno na:
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lz navedenog prikaza vidimo da je plan jednostavan i pregledan sadrii elemente planiranja usmjerenog

na rezultate. Navedene su poveznice na srednjorodni strateiki plan ministarstva iciljeve ministarstva,

utvrdenisu kljuinipokazateljiza praienje programa, definisane su precizne aktivnostisa pokazateljima

provodenja - odekivanim rezultatima, rokovima i odgovornim licima. Ovim planom su utvrdeni i

zahtjevi za izvjeStavanje. Na osnovu ovakvog plana sektora, Sefovi odsjeka pripremaju svoje planove u

kojim se odgovornost za ciljeve i zadatke spuSta do nivoa drZavnih sluibenika.

lzvod iz godiSnjeg operativnog izvjeStaja o radu sektora za planiranje MP
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lz navedenog prikaza vidimo da je izvje5taj sektora jednostavan, pregledan i usmjeren na rezultate.

lzvjeStaj je u potpunosti uskladeno sa planom iz prethodnog prikaza. Utvrdena je jasna poveznica sa

operativnim planom sektora i srednjorodnim strate5kim planom ministarstva. Naveden je vremenski

okvir realizacije aktivnosti, pokazatelj provodenja - odekivani rezultat, trenutni status i kratak

komentar postignutog rezultata. Ovaj izvjeStaj se priprema na osnovu izvjeitaja Sefova odsjeka, a

koristi se za pripremu izvjeStaja ministarstva.
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Prilog 9. Razrada strateikih ciljeva u lancu UZR

Analiziranicilj: Reforme javne uprave (RJU)- "Razvoj kapaciteta za dono5enje politika i koordinaciju"

lmplementacija Rezultati

Ulazi ) Aktivnosti) lzlazni rezultat ) Krajnji rezultat ) Uticaj
Utvrdene su odgovorne

institucije (Sekretarijat

VM, UZ i MP) utvrden je

rok do sredine 2012.

todine. Utvrdenaje
jasna podjela

odgovornosti i

neophodna sredsWa i

resurst,

- Unaprijediti pravni

okvir godi!njeg

proBramiranja rada

institucija VM,

- U poslovnik VM

ugraditi pozivajute

odredbe na jedinstvena

pravila za izradu pravnih

proprsa,

- Uspostaviti

jedinsWenu elektronsku

bazu valeCih zakonskih i

podzakonskih akata

- lzraditi i usvojiti

metodologiju procjene

udinka, posebno u

pogledu budietskih,

ekonomskih i socijalnih

troSkova i koristi ...

- Doneseni propisi koji

unaprjeduju BodiSnje

programiranje rada,

- U poslovnik VM

ugradena obaveza

postivanja jedinsWenih

pravila za izradu pravnih

proprsa,

- Jedinstvena

elektronitka baza

proprsa,

- VM donijelo

metodologiju procjene

utinka javnih politika /
proprsa.

- Postojanje godisnjih

programa rada sa

horizontalnom i

vertikal nom

usaglaSenolCu te

usagla5enoiCu sa

strateSkim i budietskim

dokumentima,
- Institucije postuju

jedinstvena pravila za

izradu pravnih propisa,

- Institucijama su

dostupni svi propisi

neophodni za njihovo

poslovanje,

- Instituciie razvijaju

kapacitete i primjenjuju

metodologiju procjene

ulinka javnih

politi ka/propisa.

PoveCanje efikasnosti

institucija VM, funkcije i

usluga koje institucije

VM nude pozitivno

utitu na ekonomiju i

druStvo.

Planovi lzvjeStaji .tf
Odluke donesene e Ciljevidefinisani e NauEene lekcije e Evaluacije provedene

VM donosi odluke kojim su

definisani strate5ki ciUevi i

direktive planiranja, odnosno

zakljutke kojim se predvidaju

korektivne mjere i aktivnosti.

Za cilj "razvoj kapaciteta za

donosenje politika i

koordinaciju" definisani su

podciljevi za institucije poput:

unaprjedenja proces godilnjeg

planiranja, standardizovana

procesa izrade propisa,

osigurati sveobuhvatnu web

elektronsku bazu propisa i

uWrdivanje metodologije za

procjenu utinka javnih politika

/ pravnih propisa.

lzvodenje zakljuCaka o

utinkovitosti preduzetih mjera

i aktivnosti, njihovim ieljenim i

neiel.jenim efektima,

Provode se analize postignutih

rezultata u kontekstu

definisanih ciljeva, vrSi se

procjena u udinkovitosti

preduzetih mjera i aktivnosti.
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Analizirani cilj: Uspostava sistema driavne pomoii (SDP) - "Donoienje zakona o driavnoj pomoii,

osnivanje tijela za nadzor pomo6i i redovno izvjeStavanje o driavnoj pomoii"

lmplementacija Rezultati

Ulazi ) Aktivnosti) lzlazni rezultat ) Krajnji rezultat ) Uticaj
Utvrdene su odgovorne

institucije (MVTEO, KV,

MFT) uWrden je rok do

sredine 2010. godine, a

prvi izv.iestaj dostavljen

u 2012. godini. Utvrdena

je jasna podjela

odgovornosti i

neophodna sredstva i

resursr.

- Usvojiti Zakon o

sistemu driavne pomoti

u BiH,

- Osnovati / imenovati

samostalno tijelo za

drZavnu pomot BiH,

- lzvjestavati EU o stanju

driavnih pomoii u BiH

(godi5nji izvjeStaji).

- Donesen Zakon o

sistemu drZavne pomoti

u BiH,

- Osnovano samostalno

tijelo za driavnu pomod

BiH,

- Godi5nji izvjestaj o

stanju driavnih pomoti

u BiH dostavljeno EU.

Uspostavljen sistem

nadzora driavne

pomodi kojim se

eliminiSe negativan

uticaj driavnih pomodi

na konkurenciju,

stvorene pretpostavke

za uspostavu sistema

zastite BiH od nelojalne

konkurencije iz EU.

PoveCana zaStita BiH

firmi od nelojalne

konkurencije koja

pozitivno djeluje na

ekonomiju.

Planovi - lzvje5taji al,,1.

Odluke donesene e Ciljevi definisani e NauEene lekcije e Evaluacije provedene

VM donosi odluke kojim su

definisani stratelki ciljevi i

direktive planiranja, odnosno

zakljuCke kojim se predvidaju

korektivne mjere i aktivnosti.

Za cilj "uspostava sistema

driavne pomodi" definisani su

ciUevi za institucije poput:

- BiH de uspostaviti nezavisno
javno tijelo za driavnu pomot

u okviru dvije godine od

stupanja na snagu PS-a,

- BiH Ce godiSnje izvjestavati o

driavnoj pomoCi,

- BiH ee ustanoviti inventar
programa pomoii u roku od

najvise fetiri godine od

stupan,ia na snagu PS-a,

- BiH ie uskladiti programe

pomoti sa kriterijima Zajednice

o pravilima konkurencije.

lzvodenje zakljuEaka o

utinkovitosti preduzetih mjera

i aktivnosti, njihovim leljenim i

neieljenim efektima.

Provode se analize postignutih

rezultata u kontekstu

definisanih ciljeva, vr5i se

proc.jena u ueinkovitosti

preduzetih mjera i aktivnosti,


