Cpujena, 21. 6. 2023.

CJIYXBEHE HOBUHE ®EJJEPAITUJE buX

Bpoj 46 - Crpana 101

PRIRUCNIK
ZA FINANCIJSKO UPRAVLJANJE | KONTROLU U
JAVNOM SEKTORU U FEDERACIJI
BOSNE | HERCEGOVINE

lipanj 2023. godine

Sadrzaj

uUvoD

1. UVOD U FINANCISKO UPRAVLJANJE | KONTRO-
LU
1.1. Definicija, djelokrug, svrha i karakteristike

kvalitetnih sustava financijskog upravljanja i kontrole
1.2. Regulatorni okvir za financijsko upravljanje i
kontrolu u javnom sektoru
1.3. Institucionalni odnosi u javnom sektoru i njihov
utjecaj na financijsko upravljanje i kontrolu
1.4. Nadleznost i uloga Centralne harmonizacijske
jedinice
2. UPRAVLJACKA ODGOVORNOST RUKOVODITE-
LJA ORGANIZACIJA | RUKOVODITELJA OSNOV-
NIH ORGANIZACIISKIH JEDINICA
2.1. Upravljacka odgovornost rukovoditelja organizacije
2.2. Prijenos ovlastenja i odgovornosti
2.3. Upravljacka odgovornost rukovoditelja osnovnih
organizacijskih jedinica
3. ULOGA ORGANIZACISKIH JEDINICA ZA FINAN-
CIJE U RAZVOJU FINANCISKOG UPRAVLJANJA |
KONTROLE
4,  METODOLOSKI OKVIR ZA PROVODENJE FINAN-
CIJSKOG UPRAVLJANJA | KONTROLE
4.1. Kontrolno okruzenje
4.2. Upravljanje rizicima
4.3. Kontrolne aktivnosti
4.4. Informacije i komunikacije
4.5. Pracenje i procjena sustava FUK
5. PRIJAVA NEPRAVILNOSTI | PREVARA
5.1. Proracunski nadzor
6. PLANIRANJE AKTIVNOSTI ZA RAZVOJ FINAN-
CIJSKOG UPRAVLJANJA | KONTROLE
7. 1ZVJESCIVANJE O FINANCIJISKOM UPRAVLJANJU
| KONTROLI
7.1. Godisnje izvjesée o funkcioniranju sustava FUK
7.2. Konsolidirano godiSnje izvjes¢e o funkcioniranju
sustava financijskog upravljanja i kontrola u javnom
sektoru u FBiH
ZAKLJUCAK
PRILOZI

uvoD

Svrha ovoga Priru¢nika je da pruzi podrsku organizacijama
javnog sektora u Federaciji BiH u razvoju financijskog
upravljanja i kontrole (u daljnjem tekstu: FUK) i nadogradnji
postojeéeg sustava unutarnjih kontrola sukladno regulativi za
financijsko upravljanje i kontrolu.

Pod obveznicima uspostave i razvoja FUK, sukladno
¢lanku 2. Zakona o financijskom upravljanju i kontroli u javnom
sektoru u Federaciji Bosne i Hercegovine * - u daljnjem tekstu:
Zakon o FUK, podrazumijevaju se korisnici javnih sredstava
prve i druge razine proracuna Federacije, kantoni, gradovi,
opéine i izvanproracunski fondovi, pravne osobe u kojima
Federacija ili kanton imaju vecinski vlasni¢ki udjel, kao i
organizacije i tijela u javnom sektoru u Federaciji koja se

1 "Sluzbene novine Federacije BiH", broj: 38/16

financiraju iz fondova i programa Europske unije (u daljnjem
tekstu: korisnici).

Priru¢nik sadrzi osnovna obiljezja FUK koje bi svi
korisnici trebali primijeniti pri uspostavi ovog sustava, pri cemu
svakako treba imati u vidu i postovati razli¢itost organizacija u
javnom sektoru i potrebu za odredenim prilagodavanjima koja ¢e
proizaéi u tom procesu.

Cilj FUK je da se osigura usuglasenost rada i poslovanja s
vaze¢om regulativom, pomogne da se osigura razumno
uvjeravanje da se javna sredstva troSe na odgovarajuéi nacin,
promovira princip "vrijednost za novac", kao i visoki standardi
upravljanja resursima i odgovorno ponaSanje, odnosno da se
osigura stvarna odgovornost i dobri sustavi unutarnjih kontrola u
organizacijama javnog sektora.

Potrebno je naglasiti da FUK obuhvaca sve financijske i
nefinancijske aspekte poslovanja organizacije, provodi se u svim
organizacijskim jedinicama i obuhvaca sve resurse, ukljucujuéi i
strane fondove. Svaka aktivnost, projekt i program u organizaciji
treba imati sustav kontrole u kojem se kontroliraju utvrdeni
ciljevi. Sustav kontrole ¢ine procedure, pravila, politike i
instrukcije koje su osmisljene tako da osiguraju ostvarenje
postavljenih ciljeva.

Rukovoditelji organizacija javnog sektora su odgovorni da
se javni poslovi obavljaju sukladno zakonu i odgovarajué¢im
standardima, odnosno da se javnim sredstvima upravlja na
ekonomican, efikasan i efektivan na¢in. Kako bi uspostavili
adekvatan i efektivan sustav kontrola, rukovoditelji imaju
sljede¢e odgovornosti:

- Stimuliranje okruzenja koje promovira kontrolu. To
podrazumijeva ponasanje i stavove rukovoditelja
prema kontroli koji pokazuju visoke eticke i li¢ne
standarde, integritet, marljivost, lojalnost i postenje.
Ovakav na¢in ponasanja i stavovi stvaraju okruzenje
u kojem se poti¢u odgovarajuci i djelotvorni kontrolni
procesi;

- Utvrdivanje rizika i procjena moguéeg utjecaja rizika
na rad i poslovanje. To podrazumijeva utvrdivanje
podru¢ja izloZzenih moguéim rizicima kod svake
aktivnosti i u svim organizacijskim jedinicama
korisnika. IzloZenost se nakon toga ocjenjuje u smislu
utjecaja na organizaciju i vjerojatnosti ostvarenja
rizika. Rukovoditelji donose odluke o kontroliranju te
izlozenosti, uskladujuéi rizik i kontrole i uzimajuéi u
obzir troSkove provodenja kontrole, kao odgovora na
rizik;

- Uspostavljanje adekvatne infrastrukture rada i
poslovanja koja se sastoji od politika, standarda
poslovanja i poslovne uspjeSnosti, proracuna/finan-
cijskih planova, planova rada, sustava procedura i dr.
koje se bave utvrdenim podru¢jima izlozenosti i
kojima se rizik svodi na prihvatljivu razinu;

- Osmisljavanje i provodenje kontrolnih procesa
kojima se zaposlenici motiviraju i usmjeravaju da
poslove obavljaju na nafin koji omogucava
ostvarivanje pozitivnih rezultata i unapredenje rada;

- Uspostavljanje programa kontinuiranog pracenja U
svrhu utvrdivanja i izvje$éivanja o djelotvornosti
kontrolnih procesa.

Jasno je da zakonska obveza za postojanjem efikasnog
sustava unutarnje kontrole potice organizacije da Sire sagledaju
cjelokupan kontrolni okvir za koji su odgovorni. To dovodi do
izrade cjelovite procjene kontrolnih aktivnosti organizacije, s
ciljem stvaranja razumnog uvjeravanja u pogledu djelotvornosti
sustava unutarnjih kontrola.
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Sira svrha Priruénika za FUK jeste da rukovoditeljima
organizacija i imenovanim koordinatorima za FUK pomogne u
osmisljavanju i provodenju FUK radi efikasnog izvrSavanja
aktivnosti, projekata i programa. Pored toga, cilj ovog priru¢nika
je i davanje smjernica za daljnji razvoj unutarnjih kontrola kod
korisnika, te definiranje odgovornosti za efikasno upravljanje
javnim sredstvima i sredstvima Evropske unije i drugih
medunarodnih institucija.

Priruénik za FUK definira okvir za unutarnju kontrolu u
organizacijama u Federaciji BiH i na svojevrstan nacin pruza
osnovu sustava FUK u odnosu na koju se moZe ocjenjivati
unutarnja kontrola.

Priruénik za FUK sadrzi smjernice za provodenje
unutarnjih kontrola koje ne iznose detaljne politike, procedure i
procese za provodenje unutarnjih kontrola, nego daju Siroki
okvir u kojem obveznici uspostave sustava FUK mogu razraditi
unutarnje kontrole u skladu sa svojim specifi¢nostima.

Bitno je na kraju dodati da je Federalno ministarstvo
financija zapocelo razvoj informatizacije sustava javnih
unutarnjih financijskih kontrola putem aplikacije PIFC koja je
dostupna svim organizacijama javnog sektora u Federaciji BiH,
a koja sluZi za razvoj i unapredenje financijskog upravljanja i
kontrole i unutarnje revizije kod korisnika, te jednostavniju i
kvalitetniju konsolidaciju podataka o razvoju u oblasti PIFC.*

1. UVOD U FINANCIJSKO UPRAVLJANJE |
KONTROLU

1.1. Definicija, djelokrug, svrha i karakteristike kvalitetnih
sustava financijskog upravljanja i kontrole

Definicija

FUK se definira kao sveobuhvatan sustav unutarnjih
kontrola koji uspostavljaju i za koji su odgovorni rukovoditelji
korisnika, a kojim se upravljajuci rizicima osigurava razumno
uvjeravanje da ¢e se u ostvarivanju ciljeva proracunska i druga
sredstva koristiti pravilno, ekonomic¢no, efikasno i efektivno 2.

Unutarnje financijske kontrole u javnom sektoru®
predstavljaju cjelokupan sustav financijskih i drugih kontrola
koje uspostavlja rukovoditelj organizacije s ciljem uspje$nog
upravljanja i ostvarivanja ciljeva organizacije. Unutarnje
financijske kontrole u javnom sektoru obuhvacaju mjere za
kontroliranje prihoda, rashoda, imovine i obveza.

Adekvatni sustavi FUK uspostavljeni su onda kada
upravljacka struktura planira i organizira poslovanje na nacin da
se osigurava razumno uvjeravanje * da se uspjesno upravlja
rizicima i da se u realizaciji ciljeva kao §to su: obavljanje
poslovanja na pravilan, etian, ekonomican, ucinkovit i
djelotvoran nacin, uskladenost poslovanja sa zakonima i drugim
propisima, zastita sredstava od gubitaka, zloupotrebe i Stete,
jacanje odgovornosti za ostvarenje poslovnih ciljeva, te
pouzdanost i sveobuhvatnost financijskih 1 drugih izvjestaja,
osigura da se javna sredstva (ukljucujudi sve izvore financiranja)
koriste pravilno, eti¢no, ekonomicno, efikasno i efektivno.

Djelokrug i svrha

Pojam i koncept unutarnjih financijskih kontrola u javnom
sektoru razradila je Furopska komisija kao pomo¢ u
razumijevanju i primjeni dobro razvijenih i djelotvornih sustava
kontrole u procesu pridruzivanja Europskoj uniji. Cilj sustava je
osigurati da se javnim sredstvima (nacionalnim i sredstvima
Europske unije) upravlja na efikasan i ekonomican nacin.

* Aplikacija PIFC je razvijena 2021, a testirana 2022. godine uz potporu EU
projekta "Unapredenje javnih unutarnjih financijskih kontrola u BiH i izmedu
ostalog omogucava vodenje elektronskih mapa procesa, registra rizika, racunanje
kljuénih pokazatelja uspje$nosti za javna poduzeca, te kvalitetnije izvjes¢ivanje i
povezivanje organizacije javnog sektora u Federaciji BiH

Okvir PIFC-a sastoji se od tri komponente koje zajednicki
funkcioniraju kako bi se osiguralo razumno uvjeravanje da
unutarnje kontrole funkcioniraju adekvatno i djelotvorno:

1. financijsko upravljanje i kontrola uz jacanje
odgovornosti za ostvarivanje ciljeva organizacije, te
ekonomic¢no, efikasno i efektivno funkcioniranje
sustava financijskog upravljanja i kontrola u
organizaciji;

2. funkcionalno neovisna unutarnja revizija kao
pomo¢ rukovoditelju organizacije koja obavlja
preglede djelotvornosti unutarnjih kontrola;

3. centralna harmonizacijska jedinica, kao zasebna
jedinica, koja razvija i usmjerava proces PIFC-a.
Izmedu ostalog, ova jedinica odgovorna je za
uspostavljanje standarda unutarnje Kkontrole i
unutarnje revizije, te osigurava da se ti standardi
odrZavaju na odgovarajucoj razini kvalitete.

Primarna odgovornost za uspostavu i razvoj sustava PIFC
je na rukovoditeljima organizacije, koji su, u skladu sa zakonom,
odgovorni za uspostavljanje i provodenje adekvatnog i
efektivnog funkcioniranja unutarnje financijske kontrole u
svojim organizacijama.

FUK prozima cijelu organizacijsku strukturu i obuhvaca
cjelokupno poslovanje i sve poslovne transakcije, a posebno one
koje se odnose na:

- prihode i primitke;

- rashode i izdatke;

- procedure javnih nabava i ugovaranje;

- povrate neopravdano i nezakonito utroSenih javnih

sredstava;

- imovinu i obveze.

Financijski uc€inci su u pozadini svih odluka, aktivnosti i
poslovnih dogadaja, bez obzira da 1li su vidljivi direktno ili
indirektno, odnosno prije ili kasnije. Upravo u ovim podrué¢jima
(stanje prihoda i primitaka, rashoda i izdataka, imovine, obaveza,
ugovora - potpisanih i zatim stavljenih u realizaciju) su vidljive
krajnje posljedice financijskih ucinaka poslovanja, odnosno
poduzetih ili nepoduzetih aktivnosti, realiziranih odluka,
provedenih investicijskih projekata i sli¢no. Iz tog razloga su za
FUK posebno vazna podru¢ja koja su vezana za planiranje i
izvrSavanje proracuna ili financijskog plana, racunovodstvo,
izvjeS¢ivanje 1 javne nabave. Pobrojana podrucja su ujedno i
kljuéna podrucja za fiskalnu odgovornost.

Vazno je istaknuti da za FUK nisu i ne mogu biti zaduZene
samo organizacijske jedinice za financije, ve¢ je to sastavni dio
upravljacke odgovornosti na svim razinama upravljanja i u svim
organizacijskim jedinicama.

Dakle, FUK se odnosi na upravljacku odgovornost u svim
oblastima, a posebno u oblastima planiranja, programiranja,
izrade i realizacije proraCuna i financijskih planova i
ra¢unovodstva i izvje$¢ivanja, kako bi se postigli postavljeni
ciljevi i osigurala zastita resursa od gubitaka, neadekvatnog
koriStenja 1 prijevara.

Svrha FUK je da osigura:

- obavljanje  poslovanja na pravilan,

ekonomican, efikasan i efektivan nacin,

- uskladenost poslovanja sa zakonima, propisima,
politikama, planovima i procedurama,

etian,

2 Clanak 3. to¢ka 6) Zakona o FUK

3 Eng. Public Internal Financial Control (PIFC)

4 Razumno uvjeravanje podrazumijeva zadovoljavajuéu razinu sigurnosti po
odredenom pitanju uzimajucéi u obzir odnos troskova i prednosti i rizike.
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- zaStitu imovine i drugih resursa od gubitaka
uzrokovanih loSim upravljanjem, neopravdanim
troSenjem i koristenjem, te od nepravilnosti i prevara,

- jacanje odgovornosti za uspjeSno ostvarivanje
postavljenih ciljeva i

- pravovremeno financijsko izvjeStavanje i pracenje
rezultata poslovanja.

Osnovne karakteristike kvalitetnih  sustava FUK
ukljucuju upravljanje po nacelu '"vrijednost za novac",
upravljacku odgovornost na svim razinama upravljanja i
sistemski pristup i razumijevanje kontrola:

Upravljanje po nacelu "vrijednost za novac"

Jedna od osnovnih karakteristika kvalitetnih sustava FUK
je upravljanje po nacelu "vrijednost za novac".

Upravljanje po nacelu "vrijednost za novac" treba osigurati
da se u pruzanju usluga i drugim aktivnostima kojima se
organizacije bave, zadovolje standardi kvalitete i da se to udini
na ekonomian, efikasan i efektivan nacin, odnosno pruzi
kvalitetna usluga uz $to je moguée manju potrosnju financijskih
sredstava. To od upravljacke strukture u javnom sektoru
zahtijeva da aktivno upravlja javnim aktivnostima polazeéi od
sljedecih pitanja:

- Sto se dobiva za uloZena financijska sredstva?

- Moze li se pruziti ista usluga, a potroSiti manje

financijskih sredstava?

- Kako pruziti najkvalitetniju uslugu koriste¢i nov€ana
sredstva koja su u danom trenutku na raspolaganju?

Navedeni pristup upravljanju zahtijeva detaljnije
informacije o rashodima i prihodima, $to otvara cijeli niz pitanja
na koje upravljacka struktura u javnom sektoru treba traziti
odgovore, na primjer:

- Koliko kostaju usluge, aktivnosti, procesi i §to

uzrokuje troskove?

- Kako nova ulaganja utjeu na troskove, a kako na
prihode?

- Kako promjene u nacinu koriStenja usluga ili
promjene u nacinu organizacije poslovanja utjecu na
rashode, a kako na prihode?

- Koje se promjene u
srednjoro¢nom razdoblju?

- Koji su troskovi alternativnih nacina pruzanja usluga
ili organiziranja poslovanja?

Navedeno ukazuje da aktivno upravljanje zahtijeva
adekvatne upravljacke informacijske sustave, Ciji su temelj
kvalitetni ra¢unovodstveni sustavi koji pruZzaju potrebne
informacije za upravljanje rashodima, prihodima, imovinom i
obvezama.

Primjena nacela "vrijednost za novac" u praksi nalaze
promjenu u nacinu i pristupu upravljanja u javnom sektoru, jer
zahtijeva postavljanje jasnih ciljeva poslovanja i njihovu
realizaciju na nacelima ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti.
Uz jasno postavljene ciljeve poslovanja potrebno je znati tko
provodi koje aktivnosti na realizaciji ciljeva i koliko je u tome
uspjesan, odnosno zahtijeva se ureden sustav upravljacke
odgovornosti.

Jedan od ciljeva FUK je obavljanje poslovanja ne samo na
pravilan i etican nacin i u skladu sa zakonima i podzakonskim
propisima, vec¢ i u skladu s nac¢elom 3E (ekonomican, efikasan
i efektivan nacin).

poslovanju ocekuju u

! Primjer ekonomi¢nosti: nabava $kolskog i uredskog materijala odgovarajuée
kvalitete po najpovoljnijoj cijeni.

2 Primjer efikasnosti: ukoliko su kvaliteta njege i brige za pacijenta ostali isti
usprkos smanjenju proracuna bolnice, tada je bolnica efikasnija; parametar za
mjerenje efikasnosti je i smanjenje troskova servisiranja i odrzavanja vozila,

Ekonomiénost je usmjerena na maksimalno smanjivanje
troskova resursa koji se koriste u nekoj aktivnosti kako bi se
ostvarili ciljevi, vodeéi pri tome brigu o njihovoj primjerenoj
kvaliteti. Ekonomi¢no poslovanje zna¢i nerasipnicko i
uravnotezeno poslovanje.

Korisnik javnih sredstava koji posluje ekonomi¢no
nabavlja resurse neophodne za izvrSenje aktivnosti po najnizim
troSkovima, a da istovremeno ne naruSava zahtjeve za
kvalitetom, koli¢éinom i blagovremenos¢u 1.  Smisao
ekonomicnosti je da ne pribavljamo ono §to nam ne treba, ve¢
samo ono §to nam stvarno treba i §to cemo zaista koristiti.

Efikasnost je usmjerena na odnos izmedu postignutih
rezultata (izlaza) i resursa (ulaza) upotrijebljenih za njihovo
ostvarenje. Efikasnost ne znaci samo smanjiti troskove, ve¢ ona
ukljucuje i mjerenje kako organizacija koristi svoje resurse, te
kako ih transformira u rezultate.

Efikasno poslovanje znaci da se uz minimalno troSenje
resursa postize odredena kvantiteta i kvaliteta proizvoda/usluga
ili da se maksimalna kvaliteta i koli¢ina proizvoda/usluga dobiva
koristenjem zadane kvantitete i koli¢ine resursa.

Korisnik javnih sredstava posluje efikasno kada postize
maksimalne rezultate KkoriStenjem resursa koje ima na
raspolaganju  ili kada ciljanu koli¢inu 1 kvalitetu
usluge/proizvoda ostvaruje koristenjem minimalnih ulaznih
resursa. Jednostavnije re¢eno, korisnik javnih sredstava je vise
efikasan kada isporuci vise usluga, odnosno kada daje bolje
rezultate s istim resursima, ili kada odredenu razinu usluge
ostvari koriStenjem minimalnih resursa 2.

Efektivnost je usmjerena na ostvarenje unaprijed
odredenih op¢ih ili specificnih ciljeva (konkretne planirane
aktivnosti), te stvarni ucinak (ostvareni izlaz) u usporedbi s
uc¢inkom koji se namjeravao postici.

Efektivno poslovanje znaci poslovanje u kojem rezultati
neke aktivnosti odgovaraju cilju ili Zeljenim ucincima koji su se
namjeravali posti¢i. Korisnik javnih sredstava posluje efektivno
kada uspjesno ostvaruje Zeljene rezultate, opée i posebne ciljeve
ili politike, odnosno kada razumno trosi. Drugim rije¢ima, to
znaci da utroSeni resursi i realizirane aktivnosti imaju za rezultat
ostvarenje postavljenih ciljeva poslovanja i ucinaka koji se
namjeravaju postiéi 3.

Primjenom raspona mjera 1 pokazatelja uspjeSnosti
poslovanja (poput pouzdanosti, to¢nosti, blagovremenosti i sl.)
moguée je procijeniti efektivnost nekog korisnika javnih
sredstava.

Ekonomicnost, efikasnosti i efektivnost treba promatrati
kao cjelinu, jer npr. nema smisla raditi nesto na jeftiniji nacin ako
s tim ne ostvarujemo Zeljeni rezultat. Naime, korisnik javnih
sredstava moze neSto raditi na jeftiniji nacin i poslovati
ekonomicno, ali to ne znaci da je istovremeno i efektivan ako
time ne ostvaruje Zeljene rezultate.

Ekonomic¢nost, efikasnost i efektivnost medusobno su
povezani i u praksi su granice izmedu istih rijetko jasno
prikazane. Za mjerenje ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti
potrebno je jasno poznavati potrebe korisnika usluga, ciljeve
poslovanja, utvrditi pokazatelje uspjeSnosti kojima ¢e se pratiti
ostvarenje u¢inaka, tro§kovi poslovanja i sl.

Razvojem strateSkog planiranja se od korisnika javnih
sredstava zahtijeva utvrdivanje opéih i posebnih ciljeva,
definiranje nacina ostvarenja, te utvrdivanje pokazatelja
rezultata i pokazatelja uspjesnosti, ¢ime se stvaraju preduvjeti za

kompjutora, opreme. S druge strane, vozni park u kojem ostaje puno sluzbenih
vozila koja se ne koriste ili su pokvarena zbog neredovnog odrZavanja, primjer je
neefikasnosti.

3 Primjer efektivnosti: smanjena stopa bolesti kao rezultat medicinske njege,
poboljsanja u zdravstvu i kvaliteti Zivljenja, te smanjenja stopa mortaliteta.
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bolje i vece mjerenje ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti

poslovanja korisnika u javnom sektoru.

aktivnosti, rezultati, ucinci) i resursa potrebnih za njihovu

realizaciju, dan je na sljedecoj slici:

Prikaz na Sta je usmjerena ekonomicnost, efikasnost i
efektivnost u kontekstu elemenata iz strateSkog plana (ciljevi,

EKONOMICNOST — potrositi manje! EFIKASNOST — potrositi dobro!

EFEKTIVNOST — potrositi razumno!

Nabaviti potrebnu kolicinu
resursa odgovarajuce kvalitete,
isporucenih u pravo vrijeme i na
pravo mjesto, uz najnizi troSak.

1) Postici bolje rezultate s istim
resursima
2) Postici iste rezultate sa
smanjenim resursima

Realizirane aktivnosti i utroseni
resursi imaju za rezultat
ostvarenje postavljenih ciljeva i
ucinaka koji su se namjeravali

postici
Utvrditi Utvrditi Utvrditi
AF' potrebe Y potrebe i potrebe
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— ——
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o o ( X )
S Nabaviti Nabaviti Nabaviti
x inpute inpute = inpute
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Procesi i g Procesi i g Procesi i
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Slika broj 1 - Povezanost ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti u pruzanju javnih usluga

Cpujena, 21. 6. 2023.

Inputi (ulazi) ukljuéuju sve resurse koji se u okviru
programa troSe u cilju pruzanja odredene usluge, npr. ljudski,
financijski, tehnicki i dr. (kao i koriStenje imovine, npr. uredskog
prostora).

Procesi predstavljaju radnje i aktivnosti koje korisnik
javnih sredstava poduzima s inputima (ulazima) kako bi ostvario
odredene rezultate (izlaze). To je mjera koja pokazuje kako
korisnik javnih sredstava koristi svoje ulaze da bi postigao
rezultate (izlaze). Mjere aktivnosti Cesto su definirane kao
inicijative, na primjer: razraditi plan, provesti studiju, odrzati
obuku ili izgraditi cestu.

Upravljac¢ka odgovornost na svim razinama upravljanja

Druga po redu karakteristika kvalitetnih sustava FUK je
razvijena upravljatka odgovornost na svim razinama
upravljanja. Pretpostavka za to je adekvatna organizacijska
struktura unutar koje su uspostavljene jasne linije ovlastenja i
odgovornosti na svim razinama upravljanja.

Vazno je da rukovoditelji prate jasno postavljene ciljeve i
pokazatelje uspjesnosti ostvarenja ciljeva, ukljucujuéi i
financijske parametre, a linije ovlastenja i odgovornosti trebaju
biti ¢vrsto uspostavljene, jasno definirane, transparentne i
dosljedno primijenjene.

Pored toga, potrebno je da je upravljacka struktura na svim
razinama upravljanja:



Cpujena, 21. 6. 2023.

CJIYXBEHE HOBUHE ®EJJEPAITUJE buX

Bpoj 46 - Ctpana 105

- upoznata s svojim nadleznostima i odgovornostima,

- ima jasno odredena ovlastenja za ostvarenje Ciljeva
koji su joj dodijeljeni,

- utvrduje rizike i upravlja rizicima, $to ukljucuje
uspostavljanje i razvoj sustava kontrola,

- ima adekvatne informacijske sustave, odnosno
raspolaze podacima o rashodima i prihodima, te
postignutim rezultatima kako bi mogla procijeniti
vrijednost ostvarenu za uloZena sredstva,

- izvjeStava Sta je ostvareno za ulozena sredstva i na
koji nacin.

Paralelno s razvojem linija ovlastenja i odgovornosti unutar
organizacijske strukture potrebno je razvijati i sustav
izvjes¢ivanja. Naime, rukovodstvo na viSim razinama treba imati
pravovremene informacije o tome da li rukovodstvo na nizim
razinama ostvaruje ono §to se od njega ocekuje, je li to sukladno
zakonskim ovlastenjima i koliko je u tome uspjesno.

Razvoj upravljatke odgovornosti otezavaju
faktori:

- ciljevi poslovanja nisu jasno postavljeni,

- organizacijska struktura nije adekvatna za efikasno

upravljanje,

- nisu u dovoljnoj mijeri razvijeni sustavi prijenosa
ovlastenja i odgovornosti unutar organizacije,

- ne postoje odgovarajuéi informacijski sustavi,

- nije dovoljno razvijeno racunovodstvo, posebno
troskovno racunovodstvo i upravljacko
ra¢unovodstvo.

Sistemski pristup i razumijevanje kontrole

Upravljanje po nacelu "vrijednost za novac" s razvijenom
upravljackom odgovorno$éu na svim razinama upravljanja
zahtijeva adekvatne sustave unutarnjih financijskih kontrola, a
odredbama Zakona o FUK, prate¢im propisima i standardima
unutarnje kontrole propisane su komponente unutarnjih kontrola
putem kojih se provodi FUK.

To nas dovodi do tre¢e vazne karakteristike kvalitetnih
sustava FUK, a to je sistemski pristup i razumijevanje
kontrole, u kojem kontrolne aktivnosti predstavljaju tek jednu
od komponenata FUK.

Sustavi FUK zasnivaju se na pet medusobno povezanih
komponenti unutarnjih kontrola, * koje uklju¢uju:

a) kontrolno okruzenje;

b)  upravljanje rizicima;

c)  kontrolne aktivnosti;

d) informacije i komunikacije;

e) pracenje i procjenu sustava.

Za funkcioniranje sustava FUK zasnovanog na navedenim
komponentama neophodno je razumijevanje njihovog znacenja i
medusobne povezanosti: da bismo uspostavili adekvatne
kontrolne aktivnosti, potrebno je prije svega sagledati okruZzenje
u kojem se kontrole uspostavljaju, te analizirati kakvo je to
okruzenje.

Kontrolno okruzenje ¢ine li¢éni i profesionalni integritet,
eticke vrijednosti zaposlenih i njihova kompetentnost, te nacini
rukovodenja i stilovi upravljanja.

Prilikom sagledavanja kontrolnog okruzenja, treba
razmotriti 1 da li je misija organizacije jasno odredena, postoji li
vizija poslovanja i planski pristup poslovanju §to ukljucuje
postavljene ciljeve sadrzane u strateskim i drugim planskim
dokumentima i slino. Vazno je analizirati i organizacionu
strukturu, ukljucujuéi nacin podjele ovlastenja i odgovornosti, te
linije izvjeStavanja, postojanje prakse pisanih pravila i

sljedeci

1 Komponente su utvrdene u skladu s INTOSAI smjernicama za standarde
unutarnje kontrole za javni sektor zasnivaju se na COSO modelu za unutarnju

procedura, politike upravljanja ljudskim resursima i sli¢no.
Kvalitetan sustav FUK uzima u obzir sve prethodno navedene
elemente iz kontrolnog okruzenja i razmatra njihov utjecaj.

Ono $to je takoder karakteristi¢no za kvalitetne sustave
FUK je i razvijen proces upravljanja rizicima. Naime,
okruzenje koje ima razvijen planski pristup poslovanju, gdje je
jasno postavljena vizija poslovanja i definirani strateski i
operativni ciljevi, zahtijeva i utvrdivanje rizika koji mogu biti
prijetnja realizaciji postavljenih ciljeva i poduzimanje mjera
kako bi se na njih adekvatno odgovorilo. Upravljanje rizicima
treba sagledati kao cjelokupan proces utvrdivanja, procjenjivanja
i praenja rizika, uzimajuéi u obzir ciljeve korisnika, te
poduzimanje potrebnih radnji, posebno kroz sustav FUK. Vazno
je istaknuti da upravljanje rizicima treba postati sastavni dio
procesa planiranja i donoSenja odluka. Provodenje procesa
upravljanja rizicima ogleda se prvenstveno u dokumentiranju
informacija o rizicima, njihovoj vrsti, vjerojatnosti nastanka i
procjeni utjecaja, uvodenju sistemskog izvjes¢ivanja o rizicima,
izradi strategija upravljanja rizicima i sli¢no.

Sistemski pristup uspostavljanju kontrolnih aktivnosti
osigurava se sagledavanjem kontrolnog okruzenja uzimajuéi u
obzir rizike koji potencijalno prijete realizaciji ciljeva. Kontrolne
aktivnosti predstavljaju pisana pravila, procedure i mjere koje se
uspostavljaju radi ostvarenja ciljeva smanjenjem rizika na
prihvatljivu razinu ili drugim odgovarajuéim pristupom
upravljanju rizicima.

Kao primjeri kontrolnih aktivnosti mogu se navesti:

- razdvajanje duznosti u dijelu davanja ovlastenja za

pripremu, obradu, evidentiranje i placanje;

- sustav dvostrukog potpisa;

- pravila koja osiguravaju

informacija;

- procedure potpunog, to¢nog, pravilnog i azurnog

evidentiranja svih poslovnih transakcija;

- pravila dokumentiranja i slicno.

Vazna komponenta sustava unutarnjih kontrola je i ona
koja se odnosi na sustav informacija i komunikacija s obzirom
na vaznost poslovnih informacija za funkcije upravljanja i
kontrole. Budu¢i da je kvaliteta odluka koje donose upravljacke
strukture u direktnoj vezi s kvalitetom informacija na temelju
kojih se te odluke donose, neophodno je da informacije budu
odgovarajuée, azurne, to¢ne i dostupne. Navedeno zahtijeva
efikasnu komunikaciju na svim razinama u organizaciji,
izgradnju odgovarajuceg upravljackog informacijskog sustava,
te uspostavljanje i razvoj efikasnog, pravovremenog i pouzdanog
sustava izvje$éivanja.

Jednom uspostavljen sustav FUK zahtijeva stalno pracenje.
Pracenje i procjena sustava financijskog upravljanja i kontrola
obavlja se u svrhu procjenjivanja njegovog odgovarajuéeg
funkcioniranja 1 osiguravanja pravovremenog aZzuriranja.
Pracenje i procjena sustava obavlja se kontinuiranim pracenjem,
samoprocjenom i unutarnjom revizijom.

Potrebno je naglasiti da sustav unutarnjih kontrola, bez
obzira na to koliko je dobro osmisljen i operativan, rukovodstvu
moze pruziti samo razumno, ali ne i apsolutno uvjeravanje da se
ostvaruju ciljevi organizacije. Razumna mjera u uvjeravanju je
stvar procjene, pri ¢emu rukovoditelji trebaju identificirati i
procijeniti rizike koji su vezani za aktivnosti, programe i
projekte, te da utvrde prihvatljiv stupanj rizika u razli¢itim
okolnostima.

Dakle, iako unutarnja kontrola moze pomodéi organizaciji
da ostvari svoje ciljeve, ona sama po sebi ne predstavlja rjesenje
za dobro upravljanje, ali, izmedu ostalog, pruza informacije

zaStitu  imovine i

kontrolu (Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission,
odnosno Odbor pokroviteljskih organizacija (COSO).
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rukovodstvu o napretku organizacije u pogledu ostvarivanja
ciljeva.

1.2. Regulatorni okvir za financijsko upravljanje i kontrolu
u javnhom sektoru

Primarni zakoni koji ureduju financijsko upravljanje i
kontrolu

Temeljni zakoni kojima se ureduje upravljanje javnim
financijama i definiraju pravila za financijsko upravljanje i
kontrolu u javnom sektoru su Zakon o prora¢unima u Federaciji
Bosne i Hercegovine ! i Zakon o FUK.

Zakon o prorac¢unima u Federaciji BiH (u daljnjem tekstu:
Zakon o proradunima) temeljni je akt koji ureduje podrucje
javnih financija, a njegova je osnovna svrha uspostaviti
upravljanje i kontrolu nad financijskim tokovima proracuna.
Glavna podrucja koja ureduje Zakon o proracunima ukljucuju
planiranje i izvrSavanje proracuna Federacije BiH, proraCuna
kantona, gradova i opéina i financijskih planova
izvanproracunskih fondova, proracunska nacela, zaduzivanje,
garancije i upravljanje dugom, program javnih investicija,
pravila fiskalne odgovornosti, kao 1 racunovodstvo,
izvjes¢ivanje, nadzor i reviziju proracuna i drugih proracunskih
korisnika.

Uz Zakon o proracunima doneseni su podzakonski akti
kojima se detaljnije ureduju posebna podrucja definirana ovim
Zakonom. Izmedu ostalog, Zakon o proratunima uveo je obvezu
sastavljanja Izjave o fiskalnoj odgovornosti. 2 Ovim odredbama
se rukovoditelj prora¢unskog korisnika zaduZuje da svake
godine za prethodnu proracunsku godinu, za razdoblje u kojem
je obavljao poslove rukovoditelja, popuni Izjavu o fiskalnoj
odgovornosti kojom potvrduje da je odgovoran za zakonito i
namjensko koriStenje sredstava i efikasno 1 uspjesno
funkcioniranje sustava FUK u okviru prora¢unom utvrdenih
sredstava.

Zakon o FUK je lex specialis (poseban zakon) koji ureduje
financijsko upravljanje i kontrolu u javnom sektoru, propisuje
zajednicke okvirne principe i standarde, regulira odgovornosti za
uspostavljanje, razvoj i implementaciju FUK, nadleznosti
Centralne harmonizacijske jedinice Federalnog ministarstva
financija i drugih organizacija u javnom sektoru u Federaciji u
provodenju  sustava unutarnjih  financijskih  kontrola,
izvjes¢ivanje o FUK, kao i poduzimanje radnji protiv
nepravilnosti i prijevara. Zakon o FUK obavezuje rukovoditelje
organizacija na uspostavljanje i razvoj sustava unutarnjih
financijskih kontrola, preuzimanje odgovornosti koju imaju
sukladno Zakonu o proratunima, da osiguraju uspjesno
provodenje odredbi Zakona o proracunima, te da sprijece rizik
pojave nepravilnosti i prijevara u organizaciji.

! Sluzbene novine Federacije BiH", br. 102/13, 9/14, 13/14, 8/15, 91/15, 102/15,
104/16, 5/18, 11/19, 99/19 i 25a/22

2 Pravilnik o obliku, sadrzaju, na¢inu popunjavanja i predaji Izjave o fiskalnoj
odgovornosti ("SluZbene novine Federacije BiH", broj 13/14)

Takoder, Zakon o FUK obavezuje rukovoditelje korisnika
na uspostavu odgovarajuéeg, efikasnog i efektivnog sustava
FUK kOjI treba osigurati:

planskl prlstup poslovanju i definiranje ciljeva
organizacije;

- uredenu organizacijsku strukturu — definirana
ovlastenja i odgovornosti, te linije izvje$¢ivanja;

- jasne procedure poslovanja;

- upravljanje rizicima;

- uspostavljanje i razvoj odgovaraju¢ih kontrolnih
mehanizama;

- uspostavljanje i
komunikacija kaoi
stalno pracenje i procjenu sustava FUK.

Zakon 0 FUK predstavlja, u prvom redu, komplementarno
zakonsko rjeSenje Zakonu o proracunima u Federaciji BiH.
Naime, Zakon o proraunima postavlja temeljna pravila i
procedure za izradu i donoSenje proracuna, odnosno financijskih
planova, upravljanje proracunskim sredstvima i imovinom,
proraunsko racunovodstvo i izvjeS$¢ivanje. Za provodenje
navedenog u praksi potrebni su efikasni sustavi FUK, a
metodologiju i standarde za uspostavljanje i nacin funkcioniranja
sustava FUK propisuje Zakon o FUK u javnom sektoru u
Federaciji BiH.

Oba zakona, Zakon o proratunima i Zakon o FUK u
javnom sektoru u Federaciji BiH, isticu odgovornost
rukovoditelja organizacije "za: 1. zakonito i namjensko
koristenje sredstava i 2. efikasno i uspjesno funkcioniranje
sustava financijskog upravijanja i kontrola u okviru proracunom
utvrdenih sredstava” ® i "da ciljeve organizacije ostvaruje
upravljanjem sredstvima organizacije na zakonit, ekonomican,
efikasan i efektivan nacin”. *

Zakon o FUK nema prekrsajnih odredbi, medutim sustavi
unutarnjih financijskih kontrola koji nisu efikasni i efektivni
mogu imati za posljedicu nezakonitu i neefikasnu potro$nju
javnih sredstava, za $to su sankcije predvidene u Zakonu o
prora¢unima.

razvoj sustava informacija i

3 Clanak 44. Zakona o proraunima
4 Clanak 12. stavak (2) Zakona o FUK
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Slika broj 2 - Povezanost Zakona o proracunima u Federaciji BiH i Zakona o FUK u javnom sektoru u Federaciji BiH

Na temelju Zakona o FUK doneseni su podzakonski akti

kojima se detaljnije ureduju pojedina pitanja utvrdena Zakonom:

Pravilnik o provodenju FUK ("SluZbene novine
Federacije BiH", br. 6/17 i 3/19)

2. Standardi unutarnje kontrole u javnom sektoru u
Federaciji BiH ("SluZbene novine Federacije BiH",
broj: 75/16)

3. Smjernice za upravljanje rizicima u javnom sektoru u
Federaciji BiH ("Sluzbene novine Federacije BiH",
broj: 42/22)

4.  Smjernice za razvoj upravljacke odgovornosti u
javnom sektoru u Federaciji Bosne i Hercegovine
("SluZbene novine Federacije BiH", broj: 30/21)

Metodoloski okvir za provodenje FUK ukazuje da je

provodenje aktivnosti i procedura koje obuhva¢a FUK uredeno
brojnim zakonima i podzakonskim propisima u zavisnosti na
koja podrucje se te aktivnosti i procedure odnose.

Ostala regulativa koja ureduje podruéje financijskog
upravljanja i kontrole

Kao sto je prethodno istaknuto, Zakon o FUK i Zakon o
proracunima predstavljaju krovne zakone za FUK jer postavljaju
principe, standarde, metodoloski okvir i temeljna pravila za
FUK. Medutim, FUK u sebi integrira brojna druga podrucja
(upravljanje ljudskim resursima, eticka pitanja, organizaciju,
javne nabave, odnose izmedu povezanih organizacija i dr.) koja
se detaljnije ureduju kroz druge zakone i podzakonske propise,
upute, smjernice i sl. Prema tome, regulativa koja ureduje FUK
daleko je brojnija i kompleksnija od temeljnih propisa i ukljucuje
veliki broj zakonskih i podzakonskih propisa koji ureduju
pojedina podrucja poslovanja. Zbog toga je nemoguce na isti
nacin razvijati FUK u svim organizacijama javnog sektora, jer ¢e
svaka organizacija to Ciniti na sebi svojstven nacin, sukladno
zahtjevima vlastitih nadleznosti i regulatornog okvira kojeg
primjenjuje.

U nastavku je dan tabelarni pregled nekih od podruéja
vezanih za FUK, te propisa koji ih ureduju:

Tablica broj 1 - Pregled nekih od podrucja vezanih uz FUK
i regulative koja ih ureduje

Propisi
- Eticki kodeks za drzavne sluzbenike U
Federaciji BiH
- Eticki kodeks/ Kodeks profesionalne etike za
unutarnje revizore u Federaciji BiH
- Zakon o drzavnoj sluzbi u Federaciji Bosne i
Hercegovine
Ljudski resursi - Zakon o namje$tenicima u organima drzavne
sluzbe u Federaciji Bosne i Hercegovine
- Zakon o radu
- Zakon o razvojnom planiranju i upravljanju
razvojem u Federaciji BiH
StrateSko planiranje - Uredba o trogodi$njem i godiSnjem planiranju|
rada, monitoringu i izvjes¢ivanju u Federaciji
Bosne i Hercegovine
- Zakon o organizaciji
Federaciji Bosne i Hercegovine
- Zakon o federalnim ministarstvima i drugim|
tijelima federalne uprave
- Zakon o gospodarskim drustvima
- Uredba o nacelima za utvrdivanje unutarnje|
organizacije federalnih organa uprave i federalnih
upravnih organizacija
- Zakon 0 javnim
Hercegovine
- Zakon o raCunovodstvu i reviziji u Federaciji
[Racunovodstvo i Bosne | Hercegovine
financijsko izvje$¢ivanja, - Uredba o racunovodstvu prora¢una u Federaciji
BiH
- Uredba o uredskom poslovanju u organimal
uprave i sluzbama za upravu u Federaciji BiH
- Uputa o nacinu vrSenja uredskog poslovanja u|
organima uprave i sluzbama za upravu u Federaciji
Bosne i Hercegovine
- Uredba o organiziranju i nacinu vrSenjal
arhivskih poslova u organima uprave i sluzbama za|
upravu u Federaciji Bosne i Hercegovine

Podrudje

Etika/Integritet

organa uprave u

Organizacijska struktura

nabavama Bosne i
Javne nabave

Dokumentiranje/
|Arhiviranje
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Tablica broj 2 - Primjer propisa koji ureduju FUK u
specificnim podrucjima

Podrucdje Propisi

Skolstvo - Okvirni zakon o predskolskom odgoju i
obrazovanju u Bosni i Hercegovini

- Okvirni zakon o osnovnom i srednjem
obrazovanju u Bosni i Hercegovini

Zdravstvo - Zakon o zdravstvenoj zastiti

- Zakon o zdravstvenom osiguranju

Javna poduzeca - Zakon o javnim poduze¢ima u Federaciji
BiH

Prostorno uredenje - Zakon o prostornom planiranju i koristenju
zemljista na razini Federacije BiH

Napomena: U prethodnim je tablicama naveden samo dio
propisa kao primjer, jer svrha ovog pregleda nije da se na jednom
mjestu objedinjeno prikaze sva regulativa u pojedinim oblastima,
ve¢ da se ukaze na Sirinu i kompleksnost sustava FUK.

Provodenje financijskog upravljanja i kontrole u praksi
obuhvaca brojne aktivnosti i procedure sukladno vazeéim
propisima i oblikovanje ovog sustava u praksi kod korisnika
uveliko zavisi od specifi¢nosti koje proizlaze iz podrucja
poslovanja pojedinih organizacija.

Za uspjesno provodenje FUK u praksi i kako bi se izbjegla
pogresna percepcija da je FUK izolirana aktivnost koja se
provodi samo da bi se formalno ispunile obveze prema Zakonu
o proracunima i Zakonu o FUK, vazno je shvatiti da je rije¢ o

sustavu koji istovremeno integrira i pobolj$ava razli¢ita podrudja
poslovanja, sukladno medunarodno prihvaé¢enim standardima.

1.3. Institucionalni odnosi u javnom sektoru i njihov utjecaj
na financijsko upravljanje i kontrolu

Medusobna povezanost institucija u javnom sektoru kroz
osnivacke odnose, nacin financiranja, provodenje strateskih
ciljeva, konsolidaciju proraéuna, odnosno financijskih planova i
izvjesc¢a i funkcionalnu povezanost pojedinih organizacija utjece
na oblast FUK, pa stoga zahtijeva koordiniran pristup kako bi se
omogucio sveobuhvatan i cjelovit razvoj FUK u javnom sektoru.

Primjeri medusobno povezanih institucija su ministarstva i
upravne organizacije (samostalne ili u sastavu organa uprave),
osnovane sa svrhom provodenja odredenih aktivnosti iz resora
za koje je zaduZeno njima nadlezno ministarstvo.

Primjeri medusobno povezanih institucija predstavljaju i
kantoni i proracunski korisnici u njihovom sastavu (ustanove u
zdravstvu, $kolstvu, kulturi i sl.), jedinice lokalne samouprave i
proracunski korisnici u njihovom sastavu (ustanove u zdravstvu,
Skolstvu, kulturi, socijalne ustanove i sl.), uklju¢ujuéi i pravne
osobe u vec¢inskom vlasniStvu Federacije i kantona.

Povezanost izmedu federalnih ministarstava i upravnih
organizacija, kantona i njihovih prorac¢unskih korisnika, jedinica
lokalne samouprave i njihovih proracunskih korisnika jasno je
vidljiva u prora¢unu kroz organizacijsku klasifikaciju.

Ministar/nacelnik

l

=

Sluzbe/odsjeci Sluzbel/odsjeci

Sluzbe/odsjeci

Proracunski korisnici 2. razine

Agencije Centri

Ustanove

Javna poduzeca na federalnoj/kantonalnoj razini
Javna poduzeca na lokalnoj razini

ejoJyuoy yiyshioueuly yifuieynun Aeysng

Slika broj 3 - Povezanost sa korisnicima u sastavu

Korisnici u sastavu ministarstva/kantona/jedinica lokalne
samouprave u funkciji su realizacije postavljenih ciljeva

odredenog resora, odnosno realizacije strateskih ciljeva resornog
ministarstva; kantoni u svojoj viziji i strateskim dokumentima
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istiCu kao prioritet razvoj obrazovne, zdravstvene, kulturne i
ostale drustvene infrastrukture. Medutim, aktivnosti koje su
usmjerene na realizaciju takvih ciljeva provode skole, vrtici,
bolnice, muzeji, knjiznice, dakle korisnici u sastavu kantona.

Korisnici u sastavu ministarstva/kantona/grada/opéine
svoje proracune ili financijske planove, odnosno svoje
financijske izvjestaje, dostavljaju na konsolidaciju nadleznom
organu, §to onda u cjelini predstavlja proracun ministarstva,
kantona, grada, op¢ine. U smislu FUK, koordiniran pristup
izmedu povezanih organizacija podrazumijeva, prije svega,
jasno definiranje ovlaStenja i odgovornosti, naina suradnje,
nacina izvje$¢ivanja, kao i funkcije nadzora.

Svatko ureduje sustav FUK na svojoj razini, medutim,
korisnici prve razine trebaju voditi ratuna da putem financijskog
upravljanja i kontrole urede i suradnju s korisnicima u svom
sastavu.

U tom smislu, od korisnika prve razine (ministarstava,
kantona, jedinica lokalne samouprave) ocekuje se sljedece:

- ukljucivanje rukovoditelj korisnika nize razine na

sastanke rukovodstva vise razine,

- uklju¢ivanje korisnika niZe razine u izradu strateskih
dokumenata koji se pripremaju na visoj razini

- detaljnije uredivanje medusobne suradnje s
korisnicima u njihovom sastavu (npr. sporazumima,
uputama i dr. se detaljnije ureduju ovlastenja i
odgovornosti u procesu strateskog planiranja i sl.)

- definiranje nacina izvjeS¢ivanja od strane Korisnika
nize razine o najznacajnijim rizicima u njihovom
poslovanju,

- nadziranje u kojoj mjeri korisnici u njihovom sastavu
imaju uredene kontrolne aktivnosti u procesima
izrade i realizacije proracuna, odnosno financijskih
planova, nabave i ugovaranja, upravljanja imovinom
i sli¢no,

- uspostava informati¢ke povezanosti s korisnicima u
njihovom sastavu, gdje god je to moguce,

- uspostava odgovarajucih sustava izvjeséivanja koji
osiguravaju pracenje funkcioniranja sustava FUK kod
organizacija koje su u njihovom sastavu.

Povezanost korisnika u sastavu, ogleda se i kroz
dostavljanje Godi$njeg izvje$¢a o funkcioniranju sustava FUK
(Gl FUK), kroz koji se ostvaruje uvid u funkcioniranje sustava
FUK kod korisnika u njihovom sastavu.

Ministarstva/kantoni/jedinice lokalne samouprave koji
daju transfere i subvencije javnim poduze¢ima u njihovom
ve¢inskom vlasni§tvu takoder su u obavezi da razvijaju
institucionalne odnose. Kako bi imao odredenu razinu sigurnosti
da se dana sredstva u javnim poduzeé¢ima koriste ne samo
zakonito i pravilno, nego i ekonomicno, efikasno, efektivno i
svrsishodno, rukovoditelj proradunskog korisnika moze urediti
sustave kontrola vezane za odnos s javnim poduzec¢ima u svojoj
nadleZnosti odnosno u svom vlasni$tvu na nac¢in koji se, u skladu
S procijenjenim rizicima, smatra adekvatnim.

Naime, javna poduzeéa ! u funkciji su realizacije ciljeva
resornog ministarstva/kantona/grada ili opcine i obavljaju
djelatnosti od javnog drustvenog interesa, te se Cesto financiraju
i znaajnim proraCunskim sredstvima. Shodno tome, takva
poduzeda trebaju razvijati elemente sustava FUK i poslovati u
skladu s nacelima FUK, na $ta ih obvezuje i Zakon o FUK.

! Shodno ¢lanku 2. Zakona o javnim poduzeéima u Federaciji BiH, javno poduzeée
je pravna osoba koja je upisana u sudski registar kao gospodarsko drustvo i koja
obavlja djelatnost od javnog drustvenog interesa (energetika, komunikacije,
komunalne djelatnosti, upravljanje javnim dobrima i druge djelatnosti od javnog
drustvenog interesa) ili pravna osoba definirano kao javno poduzece posebnim
propisom.

Njihovi osniva¢i su u obvezi da prate razvoj takvog sustava
kontrola koji ¢e pruziti uvjerenje da su doznacena javna sredstva
utroSena  sukladno nacelima  kvalitetnog  financijskog
upravljanja, odnosno u svrhu realizacije postavljenih ciljeva i da
poslovanje poduzeéa ili ustanova nece ugroziti vlasnicki kapital.

Osim zakonskih propisa koji ureduju FUK, treba naglasiti
da je suradnja i povezanost organizacija u javnom sektoru
uredena i na druge nacine, na primjer: kroz odredene sporazume
o suradnji, posebne zakone koji reguliraju odredena podrucja
gdje je u provodenje ukljueno vise organizacija, posebnim
ugovorima, odlukama i sli¢no.

Formalno-pravni okvir koji se odnosi na medusobnu
povezanost subjekata u javnom sektoru u kontekstu FUK
potrebno je kontinuirano preispitivati, mijenjati i dopunjavati u
skladu s potrebama prakse u cilju efikasnijeg i boljeg
funkcioniranja sustava FUK.

1.4. NadleZnost i uloga Centralne harmonizacijske jedinice

Centralna  harmonizacijska  jedinica  Federalnog
ministarstva financija (dalje u tekstu: CHJ FMF) je sektor pri
Federalnom ministarstvu financija ovlasten za razvoj,
rukovodenje i koordinaciju javne unutarnje financijske kontrole
u javnom sektoru u Federaciji BiH 2 i ima sljedeée zakonske
nadleznosti:

- pripremanje zakona i podzakonskih propisa iz

podrucja FUK za organizacije u Federaciji BiH;

- pripremanje i azuriranje strateSkih dokumenata iz
oblasti razvoja sustava FUK u skladu s medunarodno
prihva¢enim standardima, standardima unutarnje
kontrole, praksama i propisima u Europskoj uniji;

- koordiniranje uspostave i razvoja sustava unutarnjih
financijskih kontrola u javnom sektoru;

- definiranje sadrzaja programa obuke i koordinaciju
aktivnosti na provodenju programa obuke iz oblasti
FUK u organizacijama u Federaciji BiH;

- definiranje forme i sadrzaja godiSnjih izvjesca,
postupaka i rokova izvjeS¢ivanja o adekvatnosti i
efektivnosti sustava FUK u organizacijama u FBiH;

- obavljanje analize, davanje preporuka kojima se
unapreduje FUK u organizacijama u Federaciji BiH i
pracenje njihove realizacije;

- ocjenjivanje adekvatnosti i efektivnosti sustava FUK
u organizacijama u Federaciji BiH na godi$njoj razini
u svrhu prikupljanja informacija za razvoj
metodologije i standarda rada;

- vodenje i odrZavanje registra osoblja ukljuéenog u
FUK u organizacijama u Federaciji BiH.

CHJ FMF je zaduZena za koordinaciju uspostavljanja i
razvoja unutarnjih financijskih kontrola u javnom sektoru u
Federaciji BiH, $to podrazumijeva suradnju s velikim brojem
korisnika kako bi se osiguralo uskladivanje razvoja FUK s
razvojem javne uprave i javnog sektora, kao i jednoobrazan
pristup u razvoju sustava FUK za sredstva iz svih izvora.

Koordinacijska uloga ukljucuje i kontinuirano pracenje
napretka 1 izvjeS¢ivanje Vlade Federacije BiH o ovom sustavu,
posebno kroz izradu Godisnjeg konsolidiranog izvjeséa o
funkcioniranju sustava FUK koji CHJ FMF putem ministra
financija dostavlja Vladi Federacije BiH na razmatranje i
usvajanje.

2 Pored nadleznosti za FUK definiranih ¢lankom 16. Zakona o FUK, nadleznosti
CHJ u domeni unutarnje revizije utvrdene su ¢lankom 6. Zakona o unutarnjoj

reviziji u javnom sektoru u Federaciji Bosne i Hercegovine ("Sluzbene novine
Federacije BiH" br. 47/08 i 101/16).
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Koordinacija takoder podrazumijeva suradnju sa
Europskom komisijom u svrhu razvoja ovog sustava sukladno
standardima i1 najboljoj praksi Europske unije, uvazavajuci

postojece specificnosti 1 okolnosti, prije svega stupanj
Nosioci
reformi
Budzetske\
reforme
Centralna
Reforme javne harmonizacijska

UAP%.

Koordinacija razvoja
sistema kod
budZetskih korisnika

jedinica FMF

razvijenosti ovog sustava u praksi i podruéja koja zahtijevaju
unapredenje.

Na sljedecoj slici dan je prikaz koordinacijske uloge CHJ i
suradnje s klju¢nim sudionicima u razvoju sustava unutarnjih
financijskih kontrola u javnom sektoru u Federaciji BiH.

Standardi
i najbolja
praksa EU

Podrska

Jednoobrazan
pnstup

Slika broj 4 — Koordinacijska uloga CHJ FMF u razvoju financijskog upravljanja i kontrola

U cilju razmjene informacija o pravcu razvoja sustava FUK
i metodama koje se koriste za procjenu kvalitete sustava FUK,
CHJ FMF suraduje sa Uredom za reviziju institucija u Federaciji
BiH, imajué¢i u vidu da se upravo putem izvjes¢a Ureda za
reviziju zakonodavna i izvrSna vlast i javnost informiraju o
razvijenosti sustava FUK, uocenim slabostima i nedostacima kao
i ostvarenom napretku u ovoj oblasti.

Pored navedenog, u cilju aktivnog sudjelovanja u
reformskim aktivnostima, CHJ FMF ostvaruje suradnju i s
Uredom koordinatora za reformu javne uprave u BiH, s obzirom
da je jedna od Sest reformskih oblasti unutar Strategije reforme
javne uprave i oblast javnih financija i unutar nje javne unutarnje
financijske kontrole.

Pored koordinacije i suradnje CHJ FMF sa sektorima za
proracun i riznicu unutar Federalnog ministarstva financija (u
daljnjem tekstu: FMF) u smislu uskladenosti priruénika,
instrukcija i smjernica iz oblasti FUK sa stupnjem razvoja
proracunskog i riznicnog sustava, od posebnog je znacaja
suradnja CHJ FMF s korisnicima na federalnoj, kantonalnoj i
lokalnoj razini koji sustav FUK trebaju provoditi i razvijati u
svakodnevnom poslovanju. Putem godisnjih izvjesc¢a o sustavu
FUK, CHJ FMF dobiva informacije o razvijenosti sustava FUK
kod korisnika, koje ujedno sluze i kao osnova za utvrdivanje
mjera za daljnji razvoj FUK.

1 Centralna harmonizacijska jedinica Ministarstva financija i trezora Bosne i
Hercegovine, Centralna jedinica za harmonizaciju Ministarstva financija Republike

Suradnja CHJ FMF s ostalim centralnim harmonizacijskim
jedinicama u BiH ! ostvaruje se i putem Koordinacijskog odbora
centralnih jedinica za harmonizaciju u Bosni i Hercegovini koji
je uspostavljen s primarnim ciljem harmonizacije politika,
procedura i aktivnosti na polju javnih unutarnjih financijskih
kontrola. U oblasti FUK u javnom sektoru u Bosni i Hercegovini,
Koordinacijski odbor ima zaduZenja za izradu okvirnih propisa
zakonodavstva iz oblasti FUK, izradu okvirnog programa obuke
za FUK, te predlaganje propisa za uspostavljanje, funkcioniranje
i koordinaciju rada tijela nadleznih za koordinaciju borbe protiv
nepravilnosti i prijevara u institucijama Bosne i Hercegovine,
Federaciji BiH, Republici Srpskoj i Br¢ko Distriktu u saradnji s
nadleznim tijelima Europske komisije.

Sustav FUK razvija se sukladno standardima i praksi
Europske unije, stoga je vazna i suradnja s medunarodnim
struénjacima u okviru projekata financiranih od strane Europske
unije i drugih donatora, koji prenose uspjesne prakse iz drugih
zemalja koje je moguce primijeniti poStujuci relevantne
okolnostima i specifi¢nosti javnog sektora u Federaciji BiH.

Suradnja CHJ FMF s prethodno navedenim institucijama je
vazna jer osigurava pretpostavke za sveobuhvatan razvoj FUK
na razini cijelog javnog sektora. Takav razvoj se postize kroz
zakonske i podzakonske propise koji ureduju proracunski sustav,
sustav javne uprave, naine procjene kvalitete sustava

Srpske i Ured centralne harmonizacijske jedinice Direkcije za financije Bréko
Distrikta BiH
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financijskog upravljanja i kontrola i sli¢no, a u koje se ugraduju
elementi sustava FUK.

2. UPRAVLJACKA ODGOVORNOST
RUKOVODITELJA ORGANIZACIJA |
RUKOVODITELJA OSNOVNIH ORGANIZACIJSKIH
JEDINICA

Kao §to je istaknuto u uvodnom dijelu Priruénika,
upravljanje, odnosno donoSenje odluka na svim razinama
upravljanja podrazumijeva financijske ucinke za koje su
odgovorni rukovoditelji, a koji su, shodno tome, odgovorni i za
razvoj FUK.

Drugim rije¢ima, oni koji organiziraju poslovanje, predlazu
i donose odluke i provode aktivnosti koje proizlaze iz usvojenih
odluka, trebaju biti svjesni svoje odgovornosti za nacin na koji
upravljaju poslovanjem, za financijske u¢inke koji proizlaze iz
takvog poslovanja, za rizike koje nosi takvo poslovanje, za
kontrolne aktivnosti koje trebaju biti uspostavljene i
primijenjene, te za kontinuirano pracenje sustava upravljanja i
njegovo pravovremeno azuriranje.

Dakle, klju¢ne osobe koje su odgovorne za to na koji nacin
i koliko efikasno funkcioniraju sustavi FUK jesu rukovoditelji,
prvenstveno rukovoditelj organizacije i rukovoditelji osnovnih
organizacijskih jedinica u okviru svojih ovlaStenja 1
odgovornosti.

Rukovoditelj organizacije, prema Zakonu o FUK !, moze
prenijeti ovlaStenja i odgovornosti, §to ne iskljucuje njegovu
krajnju odgovornost. U isto vrijeme, krajnja odgovornost
rukovoditelja organizacije ne oslobada odgovornosti ostale
rukovoditelje u dijelu za koji su oni nadlezni. Prijenos ovlastenja
je u odredenim segmentima ureden i drugim propisima. 2

Za dobro uspostavljen sustav odgovornosti vazno je jasno
definirati ovlaStenja i odgovornosti, ne samo za realizaciju
osnovnih poslova, ve¢ i za realizaciju postavljenih ciljeva,
ostvarenih rezultata i za nacin upravljanja javnim sredstvima.

Upravljacka odgovornost detaljno je razradena
Smjernicama za razvoj upravljacke odgovornosti u javnom
sektoru u Federaciji Bosne i Hercegovine ("Sluzbene novine
Federacije BiH", broj: 30/21) koje je objavilo Federalno
ministarstvo financija.

2.1. Upravljacka odgovornost rukovoditelja organizacije

Odgovornost rukovoditelja organizacije u vezi sa sustavom
FUK jasno je odredena Zakonom FUK kojim je propisano da je
rukovoditelj organizacije odgovoran 3;

1. za uspostavljanje, razvoj i implementaciju
odgovarajuceg, efikasnog, efektivnog i ekonomi¢nog
FUK u odnosnoj organizaciji;

2. da ciljeve organizacije ostvaruje upravljanjem
sredstvima organizacije na zakonit, ekonomican,
efikasan i efektivan nacin;

3. za izradu unutarnjih propisa o FUK i za
implementaciju sustava FUK u svim organizacijskim
jedinicama u okviru organizacije, te u odnosu na sve
programe 1 procese koje izvrSava organizacija,
postujuci nacela zakonitosti, financijskog upravljanja
i transparentnosti sukladno standardima unutarnje
kontrole.

Odgovornost rukovoditelja organizacije za uspostavljanje
adekvatnog, efikasnog i efektivnog sustava FUK uskladenog s
medunarodnim vaze¢im standardima unutarnje kontrole
ukljucuje:

! Clanak 13. Zakona o FUK
2 Npr.: ¢lanak 70. stavak (3) Zakona o organizaciji organa uprave u Federaciji BiH
koji propisuje da rukovoditelji organizacije mogu ovlastiti rukovodece drzavne

- izradu i provodenje strateskih i drugih planova, kao i
programa za ostvarivanje opc¢ih i posebnih ciljeva
organizacije,

- uskladenost strateskih 1 operativnih planova i
programa s proracunom i financijskim planovima,

- uspostavljanje adekvatne organizacijske strukture s
uredenim ovlaStenjima i odgovornostima,

- uspostavljanje linija izvjeS¢ivanja u skladu s
prenesenim ovlastenjima i odgovornostima u svrhu
pracenja rezultata ostvarenih sredstvima dodijeljenim
za odredene programe, projekte i aktivnosti,

- integriranje sustava upravljanja rizicima u procese
planiranja i odluéivanja,

- uspostavljanje efikasnih i efektivnih kontrolnih
aktivnosti koje osiguravaju efikasno upravljanje
prihodima, rashodima, imovinom i obavezama,

- uspostavljanje efikasnih i efektivnih  sustava
informacija i komunikacija,

- pracenje i procjenu adekvatnosti, efikasnosti i
efektivnosti  uspostavljenih  sustava FUK, te
unapredivanje u skladu sa stupnjem provodenja i
razvoja,

- osiguravanje jasno definiranog nacina suradnje,
ovlastenja i odgovornosti, te sustava izvjes¢ivanja
izmedu korisnika prve i druge razine.

Za korisnike koji, sukladno Zakonu o proracunima, imaju
obvezu popunjavanja i dostavljanja lzjave o fiskalnoj
odgovornosti, rukovoditelj organizacije dostavljanjem iste
potvrduje da je osigurao: zakonito i namjensko koriStenje
sredstava 1 efikasno 1 wuspjesno funkcioniranje sustava
financijskog upravljanja i kontrole u okviru prora¢unom
utvrdenih sredstava.

Takoder, kada su u pitanju javna poduzeca, u skladu sa
Zakonom o javnim poduze¢ima, u izvrSavanju svojih obveza i
odgovornosti, nadzorni odbor i uprava duzni su aktivno
sudjelovati u nadzoru provedbe vazeéih zakona, pravilnika i
drugih propisa u javnom poduzeéu, §to takoder predstavlja
aktivan angazman rukovodstva u razvoju i unapredenju sustava
FUK.

2.2. Prijenos ovlastenja i odgovornosti

lako rukovoditelj organizacije snosi krajnju odgovornost,
to ne podrazumijeva da je duzan donositi sve odluke i da treba
potpisivati svu dokumentaciju. DonoSenje svih odluka i
potpisivanje svih dokumenata ne osigurava kontrolu poslovanja
organizacije, a imati kontrolu nad organizacijom ne znaci da je
rukovoditelj organizacije obavezan kontrolirati svaku pojedinu
financijsku i poslovnu odluku.

Shodno tome, rukovoditelj organizacije je odgovoran za
efikasno i efektivno ostvarivanje postavljenih ciljeva
organizacije i treba urediti unutarnje ustrojstvo i dodijeliti
relevantna ovlastenja i odgovornosti rukovoditeljima koji imaju
kapacitet za ostvarivanje tih ciljeva organizacije.

Takav pristup rukovoditelju organizacije pruza razumno
uvjeravanje da se ciljevi ostvaruju sukladno relevantnim
zakonima i propisima, sredstvima dodijeljenim
proracunom/financijskim planom, da je poslovanje efikasno i
efektivno i da se odluke donose u javnom interesu.

2.3. Upravljacka odgovornost rukovoditelja osnovnih
organizacijskih jedinica

Rukovoditelji osnovnih organizacijskih jedinica imaju
vaznu ulogu za uspjeSno funkcioniranje sustava FUK i

sluzbenike ili druge drzavne sluzbenike da donose pojedinacne akte za odredena
pitanja
3 Clanak 12. Zakona o FUK
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predstavljaju operativni nivo provodenja ovog sustava sukladno
dodijeljenim ovlastenjima i odgovornostima. OvlaStenja i
odgovornosti rukovoditelja osnovnih organizacijskih jedinica
proizlaze iz pravilnika o unutarnjem ustrojstvu i sistematizaciji
radnih mjesta kojima su, izmedu ostalog, odredeni djelokrug
rada, opis poslova i uvjeti obavljanja kljuénih funkcija i
aktivnosti.

Osim navedenog, odgovornosti rukovoditelja osnovnih
organizacijskih jedinica mogu se detaljnije urediti unutarnjim
dokumentima kojima se ureduju ovlastenja i zaduzenja za
ostvarivanje postavljenih ciljeva i programa, te upravljanje
sredstvima organizacije.

Zaduzenja rukovoditelja osnovnih organizacijskih jedinica
ukljucuju:

- utvrdivanje strateskih ciljeva iz njihove nadleznosti,

- odredivanje pokazatelja uspjesnosti koji ¢e im
omoguditi izvjes$éivanje prema viSim razinama o
rezultatima i u¢incima,

- realizaciju ciljeva u skladu s odobrenim prora¢unom,
odnosno raspolozivim financijskim sredstvima,

- nadzor nad provodenjem programa, projekata i
aktivnosti za koje su nadlezni,

- utvrdivanje rizika i upravljanje rizicima iz njihove
nadleznosti,

- unapredivanje nacina obavljanja poslovanja u smislu
efikasnosti i efektivnosti, a u tu svrhu rukovoditelji
trebaju dobro poznavati svoje podrudje poslovanja,

- upravljanje ljudskim, materijalnim i financijskim
resursima za koje su odgovorni na ekonomican i
efektivan nacin,

- mjerenje 1 procjena ucinka da li provedene aktivnosti
ispunjavaju oc¢ekivanja u smislu kvantitete i kvalitete,

- struéno usavrsavanje zaposlenih,

- uspostavljanje i odrzavanje suradnje s korisnicima
nize razine,

- uspostavljanje 1 odrzavanje uspjeSne suradnje s
organizacijskim jedinicama za financije i proracun.

UspjeSnim se moze smatrati onaj rukovoditelj koji
ostvaruje "vrijednost za novac". Da bi se postigla efektivna
upravljacka odgovornost, rukovoditeljima osnovnih
organizacijskih jedinica trebaju pouzdane i blagovremene
informacije. Pored toga, vazno je da je proracun, odnosno
financijski plan, strukturiran tako da je moguce vezati
financijska sredstva za odredene programe i projekte, s jasnom
odgovornoscu pojedinog rukovoditelja.

+ Strateska
pitanja

* Rukovodilac

+ Rukovodioci « Ciljevi,
osnovnih programi u
organizacionih njihovoj
jedinica nadleznosti

Slika broj 5 - Decentralizacija oviastenja i odgovornosti

1 Na primjer: koliko kogtaju njihove aktivnosti i $to uzrokuje troskove? Kako nova
ulaganja, nove/dodatne aktivnosti utje¢u na troskove, a kako na prihode i koju
vrijednost ostvaruju? Koje su alternative i gdje su moguce ustede?

3. ULOGA ORGANIZACIJSKIH JEDINICA ZA
FINANCIJE U RAZVOJU FINANCIJSKOG
UPRAVLJANJA | KONTROLE

Organizacijske jedinice za financije i njihova uloga u
provodenju financijskog upravljanja i kontrole

Organizacijske jedinice za financije spadaju u grupu
kljucnih aktera za razvoj FUK na razini korisnika i kao §to je
vazno da rukovoditelji razumiju svoju ulogu u sustavu FUK,
vazno je da se na pravilan nacin shvati i razumije uloga
organizacijskih jedinica za financije, s obzirom da se u praksi
Cesto dogada da se ta uloga nedovoljno razumije i/ili pogresno
interpretira.

Imajuéi u vidu da je rije¢ o FUK, zbog rijeci "financijsko"
moze se stvoriti pogreSna interpretacija da se poslovima vezanim
za financijsko upravljanje i kontrolu trebaju baviti iskljucivo
organizacijske jedinice za financije.

Druga opasnost koja se moze javiti, s obzirom da razvoj
FUK stavlja naglasak na odgovornost rukovoditelja i potrebu
njihove aktivne ukljucenosti, jeste da vise nije jasno Sto trebaju
raditi organizacijske jedinice za financije, odnosno prijeti im
opasnost da njihova uloga postane marginalizirana.

Razvoj FUK na nacin da se naglasak stavlja na ostvarene
rezultate, postizanje ekonomicnosti i efikasnosti, te odgovornosti
rukovoditelja za financijske ucinke, utje¢e na promjenu uloge
organizacijskih jedinica za financije. Cesto se stvara pogresan
privid da su organizacijske jedinice za financije jedine koje
trebaju "voditi brigu o financijama". Ta pogresna interpretacija
uloge organizacijskih jedinica za financije posljedica je
tradicionalnog, uskog poimanja "financijskog upravljanja",
odnosno pod tim pojmom najéeS$ce se podrazumijeva samo
kontroliranje da li su sredstva potroSena sukladno visini i vrsti
troska odobrenog prora¢unom, odnosno financijskom planu, a
rezultati i u¢inci su u drugom planu ili se uopée ne prate. U tako
postavljenom sustavu "vodenje brige o financijama" zapravo je
Cista administrativna uloga.

Organizacijske  jedinice =~ za  financije  raspolazu
informacijama koliko je sredstava utroSeno, koliko je jo$
preostalo, one obavljaju kontrolu financijske dokumentacije
(uglavnom formalne kontrole da li financijska dokumentacija
sadrzi sve propisane elemente), vode knjigovodstvene
evidencije, pripremaju zakonom propisane financijske izvjestaje,
te izraduju druge izvjeStaje po potrebi, najéeS¢e na zahtjev
rukovoditelja  Kkorisnika.  Ova  administrativna  uloga
organizacijskih jedinica za financije moze ispuniti zahtjeve i
moze biti dovoljna u wuvjetima inputno orijentiranog
proracunskog sustava. Medutim, naglasak je na odgovornosti
rukovodstva u upravljanju javnim sredstvima i s tim u vezi
implementaciji FUK, a organizacijske jedinice za financije u
suradnji s koordinatorom za FUK preuzimaju aktivnu ulogu i
pruzaju  adekvatnu  podrsku  rukovoditeljima  drugih
organizacijskih jedinica putem davanja savjeta, prijedloga i
rjesenja kako oblikovati sustave kontrola.

Organizacijske jedinice za financije imaju zadatak da budu
podrska  rukovoditeljima u  preuzimanju  upravljacke
odgovornosti za financijske uc¢inke. One nisu i ne mogu biti
odgovorne za proracune/financijske planove po pojedinim
organizacijskim cjelinama i programima, niti su odgovorne za
postizanje rezultata programa. Za to su odgovorni rukovoditelji
u ¢ijoj se nadleznosti ti programi, projekti i aktivnosti provode.

Razvoj FUK zahtijeva jaanje odgovornosti rukovoditelja
korisnika za nacin upravljanja raspolozivim resursima,
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obvezama, troskovima i rezultatima i uz to postizanje puno vece
ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti u poslovanju.

Zhog toga rukovoditelji snose glavnu odgovornost da
osiguraju trosenje sukladno proracunu/financijskom planu, da
obveze ne premaSe proracun/financijski plan, da je troSenje
svrsishodno kako bi se podrzala cjelokupna politika postizanja
ciljeva organizacije i da je sve to izvrSeno na efikasan i efektivan
nacin u smislu dobrog upravljanja, te da su unutarnje kontrole
koje obuhvacaju financije pravilno provedene u praksi.

Organizacijske jedinice za financije trebaju pruziti savjete
i podrsku rukovoditeljima, $to ukljuCuje niz aktivnosti, od kojih
se isticu sljedece:

- osigurati da svi rukovoditelji uzimaju u obzir

financijske informacije pri donosenju odluka,

- osigurati da su financijski resursi adekvatno uzeti u
obzir pri izradi strateskih dokumenata i definiranja
strateskih ciljeva i odredivanja prioriteta,

- osigurati da su rukovoditelji organizacija i osnovnih
organizacijskih jedinica ukljuceni u proces pripreme
i izrade proracuna/financijskog plana i da imaju na
raspolaganju informacije potrebne za pripremu
proracuna/financijskih planova, te da se operativne
promjene i promjene u okruzenju odrazavaju u
takvim prora¢unima/financijskim planovima,

- preispitivati  podnesene  proraunske  zahtjeve
rukovoditelja osnovnih organizacijskih jedinica i
njihovu uskladenost sa ciljevima i prioritetima
organizacije i proracunskim instrukcijama FMF,

- blagovremeno  informiranje  rukovoditelja o
dodijeljenim javnim sredstvima,

- pruzanje podrSske rukovodstvu u uskladivanju
medusobno suprotstavljenih ciljeva: npr. u slucaju
prevelikih izdataka u odnosu na raspolozivost
sredstava,

- preispitivanje realizacije iz prethodnih razdoblja u
svthu praéenja efikasnosti i efektivnosti, te
ukazivanje rukovoditeljima gdje su potrebne
detaljnije analize,

- razmatranje prijedloga novih aktivnosti i ulaganja
kako bi se osiguralo da su pripadajuéi troskovi i
prihodi uzeti u obzir, odnosno osigurati da postoji
odgovaraju¢e financijsko planiranje i nadzor nad
investicijskim projektima, bez obzira radi li se o
novom projektu ili o odrzavanju.

Rukovoditelji odgovorni za rezultate i financijske ucinke,
te za racionalno koristenje sredstava, imaju obvezu postupati po
usvojenim pravilima za financijsko poslovanje. Postojanje
pravila, naro¢ito u dijelu planiranja 1 izvrSavanja
proracuna/financijskog plana, vodenja evidencija i izrade
izvjeS¢a za potrebe upravljanja prihodima, troskovima,
imovinom i obavezama, znatno olaksava rad rukovoditeljima jer
jasnije ukazuje $to se od njih ocekuje, $to trebaju napraviti kako
bi uzeli u obzir financijske aspekte poslovanja u planiranju i
provodenju svojih aktivnosti.

Pravila se nece primijeniti sama po sebi i nece donijeti
nikakva poboljSanja u poslovanju ukoliko ne postoji podrska i
suradnja rukovodstva na svim razinama organizacije, posebno
kod primjene pravila za financijsko poslovanje.

Koordinator za financijsko upravljanje i kontrolu

Rukovoditelj korisnika imenuje koordinatora za FUK iz
reda najviSeg rukovodstva u korisniku. !
Uloga koordinatora za FUK ukljucuje sljedece:

1 U tom smislu za osobu ovlatenu za FUK moZe se imenovati: na razini
ministarstava (npr.: tajnik i pomo¢nici ministra), na razini izvanproracunskih

—-  pruZanje savjeta i podrske rukovoditelju korisnika
javnih sredstava o nacinu uspostavljanja, provodenja
i razvoja FUK na razini organizacije,

- pruzanje savjeta i podrSske rukovoditeljima
organizacijskih jedinica o nadinu uspostavljanja,
provodenja i razvoja FUK u dijelu za koji su oni
nadlezni,

- planiranje, pripremu i pracenje provodenja planiranih
aktivnosti na uspostavljanju i razvoju FUK,

- koordinaciju samoprocjene i izrade GodiSnjeg
izvjeS¢a o funkcioniranju sustava FUK,

- u kantonalnim ministarstvima financija  vrSi
koordinaciju izrade konsolidiranog izvjeséa o
funkcioniranju sustava FUK za kanton,

- koordinaciju izrade unutarnjih akata iz proracunskog
ciklusa (pravilnika, instrukcija, uputa, smjernica)
kojima se razraduju postupci, definiraju nadleznosti i
odgovornosti svih sudionika, te ureduju kontrolne
aktivnosti u procesu planiranja, programiranja, izrade
i realizacije proracuna, odnosno financijskog plana, te
u procesu nabava i ugovaranja, kao i

- suradnju sa CHJ FMF.

U procesu koordinacije  aktivnosti  vezanih za
uspostavljanje, provodenje i razvoj FUK na razini korisnika
javnih sredstava, koordinatoru za FUK podrSku pruza
organizacijska jedinica za financije.

4. METODOLOSKI OKVIR ZA PROVODENJE
FINANCIJSKOG UPRAVLJANJA | KONTROLE

FUK se provodi putem pet medusobno povezanih
komponenti unutarnjih kontrola koje obuhvacaju:

1.  kontrolno okruzenje

2. upravljanje rizicima

3. kontrolne aktivnosti,

4.  informacije i komunikacije

5. praéenje i procjenu.

Vazno je naglasiti da svaka od ovih komponenti sadrzi
brojne aktivnosti, nacine i postupke koje korisnici provode
postuju¢i zakonske i podzakonske propise i uvazavajuéi
specifi¢nosti svojih organizacija.

Za razvoj FUK vazno je da korisnici razumiju znacenje
ovih komponenti i da aktivnosti, nacine i postupke koje oni
sadrze prepoznaju kao svoje svakodnevne aktivnosti u
poslovanju (a ne kao dodatni posao), kao i da shvate medusobnu
povezanost ovih komponenti i njihov utjecaj na kvalitetu FUK.

U slucaju znacajnog nedostatka u pogledu primjene i
funkcioniranja bilo koje pojedinacne komponente odnosno
integriranog funkcioniranja svih pet komponenti, ne moze se
smatrati da u organizaciji postoji djelotvoran sustav unutarnjih
kontrola.

4.1. Kontrolno okruZenje

Preduvjet za razvoj kvalitetnih sustava FUK je okruzenje
kojim je moguée upravljati i koje je moguce kontrolirati, a koje

podrazumijeva:
- eticke vrijednosti, integritet 1 kompetentnost
zaposlenih

- nacin rukovodenja i stil upravljanja

- postojanje planskog pristupa poslovanju

- uredenu organizacijsku strukturu s jasno definiranim
ovlastenjima i odgovornostima za realizaciju
aktivnosti, postavljenih ciljeva i upravljanje javnim
sredstvima.

fondova i javnih poduzeca (npr.: pomo¢nici direktora), na razini jedinica lokalne
samouprave (npr. tajnik i pomo¢nici nacelnika).
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Kontrolno okruZenje je temelj za razvoj ostalih komponenti
FUK koji osigurava disciplinu i strukturu u organizaciji. Ukoliko
korisnik nema dobro kontrolno okruzenje, razvoj ostalih
komponenti ¢e onda predstavljati samo formalno ispunjenje
odredenih zakonskih obveza i metodoloskih smjernica bez
njihove primjene u praksi i sagledavanja koristi za dobro
upravljanje koje moze imati korisnik.

U svrhu identifikacije kontrolnog okruzenja u organizaciji,
predvideni su obrasci kojima se identificiraju vaze¢i zakonski i
podzakonski akti na razini organizacijske jedinice (Prilog 1.
ovoga Priru¢nika) 1 vazeéi interni akti unutar organizacije (Prilog
2. ovoga Prirucnika).

Eticke vrijednosti, integritet i kompetentnost zaposlenih

Svaki sustav se zasniva na ljudima, pa tako i sustav FUK,
jer su zaposlenici ti koji stvaraju sustav i funkcioniraju unutar
uspostavljenog sustava. Samim tim, upravljanje ljudskim
resursima i kompetentnost zaposlenika predstavlja jedno od
vaznih podrudja za razvoj sustava FUK i obuhvaca:

- aktivnosti vezane za utvrdivanje znanja i vjeStina

potrebnih za svako radno mjesto

- aktivnosti vezane za planiranje broja zaposlenih,

zapoSljavanje, obuku i ocjenjivanje zaposlenika

- aktivnosti vezane za razvoj vjeStina zaposlenih

potrebnih za poboljsanje efikasnosti

- izradu planova obuke i vodenje evidencije o

izvrSenim obukama.

Upravljanje ljudskim resursima treba osigurati da se
prava osoba nalazi na pravom mjestu u pravo vrijeme. To se
moze posti¢i analiziranjem opsega i sadrzaja posla, potrebnog
broja zaposlenika i vjestina, planiranjem mobilnosti zaposlenika,
obukom i edukacijom, povecanjem kvalifikacija i moguénostima
za razvoj Karijere, a za to je potrebno planiranje ljudskih resursa.

Vazni preduvjeti za uspostavljanje kvalitetnog kontrolnog
okruzenja su: upravljanje ljudskim resursima, odnosno
zaposljavanje stru¢nih i kompetentnih osoba, ulaganje u njihovo
kontinuirano usavrSavanje sukladno potrebama posla, sustav
motiviranja 1 nagradivanja zaposlenih, sustav informiranja i
razmjene informacija i uvazavanje misljenja zaposlenih.

Polazna osnova za stvaranje dobrog okruzenja su eticke
vrijednosti, moral i integritet zaposlenih. Eticke vrijednosti i
integritet zaposlenih usmjeravaju ih u radu §to se odrazava kroz
njihovo samopouzdanje, disciplinu i spremnost za obavljanje
poslova.

Eticki kodeksi i pisane izjave koje omoguéavaju
izbjegavanje situacija potencijalnih sukoba interesa, neki su od
mehanizama za stvaranje dobrog etickog okruzenja. O takvim
mehanizmima potrebno je upoznati sve zaposlene i insistirati na
dosljednom postivanju propisanih standarda ponaSanja,
medutim, u praksi je Cesto slucaj da su definirani odredeni
standardi etiCkog ponaSanja, ali nisu definirana pravila
postupanja po uoCenim i prijavljenim situacijama neetickog
ponasanja, §to u svakom slucaju treba detaljnije urediti kako bi
se uspostavilo dobro eti¢ko okruzenje.

Nadalje, osim etickih vrijednosti i integriteta vazna je
kompetentnost zaposlenih. Koliko uspjesno ¢ée korisnik
realizirati postavljene strateSke ciljeve u velikoj mjeri zavisi od
struénih  kompetencija zaposlenih, njihove spremnosti i
motivacije za suradnju.

Kompetentnost je kombinacija znanja, vjestina i metoda
za izvrSavanje odgovornosti u postizanju ciljeva korisnika i
pojedinaénog radnog mjesta, pa je stoga neophodno definirati
potrebnu razinu kompetentnosti zaposlenih i omoguditi
provodenje odgovarajuce politike i prakse u tom podrucju.

Motivacija je stav koji zaposleni imaju prema svom radu
§to se odrazava kroz njihovo samopouzdanje, disciplinu i

spremnost za obavljanje zadataka. Rukovodstvo treba pratiti
stupanj motivacije zaposlenika kako bi se bi se uvjerilo da su
posveceni ostvarivanju misije organizacije.

Zbog toga, u okviru upravljanja ljudskim resursima
posebnu paznju treba posvetiti:

- vjestinama i kompetencijama zaposlenih (Je li

postojeca razina znanja i vjeStina zaposlenih uskladen
sa strategijom korisnika? Jesu li zaposleni u
mogucnosti odgovoriti svakodnevnim obavezama?)

- motivaciji zaposlenih (Postoji li unutar organizacije
okruZenje koje motivira =zaposlene da svoje
kompetencije i rad usmjere prema ostvarenju
strateskih ciljeva?).

Pred zaposlene i upravljacku strukturu u javnom sektoru
postavljaju se sve veci zahtjevi u pogledu strucnosti i edukacije,
jer ni najbolja raspoloziva oprema, niti najsuvremenija
informacijsko-komunikacijska tehnologija nece doprinijeti
uspjesnosti poslovanja ukoliko ne postoje struéni i obudeni
zaposlenici koji ¢e je znati upotrijebiti.

Sposobni zaposlenici koji razvijaju nove ideje, stvaraju
vrijednosti i unapreduju poslovanje Korisnika predstavljaju
kljucan resurs. U tom smislu pracenje uspjesnosti zaposlenih,
njihove motiviranosti, vjestina, profesionalne kompetencije,
napredovanja u postizanju strucnosti u obavljanju radnih
zadataka, vrlo je vazno u sustavu FUK, jer direktno doprinosi
oblikovanju i provodenju ovog sustava u praksi.

Uspjesno izvrSavanje radnih zadataka zaposlenih u velikoj
mjeri zavisi od mogucnosti koje su im pruZene za ucenje,
usavrSavanje i prakticiranje novih vjeStina. Stoga ucenje i
usavrSavanje treba postati nacin poslovanja i dio svakodnevnog
posla budu¢i da takav pristup moze:

- povecati vrijednost za Korisnike

poboljsane usluge

- razviti nove poslovne moguénosti

- razviti nove ili unaprijediti postojeée poslovne
procese

- smanjiti greske i troskove vezane za greske

- poboljsati odgovornost i vrijeme potrebno za
realizaciju aktivnosti

- povecati produktivnost i efikasnost upotrebe resursa

- povecati uspjesnost kojom korisnik ispunjava svoje
drustvene i socijalne obveze.

Zadovoljni zaposlenici kvalitetnije obavljaju radne zadatke

i na taj nacin doprinose boljem izvrSavanju misije i vizije
organizacije. U tom smislu vazan je i sustav motiviranja i
nagradivanja zaposlenih (napredovanjem na viSe pozicije,
dodatnim slobodnim danima, financiranjem odredenih aktivnosti
u smislu dodatnog usavrsavanja, uklju¢ivanja u studijska
putovanja i sl.).

Uzimajuéi u obzir gore navedeno, kako bi se osiguralo
postivanje nacela dobrog upravljanja i neometano funkcioniranje
organizacije, preporuka je da se korisnik organizacijski ustroji u
skladu s misijom, operativnim prioritetima i ciljevima
organizacije. Struktura organizacije treba podrzavati proces
donosenja odluka §to obuhvaca nadleznost, odgovornost i
izvjeS¢ivanje 1 treba osigurati da zaposlenici doprinose
postizanju ciljeva organizacije. U tom procesu vazno je
prepoznati rezultate rada i potrebe zaposlenika za njihovim
razvojem, kako bi se poboljSale njihove vjesStine i osiguralo
ostvarivanje uspjesnosti organizacije.

kroz nove i

Rukovodenje i stil upravljanja

Razvoj FUK zavisi od svijesti rukovoditelja korisnika i
ostalih rukovoditelja i shvacanja njihove odgovornosti za FUK u
organizaciji. Na razvoj FUK bitno utjee nacin na koji
rukovodstvo korisnika upravlja i vodi poslovanje, nadgleda
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odluke i radnje visih rukovoditelja, uspostavlja organizacijsku
strukturu, kao i stav koji ima prema sustavu unutarnjih kontrola.

Rukovodstvo treba da utvrdi "ton" kroz koji se naglasava
vaznost unutarnje kontrole, a koji karakterizira:

- minimalno kr$enje kontrola i procjena i pracenje

sustava

- podrska samoprocjeni i unutarnjoj i vanjskoj reviziji

- prihvacanje rezultata samoprocjene i revizija

- stalna edukacija koja osigurava da svi razumiju sustav

unutarnjih kontrola i svoju ulogu u tom sustavu.

Ako rukovoditelji imaju proaktivan pristup upravljanju, $to
ukljucuje postavljanje dugoroénih ciljeva, njihovo povezivanje s
ciljevima organizacijskih jedinica, poduzimanje kontrolnih
aktivnosti u cilju rjeSavanja najznacajnijih rizika, definiranje
pokazatelja uspjesnosti u svrhu pracenja postignutih rezultata,
sistemski nacin izvjes¢ivanja i dr., u velikoj mjeri ¢e utjecati na
ostale zaposlene da prilikom obavljanja vlastitih aktivnosti
posvete vecu paznju tim pitanjima.

Takav proaktivan pristup u upravljanju zahtijeva redovne
sastanke najviSe razine rukovodstva na kojima se raspravlja o
ciljevima, planovima rada, proracunu/financijskom planu,
realizaciji postavljenih ciljeva, odstupanjima u realizaciji
postavljenih ciljeva i ocekivanih rezultata, te mjerama za
rjeSavanje uocCenih odstupanja.

Ciljevi korisnika trebaju biti jasno postavljeni, a zaposleni
trebaju biti upoznati s njima i razumjeti kako se ciljevi njihove
organizacijske jedinice uklapaju u ciljeve korisnika, te da im je
jasna njihova uloga, kao i njihov doprinos realizaciji postavljenih
ciljeva i ukazivanje na rizike u poslovanju u njihovom
djelokrugu. S druge strane, vazno je da rukovodstvo ima
povratne informacije o realizaciji postavljenih ciljeva, moguéim
poteskoc¢ama i rizicima, te prilikama za poboljSanje poslovanja.

Politika organizacije predstavlja sluzbeno uspostavljanje
nacela ili pravila koje zaposlenici trebaju postivati, a koja su
bitna za misiju ili poslovanje organizacije.

Politika je ono 'Sto' radimo, a procedura je 'kako' to
radimo. Politike se piSu u obliku izjava ili pravila, dok se
procedure pisu u obliku uputa, s logi¢kim koracima i ukazuju
zaposlenicima kako da izvedu ili provedu politiku.

Politike imaju nekoliko vaznih funkcija:

- prenijeti vrijednosti i o¢ekivanja o tome kako se stvari

obavljaju u organizaciji;

- osigurati da je poslovanje organizacije uskladeno s

propisima;
- dokumentirati i provoditi primjere dobre prakse;
- podrzavati dosljedno postupanje prema

zaposlenicima, pravedan pristup i transparentnost;
- pomo¢i rukovodstvu u donoSenju dosljednih,
ujednacenih i predvidivih odluka.

Planski pristup poslovanju

Jedno od podru¢ja koje je izuzetno vazno za FUK je
razvijen planski pristup poslovanju, §to podrazumijeva da
korisnici:

- razumiju vlastitu misiju (zasto postojimo),

- imaju jasnu viziju poslovanja (gdje zZelimo biti),

- utvrduju strateSke ciljeve na temelju prethodno
provedenih analiza postojeeg stanja i1 nacina
poslovanja, odnosno analiza snaga i slabosti, prilika i
prijetnji,

- utvrduju programe kroz koje ¢e se realizirati
postavljeni ciljevi,

1 U 2017. godini donesen je Zakon o razvojnom planiranju i upravljanju razvojem
u Federaciji Bosne i Hercegovine koji predvida donoSenje podzakonskih akata
kojima ¢e se detaljnije urediti procesi izrade strate§kih dokumenata u Federaciji

- osiguravaju  povezanost  strate§kih  planskih
dokumenata i programa s operativnim planovima
kako bi svakodnevno poslovanje bilo podrska
realizaciji postavljenih strateSkih ciljeva i ciljeva
programa,

- osiguravaju povezanost strateSkih i operativnih
planskih dokumenata sa proradunom/financijskim
planom, kako bi se u postavljanju ciljeva uzela u obzir
financijska ograni¢enja kao i svi moguéi izvori
financiranja (javna sredstva, sredstva fondova
Europske unije), a u realizaciji pratili financijski
udinci,

- utvrduju rizike u odnosu na postavljene ciljeve,

- nadziru  realizaciju  postavljenih  ciljeva i
pravovremeno uskladuju postavljene ciljeve s
promjenama u okruzenju,

- koordiniraju aktivnosti u pripremi  planskih

dokumenata izmedu prve i druge razine korisnika.
StrateSko planiranje

Stratesko planiranje je proces koji ukljucuje postavljanje
dugoroénih ciljeva poslovanja na temelju provedenih analiza
stanja, odredivanje na¢ina kojima ¢e se to postici, utvrdivanje
pokazatelja uspjeSnosti, te kontinuirano pracenje napretka u
odnosu na postavljene ciljeve i pokazatelje uspjesnosti.

Preporuka je svim obveznicima u javnom sektoru da
mjere/projekte/aktivnosti koji se financiraju ili ¢e se financirati
iz javnih sredstava, imaju uporiSte u nekom strateSkom
dokumentu koji sadrzi Sto se zeli posti¢i i na koji nacin se
organizacija namjerava suociti s izazovima i poteSko¢ama koje
nije moguce rijesiti u kratkom roku.

Strateski plan predstavlja dokument u kojem se definiraju
ciljevi, aktivnosti potrebne za postizanje tih ciljeva i ostali
Kljuéni elementi utvrdeni u fazi planiranja. Nedostatak strategije
otezava ostvarivanje ciljeva trogodi$njeg i godiSnjeg plana ili ¢ak
pojedinacnog programa.

Organizacija treba imati viziju i misiju, te u skladu s njima
razviti dugoro¢nu strategiju definiranjem smjera u kojem zeli i¢i
organizacija, pri ¢emu treba uvazavati javni interes i osigurati
kontinuitet rada organizacije.

Strateski pristup planiranju zasniva se na razumijevanju
Sireg konteksta u kojem funkcionira korisnik, problema koji
postoje u odredenom sektoru (npr. zdravstvu, socijalnoj zastiti,
obrazovanju, odbrani, saobracaju, turizmu i sl.), te
kompleksnosti njihovog rjeSavanja.

Moze se re¢i da je proces strateSkog planiranja dugo
prisutan u javnom sektoru, medutim tek od 2011. godine pocinje
provodenje ovog procesa na sistematican nacin. Korisnici su
pripremali i donosili odredene strateske dokumente i u istima
postavljali strateske ciljeve i nacine kako ¢e se ti ciljevi
realizirati, medutim uocene su slabosti u vidu nepovezanosti
ciljeva i financijskih sredstava, odnosno nepovezanosti
strateSkog 1 prora¢unskog planiranja, kao i nepostojanje
jednoobrazne metodologije izrade i1 provedbe strateskih
planova.t

Za provodenje strateskih dokumenata vazna je izrada
indikativnog financijskog okvira koji sadrzi procjenu potrebnih
financijskih sredstava po strateskim ciljevima, prioritetima i
mjerama iz proracuna, te po ostalim izvorima financiranja, kao
Sto su kreditna sredstva, sredstva Europske unije i ostale
donacije.

BiH, trogodi$nje i godi$nje planiranje, monitoring i izvje$¢ivanje, proces
evaluacije, te indeks razvijenosti.
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Nositelj izrade strateskih dokumenata definira pritom okvir
za provodenje, pracenje, izvje$¢ivanje i evaluaciju strateskih
dokumenata, provjerava medusobne uskladenosti strateskih
dokumenata u Federaciji i provodi konzultacije o strateskim
dokumentima.

Trogodi$nji plan rada je implementacijski dokument koji
operacionalizira strateske ciljeve, prioritete i mjere iz relevantnih
strateSkih dokumenata, te zakonske nadleznosti i izraduje se
svake godine za trogodiSnje razdoblje, a priprema se u godini
prije pocetka razdoblja na koji se odnosi. Definira se na temelju
strateskih ciljeva i prioriteta iz strateSkih dokumenata, a ukoliko

lzrada
strategija

Srednjoro¢no
planiranje

TrogodiSnji
plan rada

Strategije
(usvojene)

mmmd  Programi,

na odredenoj razini vlasti u Federaciji nema strateSkog
dokumenta, glavni program se utvrduje na temelju relevantnih
strateSkih dokumenata nadredene razine vlasti u Federaciji za
koji postoji strateski dokument.

Godis$nji plan rada izraduje za svaku kalendarsku godinu i
predstavlja  implementacijski ~ dokument koji se s
aktivnostima/projektima koji ¢e se poduzimati na godi$njoj
razini kako bi se realizirali programi (mjere) iz trogodi$njeg
plana rada, te ostvarili prioriteti i strateski ciljevi iz relevantnih
strateSkih dokumenata i zakonskih nadleznosti utvrdenih u
trogodi$njem planu rada.

Operativno Financijsko

planiranje

planiranje

Godisnji Proracun/
Financijski

projekti, plan

aktivnosti

Slika broj 6 - Povezanost usvojenih strategija, strateskih planova na trogodisnjoj razini i financijskog plana

U nastavku je dan detaljan opis pojedina¢nih elemenata
koje svaki strateski planski dokument treba sadrzavati:

Analiza stanja predstavlja prvi korak u pripremi strateskih
planskih dokumenata, pomaZe korisnicima da spoznaju vlastite
potencijale odnosno definiraju svoje prednosti i slabosti, te
realno utvrde opée i posebne ciljeve i na¢ine njihovog ostvarenja.

Najcesce koristeni alat za analizu stanja je SWOT analiza.
Tom analizom korisnik identificira svoje prednosti i slabosti, te
postojece prilike i predstojece prijetnje koje dolaze iz okoline 1
koje mogu utjecati na njegovo poslovanje.

Skracenica SWOT sastavljena je od prvih slova (na
engleskom jeziku) svih &etiri faktora koji se koriste u toj metodit:

a) prednosti - karakteristike organizacije koje joj mogu

pomodi u postizanju cilja;

b) slabosti - karakteristike organizacije koje mogu

ometati ili otezati postizanje odredenog cilja;

c) prilike - vanjski ¢imbenici koji mogu pomoéi u

postizanju cilja;

d) prijetnje - vanjski Cimbenici koji mogu ometati

postizanje odredenog cilja.

Glavni zadatak SWOT analize jeste podijeliti dostupne
informacije u unutarnje (prednosti i slabosti) i vanjske
(prilike i prijetnje) faktore. Kada se to u¢ini, rezultati SWOT
analize pokazuju koji faktori mogu pomo¢i organizaciji u
postizanju strateskih ciljeva, a koji faktori (slabosti i prijetnje)
predstavljaju prepreke koje je potrebno prevladati ili smanjiti
njihov utjecaj.

Misija je glavni razlog postojanja i djelovanja korisnika,
opisuje Sta Cini specificne nadleznosti organizacije i pruza
smjernice za donosenje kljuénih odluka.

Preporuka je da izjava o misiji sadrzi definiciju podrucja
djelovanja ili odgovor na pitanja koji su tekuéi zadaci, a koji bi

1 SWOT eng. Strengths- Weaknesses- Opportunities - Threats

2 Npr. definicija misije treba odgovoriti na pitanja kao $to su: koje potrebe ispunjava
organizacija, tko su njeni korisnici, koje su vrijednosti i resursi organizacije, koje
moderne tehnologije koristi i sl

trebali biti budu¢i zadaci korisnika i izjavu o vrijednostima
korisnika.

Misija treba biti razumljiva zaposlenicima, korisnicima i
drugim zainteresiranim stranama, povezana sa jasnom vizijom
buduénosti organizacije i ukljucivati temeljne kriterije
vrijednosti rada i poslovanja organizacije. 2.

Vizija je smjer razvoja koji korisnik Zeli ostvariti u
dugoroénom periodu, odnosno daje opis kako ¢e izgledati
organizacija kad dostigne svoj puni potencijal. Definicija vizije
je obi¢no kratka, konkretna i pamtljiva, a predstavlja ono Sto
organizacija treba biti, cilj prema kojem se dugoro¢no krece.

Misija je ono $to jesmo, vizija je ono $to Zelimo biti.

Opdi ciljevi (strateski ciljevi) su Siroko postavljeni pravci
djelovanja, odnosno izjave o tome $to korisnik namjerava postici
iduce tri godine, oni odreduju smjer kretanja i djelovanja kako bi
postizanjem tih ciljeva korisnik ostvario svoju misiju i viziju.

Posebni ciljevi (prioriteti) su izjave o tome koja su
najvaznija podrucja kojima ¢e se korisnik proraCuna baviti u
naredne tri godine i koje se konkretne promjene ocekuju, a
usmjerene su ka postizanju odredenog strateskog cilja. Detaljniji
su od strateskog cilja, vremenski okvir provodenja je kraéi i
pomazu definiranju njihovog nacina ostvarenja.

Pazljiva formulacija op¢ih i posebnih ciljeva preduvjeta je
uspjesnog planiranja, jer nejasni op¢i i posebni ciljevi dovode do
nedovoljne uspjesnosti i pogresnih prioriteta. Osim toga, posebni
ciljevi trebaju biti fleksibilni — treba postojati moguénost da se
brzo isprave i promijene, zbog toga $to su unutarnji i vanjski
faktori promjenjivi, pa se mijenjaju i njihovi udinci.

Jedan od nacina za uspjesno definiranje ciljeva jeste
SMART metoda 2, prema kojoj ciljevi trebaju biti:

S — Specifi¢ni - Ako je cilj specifican to znaci da mora biti
matematicki precizno izrazen. Moze se postaviti u brojkama,
indeksima, koeficijentima ili postotcima i slicno. Pogresno je,

3 SMART eng. Specific (Specifiéni)-Measurable (Mjerljivi)-Achievable
(Ostvarivi)-Relevant (Relevantni)-Timely (Vremenski definirani)
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recimo, cilj definirati ovako: "Zakljuciti ugovor s nekoliko novih
korisnika". Ako nije navedeno s koliko novih korisnika je
potrebno sklopiti ugovore, neée se mo¢i utvrditi da li je navedeni
cilj ostvaren.

M — Mjerljivi - Mjerljivost znaci da je postavljen odredeni
kvantitativni pokazatelj prema kojem se moze procijeniti ciljana
vrijednost. Ako primjerice postavimo cilj "Povecati broj
usluga", neCemo moc¢i utvrditi je li se prodaja uistinu povecala.
Cilj "Povecati broj usluga za 20% u odnosu na prethodnu
godinu" ispravno je postavljen.

A — Ostvarivi - Cilj mora predstavljati nesto $to je moguce
posti¢i, paze¢i pritom da istovremeno bude i dovoljno
ambiciozan. Potrebno je procijeniti hoce li postojati svi potrebni
uvjeti i hoCe li za postizanje cilja biti dostupno dovoljno resursa,
npr. "Povecati prihode za 10% u odnosu na isto razdoblje prosle
godine.", a ne "Povecati prihode za 70% u odnosu na isto
razdoblje prosle godine".

R — Relevantni - Relevantnost znadi da ciljevi moraju biti
relevantni (bitni, znacajni) za svrhu kojoj doprinose, za
organizaciju u kojoj se provode i za same zaposlenike. Ako na
primjer zaposlenik IT odjela dobije kao pojedinac¢ni cilj -
"Povecati dobit javnog poduzeéa za 5%", malo je vjerojatno da
¢e zaposlenik razumjeti Sto se od njega ocekuje, jer taj cilj nije
relevantan za njegov opis zadataka. Budué¢i da je glavna
odgovornost zaposlenika IT odjela odrzavanje informacijskog
sustava, prikladniji cilj bio bi npr. "Smanjiti mjesecne troskove
odrzavanja informacijskog sustava za 10%". Ovaj specifi¢ni cilj
doprinosi postizanju ukupnog cilja javnog poduzeca, a to je
povecanje dobiti.

T - Vremenski

definirani - Vremenski definiran cilj zna¢i da on mora biti
mjerljiv tijekom odredenog vremenskog razdoblja. Mora imati
pocetak i zavrsetak. Ako npr. odredimo da je potrebno smanyjiti
potros$nju za 10%, nije jasno hoce li se to posti¢i nakon jednog
mjeseca, Sest mjeseci, jedne godine ili tri godine.

Nadini ostvarenja postavljenih ciljeva (mjere) obuhvacaju
grupu aktivnosti koje vode ostvarenju posebnog cilja, odnosno
ukazuju kako ¢e se posti¢i posebni ciljevi koje korisnik
proracuna zeli ostvariti.

Indikatori oznaGavaju vrstu i stupanj promjena koje se
ostvaruju kroz realizaciju programa, projekata i razvojnih
ciljeva, a sluze kao kvalitativni i kvantitativni pokazatelj razina
ostvarivanja utvrdenih ciljeva razvoja, odnosno realizacije
programa ili projekata.

Dakle, indikatori predstavljaju pokazatelje uspjes$nosti za
pracenje rezultata i razvojnih u¢inaka koji su objektivno mjerljivi
ili konkretni, a mogu se podijeliti na:

- kvantitativne indikatore (pokazatelji rezultata) -
odreduju se prema nacinu ostvarenja postavljenih
ciljeva/aktivnosti i pruzaju informacije o
proizvedenim dobrima i pruZenim uslugama. Ovi
pokazatelji su fokusirani na operativne aspekte
realizacije aktivnosti, odnosno nacina ostvarenja
postavljenih ciljeva. U praksi ih je lakSe utvrditi i
mjeriti, a odgovaraju na pitanje koliko je usluga
pruzeno/koliko dobara proizvedeno (npr. odrzano je
20 radionica za prekvalifikaciju nezaposlenih osoba).

- kvalitativne indikatore (pokazatelji utjecaja,
odnosno ucinka) - odreduju se prema posebnim
ciljevima 1 pruzaju informacije o efikasnosti,
dugoroénim rezultatima, te drustvenim i ekonomskim
promjenama koje se postizu ostvarenjem posebnih

! Opisivanje BSC metode u ovom priruéniku nema za cilj nametanje obveze
primjene BSC modela korisnicima javnih sredstava u Federaciji BiH, ve¢ je
namjera ukazati u kojem se smjeru moze i¢i, odnosno $to sve ova metoda obuhvaca

ciljeva/programa. Ucinci su ponekad vidljivi tek
nakon viSe godina, teze su mjerljivi, zbog Cega je i
njihovo utvrdivanje i mjerenje dosta kompleksno, a
odgovaraju na pitanje koji se uéinak postize
realizacijom odredene aktivnosti, odnosno programa.

Pokazatelji uspjesSnosti su koristan upravljacki alat koji
omogucuje mjerenje, pracenje, ocjenjivanje i poboljSanje
uspjesnosti poslovanja korisnika. Oni imaju klju¢nu ulogu u
upravljanju uspje$no$¢u na svim organizacijskim razinama, te
pomazu u procjeni do koje je mjere postavljeni cilj ispunjen.
Takoder, omogucéuju pracenje efikasnosti pruzanja usluga u
kontekstu njihovog doprinosa ostvarenju postavljenog cilja.

Uvodenje pokazatelja uspjesnosti i njihova odgovarajuca
primjena od kljuénog je znaCaja za mjerenje ostvarene
vrijednosti za novac, §to je naro€ito vazno u javnom sektoru u
kojem se uspjesnost ne moze mjeriti ostvarenom dobiti.

Uvodenje pokazatelja uspjeSnosti takoder je vazan
preduvjet za razvoj sustava odgovornosti za postignute rezultate
i doprinosi boljem informiranju rukovodstva organizacije, Vlade
Federacije BiH, Parlamenta i Sire javnosti o tome $to pojedini
korisnik radi i koliko uspjesno. Naime, da bi se izmjerila
uspjesnost u javnom sektoru, nije dovoljno samo mijeriti je li
korisnik potrosio sredstva sukladno planu i zakonu, nego i jesu
li gradanima pruzene kvalitetne, brze i tocne usluge i
informacije, jesu li javna sredstva utroSena na pravilan, eti¢an,
ekonomican, efikasan i efektivan nacin, jesu li efikasni poslovni
procesi u organizaciji koja pruza usluge gradanima i sl.

Mjerenje uspjesnosti u javnom sektoru je kompleksno, jer
biti uspjeSan znaci zadovoljiti potrebe korisnika, odgovorno
upravljati sredstvima i ljudskim resursima, te efikasno
organizirati svoje poslovne procese.

Metoda koja se moze koristiti za mjerenje uspjesnosti
poslovanja odnosno ostvarivanja postavljenih ciljeva u javhom
sektoru je i Balanced Scorecard (BSC) metoda . Rije¢ je o
metodi koja se ¢esto koristi u privatnom sektoru, ali sve cesée je
nalazimo u primjeni i u javhom sektoru. BSC metoda polazi od
osnovne pretpostavke da financijski pokazatelji nisu jedini i
dovoljni pokazatelji poslovanja, ve¢ su potrebna ¢etiri (ili vise)
segmenta kako bi se dobio uravnotezeni pregled za mjerenje
rezultata uspje$nosti poslovanja organizacije.

Implementacija BSC metode nije jednostavna i treba se
promatrati kao individualni proces za svaki pojedini subjekt, s
obzirom da je svaki korisnik specifi¢an i implementacija BSC
modela se mora prilagoditi specifi¢nosti pojedinog korisnika,
odnosno resora.

Upravo zbog svoje kompleksnosti, BSC model se moze
primijeniti 1 na odredenu organizacijsku jedinicu unutar
organizacije, ili samo na provodenje jednog programa koji je sam
po sebi zahtjevan, te Cije provodenje treba promatrati kroz
razli¢ite segmente.

Dakle, kod BSC metode pracenje uspjesnosti poslovanja se
promatra kroz razli¢ite segmente i osim klju¢nog financijskog
segmenta, bitno je kroz kvalitetno odabrane pokazatelje
promatrati: uc€inke koji na korisnika imaju aktivnosti za
ostvarivanje postavljenih ciljeva, kvaliteta poslovnih procesa u
organizaciji, kao i samu organizaciju, funkcionalnu povezanost
njenih struktura i zadovoljstvo zaposlenika organizacije.

Cetiri osnovna segmenta BSC metode za mjerenje
uspjesnosti su: korisnici, financije, ljudi i procesi:

U segmentu korisnika postavlja se pitanje $to korisnici
ocekuju i kako ¢emo mjeriti da li su oni zadovoljni uslugama

i koje su njene karakteristike, te na koje se sve nafine moZe mjeriti uspjeSnost
poslovanja s posebnim naglaskom na kljuéne pretpostavke za mjerenje uspjesnosti.
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koje im pruZa javni sektor. Naime, javni sektor mora biti na
usluzi svojih gradana, a ne smijemo zaboraviti i da gradani kao
porezni obveznici financiraju javni sektor, stoga korisnici
ocekuju brze, to¢ne i kvalitetne usluge. !

U segmentu financija promatramo da li je osigurana
fiskalna odgovornost, kako povecati vlastite prihode, kako
smanjiti troskove, kako bolje planirati sredstva, kako bolje
upravljati proracunom/financijskim planom, te kako poboljsati
kontrolu proracuna/financijskog plana i procjenu rizika. 2

U segmentu ljudi fokus je na zaposlenicima. Korisnici
javnih sredstava u ostvarivanju misije i postizanju ciljeva
poslovanja moraju se prvenstveno osloniti na vjestine, znanja i
sposobnost svojih zaposlenika, zatim na dobru radnu klimu
medu zaposlenicima, te na tehnolosku strukturu kojom se na
odgovaraju¢i nacin pruza podrska zaposlenicima da na
jednostavan, transparentan i efikasan nacin obavljaju svoje
zadatke. 3

U segmentu procesa fokus je na provodenju kljuénih
unutarnjih poslovnih procesa organizacije. Kada se utvrde
kljuéni  poslovni procesi, nadograduju se poslovnim
aktivnostima. S obzirom na razli¢itost javnog sektora, razli¢iti su
i kljucni poslovni procesi tako da i u ovom dijelu BSC model
mora biti primijenjen na nain da zadovoljava specificne
okolnosti svakog poslovnog podrucja (npr. poboljSanje pruzanja
usluga, pobolj$anje procesa planiranja i dr.).

U javnom sektoru se za poboljSanje poslovnih procesa,
odnosno za mjerenje njihove uspjeS$nosti uvijek moraju
postavljati pitanja, poput: pitanja kako unaprijediti kvalitetu
usluge ili kako povecati transparentnost pruzanja usluge. 4

U BSC metodi potrebno je utvrditi ciljeve za svaki
segment, definirati uzro¢no-posljedicne veze medu njima
(strateSka mapa), definirati mjerljive pokazatelje uspjeSnosti i
ciljne vrijednosti, kao i aktivnosti koje ¢e omoguditi provodenje
strategije i ostvarivanje postavljenih ciljeva u visini utvrdenih
vrijednosti.

Preduvjeti za primjenu BSC metode su: postojanje
strateSkog dokumenta, jasno postavljeni ciljevi (opéi i posebni
ciljevi i prioriteti), kvalitetno odabrani pokazatelji, dobar sustav
prikupljanja podataka, odredeni broj jasno utvrdenih mjera,
dobra organizacijska struktura s jasnom podjelom ovlastenja i
odgovornosti, postavljeni ciljevi jasno povezani s financijskim
sredstvima, podrSka rukovoditelja korisnika javnih sredstava u
primjeni BSC metode koja mora biti stvarna, a ne samo formalne
prirode. Primjena BSC metode ima za rezultat ostvarenje ciljeva,
unapredenje procesa, efikasniju i efektivniju upotrebu resursa,
motiviranije/educiranije zaposlenike, unapredenje
informacijskih sustava, sposobnost pracenja napretka, te vece
zadovoljstvo Kkorisnika.

Za kvalitetan sustav unutarnjih kontrola potrebno je
sagledati i uspjesnost poslovanja, a navedeni osnovni preduvjeti
su kljuéni za mjerenje uspjesnosti. Ispunjavanje ovih preduvjeta,
odnosno razvoj strateSkog planiranja, postavljanje mjerljivih

! Primjeri pokazatelja koji ukazuje na neuspjesnost u pruzanju usluga korisnicima
su: velik broj prigovora/zalbi po rjeSenjima, nepostovanje rokova pri odgovaranju
na upite gradana i sl. Primjer mjerenja uspjeSnosti kod zdravstvenih usluga je npr.
ako je postavljen cilj da populacija iznad 65 godina u roku od godine dana obavi
odredeni zdravstveni pregled, mjerenje uspjesnosti u segmentu korisnika se moze
promatrati kroz broj ljudi iz te skupine koji su obavili konkretan pregled, kao i
kakve su ocjene dali u anketnom listi¢u.

2 Primjeri pokazatelja neuspjesnosti u ovom segmentu mogu biti: znacajno
odstupanje od financijskog plana, akumuliranje neizmirenih obveza ili pretjerani
otpis potrazivanja. Dobar primjer mjerenja uspje$nosti u segmentu financija kod
jedinica lokalne samouprave jeste da lokalne samouprave imaju postavljen cilj
smanjenja transakcijskih troskova, a kako bi ostvarile taj dati cilj implementirale su
sustav trezorskog poslovanja.

ciljeva za Cije ispunjavanje smo predvidjeli kvalitetne mjere i
uspostavljanje veze istih s javnim sredstvima, uz dobro
definirane pokazatelje, pomo¢i ¢e nam u mjerenju Vlastite
uspjesnosti, bez obzira da li primjenjujemo BSC metodu ili neku
drugu. U ovom procesu mjerenja uspjesnosti posebnu vaznost
imaju izvjeS¢a koja povezuju financijske parametre s
nefinancijskim parametrima, jer se upravo time dobiva povratna
informacija o uspjeSnosti, $to moZe dovesti do poboljSanja
budu¢ih planova (bolje postavljeni ciljevi, kvalitetnije
pripremljene mjere, bolje definiranje pokazatelja, kvalitetnija
povezanost ciljeva i javnih sredstva i dr.).

Javni sektor je duzan u financijskom upravljanju i kontroli
voditi ra¢una o primjeni nadela "vrijednost za novac', a to
znaci da se u pruzanju usluga gradanima zadovolje standardi
kvalitete 1 da se to u¢ini na ekonomican i efikasan nac¢in, odnosno
da se potrosi §to je moguce manje financijskih sredstava, a pruzi
kvalitetna usluga.

Dakle, analiza stanja, misija, vizija, ciljevi, nacini
realizacije, pokazatelji uspjesnosti u skladu s regulativom koja
ureduje ovu oblast u Federaciji BiH, predstavljaju jedan od
kljuénih preduvjeta za razvoj svih ostalih komponenti FUK.
Postojanje jasnih ciljeva, njihovo povezivanje s proracunom,
odnosno financijskim planom, s jasnom programskom i
ekonomskom klasifikacijom i kvalitetni pokazatelji kojima je
mogucde pratiti ostvarivanje ciljeva, stvaraju dobro okruZenje jer
organizacija zna u kojem smjeru ide i koji su joj prioriteti, te
svoje resurse i nacin poslovanja stavlja u funkciju ostvarenja
ciljeva.

Programsko planiranje

Programsko planiranje je proces utvrdivanja programa,
njihovih ciljeva i pokazatelja uspjesnosti, te grupiranja rashoda i
izdataka po aktivnostima i projektima, od kojih se program
sastoji, a Cija realizacija doprinosi ostvarenju zajednickog cilja.

Veza izmedu ciljeva, nacina njihovog ostvarenja i
proradunskih sredstava sadrzana je u programima koji daju
prikaz rashoda i izdataka po aktivnostima i projektima i koji su
usmjereni ispunjavanju odredenih strateskih ciljeva.

Razvoj strateskog planiranja, prvenstveno izrada
trogodiSnjih planova, namece i potrebu razvoja programskog
planiranja. Proces prelaska s linijskog prora¢una na prora¢un po
programima u Federaciji zapocet je 2006. godine i jo§ uvijek
traje. Proces strateSkog planiranja je potrebno uskladiti s
procesom izrade proracuna, a kako bi se osiguralo da strateski
ciljevi ispunjavaju kriterije "ostvarivosti i realnosti", osnovni
uvjet je da postoji dovoljno financijskih sredstava za njihovo
provodenje.

Vaznost programskog budzetiranja proizlazi iz Cinjenice
Sto je upravo programsko planiranje kljuéna veza izmedu
strateSkog planiranja i prora¢unskog planiranja. Strateski plan-
ski dokumenti ¢ine osnovu za izradu trogodisnjih planova koji
utvrduju pravce djelovanja korisnika, a kojima se definiraju

3 Primjeri pokazatelja neuspjesnosti u ovom segment su: nedostatak jasnih opisa
poslova i definiranih odgovornosti, odnosno nedokumentiranost istih, veliki broj
izostanaka s posla, bolovanja, kao i prekovremenih sati. Dobar primjer mjerenja
uspjesnosti u segmentu zadovoljstva zaposlenika moze biti kada postavimo cilj:
"unaprijediti znanje zaposlenika o FUK", a mjerenje uspjesnosti u ostvarivanju
ovog cilja promatramo kroz broj educiranih unutarnjih revizora i broj odrZanih
seminara o FUK koji su prosli svi zaposlenici u organizaciji.

4 Primjer pokazatelja neuspje$nosti u segmentu poslovnog procesa nabava mogu
biti: pretjerano koristenje procedura za hitne, nepredvidene nabave, nepostivanje
plana nabave, Cesto vracanje robe dobavljatu i sl. Dobar primjer mjerenja
uspjesnosti u segmentu efikasnosti poslovnih procesa moze biti kada imamo za cilj
bolju povezanost s potrebama gradana, a ostvarivanje tog cilja mjerimo kroz broj
odgovora na upite gradana danih u roku od 48 sati.



Cpujena, 21. 6. 2023.

CJIYXBEHE HOBUHE ®EJJEPAITUJE buX

Bpoj 46 - Ctpana 119

programi i aktivnosti u implementaciji strateskih ciljeva, njihov
financijski okvir, izvori financiranja u trogodi$njem periodu
sukladno kalendaru izrade proracuna Vlade Federacije BiH.

U Bosni i Hercegovini se primjenjuje proces upravljanja
proracunom koji karakterizira koritenje metodologije program-
skog budZetiranja, kao nacina planiranja proracuna baziranog na
rezultatima u izradi proraunskih zahtjeva i financijskom
upravljanju. Ova metodologija zahtijeva direktno povezivanje
financijskih resursa s rezultatima rada, koji se postizu:

- definiranjem  strateskih 1 operativnih  ciljeva
proraunskih  korisnika, ¢&ijim se ispunjenjem
ostvaruje njihova misija;

- definiranjem proracunskih programa i aktivnosti,
¢ijom ¢e implementacijom ovi ciljevi biti postignuti;

- definiranjem kvantitativnih mjera uc¢inka, odnosno
pokazatelja izlaznih i krajnjih rezultata, te efikasnosti
pojedinih proraunskih programa;

- planiranjem potrebnih sredstava na bazi o¢ekivanih
rezultata rada.

Takav pristup omoguéava veéu preglednost i
transparentnost programske klasifikacije; prioriteti organizacija
postaju vidljiviji i utvrduju se ciljevi provodenja programa i
pokazatelja uspjeSnosti kojima se mjeri ostvarivanje tih ciljeva.

Svrha uvodenja ciljeva provodenja programa je dobiti
odgovore na sljedeca pitanja:

- Sto se programom Zeli posti¢i?

- Kako se nastoji realizirati program?

- Tko su krajnji korisnici ili primatelji usluga?

Ostvarenje ciljeva programa prati se kroz pokazatelje
uspjesnosti kao podlogu za mjerenje efikasnosti programa i
koristi se time prilikom izvje$¢ivanja o izvrSenju proracuna.
Kroz pokazatelje se uoCavaju programi koji nisu uspjesno
realizirani i poti¢u prorac¢unske korisnike da se zapitaju: je li ova
usluga neophodna; koji je cilj ove usluge; koji su Zzeljeni
rezultati; kako kreirati uslugu da se ti rezultati ostvare?

Pokazatelji uspjeSnosti u programskom budzetiranju sluze
kao mehanizam ukazivanja svrsishodnosti i opravdanosti
ulaganja u odredene programe.

Operativno planiranje

Operativno planiranje je sastavni dio procesa planiranja u
funkciji detaljnije razrade ljudskih, materijalnih i financijskih
resursa, te aktivnosti potrebnih za realizaciju postavljenih
ciljeva.

Rezultat operativhog planiranja su operativni planski
dokumenti (godi$nji planovi: rada, nabava, zaposljavanja,
investicija, odrZavanja, opremanja, edukacije i drugi dokumenti)
koji sadrze detaljniju razradu materijalnih i ljudskih resursa, te
razradu aktivnosti koje se planiraju provesti na razini

organizacije i pojedinih organizacijskih jedinica. Neki od ovih
planova se mogu donijeti i za razdoblje duze od godinu dana.

Operativni planski dokumenti bi trebali imati vezu sa
strateskim ciljevima i ciljevima programa. Odredivanje resursa
potrebnih za realizaciju postavljenih strateskih ciljeva kroz
operativne planske dokumente omogucava da svakodnevno
poslovanje podrZava realizaciju postavljenih strateskih ciljeva i
za njih vezanih programa, projekata i aktivnosti, koji su
uglavnom medusobno povezani. Npr. realizacija operativnih
ciljeva u financijskom segmentu odnosi se na financijske ciljeve
i nove vrijednosti koje korisnik Zeli posti¢i, kao i na aktivnosti
potrebne kako bi se oni postigli. Za postizanje novih vrijednosti
potrebno je organizirati obuku za zaposlenike, a novi zaposlenici
trebaju ste¢i potrebne kompetencije, Sto podrazumijeva dobro
upravljanje ljudskim resursima, a dobro upravljanje resursima
direktno doprinosi dobrom upravljanju poslovnim procesima i
postizanju vece ucinkovitosti rada.

Dakle, trogodisnji plan potrebno je razraditi u godis$nji plan
ili plan upravljanja i razli¢ite operativne planove i na taj nacin
dati smjer svakodnevnim aktivnostima kako bi se realizirali
ciljevi organizacije. Godi$nji plan obuhvaca detaljne informacije
o realizaciji pojedinih aktivnosti, koje zaposlenicima daju upute
na koji nacin trebaju provoditi svakodnevne zadatke koji su
nuzni za rad i poslovanje organizacije. Svi zaposlenici trebaju
biti upoznati s ciljevima i svrhom godi$njeg plana, te zasto je on
za njih vazan.

Za provodenje godisnjih planova potrebno je redovno
pracenje ostvarenja plana od strane rukovodstva, te provodenje
kontrole kako bi se smanjila moguéa odstupanja od plana.
Kontrola koju provode rukovoditelji obuhvaca:

- redovno pracenje $to je ostvareno,

- provodenje korektivnih radnji ako zadaci nisu

ostvareni ili nisu ostvareni na vrijeme;

- provjera dostupnosti resursa u trenutku kada su

potrebni;

- nadzor i motiviranje zaposlenika kako bi se osiguralo

da se zadaci izvrSavaju;

- prilagodavanje godi$njeg plana po potrebi;

- prijavljivanje problema nadredenima i dr.

Stoga je neophodno ukljuditi rukovoditelje na svim
razinama u planiranje rada organizacijskih jedinica i postaviti
op¢e 1 specificne ciljeve u suradnji sa zaposlenicima na nizim
razinama i osigurati da su svi zaposlenici svjesni svojih ciljeva i
zadataka.

Neophodno je i azurirati plan rada tijekom razdoblja
realizacije, te razviti procedure razmjene informacija o
provodenju planova rada kako bi rukovodstvo dobilo informacije
0 napretku u ostvarenju ciljeva.
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Slika broj 7: Sistemski pristup upravljanju

Financijsko planiranje — financijski plan

U sustavu planiranja koji povezuje stratesko, programsko i
operativno planiranje, proracun i financijski plan predstavljaju
novCani iskaz potrebnih resursa za realizaciju postavljenih
ciljeva.

S obzirom da su proratunska sredstva ograniCena,
financijska ograniGenja moraju se uzeti u obzir prilikom
postavljanja ciljeva i utvrdivanja programa, odnosno aktivnosti i
projekata, jer se prioriteti odreduju zavisno od raspolozivosti
financijskih sredstava i potreba koje se trebaju zadovoljiti. Cesto
se stvara utisak da izrada proracuna, odnosno financijskih
planova, zapocinje tek kada ministarstvo financija dostavi
instrukciju za izradu prijedloga proracuna, odnosno u trenutku
kada korisnici prorac¢una uskladuju svoje potrebe za financijskim
sredstvima s utvrdenim limitima i primjenjuju propisanu
metodologiju (nadin izrade i rokove). Medutim, ovoj fazi
prethode pripreme u smislu definiranja financijskih sredstava
potrebnih za realizaciju ciljeva, programa, projekata i aktivnosti.

Kwvaliteta proracuna odnosno financijskih planova zavisit
¢e o tome koliko su u pripremi realno procijenjene i uzete u obzir
sve potrebe za realizaciju ciljeva, programa, projekata, odnosno
da su utvrdeni prioriteti s obzirom na raspoloziva proracunska
sredstva, uzeti u obzir rizici nemoguénosti financiranja nekih
projekata, te razradene alternative za slu¢aj da od nekih projekata
i/ili aktivnosti treba odustati ili ih provesti u manjem opsegu
zavisno od raspolozivih sredstava.

Takoder, kvaliteta proracuna, odnosno financijskih
planova zavisit ¢e i o tome koliko su sveobuhvatno napravljene
procjene rashoda i prihoda, uzete u obzir sve ugovorene obveze,
napravljene cjelovite projekcije rashoda za projekte tijekom ili
zavrsene projekte Ciji rezultati stavljanjem u upotrebu stvaraju
nove rashode koji do tada nisu postojali (npr. izgradena skola ili

nabavljena nova oprema stavljanjem u upotrebu stvara nove
troskove), poduzete mjere za naplatu svih potrazivanja i sli¢no.

Dakle, priprema proracuna, odnosno financijskog plana,

sloZen je proces koji izmedu ostalog zahtijeva:

- povezivanje planskih dokumenata (strate$kih i
operativnih planova) s financijskim planom (npr.
propisani obrasci za iskazivanje potreba koji sadrze
vezu s ciljevima i programima, vremenska
uskladenost u pripremi plana nabave i proracuna i
financijskog plana i slicno);

- definiranje postupaka, sudionika i rokova, na
primjer: tko ima ovlastenja iskazati potrebe za

financijskim  sredstvima i za koje vrste
troskova/prihoda;
- definiranje nacina iskazivanja potreba za

financijskim sredstvima (na koji nadin se potrebe
obrazlazu, $to je sve potrebno kao podloga za
iskazane potrebe) i nacin kontroliranja njihove
opravdanosti i cjelovitosti;

- odlucivanje o prioritetima financiranja na temelju

izradene liste prioritetnih programa, projekata,
aktivnosti;

- procjenu utjecaja financiranja predlozenih
programa, projekata, aktivnosti na ocekivana
sredstva;

- koordinaciju izrade proracuna i financijskih

planova s niZim razinama korisnika.

Kada su financijski planovi loSe pripremljeni, poteskoce
nede izostati i bit ¢e brojnije, uz napomenu da je moguce lose
realizirati dobro pripremljen proracun, ali nije moguce dobro
realizirati loSe pripremljen proracun.

U pripremu financijskog plana trebaju biti ukljucene sve
organizacijske jedinice, jer su one te koje su odgovorne za
realizaciju ciljeva, programa, projekata, aktivnosti i zato trebaju
biti u moguénosti iskazati svoje potrebe. Pri tom je potrebno
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imati dobar sustav komunikacije izmedu onih koji pripremaju
proracun/financijski plan i onih koji sudjeluju u njihovoj
realizaciji, kako bi ulazni podaci za izradu financijskih planova
bili to¢no prenijeti i kako bi se uzele u obzir informacije iz
prethodnih iskustava u realizaciji financijskog plana.

Razvoj proracunskog sustava (prvenstveno razvoj
strate§kog i programskog planiranja), stavlja naglasak na ciljeve
i rezultate. Zbog toga u pripremi financijskog plana vise nije
u fokusu samo visina i vrsta planiranih troskova, nego ono
$to se planiranim sredstvima nastoji posti¢i, odnosno ciljevi
koje treba realizirati i rezultati koji se Zele postiéi. Efikasni
sustavi FUK omogucit ¢e da realizacija financijskog plana slijedi
plansku fazu, a da se na promijenjene okolnosti moze brze i lakse
reagirati.

Organizacijska struktura

Organizacijska struktura odreduje nacin na koji se
dodjeljuju, kontroliraju i koordiniraju uloge, ovlasti i
odgovornosti u organizaciji, te nacin na koji se informacije
prenose izmedu razli¢itih razina rukovodstva.

Organizacijska struktura, odnosno unutarnja organizacija
korisnika treba biti uspostavljena na nacin da osigura realizaciju
osnovnih funkcija kod ovih Kkorisnika, te postavljenih ciljeva
poslovanja.

Zakonom o FUK i Standardima unutarnje kontrole u
javnom sektoru u Federaciji BiH (standard 4, Organizacijska
struktura i delegiranje ovlastenja i odgovornosti) definiran je
znacaj uspostavljanja odgovaraju¢e unutarnje organizacijske
strukture 1.

Uspjesna organizacija unutarnje strukture korisnika,
izmedu ostalog, podrazumijeva da unutarnja organizacija bude
racionalna i da osigurava uspje$no i efikasno obavljanje svih
poslova, da se poslovi grupiraju prema njihovoj medusobnoj
povezanosti i srodnosti, vrsti, obimu i stupnju sloZenosti, da se
vodi racuna o adekvatnom broju izvrSitelja i da unutarnja
organizacija omoguéava punu i ravnomjernu zaposlenost svih
zaposlenika tako da mogu do¢i do izrazaja njihove struéne i
druge sposobnosti.

Dakle, za razvoj FUK vazno je osigurati adekvatnu
organizacijsku strukturu, odnosno unutarnju organizaciju
korisnika, $to znaci da ona treba biti uspostavljena na nacin da
osigura:

- da su organizacijskom strukturom jasno definirana
ovlastenja i odgovornosti za realizaciju osnovnih
funkcija poslovanja,

- da je organizacijska struktura, odnosno nacin na koji
su organizirane uprave, sektori, sluzbe, odsjeci i dr.
prikladna za razradu ovlaStenja i odgovornosti za
realizaciju ciljeva i upravljanje javnim sredstvima,

- da je iz opisa poslova korisnika prvog nivoa vidljiva
njihova nadleznost nad Kkorisnicima koji su u
njihovom sastavu i

- da se organizacijska struktura aZzurira u skladu sa
promjenama u poslovanju koje proizlaze iz
promijenjenih okolnosti, regulative, ciljeva i nacina
poslovanja i sli¢no.

S organizacionom shemom trebaju biti upoznati svi
zaposlenici kako bi razumjeli organizaciju kao cjelinu, odnos
izmedu njenih razli¢itih dijelova, kao i njihove uloge u
organizaciji. Takoder, Standardi unutarnje kontrole, izmedu
ostalog, zahtijevaju i primjenu nacela transparentnosti po ovom

! Posebnim propisima uredena je struktura pojedinih organizacija (npr. Uredba o
nacelima za utvrdivanje unutarnje organizacije federalnih organa uprave i
federalnih upravnih organizacija, Zakon o javnim poduze¢ima u Federaciji BiH i

dr.)

pitanju, u smislu da je organizacijska shema objavljena na web
stranici i dostupna javnosti.

Uredivanje ovlastenja i odgovornosti

Primarnom zakonskom regulativom i aktima o unutrasnjoj
organizaciji ureduje se djelokrug rada organizacije i
organizacijskih jedinica, obzirom da takvi akti sadrze opise
poslova koje obavljaju pojedine organizacijske jedinice i
zaposlenici unutar njih.

Medutim, uredeni sustavi FUK zahtijevaju i detaljnije
uredivanje ovlaStenja i odgovornosti za realizaciju postavljenih
ciljeva i upravljanje financijskim sredstvima. Naime, ovlastenja
i odgovornosti, zadaci i obveze izvje$Civanja o ostvarivanju
ciljeva za svaki dio organizacijske strukture trebaju biti jasni i
definirani u pisanom obliku, te preneseni zaposlenicima.

Rukovoditelj korisnika, ovlastenja i odgovornosti za
realizaciju ciljeva i upravljanje javnim sredstvima detaljnije
moze urediti donoSenjem pojedinacnih akata, na primjer:
imenovanjem osoba odgovornih za provodenje strateskog plana
, prijenosom ovlastenja i odgovornosti za upravljanje odobrenim
javnim sredstvima i sl.

Veoma je bitno napomenuti da se prenoSenjem ovlastenja i
odgovornosti ne iskljucuje odgovornost rukovoditelja korisnika
ve¢ se jasnije 1 konkretnije ureduje odgovornost rukovoditelja
osnovnih organizacijskih jedinica u realizaciji ciljeva i troSenju i
kontroliranju javnih sredstava.

Linije izvjeséivanja

Paralelno s razvojem linija ovlastenja i odgovornosti,
potrebno je unapredivati i linije izvje$¢ivanja. Rukovodstvo na
vi§im razinama treba imati pravovremene informacije da li
rukovodstvo na nizim razinama ostvaruje ono Sto se od njega
ocekuje 1 koliko je u tome uspjesno. U tu svrhu potrebno je
razvijati unutarnje sustave izvjes¢ivanja, prije svega o realizaciji
postavljenih ciljeva, nainu upravljanja javnim sredstvima i
sli¢no.

Interna izvjeS¢a omoguéavaju rukovodstvu na viSim
razinama provodenje adekvatnog nadzora nad upravljanjem
prihodima, rashodima, imovinom i obvezama, te pracenje
izvrSenja planiranih ciljeva organizacije.

Korisnici koji u svom sastavu imaju nize razine korisnika,
trebaju imati razvijene linije izvjeS¢ivanja kako bi se osigurale
pravovremene informacije za potrebe nadziranja funkcioniranja
organizacije, blagovremenog otkrivanja poteSkoc¢a u poslovanju
i poduzimanja potrebnih mjera.

Pojedina izvjeS¢ivanja i informacije imaju posebnu
vrijednost. Informacije o ostvarivanju ciljeva i financijskim
rezultatima trebaju biti pravovremeno dostupne vlasnicima, a
vlasnici takoder trebaju provoditi analizu informacija u smislu
utjecaja na proracun/financijski plan i rizika koji su s tim
povezani. Pri tom je potrebno S§tititi povjerljive informacije o
radu i poslovanju. 2

4.2. Upravljanje rizicima
Razvoj FUK zahtijeva i razvoj upravljanja rizicima na

sistematican nacin stvaranjem takvog okruZenja u kojem ce
razmatranje rizika biti dio svakodnevnog poslovanja.

2 Npr. Vlada Federacije treba imati potpune i toéne informacije o ostvarivanju
ciljeva, te financijskim rezultatima javnih poduzeca kako bi mogla razviti kvalitetne
sektorske politike, te provoditi odgovarajuéi nadzor.
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Upravljanje rizicima ! odgovornost je rukovodstva i
omogucava donosenje kvalitetnijih odluka, bolje predvidanje i
optimiziranje raspolozivih sredstava, bavljenje prioritetima, te
izbjegavanje buducih problema koji se mogu pojaviti prilikom
realizacije postavljenih ciljeva.

Upravljanje rizicima definirano je Zakonom o FUK kao
cjelokupan proces utvrdivanja, procjenjivanja i pracenja rizika,
uzimajuci u obzir ciljeve korisnika, te poduzimanja potrebnih
radnji, posebno kroz primjenu sustava FUK, a u svrhu smanjenja
rizika. Upravljanje rizicima je metodoloski detaljno razradeno
Smjernicama za upravljanje rizicima u javnom sektoru u
Federaciji BiH. 2

To je ciklus koji se kontinuirano odvija, a obuhvaca:
utvrdivanje rizika, procjenu njihove vjerojatnosti i utjecaja,
poduzimanje mjera kao odgovor na rizike, dokumentiranje
podataka 0 najznacajnijim rizicima, te pracenje i izvje§¢ivanje o
rizicima. Preduvjet za upravljanje rizicima je utvrdivanje ciljeva
na razliitim razinama i vezivanje za poslovne procese u
organizaciji.

Ukoliko  prilikom planiranja ne promiSljamo o
potencijalnim dogadajima koji mogu stvarati poteSkoce u
realizaciji ciljeva i ne razmotrimo moguce mjere za njihovo
ublazavanje, u buduénosti nam ti dogadaji mogu predstavljati
problem i traziti brzu reakciju, koja je naj¢eS¢e usmjerena na
rjeSavanje posljedica. Upravljajuéi rizicima nastoji se rijesiti
uzrok mogucéeg problema. Koliko je razvijeno upravljanje
rizicima, toliko su razvijene kontrolne aktivnosti, koje su onda
usmijerene i na osiguranje realizacije postavljenih ciljeva, a ne
samo na osiguranje zakonitosti i pravilnosti.

Vazno je istaknuti da su rizici neizbjezni u svakodnevnom
poslovanju i svaki korisnik treba poduzeti radnje na nacin da
moze opravdati nivo do kojeg ih prihvaca. Buduéi da se
ekonomski, regulatorni i poslovni uvjeti stalno mijenjaju,
potrebni su mehanizmi za identificiranje i rjeSavanje posebnih
rizika vezanih za promjene.

StrateSko planiranje

U

Upravljanje

O

Upravljanje projektima

L

—

—

Godisnji planovi rada
organizacijskih jedinica

Rukovodstvo treba procijeniti sve identificirane rizike u
smislu njihovog utjecaja (efekt koji bi nepovoljan dogadaj imao
na organizaciju ukoliko bi se rizik ostvario) i vjerojatnosti
nastanka (koliko je vjerojatno da ¢e neki nezeljeni dogadaj
nastati ukoliko ne bi postojale kontrolne aktivnosti u svrhu
sprjeavanja ili smanjivanja rizika).

Upravljanje rizicima omogucéava donosSenje kvalitetnijih
odluka, bolje planiranje i optimalno raspolaganje sredstvima,
definiranje prioriteta, te izbjegavanje buduéih problema koji se
mogu pojaviti prilikom realizacije postavljenih ciljeva.
Upravljanje rizicima kao dio procesa planiranja i donoSenja
odluka

Sustav  unutarnjih  financijskih  kontrola, sukladno
medunarodnim standardima za unutarnju kontrolu, zahtijeva da
upravljanje rizicima postane sastavni dio postojec¢ih procesa
upravljanja.

Kako bi upravljanje rizicima postalo sastavni dio procesa
planiranja i dono$enja odluka, neophodno je da svaki korisnik
uspostavi praksu razmatranja mogucih rizika prilikom izrade
planskih dokumenata (strateskih, operativnih i financijskih), jer
oni koji donose odluke trebaju imati informacije o rizicima koji
Su s njima povezani.

Rizici se javljaju u razli¢itim fazama upravljackog procesa.
Kljuéna podru¢ja u kojima rukovodstvo treba utvrditi
najznacajnije rizike i poduzeti aktivnosti za upravljanje i
pracenje rizika slijede u nastavku.

Utvrdivanje kljucnih vanjskih i unutamijih rizika koji "
se odnose na ostvarenje strateskih ciljeva. ‘

Utvrdivanje kljuénih rizika koji utjeu na ostvarenje |
cilieva programa. ‘

Utvrdivanje kljucnih rizika koji utjeCu na realizaciju ‘
projekta i ostvarenje njegovih ciljeva. ‘

Utvrdivanje kljucnih rizika koji utiecu na ostvarenje diljeva '
organizacijskih jedinica (sektor/sluzba/odsjek). |

Slika broj 8 - Kljucna podrudja za utvrdivanje rizika

1 Rizik je vjerojatnost da ¢e se desiti neki dogadaj koji moZe utjecati na ostvarivanje
ciljeva organizacije (rizikom se smatraju i neiskoristene prilike ili moguénosti za
poboljsanje poslovanja).

2 "Sluzbene novine Federacije BiH", broj: 42/22
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Odgovornost za upravljanje rizicima

Za upravljanje rizicima odgovoran je rukovoditelj, Sto
podrazumijeva utvrdivanje najznacajnijih rizika i poduzimanje
potrebnih mjera u cilju adekvatnog upravljanja rizicima.
Medutim, za kvalitetno upravljanje rizicima, potreban je i
angazman ostalih zaposlenika. S tim u vezi, rukovoditelj moze
(a da pritom ne umanjuje svoju odgovornost za rizike) zaduziti
osobe koje su odgovorne za identifikaciju rizika, odnosno za
prikupljanje podataka o rizicima i njihovo evidentiranje u
registru rizika .

Kod javnih poduzeca upravljanje strateskim rizicima vazno
je za osnivaca/vlasnika i resorno ministarstvo, a detaljne
informacije o stupnju u kojem je javno poduzece izloZeno
rizicima omogucuju organima upravljanja da poduzeéem
adekvatno i djelotvorno upravljaju.

Dokumentiranje podataka o rizicima

Informacije o rizicima (opis rizika koji sadrzi uzrok i
posljedice, procjenu vjerojatnosti i utjecaj, nositelj odgovornosti
za pracenje pojedinih rizika i sli¢no) trebaju biti dokumentirane
kako bi se rizici i predvideni odgovori na rizike mogli lakse
pratiti i azurirati 2.

Rizici na nivou
korisnika j.s.

Takoder, prilikom izrade strateskih planskih dokumenata i
godisnjih planova (programa) rada, kao i znacajnijih projekata
potrebno je navesti i kljucne rizike koji mogu negativno utjecati
na realizaciju strateskih ciljeva i planiranih aktivnosti.

Praéenje rizika

Organizacijske jedinice odgovorne su za ostvarenje
odredenih ciljeva odnosno realizaciju planiranih aktivnosti i pri
tome utvrduju rizike koji mogu utjecati na njihovu realizaciju.

Rukovodstvo na svim razinama odluéuje o nadinu
upravljanja rizicima i aktivnostima koje je potrebno poduzeti.
Poduzete aktivnosti/mjere predstavljaju dio unutarnje kontrole, a
ukljucuju:  smanjivanje ili ublaZavanje, prenoSenje,
izbjegavanje i prihvacanje rizika.

Korisnik javnih
sredstava

Rizici na nivou

sektora e

L

Sektor B Sektor C

o L

Rizici na nivou
sluZzbe/odsjeka

Sluzba/ Sluzba/
odsjek odsjek

Sluzba/ Sluzba/ Sluzba/ Sluzba/
odsjek odsjek odsjek odsjek

Slika broj 9 - Model izvjestavanja o rizicima na nivou korisnika

Pretpostavke za efikasno upravljanje rizicima kod
korisnika

Kako se upravljanje rizicima ne bi shvatilo kao jednokratna
aktivnost koju ¢e provoditi nizi rukovoditelji i zaposlenici i gdje
visi rukovoditelji ne zele biti izloZeni riziku koji moze ukazivati
na vlastite slabosti, potrebno je ispuniti odredene pretpostavke:

- upravljanje rizicima podrzano je od strane

rukovodstva pri ¢emu su svi zaposlenici informirani
0 postojanju rizika u poslovanju i prate ih;

- upravljanje rizicima je sastavni dio strateSkog i

godisnjeg procesa planiranja;

- rizici i upravljanje rizicima razmatraju se prilikom

procjene strateSkih politika i odluka, izrade i
odobrenja proracuna/financijskog plana, procjene

1 Smjernicama za upravljanje rizicima u javnom sektoru u Federaciji BiH
preporuceno je imenovanje koordinatora za upravljanje rizicima.

u¢inaka, planiranja i upravljanja projektima, te
suradnje s drugim zainteresiranim stranama;

- redovno azuriranje registara rizika.

Osim navedenih pretpostavki za upravljanje rizicima
neophodno je jacanje svijesti rukovoditelja i zaposlenika o
vaznosti upravljanja rizicima.

Model *Tri linije™

Model "Tri linije" 2 na jednostavan i efektivan nacin
poboljsava sustav upravljanja rizikom u organizaciji. Ovaj model
pojasnjava klju¢ne uloge i zadatke pojedinih grupa u organizaciji
u procesu upravljanja rizikom i koncipiran je tako da odgovara
svakoj organizaciji bez obzira na njenu veli¢inu i sloZzenost
poslovanja.

2 Detaljna poja$njenja i obrasci za utvrdivanje, dokumentiranje i pracenje rizika
dani su u Smjernicama za upravljanje rizicima u javnom sektoru u Federaciji.
% Model uspostavljen od Globalnoga instituta unutarnjih revizora (11A)



Bpoj 46 - Crpana 124

CJIYXBEHE HOBUHE ®EJJEPAITUJE buX

Cpujena, 21. 6. 2023.

Model "Tri linije" razlikuje tri grupe (linije) koje su
ukljucene u efektivno upravljanje rizikom:

1. "vlasnici rizika" koji operativno provode upravljanje
rizikom;

2. funkcije koje obavljaju nadzor rizika;

3. funkcije koje osiguravaju neovisno uvjeravanje

(unutarnja revizija).
Dakle, u modelu "Tri linije", unutarnje kontrole koje
uspostavlja operativno rukovodstvo smatraju se prvom linijom
u upravljanju rizikom, jer je operativno rukovodstvo vlasnik

rizika i direktno upravlja njime, a usto je odgovorno i za
poduzimanje korektivnih mjera za otklanjanje nedostataka u
funkcioniranju procesa i kontrola.

Razli¢ite funkcije koje su u organizaciji uspostavljene u
cilju upravljanja rizikom i funkcije za nadzor uskladenosti
smatraju se drugom linijom i razlikuju se u zavisnosti od
specificnosti same organizacije, resora i nadleznosti. *

Trecu liniju predstavlja neovisno uvjeravanje - unutarnja
revizija koja rukovodstvu osigurava znacajno uvjeravanje u vezi
s efektivnoséu procesa upravljanja, upravljanja

UPRAVLJACKO TIJELO

Odgovornost prema dionicima za nadzor organizacije

Uloge upravljackog tijela: integritet, vodstvo, i transparentnost

MENADZMENT
Aktivnosti (ukijucivo upravijanje rizicima)
usmjerene ostvarenju ciljeva organizacje

INTERNAREVIZIJ

Neovisno uvjerenje

Uloge prve linije: Uloge druge linije:
Isporuka Struénost, podrika,
proizvodalusluga pracenje i
klijentima; postavljanje izazova
upravljanje rizidma vezano uz rizike
KEY: Odgovornost, Delegiranje,
izvjescivanje usmjeravanje, resursi,
nadzor

Uloge trece linije:
Neovisno i
objektivno uvjerenje
i savjet 0 svim
pitanjima
povezanim s
ostvarenjem ciljeva

Uskladivanje,
komunikacija,
koordinacija, zajednicko
djelovanje

Slika broj 10 - Model "Tri linije"(preuzeto od I1A Global, www.theiia.org)

Bitno je naglasiti da ne postoji univerzalno rjesenje na koji
nacin trebaju koordinirati "Tri linije", medutim ovaj model je od
sustinske vaznosti kada se dodjeljuju nadleznosti i koordiniraju
funkcije vezane za upravljanja rizikom, jer ukazuje na ulogu koju
ima svaka od grupa u procesu upravljanja rizikom.

4.3. Kontrolne aktivnosti
Pojam kontrolnih aktivnosti

Kontrolne aktivnosti obuhvaéaju brojne postupke i mjere
koje korisnici poduzimaju radi smanjenja rizika, a u svrhu
realizacije postavljenih ciljeva poslovanja.

Svrha kontrolnih aktivnosti je osigurati zakonitost i
pravilnost u poslovanju, zatim ekonomic¢no, efikasno i efektivno
raspolaganje prihodima, rashodima, imovinom i obvezama,
odnosno sprijeciti nezakonitosti i nepravilnosti, neovlastena
postupanja s imovinom i drugim resursima s kojima raspolaze
korisnik.

Kontrolne aktivnosti ne mogu se promatrati izolirano, ve¢
kao sastavni dio cjelokupnog sustava unutarnjih financijskih
kontrola i u medusobnom su odnosu s ostalim komponentama
COSO modela. Nacin na koji su razvijene kontrolne aktivnosti i
njihova raznolikost, odraz su razvijenosti ostalih komponenti

! Tipi¢ne funkcije "druge linije" naj¢esée ukljucuju: funkciju upravljanja rizikom,
funkciju uskladenosti koja obavlja nadzor nad specifi¢nim rizicima neuskladenosti

sustava unutarnjih financijskih kontrola i obrnuto, §to su ostale
komponente razvijenije i kontrolne aktivnosti ¢e biti brojnije i
raznovrsnije.

Kod razvijenog planskog pristupa poslovanju, sistemskog
pristupa upravljanju rizicima i detaljnije uredenih sustava
unutarnjeg izvje$c¢ivanja, kontrolne aktivnosti ¢e biti brojnije i
raznovrsnije od onih "klasi¢nih" kontrolnih aktivnosti koje su
najce$¢e usmjerene samo na to da li su sredstva za placanje
osigurana u financijskom planu.

Kontrolne aktivnosti su dinamiéne i podloZne promjenama
i trebaju se razvijati kao odgovor na vanjske faktore, rizike,
promjene prioriteta, tehni¢kih dostignuca, organizacijskih
odnosa i sliéno. One se mijenjaju na inicijativu rukovodstva ili
kao odgovor na nalaze i preporuke unutarnje i/ili vanjske
revizije.

Vazno je da su kontrolne aktivnosti troskovno efikasne,
odnosno da troSkovi kontrola ne smiju biti veéi od dobivene
koristi. Rukovoditelji trebaju procijeniti troSkove i koristi
kontrolnih aktivnosti i provoditi one kontrolne aktivnosti koje su
neophodne za postizanje ciljeva subjekata uz prihvatljiv rizik
koji su postavili.

sa zakonom i pozitivnim propisima, kontroling - kao funkciju za nadzor
financijskih rizika i pitanja financijskog izvjestavanja.
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Primjena i opseg kontrolnih aktivnosti se zasnivaju na
pouzdanoj analizi rizika i proporcionalni su procijenjenom
riziku. Nepostojanje odredenog oblika kontrolne aktivnosti u
odredenom trenutku ili fazi procesa, ne mora nuzno znaciti i
slabost u sustavu unutarnjih financijskih kontrola ukoliko negdje
drugdje postoji kontrola koja efikasno nadoknaduje njeno
nepostojanje.

Da bi kontrolne aktivnosti bile efikasne, one trebaju biti
dosljedno primjenjivane. Uspostavljene kontrolne aktivnosti
trebaju funkcionirati dosljedno po planu Citavo vrijeme, trebaju
ih provoditi svi zaposlenici koji su ukljuéeni u njihovo
provodenje, a ne da se zaobilaze kada je klju¢no osoblje odsutno
ili je opseg poslova prevelik. Svako odstupanje od standardnih
procedura treba biti opravdano i odobreno od strane ovlastene
osobe.

Kontrolne aktivnosti trebaju biti dokumentirane, odnosno
treba postojati revizijski trag Sta je kontrolirano i tko je i kada
izvr§io kontrolu. Zato su za kontrolne aktivnosti posebno vazne
kontrolne liste, obrasci, formulari, pisani ili elektroni¢ki trag
provedenih kontrolnih aktivnosti.

Pisana pravila — procedure

Kontrolne aktivnosti se zasnivaju na zakonskim propisima,
pisanim pravilima i procedurama, koje detaljnije ureduju
primjenu kontrolnih aktivnosti. Sukladno vazecoj zakonskoj
regulativi,  korisnici  internim  aktima  (instrukcijama,
smjernicama, uputama, pravilnicima, odlukama) detaljnije
ureduju postupke i definiraju nadleznosti i odgovornosti.

Dakle, pisanim procedurama se detaljnije ureduju
kontrolne aktivnosti, postupci i mjere koje one obuhvacdaju, nacin
na koji se primjenjuju i u kojim fazama procesa, te tko je ovlasten
i odgovoran za njihovo provodenje.

Unutarnji akti kojima se ureduju kljuéni procesi mogu
sadrzavati sljedece:

- proces izrade i realizacije strateSkog plana
(odrediti nositelje izrade, sudionike, nadleznosti i
odgovornosti za postavljanje strateskih ciljeva,
rokove, pracenje realizacije strateskih ciljeva,
koordinacija izrade plana sa korisnicima nizih razina
isl)

- proces izrade i izvrSenja proracuna/financijskog
plana (odrediti sudionike, rokove, ovlastenja i odgo-
vornosti za iskazivanje potreba, postupak procjene
opravdanosti iskazanih potreba, uskladenost prora-
Cuna/financijskog plana i ostalih planskih dokume-
nata, ovlasStenja i odgovornosti za izvrSenje proracu-
na/financijskog plana, procedura u slucaju potrebe
potrosnje u iznosu veéem od planiranog, postupak u
slu¢aju odstupanja izvrSenja od plana, postupak
rebalansa i sl.)

- proces evidencije poslovnih dogadaja i transak-
cija (urediti nacine evidentiranja poslovnih dogadaja
i transakcija, na¢in obrade materijalno-financijske
dokumentacije kojom se poslovni dogadaji dokazuju,
kontrolni postupci prilikom provjere tocnosti
dokumentacije, postupci cuvanja i arhiviranja
dokumentacije i sl.)

- proces nabave i ugovaranja (odrediti sudionike,
rokove, ovlastenja i odgovornosti, nacin uskladi-
vanja plana nabava i proracuna/financijskog plana,
evidencije ugovorenih obveza i izvje$¢ivanje i sl.)

- proces upravljanja imovinom: materijalnom;
nekretnine, vozila, oprema, raCunala, zalihe i
nematerijalnom; licencije, intelektualno vlasniStvo
(urediti postupak evidencije, pravo pristupa, nacin
odrzavanja imovine, postupak popisa imovine,

utvrdivanje vrijednosti imovine, otpis i rashodovanje
imovine i sl.)

- proces naplate vlastitih prihoda (urediti postupak
evidencije potrazivanja, naplate potrazivanja, postu-
panja s nenapladenim potrazivanjima - opomene,

prinudna naplata, zastare, otpis nenaplativih
potraZivanja i sl.)
- proces povrata neopravdano utroSenih ili

pogresno isplacenih sredstava (u slucajevima kada
se naknadno utvrdi da su sredstva neopravdano
utroSena ili pogresno isplacena moze se detaljnije
urediti postupak povrata takvih sredstava).

U provodenje navedenih procesa direktno i indirektno je
ukljucen veliki broj organizacijskih jedinica pa je vazno da su
jasno uredena pravila postupanja, definirani sudionici, njihova
ovlastenja i odgovornosti, kontrolni postupci, propisani formu-
lari, obrasci i druga sli¢na pitanja koja je potrebno regulirati.

Korisnici koji u svom sastavu imaju nize razine korisnika
trebaju voditi rauna da kroz pisane procedure za kljuéne procese
urede i na¢in suradnje i aktivnosti koje o¢ekuju od korisnika u
svom sastavu.

Izradu internih akata uglavnom iniciraju organizacijske
jedinice u ¢ijoj se nadleznosti navedena pitanja/procesi nalaze, a
pri tom je bitno da su u izradu i pripremu internih akata ukljucene
i ostale organizacijske jedinice.

Interne akte potpisuje rukovoditelj korisnika i isti nakon
potpisivanja trebaju biti dostupni svim zaposlenicima (npr. kroz
intranet platformu).

Oblici kontrolnih aktivnosti

Kontrolne aktivnosti mogu se podijeliti na prethodne (ex
ante) i naknadne (ex post) kontrole.

Prethodne kontrole su kontrolne aktivnosti usmjerene na
osiguranje zakonitosti i pravilnosti financijskih i drugih odluka,
a provode se prije donoSenja financijskih i drugih odluka,
odnosno prije odlu¢ivanja o koriStenju sredstava i tijekom
realizacije financijskih i drugih odluka, a prije faze placanja.

Naknadne kontrole su kontrolne aktivnosti usmjerene na
osiguranje zakonitog, svrsishodnog i pravovremenog prikuplja-
nja i koriStenja javnih sredstava, ostvarivanja ocekivanih rezul-
tata, te otkrivanja mogucih pogresaka, odstupanja i nepravilno-
sti, a provode se nakon donosenja financijskih i drugih odluka ili
okoncanja poslovnog dogadaja.

Slijede detaljnija pojasnjenja nekih od kontrolnih
postupaka i mjera i primjeri kako se one mogu primijeniti u
kljuénim podruéjima za FUK:

Postupci odobrenja

Postupci odobrenja predstavljaju prethodne kontrole koje
osiguravaju da se odredene transakcije i poslovni dogadaji
provode tek nakon provjere njihove zakonitosti i regularnosti,
provjere raspolozivosti sredstava za njihovu realizaciju,
ekonomske isplativosti i opravdanosti i sli¢no.

Vazno je osigurati da se transakcije i poslovni dogadaji
provode tek nakon $to su odobrene od strane ovlastenih osoba i
nakon §to su provedene prethodne provjere, a ukljucuju:

—  provjeru zakonitosti 1 regularnosti predlozene

transakcije (zahtjev za isplatu subvencija u skladu je
s kriterijima za dodjelu subvencija);

- provjeru raspolozivosti  financijskih  sredstava
(sredstva za nabavu odredene opreme planirana su u
financijskom planu);

- provjeru svrsishodnosti i opravdanosti iskazanih
potreba (potreba za novom opremom u skladu je s
novim razvojnim aktivnostima);
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- provjeru ekonomske isplativosti i opravdanosti
ulaganja (ekonomska isplativost i opravdanost
ulaganja u novu opremu, izgradnju nove $kole).

Izdatak/rashod ne moze nastati ako prethodno nije
odobreno njegovo izvrSenje i ako nisu dokumentirani postupci
kontrola koje prethode odobrenju placanja.

Postupci odobrenja trebaju biti utvrdeni u pisanoj formi
(formulari za podnoSenje prijedloga za nabavu opreme, obrasci
za prijedloge novih projekta, propisani kriteriji za dodjelu
subvencija, razli¢itih naknada i sl.), a dodijeljena ovlastenja
osobama za odobravanje (tko, §to i na temelju cega neSto
odobrava) trebaju biti jasna.

Postupci prethodnih kontrola su narocito bitni kod
investicijskih projekata koji obuhvacaju ulaganja u povecanje i
ocuvanje vrijednosti imovine, ulaganja u zemljista, gradevine,
opremu i drugu dugotrajnu imovinu i nematerijalnu imovinu,
razvoj novih tehnologija, poboljSanja kvalitete zivota i druga
ulaganja iz kojih ¢e se ostvariti koristi, kao i financijska sredstva
koja ¢e biti potrebna za odrzavanje, koriStenje rezultata
investicijskog ulaganja i sli¢no.

Naime, prije zapoCinjanja nove investicije provodi se
procjena opravdanosti i isplativosti projekta, odnosno ulaganja i
operativni troskovi se dugorocno trebaju sagledati cjelovito kako
bi se izbjegle poteskoce u financiranju troskova odrzavanja i
drugih troskova. !

Evidentiranje i odobravanje iznimaka

Slucajevi prekoracenja ili odstupanja od utvrdenih
postupaka i procedura uslijed izvanrednih okolnosti trebaju biti
dokumentirani, obrazlozeni i odobreni od strane ovlastenih
osoba prije poduzimanja daljnjih mjera.

U slu¢aju nastanka neplaniranih rashoda takve je zahtjeve
potrebno detaljno obrazloziti, raspraviti moguénosti njihove
realizacije i pribaviti potrebna obrazloZenja i odobrenja.

Postupak prijenosa ovlaStenja i odgovornosti

Ovlastenja 1 odgovornosti trebaju biti jasno definirana,
formalno utvrdena i dodijeljena pojedincu.

Odgovornosti rukovoditelja i svih zaposlenih u vezi s
njihovom ulogom u postizanju ciljeva i upravljanju javnim
sredstvima trebaju biti jasno definirane, a delegiranjem
ovlastenja i odgovornosti za pojedine poslove i zadatke na druge
zaposlene, ne iskljucuje se odgovornost rukovoditelja korisnika
i drugih rukovoditelja za poslove koje su delegirali.

Prijenos ovlastenja i odgovornosti treba biti u pismenoj
formi s jasnim opisom poslova i zadataka, te jasno definiranim
ovlastenjima i odgovornostima.

Nacelo razdvajanja duZnosti

Nacelo razdvajanja duznosti polazi od toga da nijedan
pojedinac nije istovremeno odgovoran za viSe povezanih
poslovnih aktivnosti (npr. pokretanje transakcije, odobrenje
transakcije, evidentiranje transakcije, uskladivanje, pregled
izvjesca).

Svrha nacela razdvajanja duznosti je smanjiti moguénost da
jedna osoba bude u prilici napraviti i sakriti greSke, nepravilnosti
iprijevare u obavljanju svojih duznosti i kod prijenosa ovlastenja
i odgovornosti rukovoditelj korisnika treba obvezno voditi
racuna o nacelu razdvajanja duznosti.

Sustav dvostrukog potpisa

Sustav dvostrukog potpisa vezan je za nacelo razdvajanja
duznosti na nacin da se kroz minimalno dva potpisa na
dokumentaciji (zahtjev za nabavu, ugovori, raéuni, nalozi za

1 Na primjer, prisutni su slu¢ajevi da se nabavljena oprema ili izgradeni objekt
(dvorana, bazen, $kola) ne koristi ili se djelomi¢no koristi, §to predstavlja
nepotrebno ulaganje koje je angaziralo sredstva, a ne daje rezultate.

isplatu i sli¢no) dokazuje da je jedna osoba pripremila dokument,
a druga prekontrolirala i odobrila navedenu radnju.

Sam potpis na dokumentaciji ne predstavlja kontrolnu
aktivnost ukoliko potpisnik pri tome zaista nije provjerio sadrzaj.
Dvostruki potpis ili kontrola "Cetiri oka" neée biti dovoljno
efikasna ako svaki sljedeci potpisnik stavlja svoj potpis po
inerciji jer oekuje od prethodnog potpisnika da je obavio svu
potrebnu provjeru.

Manji korisnici (8kole, vrti¢i, muzeji i sli€no) zbog manjeg
broja zaposlenika koji rade na takvim poslovima mogu imati
poteskoce u primjeni nacela razdvajanja duznosti i dvostrukog
potpisa u kljuénim poslovnim procesima. Poveéanje broja
zaposlenih svakako nije racionalno rjeSenje ve¢ se navedenom
problemu moze pristupiti na dva nacina:

— uvesti pojacan nadzor (upravljacku kontrolu) kako

bi se sprijecio rizik propusta ili potencijalnih gre-
Saka, nepravilnosti ili zloupotrebe takvih situacija ili
- razmotriti moguénosti uvodenja centralizacije
odredenih procesa i poslova na razini nadleznog
proracuna, kantona i jedinice lokalne samouprave, pri
¢emu je vazno definirati koji se poslovi trebaju
obavljati  centralizirano, s razine nadleznog
proracuna, a koji se mogu obavljati kod korisnika.
Postupci koji osiguravaju zastitu imovine i informacija od
otudenja i oStec¢enja

Adekvatne fizicke kontrole trebaju biti uspostavljene kako
bi stitile imovinu i informacije korisnika, a opseg fizickih
kontrola treba biti proporcionalan identificiranim rizicima,
utjecaju privremenog ili trajnog gubitka imovine ili neovlastenog
otudenja.

U kategoriju fizickih kontrola ulaze kontrole pristupa
imovini (zgradi, opremi i sl.) kao §to su video nadzor, alarmni
sustavi, protupozarna zastita, identificiranje osoba kod ulaza u
zgradu, prostorije, lozinke na racunalima i sli¢no. Fizicka
kontrola je i popis imovine koji se provodi sa svrhom da se utvrdi
postoje li sredstva, jesu li na pravom mjestu i u upotrebi.

Redovno odrzavanje imovine (opreme, postrojenja, vozila
i sli¢no) kroz servise, popravke, zamjenu rezervnih dijelova,
vazan je postupak u svrhu zaStite imovine i ofuvanja njene
upotrebne vrijednosti, kako bi se smanjili rizici iznenadnih
ostecenja 1 kvarova i povezanih tro§kova.

Blagovremeno planiranje zamjene imovine Ciji se vijek
trajanja blizi kraju, jedan je od nacina sprecavanja neocekivanih
gubitaka. Brze popravke ostecenja takoder su vazan postupak u
ocuvanju zastite imovine jer zakasnjela reakcija moze dovesti do
daleko vecéih Steta i gubitaka. Postupanje s otpisanom imovinom
takoder treba biti jasno definirano.

Postupci koji osiguravaju naplatu potraZivanja

Korisnici trebaju poduzimati sve potrebne mjere za naplatu
svojih potrazivanja, pri ¢emu je prvenstveno potrebno osigurati
cjelovite i azurne evidencije svih potrazivanja.

Procedura obrade izlaznih faktura kao i mjere koje je
potrebno poduzimati za naplatu potrazivanja i postupanje s
nenaplacenim potrazivanjima trebaju biti uredene i dostupne
zaposlenicima koji postupaju u skladu s njima.

Vazno je uspostaviti dobru komunikaciju izmedu
organizacijskih jedinica koje izdaju fakture i organizacijskih
jedinica za financije koje evidentiraju izlazne fakture kako bi se
na vrijeme evidentirala sva potrazivanja, a moguc¢i problemi u
naplati potrazivanja na vrijeme uocili i poduzele potrebne mjere
za naplatu.
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Osnovno pravilo je da treba poduzimati sve mjere da se
potrazivanja naplate. Prijedlog za otpis potrazivanja treba biti
detaljno obrazlozen i odobren od strane osoba koje imaju
ovlastenja za takav postupak, a svi otpisi potrazivanja trebaju biti
evidentirani.

Postupci vezani za stvaranje ugovorenih obveza

Stvaranje ugovorenih obveza treba biti uredeno kroz pisanu
proceduru koja jasno definira:

- osobu i nacin pokretanja postupka ugovaranja,

- osobu i vrijeme obavljanja kontrole uskladenosti

nabave s odobrenim sredstvima i planom nabave,

- osobu i vrijeme dodatnog provjeravanja stvarne

potrebe za predmetom nabave,

- osobu koja odobrava pokretanje nabave.

Prilikom sklapanja ugovora potrebno je voditi racuna da
ugovori sadrze instrumente osiguranja placanja, instrumente
osiguranja kvalitete isporuke robe, radova ili usluga, odredbe
vezane za otklanjanje nedostataka u garantnom roku, odredbe o
ugovornoj kazni u slu¢aju odstupanja od ugovornih odredbi, te
druga pitanja koja se smatraju potrebnim urediti, a vezana su za
osiguranje kvalitetne isporuke roba, radova i usluga.

Kod postupaka za stvaranje ugovorenih obveza takoder je
potrebno voditi ra¢una o raspoloZivim sredstvima. !

Postupci potpunog, toénog, pravilnog i aZurnog evidentiranja
poslovnih transakcija

Materijalno-financijska dokumentacija kojom se dokazuju
poslovne transakcije i dogadaji kao Sto su knjigovodstvene
isprave (racuni, otpremnice, priznanice, nalozi za knjiZenje,
obracuni i sl.) te ugovori, rjeSenja i ostala dokumentacija na
temelju koje nastaju duzniCko-vjerovnicki odnosi treba biti
pravilno, to¢no, potpuno i azurno obradena i evidentirana.

Postupci obrade i evidencije materijalno-financijske doku-
mentacije trebaju biti uredeni pisanim procedurama iz kojih se
jasno vidi tko i §to kontrolira i u kojim fazama poslovnog pro-
cesa, zatim dokumentacija koja se koristi za kontrole (obrasci,
kontrolne liste i sl.) i koji se podaci unose u evidencije.

Posebno su vazne pisane procedure za obradu i evidenciju
knjigovodstvenih isprava kroz koje treba jasno definirati tko
zaprima raCune, tko preuzima robu/radove/usluge, koje
dokumente tom prilikom popunjava, tko i na koji nacin
provjerava vrstu, koli¢inu i kvalitetu robe/radova/usluga i da li
su u skladu s naru¢enim/ugovorenim.

Prva razina kontrole ima za cilj provjeru odgovara li
fakturirana realizacija stvarnoj realizaciji i jesu li isporucene
robe/oprema, obavljene usluge, izvrSeni radovi u skladu s
ugovorenim. Za provodenje ovih sustinskih kontrola koje
provode nadlezne organizacijske jedinice, koriste se i kontrolne
liste koje sadrze sve bitne elemente koje je potrebno provjeriti.
Popunjene kontrolne liste prilazu se uz ratun kao dokaz
provedenih sustinskih kontrola.

Rukovoditelj nadlezne organizacijske jedinice (ili druga
ovlastena osoba) ra¢un odobrava potpisom i prosljeduje na
daljnju obradu organizacijskoj jedinici za financije u roku koji
takoder treba biti jasno definiran. Organizacijska jedinica
nadlezna za financije provodi formalne provjere svih elemenata
racuna i matematicke kontrole, te odobrava evidentiranje ra¢una
u racunovodstvenom sustavu i daje nalog za placanje sukladno
datumu dospijeca.

! Tako je npr. Zakonom o proradunima propisano da prora¢unski korisnici ne smiju
stvarati obveze iznad iznosa odobrenog operativnog proracuna, te da rashodi i
izdaci svakog proradunskog korisnika ne mogu prelaziti iznose alociranih
proracunskih sredstava odobrenih za svaki mjesec ili drugo vremensko razdoblje
koje je utvrdilo Ministarstvo financija, osim uz suglasnost Ministarstva financija.

Materijalne evidencije koje sadrze podatke o imovini
takoder trebaju sadrzavati azurne, to¢ne i potpune podatke za
potrebe upravljanja imovinom. Pored obaveznih podataka (vrsta
imovine, vrijednost, koli¢ina) vodi se i detaljna evidencija
imovine koja ima veliku vrijednost, odnosno znacaj za
poslovanje korisnika 2.

Zalihe su vrijedna imovina koja osigurava poslovanje uz
minimalni rizik od zastoja i poteskoc¢a u provodenju aktivnosti, s
najmanjim mogucim troSkom drzanja zaliha i evidencije zaliha
imovine trebaju osigurati azurne podatke o stanju na zalihama,
mjestu i koli¢ini.

Vazno je imati potpune, azurne i tocne evidencije
poslovnih transakcija vezanih za zalihe, kako bi se lakse:

- utvrdile aktivnosti koje zahtijevaju zalihe i postojece

potrebe za zalihama;

- vrednovale utvrdene aktivnosti s ciljem smanjenja

potreba za zalihama;

- utvrdile veli¢ine i terminski raspored popunjavanja

zaliha, te najefikasniji nacin drzanja i nabave zaliha;

- obracunali i minimizirali troskovi drzanja zaliha.

Odrzavanje detaljne evidencije o stanju imovine moze biti
skupo i ne uvijek nuzno i opravdano, odnosno takve su
evidencije prikladnije za one korisnike koji raspolazu imovinom
od velike vrijednosti ili su od posebnog znacaja za poslovanje.

Uputa za rad i odgovarajuca obuka zaposlenika

Uputa za rad i odgovarajuca obuka zaposlenih vazni su
postupci  koji  osiguravaju razumijevanje i postupanje
zaposlenika u skladu s procedurama koje Kkoristi korisnik.

Pisane procedure koje zaposlenici trebaju koristiti u svom
radu moraju biti dostupne, a u pojedinim slucajevima potrebno
ih je i prezentirati zaposlenicima, kako bi dobili detaljnija
pojasnjenja i obrazloZenja odredenih postupaka koje ce
primjenjivati u radu.

Od zaposlenika se moze zatraziti da pisanom izjavom
potvrde da su primili na znanje pisanu proceduru i da su upoznati
sa sadrzajem iste, kao 1 kome se mogu obratiti ukoliko su im
potrebna detaljnija pojasnjenja.

Uputa za rad i odgovarajuc¢a obuka zaposlenika vazni su
posebno za one zaposlenike koji u radu koriste specificnu
opremu, uredaje i sl., jer doprinose smanjenju greSaka i
nepravilnosti u radu.

Pracenje kontrolnih postupaka

Kontrolne postupke potrebno je kontinuirano pratiti kako
bi se osiguralo da se kontrole provode kako je planirano i da se
mijenjaju sukladno promjenama i uvjetima okruzenja, kao i da
se evidentiraju utvrdeni nedostaci u kontrolnim postupcima,
odnosno uvjeti koji narusavaju efikasnost i efektivnost
kontrolnih postupaka.

Kontrolne aktivnosti mogu podbaciti u slu¢aju zaobilazenja
kontrola ili kada postoji sprega u svrhu pocinjenja prijevara,
zbog Cega je vazno pratiti kontrolne postupke, odnosno njihovu
efikasnost i efektivnost i na vrijeme poduzimati mjere za
uklanjanje uocenih nedostataka i slabosti.

Pravila dokumentiranja

Provedene poslovne transakcije trebaju biti pravilno
dokumentirane, a dokumentacija ¢uvana u skladu s vaze¢im
propisima.

2 Na primjer, za opremu vece vrijednosti vode se detaljniji podaci: godina
proizvodnje, proizvoda¢, model opreme, pripadnost odredenoj grupi opreme,
evidencija kronologije odrzavanja opreme (servisi, popravke, zamjena rezervnih
dijelova) i sli¢no.
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Dokumentacija, kojom se dokazuju poslovne transakcije,
treba omoguditi zaposlenicima, unutarnjim i vanjskim
revizorima i drugim tijelima da prate tijek operacija i transakcija
u svim fazama.

Kontrolni postupci trebaju biti dokumentirani, a kontrolne
liste, obrasci, formulari i dr. koji se koriste za dokazivanje
provedenih kontrola trebaju biti §to je mogucée potpunije i
jednostavnije za upotrebu. Posebno treba obratiti paznju na
formu obrazaca koji ¢e biti upotrijebljeni za unos podataka u
informacijske sustave.

Naknadne kontrole

Naknadne kontrole ukljuéuju sve one postupke koje
korisnici trebaju provoditi nakon §to se donesu financijske i
druge odluke, odnosno provedu odredene poslovne transakcije
(npr. place, racuni za nabavljenu robu, isplate donacija, pomoci
i drugi transferi i sl.).

Svrha naknadnih kontrolnih postupaka je dodatno osigu-
ranje da su se javna sredstva koristila zakonito, svrsishodno i
namjenski, da su postignuti ocekivani rezultati i ucinci, da su
odredena odstupanja u realizaciji bila adekvatno obrazlozena,
dokumentirana i odobrena. Navedene kontrole su u funkciji
otkrivanja mogué¢ih greSaka, odstupanja i nepravilnosti i
poduzimanja potrebnih mjera za njihovo rjesavanje.

Naknadne kontrole usmjerene su na:

- provjeru da li su robe, radovi i usluge zaprimljeni ili
obavljeni sukladno ugovorenim specifikacijama, da li
su u upotrebi i da li je placeni iznos ekvivalentan
njihovoj stvarnoj vrijednosti,

- provjeru jesu li ostvareni rezultati programa,
projekata i aktivnosti u skladu s dogovorenim
uvjetima,

- provjeru odrzivosti rezultata nakon
programa, projekata i aktivnosti,

- provjeru da li su adekvatno dokumentirane izmjene i
dopune ugovora ukoliko je bilo odstupanja u
realizaciji programa, projekata i aktivnosti,

- provjeru da li su isplate zasnovane na kompletnoj
dokumentaciji koja dokazuje poslovne dogadaje i
transakcije odobrene od strane ovlastenih osoba,

- provjeru da li su sredstva isplacena krajnjim
korisnicima kroz donacije, pomodéi, subvencije i
druge transfere zakonito i namjenski koristena i dr.

Naknadne kontrole narocito je vazno provoditi upravo kod
isplate donacija, pomoci, subvencija i drugih transfera krajnjim
korisnicima.

Primjer kontrolnih postupaka koji se koriste u svrhu
naknadnih kontrola su izvjes¢a (o utrosku sredstava/realizaciji
projekata i sl.) i kontrole na licu mjesta kod krajnjih korisnika.
Korisnici koji daju subvencije, jednokratne pomo¢i, donacije,
transfere za kapitalne izdatke, trebaju od krajnjih korisnika
zahtijevati izvje$c¢a o utrosku sredstava/realizaciji projekta, koji
sadrZe opisni i financijski dio:

- u opisnom dijelu se popisuju i opisuju provedene
aktivnosti, te postignuti rezultati i usporeduju se s
planiranim aktivnostima i rezultatima. Takoder mogu
se navesti i problemi i poteskoée koje su nastale
tijekom realizacije projekta i nacin rjeSavanja istih;

- u financijskom dijelu daje se pregled planiranih
prihoda i rashoda financiranog projekta/aktivnosti, te
realiziranih prihoda i rashoda. Za realizirane prihode

zavrSetka

! Detaljnije informacije i pojasnjenja u vezi s unutarnjim kontrolama prilikom
dodjele sredstava putem transfera i subvencija vidjeti u Smjernicama o minimal-
nim standardima dodjele proracunskih sredstava putem transfera i subvencija u
Federaciji Bosne i Hercegovine ("Sluzbene novine Federacije BiH" broj: 65/18)

i rashode potrebni su dokazi (npr. za rashode:
ugovori, racuni, obracuni, a za prihode: pregled
uplata za projekat/aktivnost na namjenski podracun u
banci).

Dinamiku izvje$¢ivanja o utroSku sredstava/realizaciji
projekta odreduje korisnik u skladu sa svojim potrebama. Za
dobar sustav FUK, pored kontrola u obliku pisanih izvje$¢a koji
se traze od krajnjih korisnika sredstava, potrebne su i povremene
kontrole na licu mjesta.

Kontrole na licu mjesta provode se na bazi uzorka i
procjene rizika. Kontrolama na licu mjesta kod krajnjeg
korisnika kontrolira se da li su odobrena sredstva namjenski i
zakonski koristena (je li kupljena predvidena oprema i da li se
koristi, jesu li izgradeni objekti u skladu s planiranim
karakteristikama, provodi li edukacija u skladu s planom i
programom, itd.)

Za kontrole na licu mjesta takoder se mogu Koristiti
kontrolne liste koje sadrze listu pitanja koje pomazu pri
njihovom provodenju, a ujedno sluze kao dokumentirani dokaz
0 provedenoj kontroli.

Ukoliko se uole odredene nepravilnosti u koristenju
sredstava (nenamjensko koriStenje sredstava) moZe se zahtije-
vati povrat sredstava, odnosno druge predvidene mjere. !

Inspekcije kao oblik naknadne kontrole

U okviru pojedinih ministarstava, odnosno tijela
federalne/kantonalne uprave, uspostavljene su inspekcijske
sluzbe koje obavljaju poslove inspekcijskog nadzora sukladno
odredbama Zakona o prorac¢unima u Federaciji BiH, Zakona o
poreznoj upravi Federacije BiH, Zakona o radu i drugim
posebnim zakonima.

Provodenje inspekcijskog nadzora, sukladno posebnim
zakonima, podrazumijeva neposredan uvid u opée i pojedinacne
akte, relevantnu dokumentaciju, uvjete i nacin rada nadziranih
pravnih i fizickih osoba, te poduzimanje zakonom i drugim pro-
pisima predvidenih mjera da se ustanovljeno stanje i poslovanje
uskladi sa zakonom i drugim propisima. Inspekcijski nadzor
provode inspektori i drugi sluZbenici ovlasteni za provodenje
nadzora kada je to odredeno posebnim zakonom.

Ovdje je rije¢ o klasi¢énom inspekcijskom nadzoru koji se
moze smatrati naknadnom kontrolom u pojedinacnim
predmetima 2.

4.4. Informacije i komunikacije
O vaznosti informacija i komunikacija

Jedna od komponenti sustava FUK je i komponenta
informacije i komunikacije, koju kao i ostale komponente nije
moguce razmatrati odvojeno, ve¢ u kontekstu njene povezanosti
s ostalim komponentama.

Vaznost informacija i komunikacijskih kanala kojima se
informacije prenose, direktno je vidljiva u procesu donoSenja
odluka. Kvaliteta informacije u smislu njene pravovremenosti,
adekvatnosti, to¢nosti i dostupnosti, uvjetuje kvalitetu odluke.

Da bi se moglo upravljati prihodima, rashodima, imovi-
nom, obvezama, pratiti realizacija postavljenih ciljeva, ostvare-
nih rezultata, analizirati odstupanja, donositi odluke i zakljucke
potrebni su adekvatni, blagovremeni, potpuni i to¢ni podaci ¢ijim
se povezivanjem stvaraju informacije za potrebe odlucivanja.

Kvalitetni sustavi FUK zahtijevaju upravljacko -
informacijske sustave koje Cine dobre baze podataka, sustavi
evidencija, sustavi izvjeS¢ivanja, jasno definirane linije
izvjeS¢ivanja i slicno. Kvalitetni sustavi FUK podrazumijevaju

2 Takav nadzor uspostavljen je npr. u Federalnom ministarstvu financija,
kantonalnim ministarstvima financija, Poreznoj upravi Federacije BiH, itd.
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upravljanje po nacelu "vrijednost za novac" $to znaci da su pored
financijskih informacija (informacije o stanju prihoda, rashoda,
imovine, obveza) potrebne i nefinancijske informacije (koji su
rezultati ostvareni, koji su ciljevi realizirani, informacije o
rizicima i njihovom utjecaju ako se ostvare, §to o¢ekuju korisnici
nasih usluga, jesmo li ispunili njihova oéekivanja, informacije o
kupcima, dobavljad¢ima i sl.).

Pored informacija, vazan je i sustav komunikacija kojim se
prenose informacije (tko prenosi informacije, kome i na koji
nacin). Bitna je komunikacija unutar organizacije koja podrazu-
mijeva: jasno postavljanje zadataka, pra¢enje realizacije, davanje
uputa i smjernica, komunikacija izmedu rukovoditelja i
zaposlenika, komunikacija izmedu povezanih sektora, odjela,
sluzbi i komunikacija izmedu korisnika prve i druge razine, te
komunikacija izmedu razli¢itih korisnika.

S obzirom na ¢injenicu da bi korisnici trebali biti u funkciji
gradana, vazna je i komunikacija sa gradanima i to iz dva
razloga: prvo, da se saznaju potrebe i odekivanja gradana, a
drugo, da se demonstrira odgovornost i transparentnost
poslovanja korisnika i prezentiraju ciljevi poslovanja i ostvareni
rezultati.

Upravljacko-informacijski sustavi mogu se promatrati s
razli¢itih aspekata, a u nastavku teksta fokus ¢e biti na
racunovodstvenim sustavima, vaznosti trezorskog sustava za
financijsko upravljanje i kontrole, dokumentiranosti klju¢nih
poslovnih procesa, te arhiviranju dokumentacije i komunikaciji.

Racunovodstveni sustavi

Racunovodstveni sustavi predstavljaju osnovu upravljac¢-
ko — informacijskih sustava koji osiguravaju informacije o tro§-
kovima, prihodima, imovini, obvezama. Sustav racunovodstva u
Federaciji BiH zasniva na ra¢unovodstvenim nacelima: to¢nosti,
istinitosti, pouzdanosti, sveobuhvatnosti, pravovreme-nosti i
pojedinaénom iskazivanju poslovnih dogadaja, te na
Medunarodnim radunovodstvenim standardima *.

Za razvoj FUK, vazna je razvijenost racunovodstvenih
sustava u smislu koliko su detaljne informacije koje pruzaju,
vrste izvjeséa koji se na temelju njih kreiraju, kome su te
informacije namijenjene, te koliko se racunovodstvene
informacije koriste u procesu donosenja odluka.

Racunovodstveni sustavi uspostavljeni kod korisnika
primarno su u funkciji financijskog racunovodstva, ¢ija je vazna
karakteristika procesuiranje informacija koje se odnose na prosle
poslovne aktivnosti i prvenstveno je u funkciji eksternog
izvjeséivanja.

Razvoj FUK zahtijeva od korisnika unapredenje
efikasnosti i efektivnosti u poslovanju, te jaanje odgovornosti
rukovoditelja kod upravljanja raspolozivim resursima,
obvezama, troSkovima i rezultatima.

Upravljacka odgovornost rukovoditelja u financijskom
upravljanju, pored ostalog, uklju¢uje odgovornost kod plani-
ranja proracuna/financijskih planova, upravljanja rashodima,
prihodima, realizacije programa i ostvarivanja rezultata i
donosenja odluka. U vezi s tim, rukovoditeljima su potrebne
detaljnije informacije o rashodima, prihodima, imovini, obve-
zama, ostvarenim rezultatima i sli¢no, stoga racunovodstveni
sustav treba biti organiziran na nacin koji ¢e osigurati redovan
protok to¢nih informacija.

Za razvoj FUK, na temelju sadrzaja i strukture podataka
sadrzanih u financijskom rac¢unovodstvu, neophodno je

1 Clanak 7. Zakona o raéunovodstvu i reviziji u Federaciji BiH ("Sluzbene novine
Federacije BiH", broj: 15/21)

2 Troskovno ratunovodstvo usmjereno je na troskove (detaljnije utvrdivanje
troskova, klasifikaciju troskova, pridruzivanje i pracenje troskova po programima,
projektima, aktivnostima i organizacijskim jedinicama, detaljnije analiziranje

detaljnije razraditi podatke, sustav evidencija i izvjesca za
potrebe unutarnjih obracuna i unutarnjeg sustava izvjes¢ivanja,
a takva razrada predstavlja razvoj troskovnog i upravljackog
ra¢unovodstva 2.

Sadrzaj internih izvje$¢a kreira se sukladno potrebama,
zahtjevima i specifi¢nostima korisnika. Interni obracuni i sustavi
izvjeS¢ivanja trebaju biti uskladeni sa svrhom, ciljem i zadacima
poslovanja i trebaju biti u funkciji kvalitetnog i cjelovitog
izvjeS¢ivanja o ostvarenim rezultatima za razliCite razine
rukovoditelja.

Rukovoditelji zahtijevaju detaljnija izvjes¢a o tome §to je
postignuto i na koji nacin, jesu li ispo§tovani vremenski rokovi,
gdje su moguce ustede pri cemu se ne smije dovoditi u pitanje
odrzivost aktivnosti/projekata, a takoder i o ostvarenju
postavljenih pokazatelja uspjeSnosti. Taj interes neminovno
proizlazi iz situacije kada rukovoditelji jasno znaju za §to su
odgovorni, kojim dijelom proracuna, odnosno financijskog plana
raspolazu, koja ovlaStenja imaju, odnosno $to se od njih oéekuje.
I kada su jasno uredena ovlaStenja i odgovornosti, uslijed
nedostatka nadzora nad rukovoditeljima moZze izostati njihov
interes i uvidanje potreba za razvoj troskovnog i upravljackog
raCunovodstva.

Razvoj raunovodstvenih sustava znatno je unaprijeden
adekvatnom informatickom podrskom, a s obzirom da
informaticka podrSka zahtijeva znaCajna sredstva, prije bilo
kakvih odluka potrebno je provesti detaljne analize raspolozivih
resursa, stvarnih potreba i prioriteta.

Sustav riznice

Informacije i komunikacija u znatnoj su mjeri unaprije-deni
uvodenjem sustava rizni¢nog poslovanja u Federaciji.

Riznica je osnovna organizacijska jedinica unutar
Federalnog ministarstva financija, ministarstava financija
kantona, sluzbi za financije op¢ina, gradova i izvanproracun-skih
fondova u kojoj se obavljaju poslovi koji se odnose na planiranje
izvrSenja 1 izvrSenje proracuna Federacije, kao i proracuna
kantona, op¢ina, gradova 1 financijskih  planova
izvanproracunskih fondova; vodenje racunovodstva i racuno-
vodstvenih politika; upravljanje novcem i vodenje Jedinstvenog
raCuna riznice; upravljanje neangaziranim sredstvima i
imovinom 3

Riznica predstavlja vazno podrucje u sustavu FUK jer
poslovanje preko riznice za proracunske korisnike znaci
efikasniju kontrolu i racionalnije upravljanje prihodima i
rashodima. Po uzoru na riznicu Federacije BiH i proracunski
korisnici na niZim razinama uvode sustav riznice prilagoden
specifiénostima kantona, odnosno jedinica lokalne samouprave,
ali 1 financijskim i drugim moguénostima.

Integracija racunovodstvenih sustava korisnika javnih
sredstava u sustav riznice vazan je iskorak u unapredenju sustava
FUK zbog uvodenja sistemske kontrole i transparentnosti kod
stvaranja proracunskih obveza, planiranja buduce potro$nje, ali i
efikasnosti u planiranju likvidnosti i izradi planova nov¢anih
tokova.

Pored informacije koje korisnici imaju o obvezama u
svojim Glavnim knjigama i financijskim izvjesStajima, za
stvaranje cjelovite slike o potrosnji koriste se i informacije o
preuzimanju obveza iz ranijih razdoblja.

U okviru unapredenja sustava riznice nuzno je osigurati
evidentiranje svih faza stvaranja obveza korisnika. To

troSkova, pracenje odstupanja od planiranih veli¢ina i sl.), dok je upravljacko
ra¢unovodstvo usmjereno na razvoj sustava evidencija i izvjeS¢a za potrebe
rukovodstva, posebno za potrebe boljeg planiranja i kontroliranja.

3 Clanak 2. Zakona o riznici u Federaciji Bosne i Hercegovine ("Sluzbene novine
Federacije BiH", br. 26/16 i 3/20);
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podrazumijeva da je korisnik duzan voditi evidenciju o nastalim
obvezama i o njihovom dospijeéu kako bi se u svakom trenutku
raspolagalo informacijama o izvrSenim rezervacijama i
preostalim raspolozivim (proradunskim) sredstvima.

Cilj je da svaka rezervacija sredstava bude evidentirana u
sustavu riznice u cilju donosenja poslovnih odluka, a ne da se
obveza evidentira tek po ispostavljanju fakture.

Npr. ugovor, kao prva faza u procesu stvaranja obveza
predstavlja stvarno preuzetu obvezu za koju se, izmedu ostalog,
navodi iznos i1 datum dospijea placanja. Narudzbenica
predstavlja drugu fazu u procesu stvaranja obveze kojom se
rezerviraju sredstva, a faktura, kao osnovni knjigovodstveni
dokument kojim se dokazuje nastanak obveze za isporudenu
robu ili izvrSenu uslugu predstavlja posljednju fazu u stvaranju
obveza.

Poslovanje putem riznice dovodi do efikasnijeg i tran-
sparentnog koristenja javnih resursa, omogucuje da se integra-
cijom raunovodstvenih, proraunskih i generalno poslovnih
procesa informacija unosi samo jednom u informacijski sustav
za dalju obradu od strane ovlastenih osoba. Prednosti poslovanja
putem riznice su u tome §to se osigurava kvalitetnija kontrola nad
troSenjem  sredstava 1 omogucuje  standardizirano
racunovodstveno pracenje i izvjeS¢ivanje, tako da korisnici na
svim razinama u svakom trenutku imaju to¢ne informacije o
izvrSenju proracuna/financijskog plana.

Dokumentiranost sustava

Za FUK je vazno osigurati revizorski trag, odnosno
dokumentirani tok financijskih i drugih transakcija od pocetka
do kraja s ciljem omogucéavanja rekonstrukcije svih pojedinacnih
aktivnosti i njihovog odobravanja.

Sve odluke i njihova realizacija trebaju biti adekvatno
dokumentirane, isplate  zasnovane na  vjerodostojnoj
dokumentaciji, materijalno-financijska dokumentacija pravilno
obradena i naznaeni svi elementi potrebni za evidenciju.
Takoder je vazno da dokumentacija sadrzi sve potrebne potpise
(podnositelj zahtjeva, sluzbenik koji odobrava, sluzbenik koji
provodi kontrolu, sluzbenik koji isplacuje).

Ureden sustav FUK zahtijeva dokumentiranje kljucnih
procesa U organizaciji i postojanje pisanih, odnosno
dokumentiranih procedura.

Kljuéni poslovni procesi trebaju biti dokumentirani u mapi
poslovnih procesa i regulirani odgovarajué¢im internim aktima
kako bi se pored ostalog povecéao stupanj transparentnosti. Takvi
interni akti se redovno azuriraju u skladu sa stupnjem razvoja i
provodenja odredenog procesa. Sve promjene u internim aktima
se blagovremeno evidentiraju na nacin da se utvrdi tko je
ovlasten i odgovoran da:

- koordinira implementacijom procesa u organizaciji u

skladu s internim aktom;

- osigura da su svi rukovoditelji i zaposleni upoznati s

obvezom postupanja po internom aktu kojim se
ureduje naéin odvijanja procesa i nadleznosti i
ovlastenja svih sudionika u procesu;

- osigura da sudionici u procesu budu adekvatno

educirani;

- osigura izradu i/ili aZuriranje internih akata u skladu

sa stupnjem razvoja i provodenja procesa.

Ukoliko sudionik procesa tijekom obavljanja svojih
aktivnosti sukladno propisanim internim aktom, uo¢i moguénost
poboljsanja odredenih dijelova procesa, potrebno je da o tome

1

Npr. obratun i isplata placa, nabava, racunovodstvo, izrada

proracuna/financijskog plana i sl.
2 Na primjer, zaprimanje poste, uru¢ivanje, otpremanje poste, te arhiviranje nisu
Cetiri procesa nego jedan proces koji se sastoji od navedenih aktivnosti. Takoder,

obavijesti nadredene osobe kako bi se unaprijedila primjenjivost
internih akata.

Izrada mape poslovnih procesa

Poslovni procesi su skup povezanih radnji usmjerenih
prema ostvarenju poslovnih ciljeva. Mapiranje procesa ukljucuje
popis i opis svih poslovnih procesa.

Kao rezultat popisa i opisa poslovnih procesa sastavlja se
knjiga (mapa) procesa koja predstavlja cjeloviti opis poslovnih
procesa s ciljevima organizacije i njenog djelovanja, te utvrduje
medusobna povezanost izmedu procesa i prilike za moguca
poboljsanja poslovanja organizacije.

Mapa poslovnih procesa se odnosi na popis poslovnih
procesa U organizacijskim jedinicama na razini cijele
organizacije. Sastavljanje popisa procesa i izrada mape
poslovnih procesa osigurava jedinstvenost odvijanja poslovnih
procesa, utvrdivanje aktivnosti koje se provode, odgovornost za
provodenje aktivnosti, rok u kojem se trebaju provesti, te pregled
kontrola koje su utvrdene u pojedinom procesu, a koje
osiguravaju ostvarenje ciljeva samog procesa.

Popis procesa je pregled procesa koji se odvijaju u samoj
organizaciji-korisniku. Pregled procesa sadrzi pregled aktivnosti
i postupaka kojima se odreduje nacin odvijanja pojedinog
poslovnog procesa, kao i obrazaca, odnosno dokumenata koji se
prilikom njihovog odvijanja koriste.

Izvori koji se mogu koristiti pri izradi popisa poslovnih
procesa ukljuéuju organizacijske sheme (odnosno organigram
organizacije), sistematizaciju radnih mjesta, materijale vezane za
proracun/financijski plan, propise, interne akte, pravilnike
(pravilnik o unutarnjem ustrojstvu), priru¢nike, te upravljacke
informacijske sustave. S obzirom da su struktura i poslovi u
organizacijama uredeni pravilnicima o unutarnjem ustrojstvu i
sistematizaciji radnih mjesta, prilikom zapocinjanja ove
aktivnosti najbolje je poéi upravo od tog internog akta.

Mapiranje svih procesa u organizaciji doprinosi kreiranju
cjelovite slike o nadinu na koji organizacija ostvaruje svoje
poslovne ciljeve. Mapiranjem procesa ¢emo dobiti sveobuhvatan
opis organizacije i njenog djelovanja, uociti postoje li nedostaci
s obzirom na definiciju procesa, te sagledati medusobnu
povezanost izmedu procesa, kao i prilike za moguca poboljsanja
poslovanja organizacije.

U organizaciji je potrebno razmotriti sve procese kako bi se
osigurala njihova djelotvornost i u¢inkovitost, te sposobnost za
ostvarivanje ocekivanih rezultata. S obzirom da su mnoge
organizacijske jedinice medusobno povezane i podrzavaju jedna
drugu, posebno putem informacijskih sustava, odredeni broj
procesa se odvija u vise organizacijskih jedinica organizacije *.

Poslovni procesi, odnosno nacin njihovog provodenja
trebaju biti dokumentirani, odnosno prikazani u pisanom obliku.
Dokumentiranjem  poslovnih  procesa  omoguéava  se
zaposlenicima da to¢no znaju svoja ovlastenja i odgovornosti.

U prvoj fazi izrade mape poslovnih procesa, za potrebe
popunjavanja obrasca za utvrdivanje/popis poslovnih procesa
(prilog 3 ovog Priru¢nika), vr$i se prikupljanje podataka o
procesima i njihovim glavnim aktivnostima po organizacijskim
jedinicama organizacije. Potrebno je procese identificirati na
temelju postojecih nadleznosti organizacije i vaze¢ih pravilnika
0 unutarnjem ustrojstvu i sistematizaciji radnih mjesta, te voditi
racuna o tome da se pojedine aktivnosti istog procesa ne oznace
pogresno kao procesi. 2 Rezultat ove faze je izrada popisa

proces izrade prijedloga zakona i podzakonskih akata je proces koji se odvija u
vi§e-manje svim organizacijskim jedinicama korisnika. Takav proces je onda
potrebno samo jednom upisati u mapu poslovnih procesa i na razini cjelokupne
organizacije odrediti nac¢in njegovog odvijanja, odnosno u jedinstvenom postupku
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procesa koji u odredenoj organizaciji postoje, uz eventualno
navodenje potprocesa po potrebi.

U drugoj fazi izrade mape poslovnih procesa potrebno je
utvrdene i odobrene poslovne procese pojedina¢no "mapirati" u
obrascu mape poslovnih procesa (prilog 4 ovog Priru¢nika). Na
taj nacin identificiraju se cilj procesa, ulazne i izlazne vrijednosti,
kontrolne aktivnosti, te regulatorni okvir mapiranog procesa. U
navedenom obrascu navodi se takoder i eventualna veza s
drugim procesima u organizaciji, te resursi koji su potrebni za
realizaciju navedenog procesa.

Mapiranje poslovnih procesa i njihova razrada je veoma
znacajna, jer predstavlja temelj za utvrdivanje i procjenu rizika u
organizaciji. Kvalitetne mape poslovnih procesa u kojima su
precizirani jasni ciljevi olaksavaju identifikaciju kljucnih rizika i
rukovodstvu omogucavaju da za utvrdene rizike, naroCite one
visoke razine preispitaju postoje¢e kontrolne aktivnosti i
poduzmu adekvatne mjere.

Arhiviranje dokumentacije

Uredsko poslovanje obuhvada: zaprimanje, otvaranje,
pregledanje i rasporedivanje poste, odnosno akata, zavodenje
akata, zdruzivanje akata, dostavljanje predmeta i akata u rad, rad
s aktima, razvodenje predmeta i akata, rokovnik predmeta,
otpremanje poSte 1 stavljanje predmeta i1 akata u arhivu
(arhiviranje ) i njihovo ¢uvanje 1.

Arhivska grada je sav izvorni i reproducirani (pisani, crtani,
tiskani, fotografirani, filmirani, fonografirani ili na drugi nacin
zabiljeZeni) dokumentacijski materijal od znacaja za povijest,
kulturu i ostale drustvene potrebe, koji je nastao u radu bez
obzira kad je i gdje nastao. ?

Registratorski materijal ¢ine spisi (akti 1 predmeti),
fotografski 1 fonografski snimci i na drugi nacin sastavljeni
zapisi i dokumenti, kao i knjige i kartoteke o evidenciji tih spisa,
zapisa i dokumenata, primljeni i nastali u radu dok su od znacaja
za njihov tekudéi rad ili dok iz tog registratorskog materijala nije
odabrana arhivska grada koja ¢e se trajno Cuvati.

Cjelokupni registratorski materijal nastao u radu korisnika
upisuje se u arhivsku knjigu po godinama i klasifikacijskim
oznakama. Svi predmeti i akti u uredskom poslovanju iz
nadleZnosti organizacije obavezno se razvrstavaju po vrsti
materije koja je svrstana u odgovarajuée grupe s propisanim
broj¢anim oznakama.

Radi pravilnog arhiviranja i ¢uvanja predmeta i drugog
registratorskog materijala u arhivu organizacije , odnosno
zajedniCkom arhivu, rukovoditelj organizacije obvezan je
donijeti listu kategorija registratorskog materijala s rokovima
¢uvanja.

Rokovi ¢uvanja mogu biti utvrdeni na mjesece, godine i
trajno. Izmedu ostalog, na tako utvrden nacin ¢uva se i
dokumentacija vezana za financije. U ovu grupu spadaju sve
vrste predmeta i akata koji se odnose na proracune, financijske
planove i fondove, zavr§ne radune i bilance, izvrSenje
proracuna/financijskog plana, upravljanje imovinom, poslovna
sredstva, prihod, troskove poslovanja, dohodak, place, naknade,
fondove, kredite, kamate, osiguranje, devizno poslovanje,
kreditne odnose s inozemstvom, financiranje organa vlasti i

ili proceduri opisati na koji na¢in sve organizacijske jedinice trebaju postupati
prilikom provodenja tog procesa.

! Clanak 2. Uredbe o uredskom poslovanju ("Sluzbene novine Federacije BiH",
broj: 20/98)

2 Ovom uputom, u skladu s Uredbom o uredskom poslovanju organa uprave i sluzbi
za upravu u Federaciji Bosne i Hercegovine, ureduju se klasifikacijske oznake
predmeta i akata; primanje, otvaranje, pregledanje i rasporedivanje poste, odnosno
akata; zavodenje akata; zdruzivanje akata; dostavljanje predmeta i akata u rad; rad
sluzbenika ovlastenih za rjeSavanje predmeta akata; razvodenje predmeta i akata;

drugih institucija, financiranje dru$tvenih djelatnosti i drugih
institucija, nadzor nad financijskim, deviznim i drugim
poslovanjem, informacije, izvjesca i druge predmete i akte koji
se odnose ili su u vezi s pitanjima iz ove grupe °.

Pored financijske dokumentacije, Cuvaju se i arhiviraju i svi

ostali akti, kao npr.:

- dokumentacija u vezi sa zakonima, drugim propisima
i op¢im aktima (sve vrste predmeta i akata koji se
odnose na izradu prednacrta, nacrta i prijedloga
zakona i njihovo donoSenje, kao i izmjene i dopune
zakona, izradu i donoSenje podzakonskih propisa i
dr.);

- dokumentacija u vezi s radom i radnim odnosima
(opéi akti iz radnog odnosa, ugovori o radu,
dokumentacija u vezi s ostvarivanjem i zaStitom
prava iz radnog odnosa i radnog staza i dr.) i

- dokumentacija koja se odnosi na imovinsko — pravne
poslove (sve vrste predmeta i akata koji se odnose na
vlasni¢ko — pravne i druge stvarno — pravne odnose
na nekretninama, evidenciju na nekretninama i
pravima na nekretninama, promet nekretnina i dr.).

Komunikacija

Sukladno Zakonu o FUK, rukovoditelj korisnika je
odgovoran za uspostavljanje, razvoj i implementaciju
odgovarajuceg, efikasnog, efektivnog i ekonomi¢nog FUK-a ¢iji
je sastavni dio i komponenta Informacije i komunikacije.

Komunikacija unutar organizacije predstavlja vaZan
element u sustavu FUK i ukljucuje komunikaciju: izmedu
rukovoditelja i zaposlenika, izmedu razli¢itih organizacijskih
jedinica s posebnim naglaskom na komunikaciju izmedu
osnovnih organizacijskih jedinica i organizacijske jedinice za
financije, s korisnicima javnih sredstava u sastavu, izmedu
razli¢itih korisnika, komunikaciju s gradanima, korisnicima
usluga javnog sektora i dr.

Kvalitetna komunikacija treba imati na raspolaganju i ¢itav
raspon modernih alata za komunikaciju; sluzbenu internetsku
stranicu, priopéenja za javnost, elektroni¢ku komunikaciju (e-
mail), prezentacije, uredske pozive i sl.

Komunikacija izmedu rukovoditelja i zaposlenika

Vaznost komunikacije izmedu rukovoditelja i zaposlenika
u kontekstu FUK proizlazi iz ¢injenice S$to se kroz tu
komunikaciju prenose ciljevi, zadaci, upute i sl. od strane
rukovoditelja prema zaposlenicima. Zaposlenici prema
rukovodstvu upucuju povratne informacije o provodenju,
potrebnim preduvjetima za realizaciju ciljeva i zadataka,
uocenim rizicima, slabostima u sustavima i sl.

Kvaliteta ove dvosmjerne komunikacije ogleda se u tome
da zaposlenici imaju jasniju sliku $to se od njih ocekuje i koji je
njihov doprinos, a rukovoditelji bolju informiranost o
operativnom provodenju zadataka, eventualnim poteskocama i
mjerama koje treba poduzimati.

Komunikacija izmedu organizacijskih jedinica

Razvijena komunikacija izmedu organizacijskih jedinica
doprinosi efikasnoj i boljoj razmjeni informacija unutar korisni-
ka, blagovremenom upoznavanju sa uoCenim poteskocama,

rokovnik predmeta; otpremanje poste i stavljanje predmeta i akata u arhivu
(arhiviranje) i ¢uvanje predmeta u federalnim organima uprave i federalnim
ustanovama, kao i u kantonalnim — Zupanijskim organima uprave i ustanovama i u
gradskim i opéinskim sluzbama za upravu, ako propisom kantona/zupanije nije
drugacije odredeno.

3 Pored navedenog i Zakon o raunovodstvu i reviziji propisuje na¢in i rokove
Cuvanja knjigovodstvenih ostale
dokumentacije.

isprava, poslovnih knjiga, izvjeStaja i
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boljoj koordinaciji u provodenju postavljenih ciljeva i osnovnih
funkcija poslovanja, a s druge strane otkrivanju preklapanja
odredenih poslova ili zadataka ili nedovoljne pokrivenosti
odredenih podrucja u poslovanju.

Komunikacija organizacijske jedinice za financije s drugim
organizacijskim jedinicama

Razvoj FUK =zahtijeva i razvoj komunikacije izmedu
organizacijske jedinice za financije i drugih organizacijskih
jedinica, a njegovu sustinu ¢ini razvoj upravljacke odgovornosti
za financijske ucinke poslovanja kod rukovoditelja korisnika i
rukovoditelja osnovnih organizacijskih jedinica, koji su
odgovorni za financijske uéinke poslovanja.

U praksi je Cesto prisutna situacija da cjelokupnu brigu za
financije vode rukovoditelji za financije, dok ostali rukovoditelji
to Cesto ne smatraju svojom odgovorno$c¢u. Razvoj FUK vodi ka
promjeni takve prakse, zbog Cega je vazno razvijati
komunikaciju izmedu organizacijske jedinice za financije i
ostalih organizacijskih jedinica. Od organizacijskih jedinica za
financije ofekuje se razvoj savjetodavne uloge i podrske
rukovoditeljima u  preuzimanju  njihove  upravljacke
odgovornosti. S druge strane, od ostalih organizacijskih jedinica
ocekuje se uvaZzavanje tih savjeta i podrske, kao i aktivna
ukljucenost u izradu internih uputa, pravila i procedura vezanih
za proracun/financijski plan, a ¢iju izradu najceSée inicira
organizacijska jedinica za financije.

Komunikacija s korisnicima u sastavu

Korisnici koji u svom sastavu imaju korisnike niZe razine
trebaju:

- s istima uspostaviti i razvijati efikasnu komunika-
ciju, posebno u segmentu informiranja o ciljevima
rada i poslovanja,

- ukljucivati korisnike u svom sastavu u izradu plan-
skih dokumenata (financijskog plana, strateskih do-
kumenata razvoja, operativnih planskih dokumenata i
sl.),

- ukljucivati rukovoditelje korisnika nize razine na
kolegije rukovoditelja viSe razine (ministra,
gradonacelnika, nacelnika) u slu¢ajevima kad je to
potrebno,

- razvijati suradnju i komunikaciju izmedu nadleznih
organizacijskih jedinica (sektori, sluzbe i sl.) s
korisnicima u sastavu.

Takoder se od strane korisnika ocekuje da ukazu na
odredene rizike u poslovanju, kao i da blagovremeno upozore
korisnika u ¢ijem su sastavu na poteSkoce u poslovanju i sl.

Komunikacija s korisnicima u sastavu vazna je zbog
potrebe koordiniranog pristupa u razvoju FUK.

Komunikacija izmedu vise korisnika

Brojna su podrucja u javnom sektoru u kojem istovre-meno
djeluje vise korisnika npr. podruje zdravstva (resorno
ministarstvo, zavodi zdravstvenog osiguranja, zdravstvene
ustanove i dr.), podru¢je socijalne politike (resorno ministar-
stvo, centri za socijalnu skrb, kantoni/gradovi/op¢ine) i sl.

Pored toga, odredene aktivnosti Cesto predstavljaju
meduresorne zadatke. Komunikacija izmedu korisnika koje
povezuje provodenje odredene funkcije u javnom sektoru, od
klju¢nog znacaja je za uspjesno provodenje te funkcije u cjelini.

Razvoj FUK izmedu ostalog ukljuéuje i razvoj
komunikacijskih kanala izmedu korisnika, a u cilju bolje
raspolozivosti potrebnih informacija, smanjenja troskova obrade
podataka, postizanja bolje umrezenosti, a time brzih i efikasnijih
usluga za gradane, kao i bolje informacijske podloge za
donosenje odluka *.

1 Na primjer, nadzor i kontrola nad ostvarivanjem prava za socijalnu naknadu
daleko je brzi i efikasniji u sustavu u kojem su umreZeni podaci iz Porezne uprave

Komunikacija s korisnicima usluga, gradanima, javnoscéu

Korisnici u svojim izjavama o misiji i viziji Cesto
naglasavaju orijentaciju na korisnike svojih usluga i
zadovoljavanje njihovih potreba. To je razumljivo, jer su oni u
funkciji pruzanja usluga gradanima i zato je komunikacija s
gradanima, odnosno javno$cu, takoder vazan dio u sustavu FUK.
Vaznost komunikacije s gradanima moze se razmatrati s dva
aspekta:

- Prvo, gradani kao korisnici zahtijevaju kvalitetne,
kompletne javne usluge koje se pruzaju na ekono-
mican i jednostavan nacin bez opseznih administra-
tivnih zahtjeva. Stoga je vazno da korisnici imaju
saznanja o potrebama, interesima i zeljama korisnika
svojih usluga. Korisnici koji raspolazu s vise
informacija o korisnicima svojih usluga u stanju su
bolje se prilagoditi, prepoznati i predvidjeti njihove
potrebe. Ukoliko aktivno suraduju s korisnicima
svojih usluga (ukljucuju ih u rasprave o vaznim
projektima, provode analizu zadovoljstva korisnika
pruzenom uslugom, omogucavaju im da iznesu
preporuke i prijedloge), u stanju su pruziti bolje i
adekvatnije usluge, a u skladu s raspolozivim
resursima  (financijskim  sredstvima, ljudskim
kapacitetima, informati¢kom podr§kom i sl.).

- S druge strane, gradani kao porezni obveznici Zele da
njihova sredstva budu racionalno utroSena, da oni koji
upravljaju u javnom sektoru vode brigu "dobrog
domacina" i efikasno upravljaju javnim sredstvima.

Komunikacija s interesnim stranama treba se temeljiti na

nacelima transparentnosti, integriteta i druStveno odgovornog
rada i poslovanja. Stoga je neophodno u€initi dostupnim javnosti
financijske i nefinancijske informacije, poput godi$njeg plana
koji ukljuduje ciljeve i izvjesce o realizaciji, ostvarenih rezultata,
organizacije, vlasnicke strukture i sl., utvrdenim rizicima i
poduzetim mjerama, financijskoj pomo¢i i preuzetim ugovornim
obvezama, informacijama o nabavama i dr.

4.5. Pracenje i procjena sustava FUK

Sukladno Zakonu o FUK u javnom sektoru u Federaciji
BiH, rukovoditelj ima obvezu osigurati praéenje i procjenu
ucinkovitosti i djelotvornosti unutarnjih kontrola. Sustav FUK
zahtijeva kontinuirano praéenje u svrhu procjenjivanja njegovog
funkcioniranja, blagovremenog azuriranja u slucaju promjene
uvjete i naCina poslovanja, te utvrdivanje mjera za kontinuirani
razvoj sustava.

Pracenje i procjena sustava FUK provodi se putem:

- stalnog pracenja;

- samoprocjene;

- unutarnje revizije.

a) Aktivnosti stalnog praéenja

Stalno pracéenje ukljucuje redovne aktivnosti upravljanja i
nadgledanja i druge aktivnosti koje zaposleni poduzimaju u
obavljanju duznosti, te provodenju mjera za rjeSavanje uocenih
slabosti i poteSkoca na razini pojedinih aktivnosti, postupaka,
procesa.

Svatko u organizaciji ima odredenu odgovornost u smislu
pracenja, a u okviru opisa radnog mjesta definirani su zadaci i
odgovornosti. Pracenje obavljaju zaposlenici, rukovoditelji
srednje razine (unutarnjih  organizacijskih jedinica) i
rukovoditelji viSe razine, svatko u svom podrucju i zavisno od
odgovornosti koju imaju.

Zaposlenici se trebaju fokusirati na pracenje vlastitog
posla kako bi se rad obavljao na adekvatan nacin i u okviru toga

vezano za imovinsko stanje korisnika socijalne pomo¢i i podaci iz mirovinskog
sustava vezano za isplatu mirovina i sl.



Cpujena, 21. 6. 2023.

CJIYXBEHE HOBUHE ®EJJEPAITUJE buX

Bpoj 46 - Ctpana 133

ispravljanje uoenih greSke prije nego se obavljeni zadatak
proslijedi na razmatranje vi§im razinama. Rukovodstvo treba
upoznati zaposlenike u vezi s kontrolnim aktivnostima i da ih
potice da budu oprezni i izvjes¢uju o svim uocenim slabostima i
nepravilnostima. Buduéi da su detaljno upuceni u svakodnevne
poslove organizacije, zaposlenici su u najboljoj poziciji da
otkriju moguce probleme u postoje¢im kontrolnim aktivnostima
i trebaju pratiti promjene u svom neposrednom internom i
eksternom okruzenju, utvrde rizike i daju prijedloge o moguc¢im
poboljsanjima.

Rukovoditelji srednje razine (rukovoditelji unutarnjih
organizacijskih jedinica) trebaju sagledati funkcioniranje
kontrola za organizacijsku jedinicu za koju su nadlezni. Oni su
odgovorni osigurati da zaposleni obavljaju odgovornosti koje su
im dodijeljene, da kontrolne aktivnosti funkcioniraju, da
organizacijska jedinica ostvaruje svoje ciljeve i da je kontrolno
okruzenje adekvatno, da postoji otvorena i dovoljna
komunikacija, te da su rizici identificirani i adekvatno rijeSeni.

Rukovoditelji vise razine (rukovoditelji osnovnih
organizacijskih jedinica i tajnici) zbog Sireg djelokruga treba jos
veci naglasak staviti na pracenje ostvarenja ciljeva organizacije
i pratiti postojanje rizika i prilika u unutarnjom i vanjskom
okruzenju, koji mogu ukazati na potrebu za promjenama u

planovima organizacije. = Rukovodstvo treba  osigurati
poduzimanje adekvatnih radnji u skladu s rezultatima pracenja .
Postupak samoprocjene

Samoprocjena, za razliku od stalnog pracenja, uglavnom se
provodi na godi$njoj razini i predstavlja sveobuhvatniji pristup
procjeni sustava FUK u cjelini, odnosno njegovim klju¢nim
podrucjima.

Kako bi se utvrdilo trenutno stanje FUK, svaki
korisnik/obveznik primjene FUK treba periodicno (jednom
godisnje) provoditi samoprocjenu (pregled) sustava FUK unutar
organizacije u skladu s vaze¢om regulativom.

Samoprocjenom korisnik treba utvrditi je li sustav FUK
adekvatan, s pravilima i procedurama koje ¢e osigurati da se
poslovanje odvija zakonito, eti¢no, ekonomi¢no, efikasno i
efektivno.

Svaki negativan ili djelomian odgovor najées¢e ukazuje
na odredene nedostatke i slabosti, odnosno podru¢ja koja
zahtijevaju daljnja unapredenja u poslovanju.

Samoprocjena sustava FUK provodi se popunjavanjem
Upitnika za godisnje izvjeS¢e o funkcioniranju sustava FUK (u
daljnjem tekstu: Upitnik GI FUK) za obveznike dostavljanja
godi3njeg izvjeséa FUK. 2

Upitnik za godiSnje izvjeSée o funkcioniranju sustava
financijskog upravljanja i kontrola

Struktura i sadrzaj Upitnika GI FUK, kao i na¢in pripreme
ureden je Pravilnikom o provodenju sustava FUK, a pitanja su
grupirana po komponentama FUK -3

- kontrolno okruZenje

- upravljanje rizicima

- kontrolne aktivnosti

- informacije i komunikacije

- pracenje i procjena sustava.

Korisnici su u obvezi ispuniti Upitnik, odnosno provesti
samoprocjenu sustava FUK, analiziraju¢i ga kroz sve njegove
komponente (kontrolno okruzenje, upravljanje rizicima,
kontrolne aktivnosti, informacije i komunikacije, te praéenje i
procjenu).

 Na primjer: rukovodstvo moze donijeti odluku o postavljanju novih ciljeva kako
bi se iskoristile novonastale prilike, moze se konzultirati sa zaposlenicima i dodatno
ih obugiti kako da isprave proceduralne greske i prilagode kontrolne aktivnosti da
bi se rizici sveli na minimum.

U Upitniku su zastupljena pitanja vezana za kontrolno
okruZenje koje predstavlja prvu pretpostavku za potpun razvoj
sustava FUK (podrucje etike i integriteta, uredivanje situacija
sukoba interesa, nacin i pristup rukovodenja, nacin na koji su
uredena ovlastenja i odgovornosti unutar organizacijske
strukture, razvijenost planskog pristupa poslovanju, upravljanje
ljudskim resursima i dr.).

Nadalje, Upitnik GI FUK analizira razvijenost procesa
upravljanja rizicima, Sto predstavlja relativno nov proces u
organizacijama javnog sektora koji se treba razvijati kao sastavni
dio procesa upravljanja, a narocito planiranja i donosenja odluka.
Izmedu ostalog, razmatra se koliko se prilikom izrade strateskih
i godis$njih planova uzimaju u obzir dogadaji koji mogu
nepovoljno utjecati na ostvarenje postavljenih ciljeva, jesu li
dokumentirani podaci o rizicima i u kolikoj je mjeri uspostavljen
sustav izvjeS¢ivanja o rizicima, postoji li koordinacija uspostave
procesa upravljanja rizicima, izvjeStavaju li korisnici nize razine
viSu razinu o najznacajnijim rizicima i dr.

Upitnik GI FUK sadrzi pitanja koja se odnose na kontrolne
aktivnosti, medutim ono §to se kroz Upitnik trazi jest Sire
razmatranje na koji nacin su te kontrolne aktivnosti uredene
(zahtijevaju se detaljnije informacije o sadrZaju i strukturi
odredenih pisanih procedura kojima se ureduje proces evidencije
poslovnih dogadaja, proces strateS§kog planiranja, proces
ugovaranja i nabave i sl.).

U podrucju informacija i komunikacija se ide korak dalje
od izvje$¢ivanja na temelju propisanog zakonskog okvira,
odnosno stavlja se veci naglasak na uredenost unutarnjeg sustava
izvje$¢ivanja za potrebe sustava unutarnjih kontrola i kvalitetnog
upravljanja (naCin izvje$¢ivanja, analiziranja izvrSenja
proracuna/financijskog plana, razvijenost racunovodstvenih
sustava, praksa sastavljanja dodatnih internih izvjeséa,
informatizacija poslovnih sustava, dokumentiranost kljuénih
poslovnih  procesa, razvijenost sustava informacija i
komunikacija izmedu viSe i niZe razine korisnika i sl.)

Upitnik GI FUK sadrzi i pitanja koja se odnose na pracenje
i procjenu sustava FUK kroz koja se razmatra nadin uspostave
sustava izvjes¢ivanja najvisSem rukovodstvu o funkcioniranju
sustava FUK, provodenje unutarnje i vanjske revizije, pracenje
provodenja preporuka unutarnjih i vanjskih revizora, provodenje
naknadnih kontrola, uspostava sustava izvje$¢ivanja Kkoji
osigurava praéenje funkcioniranja sustava FUK za nizu razinu
korisnika i dr.

Nakon zavrSene samoprocjene za utvrdene slabosti i
nedostatke potrebno je planirati aktivnosti za njihovo rjeSavanje.

U CHJ FMF dostavljena godisnja izvje$¢a o funkcioni-
ranju sustava FUK obraduju i analiziraju, te na temelju istih
sac¢injavaju GodiSnje konsolidirano izvjeS¢e o funkcioniranju
sustava FUK u Federaciji BiH i putem ministra financija
dostavljaju Vladi Federacije na razmatranje i usvajanje.

Dakle, putem spomenutih upitnika, korisnici izvjeS¢uju
nadleZna ministarstva i FMF o rezultatima samoprocjene sustava
FUK, kao i o aktivnostima koje se planiraju poduzeti na
rjeSavanju uocenih slabosti i mjerama za daljnja unapredenja i ti
podaci sluze kao orijentir za buduce aktivnosti i unapredenja.

b) Aktivnosti unutarnje revizije

Unutarnja revizija je neovisno, objektivno uvjeravanje i
konzultantska aktivnost kreirana s ciljem da se doda vrijednost i
unaprijedi poslovanje organizacije. Ona pomaze organizaciji da
ostvari svoje ciljeve osiguravajuéi sistemati¢an, discipliniran

2 Upitnik za samoprocjenu sustava FUK sastavni je dio obrasca Gl — FUK
8 "Sluzbene novine Federacije BiH", br. 6/1713/19
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pristup ocjeni i poboljsanju efikasnosti upravljanja rizikom,
kontrolama i procesima upravljanja

Dvije su osnovne vrste revizijskih usluga:

1. provodenje revizija na temelju kojih revizori pruzaju

neovisno, objektivno uvjeravanje i

2. pruzanje konzultantskih/savjetodavnih usluga.

Revizije s ciljem izrazavanja uvjeravanja podrazumije-
vaju objektivno ispitivanje dokaza za potrebe pruzanja neovisne
procjene upravljanja, upravljanja rizicima, te kontrolnih procesa
u organizaciji.

Revizije s ciljem izraZzavanja uvjeravanja mogu se podijeliti
na tri osnovne vrste:

- revizija uskladenosti

- revizija sustava

- revizija ucinka.

Osnovne vrste revizija ovisno na koje su sustave ili
podruéja usmjerene, mogu se jo§ u praksi dijeliti na financijske
revizije, revizije IT sustava, revizije programa i projekata
financiranih EU sredstvima i slicno. Glavna razlika izmedu
pojedinih vrsta je u podru¢ju na koje su usmjerene (fokusirane),
te svrsi, odnosno cilju obavljanja revizije.

Konzultantske/savjetodavne usluge namijenjene su
stvaranju dodatne vrijednosti i unapredenju poslovanja organi-
zacije, upravljanja rizikom i kontrolnih procesa s time da
unutarnji revizori prilikom davanja savjeta ne preuzimaju
rukovodnu odgovornost. Obavljaju se na zahtjev rukovodstva na
nacin da se postuju zahtjevi standarda unutarnje revizije koji
ureduju planiranje, obavljanje, izvje$¢ivanje o rezultatima i
pracenje postupanja po rezultatima obavljenih savjetodavnih
usluga. .

Unutarnja revizija, koja se uspostavlja i provodi u skladu s
vazeéom regulativom u javnom sektoru u Federaciji BiH 2, u
funkciji je objektivne i neovisne procjene sustava FUK.

Funkciju unutarnje revizije obavlja organizacijska jedinica
unutar korisnika, funkcionalno i organizacijski odvojena od osta-
lih organizacijskih jedinica i neposredno odgovorna rukovodite-
lju korisnika 3. Ta funkcionalna i organizacijska odvojenost
vazna je kako bi se unutarnjoj reviziji mogla osigurati neovisnost
i objektivnost u planiranju svojih aktivnosti, odnosno utvrdiva-
nju podrudja koja ¢e revidirati na temelju procjene rizika, zatim
revidiranju poslovnih sustava i1 procesa, te izvjes¢ivanju
(narocito neposredno izvjes¢ivanje rukovoditelja korisnika).

Neovisnost unutarnje revizije ne znaéi njezinu izolaciju.

Rukovoditelj unutarnje revizije, po pravilu, sudjeluje na
sastancima rukovodstva, kako bi mogao imati saznanja od
najviSeg upravljacke razine u kojem se smjeru krece
organizacija, $to su prioriteti u radu i poslovanju, gdje se javljaju
poteskoce i sl. Sve su to vazne informacije unutarnjim
revizorima kako bi mogli utvrditi podrucja koja ¢e revidirati i
gdje je potrebno usmjeriti revizijske resurse kako bi se ojacali
sustavi unutarnjih kontrola. Takoder na sastancima rukovodstva
se treba raspravljati i o revizijskim preporukama, jesu li
provedene i §to se poduzima vezano za rjeSavanje preporuka.

Za rukovoditelja korisnika unutarnja revizija putem svojih
izvjeS¢a pruza dodatne, neovisne informacije o tome kako

! Primjeri savjetodavnih usluga ukljuduju savjete za utvrdivanje prilika za
uskladivanje ili optimizaciju poslovanja, edukaciju zaposlenih i rukovodstva,
preglede sustava kontrola, savjete za procjene ucinaka i samoocjenjivanja sustava
kontrola, te savjete usmjerene na buducnost, posebno kod izrade strateskih
dokumenata i upravljanja rizicima

2 Zakon o unutarnjoj reviziji u javnom sektoru u FBiH, kao lex specialis, i njegovi
prate¢i podzakonski i metodoloski akti, te drugi zakoni koji ureduju uspostavu
unutarnje revizije, npr. Zakon o javnim poduze¢ima u FBiH i dr.

funkcioniraju sustavi unutarnjih  kontrola u revidiranim
podru¢jima, kako rukovoditelji na koje je prenio ovlastenja i
odgovornosti ostvaruju ciljeve i rezultate i kako upravljaju
javnim sredstvima za koja su nadlezni, te koje se preporuke daju
u cilju poboljsanja poslovanja. Za rukovoditelje unutarnja
revizija predstavlja pomo¢ da se uofe odredene slabosti i
nepravilnosti koje se u svakodnevnom obavljanju aktivnosti nisu
uocile i da se na vrijeme poduzimaju mjere koje ¢e te slabosti
rjesavati.

Vazno je naglasiti da unutarnja revizija predstavlja
neovisni pogled sa strane na poslovne sustave i procese koji se
zasniva na jasno utvrdenoj revizorskoj metodologiji 4 na temelju
koje unutarnja revizija moze revidirati sustave i procese, utvrditi
slabosti i dati preporuke. Svakom poslovnom sustavu i procesu,
unutarnja revizija pristupa sagledavaju¢i ih i analiziraju¢i ih sa
tri aspekta:

- koji su ciljevi tog poslovnog sustava/procesa

- koji su rizici da se ti ciljevi ne ostvare i koje se

kontrole o¢ekuju

- utvrdivanje, analiza i testiranje postojec¢ih kontrola.

Revizijski nalazi do kojih dolazi unutarnja revizija moraju
se zasnivati na dokazima, a preporuke Kkoje daju unutarnji
revizori trebaju biti realne i provedive.

U postupku provodenja unutarnje revizije vazno je
usuglasavanje nacrta revizijskog izvje$¢a s revidiranim
subjektom s ciljem da se utvrdi jesu li uzeta u obzir sva potrebna
saznanja, dokumentacija i informacije kojima se potkrepljuju
revizijski nalazi i da li su preporuke odgovarajuce.

Dane preporuke trebaju se provoditi u skladu s planovima
djelovanja, a provodenje revizijskih preporuka odgovornost je
rukovoditelja. Neprovedene preporuke znace da sustavi i dalje
imaju slabosti i da prijete rizici od propusta u radu i poslovanju?®.

Vanjska revizija — Ured za reviziju institucija u Federaciji
BiH

Pored navedenih oblika unutarnjeg pracenja i procjenji-
vanja sustava FUK, vazno je naglasiti da korisnicima vazan izvor
informacija o funkcioniranju sustava FUK predstavljaju i
izvje$c¢a Ureda za reviziju institucija u Federaciji BiH.

Nalazi i preporuke Ureda za reviziju institucija u Federaciji
BiH koji ukazuju na slabosti u poslovanju korisnika (npr. neevi-
dentirana potrazivanja, nedosljednost u provodenju javnih naba-
va, odnosno slabosti u unutarnjim kontrolama i sl.) ukazuju ko-
risniku na postojanje slabosti u sustavu FUK u tim podruéjima.

Zbog toga, osim procjene efikasnosti i efektivnosti sustava
FUK koju provode sami korisnici, vanjska revizija koju obavlja
Ured za reviziju sukladno medunarodnim standardima,
osigurava dodatne informacije o naéinu upravljanja javnim
sredstvima i njihovom potro$njom, te ukazuje na slabosti koje je
potrebno rjesavati.

5. PRIJAVA NEPRAVILNOSTI | PREVARA

Prema Zakonu o FUK nepravilnost predstavlja nepridrza-
vanje ili pogresnu primjenu zakona i drugih propisa koja
proizlazi iz radnji ili propusta korisnika javnih sredstava, a koja

3 Iznimka su javna poduzeéa kod kojih odjelom unutarnje revizije rukovodi direktor
unutarnje revizije, kao vanjski suradnik koji za svoj rad odgovara odboru za
reviziju.

4 Metodologija rada unutarnje revizije u javnom sektoru u Federaciji Bosne i
Hercegovine ("'Sluzbene novine Federacije BiH", broj: 20/23)

® Vaznost unutarnje revizije istaknuta je i u Zakonu o prora¢unima Federacije BiH,
te Pravilnikom o obliku, sadrzaju, na¢inu popunjavanja i predaji Izjave o fiskalnoj
odgovornosti. Naime, sastavni dio Izjave o fiskalnoj odgovornosti jest i mi§ljenje
unutarnjih revizora o sustavu FUK za podru¢ja koja su bila revidirana u prethodnoj
godini.
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ima ili bi mogla da ima Stetan utjecaj na proracunska sredstva i
sredstva iz drugih izvora.

Za razliku od nepravilnosti, prijevara je namjerno ¢injenje
ili propust koji se odnosi na lazno, neto¢no ili nepotpuno
prikazivanje ¢injenica, te na zloupotrebu $to za posljedicu ima
negativan udinak na sredstva proracuna i sredstva iz drugih
izvora.

Rukovoditelj korisnika javnih sredstava je prema zakonu
odgovoran za upravljanje rizicima od nepravilnosti i prijevara i
provodenje radnji za sprjecavanje i otklanjanje nepravilnosti i
prijevara u svojoj organizaciji, medutim odgovornost za prijavu
imaju svi zaposlenici u organizaciji. Sukladno Zakonu o FUK,
svi zaposleni u organizaciji duzni su prijaviti svaku znacajnu
nepravilnost i eventualnu sumnju na prijevaru rukovoditelju
korisnika javnih sredstava, odnosno nadleznom tijelu za postu-
panje po nepravilnostima i prevarama u skladu s propisima koji
reguliraju ovu oblast. Naime, s obzirom na njihove svakodnevne
zadatke, zaposlenici su u najboljoj poziciji da otkriju probleme i
eventualne nepravilnosti vezane za postojece kontrolne aktivno-
sti, a rukovodstvo treba educirati zaposlenike o postojeéim
kontrolnim aktivnostima u organizaciji i poticati ih da budu
oprezni i da izvje$¢uju o uocenim slabostima i nepravilnostima.

Veoma je bitno naglasiti da dostavljanje prijave o
nepravilnosti i eventualnoj sumnji na prijevaru od strane
zaposlenih u organizacijama u Federaciji, prema zakonu, ni na
koji nacin ne moZe utjecati na njihov radno-pravni status i
steCena prava iz radnog odnosa, a zaposlenom koji dostavi
informacije o nepravilnosti i sumnji na prijevaru, garantira se
zaStita integriteta li¢nosti u skladu s vaze¢im propisima.

Imajuéi u vidu osjetljivost navedenog pitanja i potrebu
zastite osobe koja prijavljuje uocenu nepravilnost ili prijevaru,
neophodno je da u organizaciji postoji pisana procedura za
postupanje u vezi s uocenim nepravilnostima i prijevarama s
jasnim ulogama i odgovornostima i jasan kanal komunikacije za
prijavu nepravilnosti i prijevara (telefon/email i dr.).

5.1. Prorac¢unski nadzor

Rukovoditelj korisnika i ostali rukovoditelji u organizaciji
razvijaju sustav FUK kako bi mogli uspjesno upravljati
organizacijom, osigurati poslovanje sukladno zakonima,
pravilima, propisima, osigurati da se sredstva prikupljaju i troSe
namjenski, ekonomicno, efikasno i efektivno, odnosno da se
minimiziraju rizici propusta i nepravilnosti u poslovanju.

Mehanizmi pracenja i procjene sustava FUK, kao §to su
godisnja procjena sustava FUK, Izjava o fiskalnoj odgovor-nosti,
unutarnja revizija, takoder su instrumenti rukovoditelju
korisnika da se na vrijeme uoce slabosti i nedostaci u sustavu
FUK i poduzmu mjere za njihovo otklanjanje.

Medutim i u idealno uredenim sustavima FUK mogu
nastati odredene nepravilnosti, propusti, zaobilazenja kontrola
koje utjecu na zakonito i pravilno koristenje javnih sredstava.
Navedene nepravilnosti mogu imati obiljeZja prekrsaja ili se
moze raditi o radnjama za koje postoji sumnja da se radi o
kaznenom djelu, i u takvim sluajevima neophodno je
provodenje postupka proracunskog nadzora sukladno vazec¢im
propisima 1.

Proracunska inspekcija je kontrola primjene zakona u
oblasti financijskog poslovanja, namjenskog i zakonitog
koriStenja sredstava od strane korisnika proracunskih sredstava.

1 Zakon o prora¢unima u Federaciji BiH i Uredba o prora¢unskom nadzoru u
Federaciji Bosne i Hercegovine, "Sluzbene novine Federacije BiH, broj: 34/14)

2 Pod specifi¢nim okolnostima podrazumijevaju se okolnosti koje su nastale na
temelju saznanja i Cinjenica koje nisu bile poznate u proteklom razdoblju, a
osnovano ukazuju na povrede, odnosno nepravilnosti u primjeni zakona ili drugih

Proracunski nadzor je inspekcijski nadzor zakonitosti,
pravovremenosti i namjenskog koriStenja proracunskih sredsta-
va kojim se nalazu mjere za otklanjanje utvrdenih nezakonitosti
i nepravilnosti i obuhvaca nadzor raunovodstvenih, financijskih
i ostalih poslovnih dokumenata subjekata nadzora.

Proracunski nadzor obavlja se kod proracunskih korisnika
i izvanproracunskih fondova, pravnih i fizickih osoba korisnika
sredstava iz proracuna i financijskih planova izvanproracunskih
korisnika, kao i nadzor nad koristenjem kreditnih sredstava na
temelju garancija, direktnim nadzorom kod subjekata, odnosno
analizom njihove financijsko-ra¢unovodstvene dokumentacije.

Proracunski nadzor obavlja se za tekucu fiskalnu godinu, a
iznimno, u slucaju specifiénih okolnosti 2, proracunski nadzor se
moze obavljati i za protekla razdoblja.

Osnovni ciljevi provodenja proracunskog nadzora su:

- utvrdivanje da li se proracunska sredstva koriste

zakonito, namjenski i blagovremeno

- poduzimanje korektivnih mjera radi zaustavljanja
nepravilnosti i prijevara kao Sto su zloupotreba
prorac¢unskih sredstava, pogresno planiranje i
upravljanje sredstvima,

- poduzimanje mjera za sprjeCavanje nastanka Stetnih
posljedica u proracunu kao i mjera za otklanjanje
Stete nanesene proracunu,

- provjera pravilnosti postupanja 2 prora¢unskih
korisnika u primjeni zakona i drugih na zakonu
donesenih propisa i akata,

- prikupljanje pouzdanih i vjerodostojnih financijskih i
drugih podataka, te njihovo pravovremeno dostavlja-
nje nadleznim organima.

Poslove proratunskog nadzora korisnika sredstava
proracuna Federacije Bosne i Hercegovine, kantona, gradova,
op¢ina, federalnih i kantonalnih izvanproracunskih fondova,
obavljaju proracunski inspektori Federalnog ministarstva
financija odnosno kantonalnih ministarstava financija, svatko u
okviru svoje nadleznosti, a poslove proracunskog nadzora
gradskih i op¢inskih organa uprave, obavljaju proracunski
inspektori nadleznog kantonalnog ministarstva financija u
kantonima na ¢ijem teritoriju se grad ili opéina nalazi.

Poslovi prora¢unskog nadzora obavljaju se isklju¢ivo po
nalogu federalnog ministra financija ili kantonalnog ministra
financija prema utvrdenim prioritetima, nacelu ekonomicnosti i
sukladno potrebama zadovoljavanja javnog interesa, te po
zahtjevima gradana ili ovlastenih osoba prorac¢unskih korisnika.
Iznimno, ukoliko se ocijeni da za to postoje opravdani razlozi,
po nalogu ministra moze se izvrSiti izvanredni proracunski
nadzor.

Proracunski inspektori u postupku prora¢unskog nadzora,
pored relevantne racunovodstvene, financijske i druge dokumen-
tacije, izvje$c¢a i evidencija, koriste i izvje$¢a unutarnje revizije
kao i izvjesc¢a Ureda za reviziju institucija u Federaciji BiH.

Ukoliko proracunski inspektor utvrdi povrede, odnosno
nepravilnosti u primjeni zakona ili drugih propisa duzan je
poduzeti upravne i druge mjere za koje je ovlasten vazecim
propisima.

Korisniku se, izmedu ostalog, moze naloziti zabrana
raspolaganja dodijeljenim prora¢unskim sredstvima dok se
utvrdene nepravilnosti ne otklone, povrat sredstava u proraun

propisa u tom razdoblju (¢lanak 3. stavak (3) Uredbe o prora¢unskom nadzoru u
FBiH).

8 Pod provjerom pravilnosti postupanja podrazumijeva se provjera koristenja
proracunskih sredstava u visini, za namjene i u vrijeme kako je to propisano
prora¢unom Federacije Bosne i Hercegovine, kantona, gradova i opéina — ¢l. 4.
stavak (2) Uredbe o proradunskom nadzoru u Federaciji BiH.
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ukoliko se utvrdi da su sredstva koristena suprotno zakonu, druge
mjere za koje je ovlasten zakonom ili drugim propisom.

Ukoliko prorac¢unski inspektor u postupku proracunskog
nadzora utvrdi postojanje protupravnih radnji rukovoditelja i
drugih ovlastenih zaposlenika kontroliranog proracunskog
korisnika, protiv navedenih osoba sukladno zakonu i drugim
propisima duzan je:

- podnijeti prijavu o pocinjenom krivicnom djelu

nadleznom tuziteljstvu

- podnijeti prekr$ajnu prijavu nadleznom sudu

- poduzeti druge mjere za koje su ovlasteni zakonom ili

drugim propisom.

Razvojem i jacanjem sustava FUK stvaraju se preduvjeti za
preventivno djelovanje, odnosno da se minimiziraju rizici loseg
upravljanja, nepravilnosti, propusta i sliéno. Razvijeniji i
efikasniji sustavi FUK smanjuju potrebe za intervencijama
proracunskog nadzora.

Vazno je istaknuti kako FUK nije zamjena prora¢unskom
nadzoru, niti prorac¢unski nadzor moze zamijeniti sustave FUK.

6. PLANIRANJE AKTIVNOSTI ZA RAZVQOJ
FINANCIJSKOG UPRAVLJANJA | KONTROLE

U prethodnom poglavlju bilo je rije¢i o potrebi
kontinuiranog pracenja i procjene sustava FUK koje se obavlja
stalnim pracenjem i samoprocjenom, ali i procjenom od strane
unutarnje i vanjske revizije.

Svi prethodno navedeni oblici pracenja i procjene sustava
FUK putem kojih se uocavaju odredene slabosti i nedostaci i
utvrduju mjere i aktivnosti za njihovo rjesavanje, predstavljaju
polaznu osnovu za planiranje aktivnosti za uspostavljanje i
razvoj FUK.

Vazno je naglasiti da planiranje aktivnosti za razvoj FUK
predstavlja kontinuirani proces koji se moze sagledati kroz
sljedece korake:

1. procjena sustava FUK putem razli¢itih oblika
pracenja, samoprocjene 1 unutarnje revizije,
uzimajuéi u obzir i nalaze i preporuke vanjske
revizije;

2. utvrdivanje aktivnosti za rjeSavanje uocenih
slabosti i nedostataka;

3. utvrdivanje mjera za daljnja unapredenja i
poboljSanja sustava FUK, koje nuzno ne znace
postojanje slabosti u sustavu;

4. provodenje aktivnosti za rjeSavanje slabosti i
mjera za unapredenja sustava FUK;

5. ponovha procjena sustava FUK i
provodenje svih ostalih koraka.

Ciklus planiranja aktivnosti za razvoj sustava financijskog

upravljanja i kontrola prikazan je na sljedecoj slici.

ponovno

e ————
Procjena
sustava FUK
e
Provodenje Aktivnosti za
mjera i rie$avanje
A aktivnosti slabosti
S ———
Mijere za

unapredenje
sustava

Slika broj 11 - Ciklicni prikaz planiranja aktivnosti u
razvoju sustava FUK

Primjena financijskog upravljanja i kontrole

Razvoj FUK, u skladu s c¢lankom 6. Pravilnika o
provodenju FUK, obuhvaca aktivnosti koje se planiraju poduzeti
u cilju rjesavanja:

- uocCenih nedostataka prilikom izrade Godisnjeg

izvjes¢a o funkcioniranju sustava FUK;

- uocCenih nedostataka prilikom izrade Izjave o

fiskalnoj odgovornosti;

- nalaza i preporuka Ureda za reviziju institucija u

Federaciji BiH;

- nalaza i preporuka unutarnje revizije;

- drugih mjera predvidenih za daljnji razvoj FUK.

Mjere koje se planiraju poduzeti radi otklanjanja uocenih
slabosti i nedostataka, odnosno za daljnji razvoj FUK po
komponentama provode se na nain da se istim dodijele
odgovorne osobe i rokovi za provodenje.

Korisnici trebaju uzeti u obzir i sve druge mjere ¢ijim se
provodenjem unapreduje kvaliteta FUK, a koje nisu proizasle iz
prethodno opisanih analiza (npr. kod uvodenja novog
informacijskog sustava, nadogradnje postojeceg i sl.)

Pored navedenih mjera, mogu se navesti i aktivnosti koje
su usmjerene ka rjeSavanju slabosti ili nedostataka koji su uoceni
prilikom obavljanja nadzornih aktivnosti, kao i aktivnosti koje su
usmjerene na rjeSavanje najznacajnijih rizika u poslovanju,
utvrdenih na temelju izvje$ca o rizicima i drugo.

Vazno je naglasiti da korisnici razvoju FUK trebaju
pristupiti na nacin da sagledaju, analiziraju i uvaze izvjesca koja
su rezultat samoprocjene sustava FUK, izvje$¢a koja su rezultat
rada unutarnje revizije, te izvje$éa vanjske revizije odnosno
Ureda za reviziju institucija u Federaciji BiH. Takoder treba
uzeti u obzir i mjere koje proizlaze iz razvojnih aktivnosti u
pojedinim podruéjima i nisu nuzno usmjerene na rjeSavanje do
sada utvrdenih slabosti, ve¢ na daljnje unapredenje sustava FUK.
7. 1ZVIESCIVANJE O FINANCIJSKOM UPRAVLJANJU
| KONTROLI

Zakonom o FUK i Pravilnikom o provodenju FUK
propisani su obveznici, rokovi, na¢in izvjes¢ivanja, te propisani
obrasci za godi$nje izvjes¢ivanje o funkcioniranju sustava FUK.
7.1. Godis$nje izvjesée o funkcioniranju sustava FUK

Sukladno ¢lanku 14. Zakona o FUK, obveznici podnoSenja
godisnjih izvjes¢a o funkcioniranju sustava FUK su sljedeéi
korisnici javnih sredstava:

a)  korisnici javnih sredstava prve razine i izvanpro-
racunski fondovi na federalnoj razini, koji izvjesée
dostavljaju Federalnom ministarstvu financija;

b)  korisnici javnih sredstava prve razine i izvanpro-
rac¢unski fondovi na kantonalnoj razini, koji izvjesée
dostavljaju nadleznom kantonalnom ministarstvu
financija;

c) jedinice lokalne samouprave sa statusom grada, koji
izvjes¢e  dostavljaju nadleznom kantonalnom
ministarstvu financija;

d) pravne osobe u kojima Federacija ili kanton imaju
vecinski vlasnic¢ki udjel, a koji izvjes¢e dostavljaju
nadleznom resornom ministarstvu.

Obrazac godiSnjeg izvjeS¢a predstavlja upitnik Kkoji se
sastoji od niza pitanja za samoprocjenu sustava FUK u
organizaciji, grupiranih prema pet medusobno povezanih
komponenti FUK (pet komponenti COSO okvira) koje
obuhvacaju: kontrolno okruzenje, upravljanje rizicima,
kontrolne aktivnosti, informacije i komunikacije i pracenje i
procjena sustava.

Kada je u pitanju godi$nje izvjes¢ivanje o FUK na razini
kantona, Zakonom o FUK propisano je da kantonalna
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ministarstva financija konsolidiraju izvjeS¢a za kanton i
dostavljaju CHJ FMF konsolidirano izvje$¢e o funkcioniranju
sustava FUK za kanton.

Sastavni dio Upitnika predstavljaju i mjere koje se trebaju
poduzeti za daljnji razvoj FUK po COSO komponentama.

7.2. Konsolidirano godi$nje izvjesé¢e o funkcioniranju
sustava financijskog upravljanja i kontrola u javnom
sektoru u FBiH

Na temelju pojedina¢nih godisnjih izvjes¢a o funkcioni-
ranju sustava FUK i godi$njih izvjeS¢a za razine kantona koje
dostave kantonalna ministarstva financija, CHJ FMF izraduje
Konsolidirano godi$nje izvjesce o funkcioniranju sustava FUK u
javnom sektoru u Federaciji BiH (u daljnjem u tekstu: KI FUK).

KI FUK obuhvaéa ocjenu sustava FUK na temelju
postojeceg stanja iz dostavljenih izvjeS¢a, mjere planirane za
bududi razvoj sustava FUK, kao i tabelarni pregled provodenja
FUK kroz pet komponenti Standarda unutarnje kontrole u
organizacijama javnog sektora u Federaciji.

Svrha Kl FUK je upoznati Vladu Federacije BiH o
aktivnostima koje su u izvjestajnom razdoblju provedene na
podrudju razvoja sustava FUK, te o trenutnom statusu razvoja
kao i budu¢im pravcima razvoja FUK u organizacijama javnog
sektora.

Ovakav nacin izvje$¢ivanja omogucava pregled javnog
sektora u segmentu FUK i na temelju toga i planiranje i izradu
sistemskih rjeSenja za organizacije javnog sektora u Federaciji u
cilju unapredenja sustava FUK 1,

ZAKLJUCAK

Cilj razvoja sustava FUK u organizacijama javnog sektora
u Federaciji jeste uvodenje visih standarda kontrole u upravljanje
javnim sredstvima i razvijanje jaceg sustava odgovornosti, vece
zakonitosti i pravilnosti u tro$enju javnih sredstava.

Razvoj FUK nije kompletan bez razvoja svih pet elemenata
COSO okvira: kontrolno okruzenje, upravljanje rizicima,

1 Sustav izvjes¢ivanja o funkcioniranju FUK u javnom sektoru u Federaciji
informatiziran je putem aplikacije PIFC koju je Federalno ministarstvo financija

kontrolne aktivnosti, informacije i komunikacije i pracenje i
procjena sustava.

Od upravljackih struktura se zahtijeva da uz novi pristup
doprinesu promjenama u dosadasnjem upravljanju i koristenju
javnih sredstava postepeno implementiraju¢i i uvodeéi vise
odgovornosti u sve poslovne procese. Odgovaraju¢im uspostav-
ljanjem unutarnjih kontrola, sprijedit ¢e se aktiviranje poten-
cijalnih rizika i pomo¢i u ostvarivanju postavljenih ciljeva
poslovanja, te izbje¢i propusti i nepravilnosti u upravljanju
javnim sredstvima.

Veoma je bitno naglasiti da sve navedeno zahtijeva snaznu
meduinstitucionalnu suradnju u prilagodavanju postojecih i
donosenju novih propisa, dodatni razvoj struéne edukacije, te
kvalitetnu komunikaciju medu svim korisnicima.

Radi se o dugotrajnom procesu koji zahtijeva angazman
svih  zainteresiranih strana utemeljen na zajednickom
razumijevanju i odobravanju, kako bi unutarnje kontrole u
dovoljnoj mjeri bile integrirane u procese upravljanja i sve
financijske i nefinancijske procese u poslovanju i doprinijele
ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti u upravljanju javnim
sredstvima Federacije.

Broj 10-45-1-4302/23

8. lipnja 2023. godine

Sarajevo

Ministar
Toni Kraljevié

PRILOZI

Pregled priloga:

1. Pregled vaze¢ih zakonskih i podzakonskih akata po
organizacijskim jedinicama

2. Popis vazecih unutarnjih akata

3. Popis poslovnih procesa

4. Mapa poslovnih procesa

razvilo uz potporu EU projekta "Unaprjedenje javnih unutarnjih financijskih
kontrola u Bosni i Hercegovini"
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Prilog 1

PREGLED VAZECIH ZAKONSKIH | PODZAKONSKIH AKATA PO
ORGANIZACIJSKIM JEDINICAMA

Naziv organizacije:

Organizacijska jedinica:

Rukovoditelj organizacijske jedinice:

R/br. Naziv zakonskog/podzakonskog akta i broj sluZzbenih novina

Datum:

Mjesto:

Rukovoditelj organizacijske jedinice
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Prilog 2

POPIS VAZECIH INTERNIH AKATA

Naziv organizacije:

Organizacijska jedinica:

Rukovoditelj organizacijske jedinice;

Veza sa
Ribr. Naziv internog akta Broj i datum akta koemponentama
COS0 okvira*

Datum:
Mjesto:

Rukovoditelj organizacijske jedinice

* Navesti COSO element na koji se interni akt odnosi (Kontrolno okruZenje, Upravljanje rizicima, Kontrolne

aktivnosti, Informacije i komunikacija, Pracenje i procjena)
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POPIS POSLOVNIH PROCESA

Prilog 3

Naziv organizacije:

Organizacijska jedinica:

Rukovoditelj organizacijske jedinice:

Ribr.

Poslovni proces

Aktivhosti u procesu

Datum:

Mjesto:

Rukovoditelj organizacijske jedinice
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Prilog 4
MAPA POSLOVNIH PROCESA

Naziv organizacije:

Organizacijska jedinica:

Rukovoditelj organizacijske jedinice:

1. NAZIV PROCESA

2. CILJ PROCESA

3. OPIS ULAZNIH VRIJEDNOSTI

4. AKTIVNOSTI GLAVNE KONTROLE

5. OPIS IZLAZNIH VRIJEDNOSTI

6. RESURSI/SREDSTVA

7. ZAKONI, PODZAKONSKI AKTI | PROCEDURE KOJE SE ODNOSE NA
POSLOVNI PROCES

8. ODGOVORNE QSOBE
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9. ORGANIZACIJSKA JEDINICA (VLASNIK PROCESA)

10. POVEZAN| POSLOVNI PROCESI

Datum:

Mjesto:

Rukovoditelj organizacijske jedinice



