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UuvoD

Svrha ovog priru€nika je pruziti podrSku organizacijama javnog sektora u Federaciji BiH
u razvoju finansijskog upravljanja i kontrole (u daljem tekstu: FUK) i nadogradnji
postojeceg sistema internih kontrola u skladu sa regulativom za finansijsko upravljanje i
kontrolu.

Pod obveznicima uspostave i razvoja FUK, u skladu sa ¢lanom 2. Zakona o finansijskom
upravljanju i kontroli u javhom sektoru u Federaciji Bosne i Hercegovine! - u daljem
tekstu: Zakon o FUK, podrazumijevaju se korisnici javnih sredstava prvog i drugog nivoa
budzeta Federacije, kantoni, gradovi, opcine i vanbudzetski fondovi, pravna lica u kojima
Federacija ili kanton imaju vecinski vlasni¢ki udjel, kao i organizacije i tijela u javhom
sektoru u Federaciji koja se finansiraju iz fondova i programa Evropske unije (u daljem
tekstu: korisnici).

Prirucnik sadrzi osnovna obiljeZja FUK koje bi svi korisnici trebali primijeniti pri uspostavi
ovog sistema, pri ¢emu svakako treba imati u vidu i poStovati razli€itost organizacija u
javnom sektoru i potrebu za odredenim prilagodavanjima koja ¢e proizaci u tom procesu.

Cilj FUK je da se osigura usaglasenost rada i poslovanja sa vazecom regulativom,
pomogne da se osigura razumno uvjeravanje da se javna sredstva troSe na odgovarajuci
nacin, promovira princip ,vrijednost za novac®, kao i visoki standardi upravljanja
resursima i odgovorno pona$anje, odnosno da se osigura stvarna odgovornost i dobri
sistemi internih kontrola u organizacijama javnog sektora.

Potrebno je naglasiti da FUK obuhvata sve finansijske i nefinansijske aspekte poslovanja
organizacije, provodi se u svim organizacionim jedinicama i obuhvata sve resurse,
ukljuCujudi i strane fondove. Svaka aktivnost, projekat i program u organizaciji treba imati
sistem kontrole u kojem se kontroliSu utvrdeni ciljevi. Sistem kontrole €ine procedure,
pravila, politike i instrukcije koje su osmisljene tako da osiguraju ostvarenje postavljenih
ciljeva.

Rukovodioci organizacija javnog sektora su odgovorni da se javni poslovi obavljaju u
skladu sa zakonom i odgovaraju¢im standardima, odnosno da se javnim sredstvima
upravlja na ekonomican, efikasan i efektivan nacin. Da bi uspostavili adekvatan i
efektivan sistem kontrola, rukovodioci imaju sljede¢e odgovornosti:

— Stimulisanje okruZenja koje promovira kontrolu. To podrazumijeva ponaSanje i
stavove rukovodioca prema kontroli koji pokazuju visoke etiCke i licne standarde,
integritet, marljivost, lojalnost i poStenje. Ovakav nacin pona$anja i stavovi stvaraju
okruzenje u kojem se podsti¢u odgovarajuci i efikasni kontrolni procesi;

— Utvrdivanje rizika i procjena moguceg utjecaja rizika na rad i poslovanje. To
podrazumijeva utvrdivanje podrucja izlozenih mogucim rizicima kod svake aktivnosti
i u svim organizacionim jedinicama korisnika. IzloZzenost se nakon toga ocjenjuje u
smislu utjecaja na organizaciju i vjerovatnoce ostvarenja rizika. Rukovodioci donose
odluke o kontrolisanju te izloZzenosti, uskladujuci rizik i kontrole i uzimajuci u obzir
troSkove provodenja kontrole, kao odgovora na rizik;

! Sluzbene novine Federacije BiH*, broj: 38/16



— Uspostavljanje adekvatne infrastrukture rada i poslovanja koja se sastoji od politika,
standarda poslovanja i poslovne uspjesSnosti, budzeta/finansijskih planova, planova
rada, sistema procedura i dr. koje se bave utvrdenim podrucjima izloZenosti i kojima
se rizik svodi na prihvatljiv nivo;

— Osmisljavanje i provodenje kontrolnih procesa kojima se zaposlenici motivisu i
usmjeravaju da poslove obavljaju na nacin koji omogucéava ostvarivanje pozitivnih
rezultata i unapredenje rada;

— Uspostavljanje programa kontinuiranog pracenja u svrhu utvrdivanja i izvjeStavanja
o efikasnosti kontrolnih procesa.

Jasno je da zakonska obaveza za postojanjem efikasnog sistema interne kontrole
podsti¢e organizacije da Sire sagledaju cjelokupan kontrolni okvir za koji su odgovorni.
To dovodi do izrade cjelovite procjene kontrolnih aktivnosti organizacije, sa ciliem
stvaranja razumnog uvjeravanja u pogledu efikasnosti sistema internih kontrola.

Sira svrha Priruénika za FUK jeste da rukovodiocima 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
smijernica za dalji razvoj internih kontrola kod korisnika, te definiranje odgovornosti za
efikasno upravljanje javnim sredstvima i sredstvima Evropske unije i drugih
medunarodnih institucija.

Priru¢nik za FUK definira okvir za internu kontrolu u organizacijama u Federaciji BiH i na
svojevrstan nacin pruza osnovu sistema FUK u odnosu na koju se moze ocjenjivati
interna kontrola.

Priruénik za FUK sadrzi smjernice za provodenje internih kontrola koje ne iznose detaljne
politike, procedure i procese za provodenje internih kontrola, nego daju Siroki okvir u
kojem obveznici uspostave sistema FUK mogu razraditi interne kontrole u skladu sa
svojim specificnostima.

Bitno je na kraju dodati da je Federalno ministarstvo finansija zapocelo razvoj
informatizacije sistema javnih internih finansijskih kontrola putem aplikacije PIFC koja je
dostupna svim organizacijama javnog sektora u Federaciji BiH, a koja sluzi za razvoj i
unapredenje finansijskog upravljanja i kontrole i interne revizije kod korisnika, te
jednostavniju i kvalitetniju konsolidaciju podataka o razvoju u oblasti PIFC?2.

2 Aplikacija PIFC je razvijena 2021, a testirana 2022. godine uz podrsku EU projekta ,Unapredenja javnih internih
finansijskih kontrola u BiH i izmedu ostalog omoguéava vodenje elektronskih mapa procesa, registra rizika,
raCunanje kljucnih pokazatelja uspjeSnosti za javna preduzeca, te kvalitetnije izvjeStavanje i povezivanje
organizacije javnog sektora u Federaciji BiH



1. UVOD U FINANSIJSKO UPRAVLJANJE I KONTROLU

1.1. Definicija, djelokrug, svrha i karakteristike kvalitetnih sistema finansijskog
upravljanja i kontrole

Definicija

FUK se definira kao sveobuhvatan sistem internih kontrola koji uspostavljaju i za koji su
odgovorni rukovodioci korisnika, a kojim se upravljajuéi rizicima osigurava razumno
uvjeravanje da Ce se u ostvarivanju ciljeva budzetska i druga sredstva koristiti pravilno,
ekonomicno, efikasno i efektivno®.

Interne finansijske kontrole u javnom sektoru® predstavljaju cjelokupan sistem finansijskih
i drugih kontrola koje uspostavlja rukovodilac organizacije sa ciljem uspjeSnog upravljanja
i ostvarivanja ciljeva organizacije. Interne finansijske kontrole u javnhom sektoru obuhvataju
mjere za kontroliranje prihoda, rashoda, imovine i obaveza.

Adekvatni sistemi FUK uspostavljeni su onda kada upravljacka struktura planira i
organizuje 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,
etiCan, ekonomican, efektivan i efikasan nacin, uskladenost poslovanja sa zakonima i
drugim propisima, zastita sredstava od gubitaka, zloupotrebe i Stete, jatanje odgovornosti
za ostvarenje poslovnih ciljeva, te pouzdanost i sveobuhvatnost finansijskih i drugih
izvjeStaja, osigura da se javna sredstva (ukljuCuju¢i sve izvore finansiranja) koriste
pravilno, eti€no, ekonomicno, efikasno i efektivno.

Djelokrug i svrha

Pojam i koncept internih finansijskih kontrola u javhom sektoru razradila je Evropska
komisija kao pomoc¢ u razumijevanju i primjeni dobro razvijenih i efikasnih sistema kontrole
u procesu pridruzivanja Evropskoj uniji. Cilj sistema je osigurati da se javnim sredstvima
(nacionalnim i sredstvima Evropske unije) upravlja na efikasan i ekonomican nacin.

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

1. finansijsko upravljanje i kontrola uz ja¢anje odgovornosti za ostvarivanje ciljeva
organizacije, te ekonomicno, efikasno i efektivno funkcioniranje sistema
finansijskog upravljanja i kontrola u organizaciji;

2. funkcionalno nezavisna interna revizija kao pomo¢ rukovodiocu organizacije koja
vrSi preglede efikasnosti internih kontrola;

3. centralna harmonizacijska jedinica, kao zasebna jedinica, koja razvija i
usmjerava proces PIFC-a. lzmedu ostalog, ova jedinica odgovorna je za
uspostavljanje standarda interne kontrole i interne revizije, te osigurava da se ti
standardi odrzavaju na odgovaraju¢em nivou kvaliteta.

3 Clan 3. tatka 6) Zakona o FUK

4 Eng. Public Internal Financial Control (PIFC)

5 Razumno uvjeravanja podrazumijeva zadovoljavajuéi nivo sigurnosti po odredenom pitanju uzimajuci u obzir odnos
troSkova i prednosti i rizike.



Primarna odgovornost za uspostavu i razvoj sistema PIFC je na rukovodiocima
organizacije, koji su, u skladu sa zakonom, odgovorni za uspostavljanje i provodenje
adekvatnog i efektivnog funkcioniranja interne finansijske kontrole u svojim
organizacijama.

FUK proZima cijelu organizacionu strukturu i obuhvata cjelokupno poslovanje i sve
poslovne transakcije, a posebno one koje se odnose na:

— prihode i primitke;

— rashode i izdatke;

— procedure javnih nabavki i ugovaranje;

— povrate neopravdano i nezakonito utro$enih javnih sredstava,

— imovinu i obaveze.

Finansijski ucinci su u pozadini svih odluka, aktivnosti i poslovnih dogadaja, bez obzira da
li su vidljivi direktno ili indirektno, odnosno prije ili kasnije. Upravo u ovim podrucjima
(stanje prihoda i primitaka, rashoda i izdataka, imovine, obaveza, ugovora - potpisanih i
zatim stavljenih u realizaciju) su vidljive krajnje posljedice finansijskih uc€inaka poslovanja,
odnosno poduzetih ili nepoduzetih aktivnosti, realiziranih odluka, provedenih investicijskih
projekata i slicno. Iz tog razloga su za FUK posebno vazna podrucja koja su vezana za
planiranje i izvrS8avanje budzeta ili finansijskog plana, raCunovodstvo, izvjeStavanje i javne
nabavke. Pobrojana podrucja su ujedno i klju¢na podrucja za fiskalnu odgovornost.

Vazno je istaci da za FUK nisu i ne mogu biti zaduzene samo organizacione jedinice za
finansije, veé je to sastavni dio upravljaCke odgovornosti na svim nivoima upravljanja i u
svim organizacionim jedinicama.

Dakle, FUK se odnosi na upravljaCku odgovornost u svim oblastima, a posebno u
oblastima planiranja, programiranja, izrade i realizacije budzZeta i finansijskih planova i
racunovodstva i izvjeStavanja, kako bi se postigli postavljeni ciljevi i osigurala zastita
resursa od gubitaka, neadekvatnog koristenja i prevara.

Svrha FUK je da osigura:
— obavljanje poslovanja na pravilan, etiCan, ekonomican, efikasan i efektivan nacin,
— uskladenost poslovanja sa zakonima, propisima, politikama, planovima i
procedurama,
— 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 finansijsko izvjeStavanje i pracenje rezultata poslovanja.

Osnovne karakteristike kvalitetninh sistema FUK uklju€uju upravljanje po principu
,vrijednost za novac®, upravljaCku odgovornost na svim nivoima upravljanja i sistemski
pristup i razumijevanje kontrola:




Upravljanje po principu ,vrijednost za novac*

Jedna od osnovnih karakteristika kvalitetnih sistema FUK je upravljanje po principu
,vrijednost za novac”. Upravljanje po principu ,vrijednost za novac® treba da osigura da se
u pruzanju usluga i drugim aktivnostima kojima se organizacije bave, zadovolje standardi
kvaliteta i da se to ucini na ekonomican, efikasan i efektivan nacin, odnosno pruZi
kvalitetna usluga uz Sto je moguce manju potroSnju finansijskih sredstava. To od
upravljacke strukture u javnom sektoru zahtijeva da aktivno upravlja javnim aktivhostima
polazedi od sljedecih pitanja:

— Sta se dobija za uloZena finansijska sredstva?

— Moze li se pruziti ista usluga, a potroSiti manje finansijskih sredstava?

— Kako pruziti najkvalitetniju uslugu koristeé¢i nov€ana sredstva koja su u datom

trenutku na raspolaganju?

Navedeni pristup upravljanju zahtijeva detaljnije informacije o rashodima i prihodima, §to
otvara cijeli niz pitanja na koje upravljaCka struktura u javhom sektoru treba traZiti
odgovore, na primjer:

— Koliko kostaju usluge, aktivnosti, procesi i Sta uzrokuje troskove?

— Kako nova ulaganja utje€u na troskove, a kako na prihode?

— Kako promjene u nacinu koristenja usluga ili promjene u nacinu organizacije

poslovanja utje€u na rashode, a kako na prihode?
— Koje se promjene u poslovanju o€ekuju u srednjorocnom periodu?
— Kaoji su troSkovi alternativnih nacina pruzanja usluga ili organizovanja poslovanja?

Navedeno ukazuje da aktivno upravljanje zahtijeva adekvatne upravljacke informacione
sisteme, Ciji su temelj kvalitetni raunovodstveni sistemi koji pruzaju potrebne informacije
za upravljanje rashodima, prihodima, imovinom i obavezama.

Primjena principa ,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 principima ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti. Uz jasno postavljene
cilieve poslovanja potrebno je znati ko provodi koje aktivnosti na realizaciji ciljeva i koliko
je u tome uspjesan, odnosno zahtijeva se ureden sistem upravljacke odgovornosti.

Jedan od ciljeva FUK je obavljanje poslovanja ne samo na pravilan i eti¢an nacin i u skladu
sa zakonima i podzakonskim propisima, vecC i u skladu sa principom 3E (ekonomi¢an,
efikasan i efektivan nacin).

Ekonomiénost je usmjerena na maksimalno smanjivanje tro§kova resursa koji se koriste
u nekoj aktivnosti kako bi se ostvarili ciljevi, vodeci pri tome brigu o njihovoj primjerenoj
kvaliteti. Ekonomi¢no poslovanje znaci nerasipnic¢ko 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¢inom i blagovremenos$¢u®. Smisao ekonomic¢nosti je da ne pribavljamo ono
Sto nam ne treba, ve¢ samo ono $to nam stvarno treba i Sto éemo zaista koristiti.

Efikasnost je usmjerena na odnos izmedu postignutih rezultata (izlaza) i resursa (ulaza)
upotrijebljenih za njihovo ostvarenje. Efikasnost ne znaci samo smanijiti troSkove, vec 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 odredeni kvantitet
i kvalitet proizvoda/usluga ili da se maksimalan kvalitet i koli¢ina proizvoda/usluga dobija
koriStenjem zadanog kvantiteta i koliCine resursa.

Korisnik javnih sredstava posluje efikasno kada postiZze maksimalne rezultate koristenjem
resursa koje ima na raspolaganju ili kada ciljanu koli€inu i kvalitet usluge/proizvoda
ostvaruje koriStenjem minimalnih ulaznih resursa. Jednostavnije reCeno, korisnik javnih
sredstava je viSe efikasan kada isporudi viSe usluga, odnosno kada daje bolje rezultate sa
istim resursima, ili kada odredeni nivo usluge ostvari kori§tenjem minimalnih resursa’.

Efektivnost je usmjerena na ostvarenje unaprijed odredenih opcih ili specifiénih ciljeva
(konkretne planirane aktivnosti), te stvarni u€inak (ostvareni izlaz) u poredenju sa u¢inkom
koji se namjeravao postici.

Efektivno poslovanje znaci poslovanje u kojem rezultati neke aktivnosti odgovaraju cilju ili
Zeljenim ucincima koji su se namjeravali postici. Korisnik javnih sredstava posluje
efektivno kada uspjeSno ostvaruje Zeljene rezultate, opée i posebne ciljeve ili politike,
odnosno kada razumno troSi. Drugim rije€ima, to znacCi da utroSeni resursi i realizirane
aktivnosti imaju za rezultat ostvarenje postavljenih ciljeva poslovanja i uCinaka koji se
namjeravaju posticié.

Primjenom raspona mijera i pokazatelja uspjesSnosti poslovanja (poput pouzdanosti,
ta¢nosti, blagovremenosti i sl.) moguce 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 moZze nesto raditi na jeftiniji nacin i poslovati ekonomi¢no, ali to ne znaci da je
istovremeno i efektivan ako time ne ostvaruje zeljene rezultate.

Ekonomicnost, efikasnost i efektivnhost medusobno su povezani i u praksi su granice
izmedu istih rijetko jasno prikazane. Za mjerenje ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti

6 Primjer ekonomic¢nosti: nabavka $kolskog i kancelarijskog materijala odgovarajuc¢eg kvaliteta po najpovoljnijoj cijeni.

7 Primjer efikasnosti: ukoliko su kvalitet njege i brige za pacijenta ostali isti uprkos smanjenju budzeta bolnice, tada je
bolnica efikasnija; parametar za mjerenje efikasnosti je i smanjenje troSkova servisiranja i odrzavanja vozila, kompjutera,
opreme. S druge strane, vozni park u kojem ostaje puno sluzbenih vozila koja se ne koriste ili su pokvarena zbog
neredovnog odrZzavanja, primjer je neefikasnosti.

8 Primjer efektivnosti: smanjena stopa bolesti kao rezultat medicinske njege, pobolj$anja u zdravstvu i kvalitetu Zivljenja,

te smanjenja stopa mortaliteta.



potrebno je jasno poznavati potrebe korisnika usluga, cilieve poslovanja, utvrditi
pokazatelje uspjeSnosti kojima Ce se pratiti ostvarenje uc€inaka, troSkovi poslovanjai sl.

Razvojem strateSkog planiranja se od korisnika javnih sredstava zahtijeva utvrdivanje
opcih i posebnih ciljeva, definiranje nacina ostvarenja, te utvrdivanje pokazatelja rezultata
i pokazatelja uspjesSnosti, Cime se stvaraju preduslovi za bolje i veée mjerenje
ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti poslovanja korisnika u javnom sektoru.

Prikaz na Sta je usmjerena ekonomicnost, efikasnost i efektivnost u kontekstu elemenata
iz strateSkog plana (ciljevi, aktivnosti, rezultati, ucinci) i resursa potrebnih za njihovu
realizaciju, dat je na sljedeco;j slici:

EKONOMICNOST — potro3iti manje!  EFIKASNOST — potroiti dobro! EFEKTIVNOST — potroditi razumno!
Nabaviti potrebnu kolig¢inu 1) Postici bolje rezultate sa Realizovane aktivnosti i utrodeni
resursa odgovarajuceg istim resursima resursi imaju za rezultat
kvaliteta, isporucenih u pravo 2) Postici iste rezultate sa ostvarenje postavljenih ciljeva i
vrijeme i na pravo mjesto, uz smanjenim resursima ucinaka koji su se namjeravali
najniZi trofak. postici
pr— —ee
Utvrditi Utvrditi Utvrditi
i potrebe I potrebe ™ potrebe
S —_—
D — P ——
Odrediti Odrediti Odrediti
ciljeve ciljeve ciljeve
—— —
f ) EE—
= Prikupiti Prikupiti Prikupiti
e sredstva sredstva sredstva
= —
=
=
=] - r— p—
.EZ} Mabaviti MNabaviti Mabaviti
= inpute inpute = inpute
N e—— e—— o
Procesi i O Procesi i > Procesii
aktivnosti & aktivnosti — aktivnosti
-~ S "'"
M—— —
I:
f 3 ui . . , .
Proizvesti Proizvesti Proizvesti
outpute/ outpute/ outpute/
rezultate rezultate rezultate
P — pr— pr—
- ST.'\.I’DI'III Stvoriti Stvoriti
ucinak -+ ucinak -« ucinak
—eeeee —

Slika broj 1 - Povezanost ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti u pruZzanju javnih
usluga

Inputi (ulazi) ukljuCuju sve resurse koji se u okviru programa troSe u cilju pruzanja
odredene usluge, npr. ljudski, finansijski, tehnicki i dr. (kao i koriStenje imovine, npr.
kancelarijskog 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 ¢esto su definirane kao inicijative, na primjer: razraditi plan, provesti studiju,
odrzati obuku ili izgraditi cestu.

Upravljacka odgovornost na svim nivoima upravljanja

Druga po redu karakteristika kvalitetnin sistema FUK je razvijena upravljacka
odgovornost na svim nivoima upravljanja. Pretpostavka za to je adekvatna organizaciona
struktura unutar koje su uspostavljene jasne linije ovlastenja i odgovornosti na svim
nivoima upravljanja.

Vazno je da rukovodioci prate jasno postavljene ciljeve i pokazatelje uspjeSnosti
ostvarenja ciljeva, uklju€ujuéi i finansijske parametre, a linije ovlastenja i odgovornosti
trebaju biti Evrsto uspostavljene, jasno definirane, transparentne i dosljedno primijenjene.

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

— upoznata sa svojim nadleznostima i odgovornostima,

— ima jasno odredena ovlastenja za ostvarenije ciljeva koji su joj dodijeljeni,

— utvrduje rizike i upravlja rizicima, sto ukljuCuje uspostavljanje i razvoj sistema
kontrola,

— ima adekvatne informacione sisteme, 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 sa razvojem linija ovlastenja i odgovornosti unutar organizacione strukture
potrebno je razvijati i sistem izvjeStavanja. Naime, rukovodstvo na viS§im nivoima treba
imati pravovremene informacije o tome da li rukovodstvo na niZim nivoima ostvaruje ono
Sta se od njega oCekuje, da li je to u skladu sa zakonskim ovlastenjima i koliko je u tome
uspjesno.

Razvoj upravljacke odgovornosti otezavaju sljededi faktori:

— ciljevi poslovanja nisu jasno postavljeni,

— organizaciona struktura nije adekvatna za efikasno upravljanje,

— nisu u dovoljnoj mjeri razvijeni sistemi prijenosa ovlastenja i odgovornosti
unutar organizacije,

— ne postoje odgovarajuci informacioni sistemi,

— nije dovoljno razvijeno racunovodstvo, posebno troSkovno raCunovodstvo i
upravljacko racunovodstvo.

Sistemski pristup i razumijevanje kontrole

Upravljanje po principu ,vrijednost za novac” sa razvijenom upravljackom odgovornoscu
na svim nivoima upravljanja zahtijeva adekvatne sisteme internih finansijskih kontrola, a
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odredbama Zakona o FUK, prate¢im propisima i standardima interne kontrole propisane
su komponente internih kontrola putem kojih se provodi FUK.

To nas dovodi do treCe vazne karakteristike kvalitetnih sistema FUK, a to je sistemski
pristup i razumijevanje kontrole, u kojem kontrolne aktivnosti predstavljaju tek jednu
od komponenata FUK.
Sistemi FUK zasnivaju se na pet medusobno povezanih komponenti internih kontrola,®
koje ukljucuju:

a) kontrolno okruzenje;

b) upravljanje rizicima;

c) kontrolne aktivnosti;

d) informacije i komunikacije i

e) pracenje i procjenu sistema.

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

Kontrolno okruzenje Cine li¢ni i profesionalni integritet, etiCke vrijednosti zaposlenih i
njihova kompetentnost, te nacini rukovodenja i stilovi upravljanja.Prilikom sagledavanja
kontrolnog okruzenja, treba razmotriti i da li je misija organizacije jasno odredena, postoji
li vizija poslovanja i planski pristup poslovanju $to ukljuuje postavljene ciljeve sadrzane
u strateSkim i drugim planskim dokumentima i sli€no. Vazno je analizirati i organizacionu
strukturu, uklju€ujuc¢i nacin podjele ovlastenja i odgovornosti, te linije izvjeStavanja,
postojanje prakse pisanih pravila i procedura, politike upravljanja ljudskim resursima i
slicno. Kvalitetan sistem FUK uzima u obzir sve prethodno navedene elemente iz
kontrolnog okruzenja i razmatra njihov utjeca,.

Ono S&to je takoder karakteristicno za kvalitetne sisteme 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 pracenja rizika, uzimajuci u
obzir ciljeve korisnika, te poduzimanje potrebnih radniji, posebno kroz sistem FUK. Vazno
je istaknuti da upravljanje rizicima treba postati sastavni dio procesa planiranja i
donoSenja odluka. Provodenje procesa upravljanja rizicima ogleda se prvenstveno u
dokumentovanju informacija o rizicima, njihovoj vrsti, vjerovatnoCi nastanka i procjeni
utjecaja, uvodenju sistemskog izvjeStavanja o rizicima, izradi strategija upravljanja
rizicima i sli¢no.

9 Komponente su utvrdene u skladu s INTOSAI smjernicama za standarde interne kontrole za javni sektor
zashivaju se na COSO modelu za internu kontrolu (Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway
Commission, odnosno Odbor pokroviteljskih organizacija (COSO).
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Sistemski pristup uspostavljanju kontrolnih aktivnhosti osigurava se sagledavanjem
kontrolnog okruzenja uzimajuci 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 prihvatljiv nivo ili drugim odgovaraju¢im
pristupom upravljanju rizicima.

Kao primjeri kontrolnih aktivnosti mogu se navesti:

— razdvajanje duznosti u dijelu davanja ovlaStenja za pripremu, obradu,
evidentiranje i pla¢anje;

— sistem dvostrukog potpisa;

— pravila koja osiguravaju zastitu imovine i informacija;

— procedure potpunog, tacnog, pravilnog i azurnog evidentiranja svih poslovnih
transakcija;

— pravila dokumentovanja i sli¢no.

Vazna komponenta sistema internih kontrola je i ona koja se odnosi na sistem
informacija i komunikacija s obzirom na vaznost poslovnih informacija za funkcije
upravljanja i kontrole. Buduci da je kvalitet odluka koje donose upravljacke strukture u
direktnoj vezi sa kvalitetom informacija na temelju kojih se te odluke donose, neophodno
je da informacije budu odgovarajuce, azurne, taCne i dostupne. Navedeno zahtijeva
efikasnu komunikaciju na svim nivoima u organizaciji, izgradnju odgovarajuceg
upravljaCkog informacionog sistema, te uspostavijanje i razvoj efikasnog,
pravovremenog i pouzdanog sistema izvjestavanja.

Jednom uspostavljen sistem FUK zahtijeva stalno pracenje. Praéenje i procjena
sistema finansijskog upravljanja i kontrola obavlja se u svrhu procjenjivanja njegovog
odgovarajuc¢eg funkcioniranja i osiguravanja pravovremenog aZzuriranja. Pracenje i
procjena sistema obavlja se kontinuiranim pracenjem, samoprocjenom i internom
revizijom.

Potrebno je naglasiti da sistem internih kontrola, bez obzira na to koliko je dobro
osmi$ljen i operativan, rukovodstvu moze da pruzi samo razumno, ali ne i apsolutno
uvjeravanje da se ostvaruju ciljevi organizacije. Razumna mjera u uvjeravanju je stvar
procjene, pri ¢emu rukovodioci treba da identifikuju i procijene rizike koji su vezani za
aktivnosti, programe i projekte, te da utvrde prihvatljiv stepen rizika u razli€itim
okolnostima.

Dakle, iako interna kontrola moze pomodéi organizaciji da ostvari svoje ciljeve, ona sama
po sebi ne predstavlja rjeSenje za dobro upravljanje, ali, izmedu ostalog, pruza
informacije rukovodstvu o napretku organizacije u pogledu ostvarivanja ciljeva.
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1.2. Regulatorni okvir za finansijsko upravljanje i kontrolu u javnom sektoru

Primarni zakoni koji ureduju finansijsko upravljanje i kontrolu

Temeljni zakoni kojima se ureduje upravljanje javnim finansijama i definiraju pravila za
finansijsko upravljanje i kontrolu u javnom sektoru su Zakon o budzZetima u Federaciji
Bosne i Hercegovine 1°i Zakon o FUK.

Zakon o budzetima u Federaciji BiH (u daljem tekstu: Zakon o budzZetima) temeljni je akt
koji ureduje podrucje javnih finansija, a njegova je osnovna svrha uspostaviti upravljanje
I kontrolu nad finansijskim tokovima budzZeta. Glavna podrucja koja ureduje Zakon o
budzetima ukljuCuju planiranje i izvrSavanje budzeta Federacije BiH, budzeta kantona,
gradova i opcina i finansijskih planova vanbudzZetskih fondova, budzZetske principe,
zaduzivanje, garancije i upravljanje dugom, program javnih investicija, pravila fiskalne
odgovornosti, kao i raCunovodstvo, izvjeStavanje, nadzor i reviziju budzeta i drugih
budzetskih korisnika.

Uz Zakon o budzetima doneseni su podzakonski akti kojima se detaljnije ureduju
posebna podrucja definirana ovim Zakonom. Izmedu ostalog, Zakon o budzetima uveo
je obavezu sastavljanja lzjave o fiskalnoj odgovornosti.}* Ovim odredbama se
rukovodilac budzZetskog korisnika zaduzuje da svake godine za prethodnu budzetsku
godinu, za period u kojem je obavljao poslove rukovodioca, popuni Izjavu o fiskalnoj
odgovornosti kojom potvrduje da je odgovoran za zakonito i namjensko koristenje
sredstava i efikasno i uspjesno funkcioniranje sistema FUK u okviru budzetom utvrdenih
sredstava.

Zakon o FUK je lex specialis (poseban zakon) koji ureduje finansijsko upravljanje i
kontrolu u javhom sektoru, propisuje zajednicke okvirne principe i standarde, reguliSe
odgovornosti za uspostavljanje, razvoj i implementaciju FUK, nadleznosti Centralne
harmonizacijske jedinice Federalnog ministarstva finansija i drugih organizacija u javhom
sektoru u Federaciji u provodenju sistema internih finansijskih kontrola, izvjeStavanje o
FUK, kao i poduzimanje radniji protiv nepravilnosti i prevara. Zakon o FUK obavezuje
rukovodioce organizacija na uspostavljanje i razvoj sistema internih finansijskih kontrola,
preuzimanje odgovornosti koju imaju u skladu sa Zakonom o budzZetima, da osiguraju
uspjeSno provodenje odredbi Zakona o budzetima, te da sprijeCe rizik pojave
nepravilnosti i prevara u organizaciji.

Takoder, Zakon o FUK obavezuje rukovodioce korisnika na uspostavu odgovarajuceg,
efikasnog i efektivnog sistema FUK koji treba osigurati:
— planski pristup poslovanju i definiranje ciljeva organizacije;
— uredenu organizacionu strukturu — definirana ovlastenja i odgovornosti, te linije
izvjeStavanja;
— jasne procedure poslovanja;
— upravljanje rizicima;

10 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
11 Pravilnik o obliku, sadrzaju, nadinu popunjavanja i predaji Izjave o fiskalnoj odgovornosti (“SluZzbene novine
Federacije BiH”, broj 13/14)
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— uspostavljanje i razvoj odgovarajucih kontrolnih mehanizama;
— uspostavljanje i razvoj sistema informacija i komunikacija, kao i
— stalno pracenje i procjenu sistema FUK.

Zakon o FUK predstavlja, u prvom redu, komplementarno zakonsko rjeSenje Zakonu o
budzetima u Federaciji BiH. Naime, Zakon o budzetima postavlja temeljna pravila i
procedure za izradu i donoSenje budZeta, odnosno finansijskih planova, upravljanje
budzetskim sredstvima i imovinom, budzetsko raCunovodstvo i izvjeStavanje. Za
provodenje navedenog u praksi potrebni su efikasni sistemi FUK, a metodologiju i
standarde za uspostavljanje i nacin funkcioniranja sistema FUK propisuje Zakon o FUK
u javnom sektoru u Federaciji BiH.

Oba zakona, Zakon o budzetima i Zakon o FUK u javnom sektoru u Federaciji BiH, isti¢u
odgovornost rukovodioca organizacije “za: 1. zakonito i namjensko koriStenje sredstava
i 2. efikasno i uspjeSno funkcioniranje sistema finansijskog upravljanja i kontrola u okviru
budZetom utvrdenih sredstava“'? i “da ciljeve organizacije ostvaruje upravljanjem
sredstvima organizacije na zakonit, ekonomi¢an, efikasan i efektivan nacin”.*3

Zakon o FUK nema prekrSajnih odredbi, medutim sistemi internih finansijskih kontrola
koji nisu efikasni i efektivni mogu imati za posljedicu nezakonitu i neefikasnu potro$nju
javnih sredstava, za $ta su sankcije predvidene u Zakonu o budzetima.

Slika broj 2 - Povezanost Zakona o budZetima u Federaciji BiH i Zakona o FUK u
javnom sektoru u Federaciji BiH

12 Clan 44. Zakona o budZetima
13 Clan 12, stav (2) Zakona o FUK
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Na osnovu Zakona o FUK doneseni su podzakonski akti kojima se detaljnije ureduju
pojedina pitanja utvrdena Zakonom:
1. Pravilnik o provodenju FUK (,Sluzbene novine Federacije BiH®, br. 6/17 i 3/19)
2. Standardi interne kontrole u javhom sektoru u Federaciji BiH (,Sluzbene novine
Federacije BiH*, broj: 75/16)
3. Smijernice za upravljanje rizicima u javhom sektoru u Federaciji BiH (,Sluzbene
novine Federacije BiH", broj: 42/22)
4. Smijernice za razvoj upravljacke odgovornosti u javhom 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
obuhvata FUK uredeno brojnim zakonima i podzakonskim propisima u zavisnosti na koja
podrucCje se te aktivnosti i procedure odnose.

Ostala regulativa koja ureduje podrucje finansijskog upravljanja i kontrole

Kao Sto je prethodno istaknuto, Zakon o FUK i Zakon o budzetima predstavljaju krovne
zakone za FUK jer postavljaju principe, standarde, metodolo$ki okvir i temeljna pravila za
FUK. Medutim, FUK u sebi integriSe brojna druga podru¢ja (upravljanje ljudskim
resursima, etiCka pitanja, organizaciju, javne nabavke, odnose izmedu povezanih
organizacija i dr.) koja se detaljnije ureduju kroz druge zakone i podzakonske propise,
uputstva, smjernice i sl. Prema tome, regulativa koja ureduje FUK daleko je brojnija i
kompleksnija od temeljnih propisa i uklju€uje 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, u skladu sa zahtjevima vlastitih nadleznosti i regulatornog okvira kojeg
primjenjuje.

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

Tabela broj 1 - Pregled nekih od podruéja vezanih uz FUK | regulative koja ih ureduje

Podruéje Propisi
- Eti¢ki kodeks za drzavne sluzbenike u Federaciji BiH
Etika/Integritet - Eticki kodeks/ Kodeks profesionalne etike za interne

revizore u Federaciji BiH

- Zakon o drzavnoj sluzbi u Federaciji Bosne i Hercegovine

- Zakon o namjeStenicima u organima drzavne sluzbe u
Federaciji Bosne i Hercegovine

- Zakon o radu

Ljudski resursi

- Zakon o razvojnom planiranju i upravljanju razvojem u
Federaciji BiH

StrateSko planiranje - Uredba o trogodisnjem i godiSnjem planiranju rada,

monitoringu i izvjeStavanju u Federaciji Bosne i

Hercegovine

- Zakon o organizaciji organa uprave u Federaciji Bosne i

Organizacijska struktura .
Hercegovine
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- Zakon o federalnim ministarstvima i drugim tijelima
federalne uprave

- Zakon o privrednim drustvima

- Uredba o nacelima za utvrdivanje unutrasnje
organizacije federalnih organa uprave i federalnih
upravnih organizacija

Javne nabavke - Zakon o javnim nabavkama Bosne i Hercegovine

- Zakon o raCunovodstvu i reviziji u Federaciji Bosne i
Hercegovine
- Uredba o raCunovodstvu budzeta u Federaciji BiH

Racunovodstvo i
finansijsko izvjeStavanje

- Uredba o kancelarijskom poslovanju u organima uprave i
sluzbama za upravu u Federaciji BiH

- Uputstvo o nacinu vrSenja uredskog poslovanja u

Dokumentovanje/ organima uprave i sluzbama za upravu u Federaciji

Arhiviranje Bosne i Hercegovine

- Uredba o organiziranju i na€inu vrSenja arhivskih poslova
u organima uprave i sluzbama za upravu u Federaciji
Bosne i Hercegovine

Tabela broj 2 - Primjer propisa koji ureduju FUK u specificnim podrucjima

Podrucje 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 preduzeca - Zakon o javnim preduzecima u Federaciji BiH
Prostorno uredenje - Zakon o prostornom planiranju i koriStenju zemljista na

nivou Federacije BiH

Napomena: U prethodnim je tabelama 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 ukaZze na Sirinu i kompleksnost sistema FUK.

Provodenje finansijskog upravljanja i kontrole u praksi obuhvata brojne aktivnosti i
procedure u skladu sa vazecim propisima i oblikovanje ovog sistema u praksi kod korisnika
uveliko zavisi od specificnosti koje proizlaze iz podrucja poslovanja pojedinih organizacija.

Za uspjesno provodenje FUK u praksi i kako bi se izbjegla pogresSna percepcija da je FUK
izolovana aktivnost koja se provodi samo da bi se formalno ispunile obaveze prema
Zakonu o budzetima i Zakonu o FUK, vazno je shvatiti da je rije€ o sistemu koji
istovremeno integriSe i poboljSava razli€ita podrucja poslovanja, u skladu sa medunarodno
prihvacenim standardima.

16



http://www.javnenabavke.ba/index.php?id=10zak&zak=1&jezik=bs

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

Medusobna povezanost institucija u javhom sektoru kroz osnivaCke odnose, nacin
finansiranja, provodenje strateSkih ciljeva, konsolidaciju budzZeta, odnosno finansijskih
planova i izvjestaja i funkcionalnu povezanost pojedinih organizacija utje¢e na oblast FUK,
pa stoga zahtijeva koordiniran pristup kako bi se omogucio sveobuhvatan i cjelovit razvoj
FUK u javhom 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 budzetski korisnici u
njihovom sastavu (ustanove u zdravstvu, Skolstvu, kulturi i sl.), jedinice lokalne
samouprave i budzetski korisnici u njihovom sastavu (ustanove u zdravstvu, Skolstvu,
kulturi, socijalne ustanove i sl.), ukljuujuci i pravna lica u vec¢inskom vlasnistvu Federacije
I kantona.

Povezanost izmedu federalnih ministarstava i upravnih organizacija, kantona i njihovih
budzetskih korisnika, jedinica lokalne samouprave i njihovih budzZetskih korisnika jasno je
vidljiva u budzetu kroz organizacionu klasifikaciju.

Ministar/nacelnik

L | l

Sektor A Sektor B Sektor C Interna revizija
Sluzbe/odsjeci Sluzbe/odsjeci Sluzbe/odsjeci

BudzZetski korisnici 2. nivoa

Agencije Centri Ustanove

B|oJ3uOy Yyslisueuly yiuiaiul waisis

Javna preduzeca na federalnom/kantonalnom nivou
Javna preduzeca na lokalnom nivou

Slika broj 3 - Povezanost sa korisnicima u sastavu
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Korisnici u sastavu ministarstva/kantona/jedinica lokalne samouprave u funkciji su
realizacije postavljenih cilieva odredenog resora, odnosno realizacije strateskih
cilieva resornog ministarstva; kantoni u svojoj viziji i strateSkim dokumentima isti¢u
kao prioritet razvoj obrazovne, zdravstvene, kulturne i ostale drustvene infrastrukture.
Medutim, aktivnosti koje su usmjerene na realizaciju takvih ciljeva provode Skole,
vrti¢i, bolnice, muzeji, biblioteke, dakle korisnici u sastavu kantona.

Korisnici u sastavu ministarstva/kantona/grada/opc¢ine svoje budzete ili finansijske
planove, odnosno svoje finansijske izvjesStaje, dostavljaju na konsolidaciju nadleznom
organu, Sto onda u cjelini predstavlja budzet ministarstva, kantona, grada, opc¢ine. U
smislu FUK, koordiniran pristup izmedu povezanih organizacija podrazumijeva, prije
svega, jasno definiranje ovlastenja i odgovornosti, naCina saradnje, nacina
izvjeStavanja, kao i funkcije nadzora.

Svako ureduje sistem FUK na svom nivou, medutim, korisnici prvog nivoa trebaju
voditi raCuna da putem finansijskog upravljanja i kontrole urede i saradnju sa
korisnicima u svom sastavu.

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

— uklju€ivanje rukovodilaca korisnika nizeg nivoa na sastanke rukovodstva viSeg
nivoa,

— ukljucivanje korisnika nizeg nivoa u izradu strateSkih dokumenata koji se
pripremaju na visem nivou,

— detaljnije uredivanje medusobne saradnje sa korisnicima u njihovom sastavu
(npr. sporazumima, uputstvima i dr. se detaljnije ureduju ovlaStenja i
odgovornosti u procesu strateSkog planiranja i sl.)

— definiranje nacina izvjeStavanja od strane korisnika nizeg nivoa o
najznacajnijim rizicima u njihovom poslovanju,

— nadziranje u kojoj mjeri korisnici u njihovom sastavu imaju uredene kontrolne
aktivnosti u procesima izrade i realizacije budzeta, odnosno finansijskih
planova, nabavke i ugovaranja, upravljanja imovinom i sli¢no,

— uspostava informatiCke povezanosti sa korisnicima u njihovom sastavu, gdje
god je to moguce,

— uspostava odgovarajucih sistema izvjeStavanja koji osiguravaju pracenje
funkcioniranja sistema FUK kod organizacija koje su u njihovom sastavu.

Povezanost korisnika u sastavu, ogleda se i kroz dostavljanje GodisSnjeg izvjesStaja o
funkcionisanju sistema FUK (Gl FUK), kroz koj se ostvaruje uvid i u funkcioniranje
sistema FUK kod korisnika u njihovom sastavu.

Ministarstva/kantoni/jedinice lokalne samouprave koji daju transfere i subvencije
javnim preduzec¢ima u njihovom vecinskom vlasnistvu takoder su u obavezi da
razvijaju institucionalne odnose. Kako bi imao odredeni nivo sigurnosti da se data
sredstva u javnim preduzecCima koriste ne samo zakonito i pravilno, nego i
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ekonomicno, efikasno, efektivno i svrsishodno, rukovodilac budzetskog korisnika
moze urediti sisteme kontrola vezane za odnos sa javnim preduzecima u svojoj
nadleznosti odnosno u svom viasnistvu na nacin koji se, u skladu sa procijenjenim
rizicima, smatra adekvatnim.

Naime, javna preduzec¢a'* u funkciji su realizacije cilieva resornog
ministarstva/kantona/grada ili opcine i obavljaju djelatnosti od javnog drustvenog
interesa, te se Cesto finansiraju i znacajnim budZetskim sredstvima. Shodno tome,
takva preduzeca trebaju razvijati elemente sistema FUK i poslovati u skladu sa
principima FUK, na $ta ih obavezuje i Zakon o FUK. Njihovi osnivaci su u obavezi da
prate razvoj takvog sistema kontrola koji ¢e pruziti uvjerenje da su doznacCena javna
sredstva utroSena u skladu sa principima kvalitethog finansijskog upravljanja,
odnosno u svrhu realizacije postavljenih ciljeva i da poslovanje preduzeca ili ustanova
nece ugroziti vliasnicki kapital.

Osim zakonskih propisa koji ureduju FUK, treba naglasiti da je saradnja i povezanost
organizacija u javnom sektoru uredena i na druge nacine, na primjer: kroz odredene
sporazume o saradnji, posebne zakone koji reguliSu odredena podruc¢ja gdje je u
provodenje uklju¢eno viSe organizacija, posebnim ugovorima, odlukama i sli¢no.

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

1.4. NadleZnost i uloga Centralne harmonizacijske jedinice

Centralna harmonizacijska jedinica Federalnog ministarstva finansija (dalje u tekstu:

CHJ FMF) je sektor pri Federalnom ministarstvu finansija ovlasten za razvoj,

rukovodenje i koordinaciju javne interne finansijske kontrole u javhom sektoru u

Federaciji BiH'® i ima slijedec¢e zakonske nadleznosti:

— pripremanje zakona i podzakonskih propisa iz podru¢ja FUK za organizacije u
Federaciji BiH;

— pripremanje i aZzuriranje strateskih dokumenata iz oblasti razvoja sistema FUK u
skladu sa medunarodno prihvac¢enim standardima, standardima interne kontrole,
praksama i propisima u Evropskoj uniji;

— koordiniranje uspostave i razvoja sistema internih finansijskih kontrola u javhom
sektoru;

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

14 Shodno ¢lanu 2. Zakona o javnim preduzec¢ima u Federaciji BiH, javno preduzece je pravno lice koje je upisano
u sudski registar kao privredno drustvo i koje obavlja djelatnost od javnog drustvenog interesa (energetika,
komunikacije, komunalne djelatnosti, upravljanje javnim dobrima i druge djelatnosti od javnog drustvenog
interesa) ili pravno lice definirano kao javno preduzeée posebnim propisom.

15 Pored nadleznosti za FUK definiranih ¢lanom 16. Zakona o FUK, nadleznosti CHJ u domenu interne revizije
utvrdene su ¢lanom 6. Zakona o internoj reviziji u javnom sektoru u Federaciji Bosne i Hercegovine (,Sluzbene
novine Federacije BiH" br. 47/08 i 101/16).
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— definiranje forme i sadrzaja godisnjih izvjeStaja, postupaka i rokova izvjeStavanja
0 adekvatnosti i efektivnosti sistema FUK u organizacijama u FBiH;

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

— ocjenjivanje adekvatnosti i efektivhosti sistema FUK u organizacijama u
Federaciji BiH na godiSnjem nivou u svrhu prikupljanja informacija za razvoj
metodologije i standarda rada;

— vodenje i odrzavanje registra osoblja uklju¢enog u FUK u organizacijama u
Federaciji BiH.

CHJ FMF je zaduzZena za koordinaciju uspostavljanja i razvoja internih finansijskih
kontrola u javnom sektoru u Federaciji BiH, Sto podrazumijeva saradnju sa velikim
brojem korisnika kako bi se osiguralo uskladivanje razvoja FUK sa, razvojem javne
uprave i javnog sektora, kao i jednoobrazan pristup u razvoju sistema FUK za
sredstva iz svih izvora.

Koordinaciona uloga uklju€uje i kontinuirano pracenje napretka i izvjeStavanje Vlade
Federacije BiH o ovom sistemu, posebno kroz izradu GodiSnjeg konsolidovanog
izvjeStaja o funkcioniranju sistema FUK koji CHJ FMF putem ministra finansija
dostavlja Vladi Federacije BiH na razmatranje i usvajanje.

Koordinacija takoder podrazumijeva saradnju sa Evropskom komisijom u svrhu
razvoja ovog sistema u skladu sa standardima i najboljom praksom Evropske unije,
uvazavajuci postojece specificnosti i okolnosti, prije svega stepen razvijenosti ovog
sistema u praksi i podrucja koja zahtijevaju unapredenje.

Na sljedecoj slici dat je prikaz koordinacione uloge CHJ i saradnje sa klju¢nim

u€esnicima u razvoju sistema internih finansijskih kontrola u javhom sektoru u
Federaciji BiH.
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Slika broj 4 — Koordinaciona uloga CHJ FMF u razvoju finansijskog upravljanja i
kontrola

Centralna
Podrska

U cilju razmjene informacija o pravcu razvoja sistema FUK i metodama koje se koriste
za procjenu kvaliteta sistema FUK, CHJ FMF saraduje sa Uredom za reviziju
institucija u Federaciji BiH, imajuci u vidu da se upravo putem izvjeStaja Ureda za
reviziju zakonodavna i izvrSna vlast i javnost informiSu o razvijenosti sistema FUK,
uoCenim slabostima i nedostacima kao i ostvarenom napretku u ovoj oblasti.

Pored navedenog, u cilju aktivnog ucesSc¢a u reformskim aktivnostima, CHJ FMF
ostvaruje saradnju i sa 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 finansija i unutar nje javne interne finansijske kontrole.

Pored koordinacije i saradnje CHJ FMF sa sektorima za budzZet i trezor unutar
Federalnog ministarstva finansija (u daljem tekstu: FMF) u smislu uskladenosti
prirucnika, instrukcija i smjernica iz oblasti FUK sa stepenom razvoja budzetskog i
trezorskog sistema, od posebnog je znacaja saradnja CHJ FMF sa korisnicima na
federalnom, kantonalnom i lokalnom nivou koji sistem FUK trebaju provoditi i razvijati
u svakodnevnom poslovanju. Putem godiSnjih izvje$taja o sistemu FUK, CHJ FMF
dobiva informacije o razvijenosti sistema FUK kod korisnika, koje ujedno sluze i kao
osnov za utvrdivanje mjera za daljnji razvoj FUK.
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Saradnja CHJ FMF sa ostalim centralnim harmonizacijskim jedinicama u BiH®
ostvaruje se i putem Koordinacionog odbora centralnih jedinica za harmonizaciju u
Bosni i Hercegovini koji je uspostavljen sa primarnim ciljem harmonizacije politika,
procedura i aktivnosti na polju javnih internih finansijskih kontrola. U oblasti FUK u
javnom sektoru u Bosni i Hercegovini, Koordinacioni odbor ima zaduZzenja 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 prevara u institucijama Bosne i
Hercegovine, Federaciji BiH, Republici Srpskoj i BrC¢ko Distriktu u saradnji s
nadleznim tijelima Evropske komisije.

Sistem FUK razvija se u skladu sa standardima i praksom Evropske unije, stoga je
vazna i saradnja s medunarodnim stru¢njacima u okviru projekata finansiranih od
strane Evropske unije i drugih donatora, koji prenose uspjeSne prakse iz drugih
zemalja koje je moguce primijeniti poStujuci relevantne okolnostima i specificnosti
javnog sektora u Federaciji BiH.

Saradnja CHJ FMF sa prethodno navedenim institucijama je vazna jer osigurava
pretpostavke za sveobuhvatan razvoj FUK na nivou cijelog javnog sektora. Takav
razvoj se postize kroz zakonske i podzakonske propise koji ureduju budzetski sistem,
sistem javne uprave, nacine procjene kvaliteta sistema finansijskog upravljanja i
kontrola i sli¢no, a u koje se ugraduju elementi sistema FUK.

2. UPRAVLJACKA ODGOVORNOST RUKOVODILACA ORGANIZACIJA I
RUKOVODILACA OSNOVNIH ORGANIZACIONIH JEDINICA

Kao Sto je istaknuto u uvodnom dijelu Priru€nika, upravljanje, odnosno donosenje
odluka na svim nivoima upravljanja podrazumijeva finansijske ucinke za koje su
odgovorni rukovodioci, a koji su, shodno tome, odgovorni i za razvoj FUK.

Drugim rijeCima, oni koji organizuju 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 finansijske ucinke koiji proizlaze iz takvog
poslovanja, za rizike koje nosi takvo poslovanje, za kontrolne aktivnosti koje trebaju
biti uspostavljene i primijenjene, te za kontinuirano pracenje sistema upravljanja i
njegovo pravovremeno azuriranje.

16 Centralna harmonizacijska jedinica Ministarstva finansija i trezora Bosne i Hercegovine, Centralna jedinica za
harmonizaciju Ministarstva finansija Republike Srpske i Ured centralne harmonizacijske jedinice Direkcije za
finansije Brcko Distrikta BiH
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Dakle, kljucne osobe koje su odgovorne za to na koji nacin i koliko efikasno
funkcioniraju sistemi FUK jesu rukovodioci, prvenstveno rukovodilac organizacije i
rukovodioci osnovnih organizacionih jedinica u okviru svojih ovlastenja i
odgovornosti.

Rukovodilac organizacije, prema Zakonu o FUK'?, mozZe prenijeti ovlastenja i
odgovornosti, Sto ne iskljuCuje njegovu krajnju odgovornost. U isto vrijeme, krajnja
odgovornost rukovodioca organizacije ne oslobada odgovornosti ostale rukovodioce
u dijelu za koji su oni nadlezni. Prijenos ovlastenja je u odredenim segmentima
ureden i drugim propisima.!8

Za dobro uspostavljen sistem odgovornosti vazno je jasno definirati ovlaStenja i
odgovornosti, ne samo za realizaciju osnovnih poslova, ve¢ i za realizaciju
postavljenih ciljeva, ostvarenih rezultata i za nacCin 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 finansija.

2.1. Upravljacka odgovornost rukovodioca organizacije

Odgovornost rukovodioca organizacije u vezi sa sistemom FUK jasno je odredena
Zakonom FUK kojim je propisano da je rukovodilac organizacije odgovoran?'®:
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 nadin;
3. za izradu internih propisa o FUK i za implementaciju sistema FUK u svim
organizacionim jedinicama u okviru organizacije, te u odnosu na sve programe
i procese koje izvrSava organizacija, postujuci principe zakonitosti, finansijskog
upravljanja i transparentnosti u skladu sa standardima interne kontrole.

Odgovornost rukovodioca organizacije za uspostavljanje adekvatnog, efikasnog i
efektivnog sistema FUK uskladenog sa medunarodnim vazecim standardima interne
kontrole ukljuCuje:
— izradu i provodenje strateskih i drugih planova, kao i programa za ostvarivanje
opcih i posebnih ciljeva organizacije,
— uskladenost strateSkih i operativnih planova i programa sa budzetom i
finansijskim planovima,
— uspostavljanje adekvatne organizacione strukture sa uredenim ovlastenjima i
odgovornostima,
— uspostavljanje linija izvjeStavanja u skladu sa prenesenim ovlastenjima i
odgovornostima u svrhu pracenja rezultata ostvarenih sredstvima dodijeljenim
za odredene programe, projekte i aktivnosti,

17 Clan 13. Zakona o FUK

18 Npr: ¢lan 70. stav (3) Zakona o organizaciji organa uprave u Federaciji BiH koji propisuje da rukovodioci
organizacije mogu ovlastiti rukovodece drzavne sluzbenike ili druge drzavne sluzbenike da donose pojedinacne
akte za odredena pitanja

19 Clan 12. Zakona o FUK
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— integrisanje sistema upravljanja rizicima u procese planiranja i odlucivanja,

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

— uspostavljanje efikasnih i efektivnih sistema informacija i komunikacija,

— praéenje i procjenu adekvatnosti, efikasnosti i efektivnosti uspostavljenih
sistema FUK, te unapredivanje u skladu sa stepenom provodenja i razvoja,

— osiguravanje jasno definiranog nacina saradnje, ovlastenja i odgovornosti, te
sistema izvjeStavanja izmedu korisnika prvog i drugog nivoa.

Za korisnike koji, u skladu sa Zakonom o budZetima, imaju obavezu popunjavanja i
dostavljanja Izjave o fiskalnoj odgovornosti, rukovodilac organizacije dostavljanjem
iste potvrduje da je osigurao: zakonito i namjensko koriStenje sredstava i efikasno i
uspjesno funkcioniranje sistema finansijskog upravljanja i kontrole u okviru budzetom
utvrdenih sredstava.

Takoder, kada su u pitanju javna preduzeca, u skladu sa Zakonom o javnim
preduzecima, u izvrSavanju svojih obaveza i odgovornosti, nadzorni odbor i uprava
duzni su aktivno sudjelovati u nadzoru provedbe vazeéih zakona, pravilnika i drugih
propisa u javnom preduzecu, $to takoder predstavlja aktivan angazman rukovodstva
u razvoju i unapredenju sistema FUK.

2.2. Prijenos ovlastenja i odgovornosti

lako rukovodilac 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 rukovodilac organizacije obavezan
kontrolisati svaku pojedinu finansijsku i poslovnu odluku.

Shodno tome, rukovodilac organizacije je odgovoran za efikasno i efektivho
ostvarivanje postavljenih ciljeva organizacije i treba urediti unutradnju organizaciju i
dodijeliti relevantna ovlastenja i odgovornosti rukovodiocima koji imaju kapacitet za
ostvarivanje tih ciljeva organizacije.

Takav pristup rukovodiocu organizacije pruza razumno uvjeravanje da se ciljevi
ostvaruju u skladu sa relevantnim zakonima i propisima, sredstvima dodijeljenim
budzetom/finansijskim planom, da je poslovanje efikasno i efektivno i da se odluke
donose u javhom interesu.

2.3. Upravljacka odgovornost rukovodilaca osnovnih organizacionih
jedinica

Rukovodioci osnovnih organizacionih jedinica imaju vaznu ulogu za uspjesno
funkcioniranje sistema FUK i predstavljaju operativni nivo provodenja ovog sistema u
skladu sa dodijeljenim ovlastenjima i odgovornostima. Ovlastenja i odgovornosti
rukovodilaca osnovnih organizacionih jedinica proizlaze iz pravilnika o unutrasnjoj
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organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta kojima su, izmedu ostalog, odredeni
djelokrug rada, opis poslova i uslovi obavljanja klju¢nih funkcija i aktivnosti.

Osim navedenog, odgovornosti rukovodilaca osnovnih organizacionih jedinica mogu
se detaljnije urediti internim dokumentima kojima se ureduju ovlastenja i zaduZenja
za ostvarivanje postavljenih ciljeva i programa, te upravljanje sredstvima organizacije.

ZaduZenja rukovodilaca osnovnih organizacionih jedinica ukljucuju:

— utvrdivanje strateskih ciljeva iz njihove nadleznosti,

— odredivanje pokazatelja uspjeSnosti koji ce im omoguciti izvjeStavanje prema
viSim nivoima o rezultatima i u€incima,

— realizaciju ciljeva u skladu sa odobrenim budzZetom, odnosno raspolozivim
finansijskim 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 rukovodioci trebaju dobro poznavati svoje podrucje poslovanja,?°

— upravljanje ljudskim, materijalnim i finansijskim resursima za koje su odgovorni
na ekonomican i efektivan nacin,

— mjerenje i procjena ucinka da li provedene aktivnosti ispunjavaju ocekivanja u
smislu kvantiteta i kvaliteta,

— stru¢no usavrSavanje zaposlenih,

— uspostavljanje i odrZzavanje saradnje sa korisnicima niZeg nivoa,

— uspostavljanje i odrzavanje uspjeSne saradnje sa organizacionim jedinicama
za finansije i budzet.

UspjesSnim se moze smatrati onaj rukovodilac koji ostvaruje ,vrijednost za novac®. Da
bi se postigla efektivha upravljatka odgovornost, rukovodiocima osnovnih
organizacionih jedinica trebaju pouzdane i blagovremene informacije. Pored toga,
vazno je da je budzet, odnosno finansijski plan, strukturiran tako da je moguce vezati
finansijska sredstva za odredene programe i projekte, sa jasnom odgovorno$c¢u
pojedinog rukovodioca.

20 Na primjer: koliko kostaju njihove aktivnosti i §ta uzrokuje tro$kove? Kako nova ulaganja, nove/dodatne
aktivnosti utjecu na troSkove, a kako na prihode i koju vrijednost ostvaruju? Koje su alternative i gdje su moguce
ustede?
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Slika broj 5 - Decentralizacija ovlaStenja i odgovornosti

3. ULOGA ORGANIZACIONIH JEDINICA ZA FINANSIJE U RAZVOJU
FINANSIJSKOG UPRAVLJANJA I KONTROLE

Organizacione jedinice za finansije i njihova uloga u provodenju finansijskog
upravljanja i kontrole

Organizacione jedinice za finansije spadaju u grupu klju€nih aktera za razvoj FUK na
nivou korisnika i kao $to je vazno da rukovodioci razumiju svoju ulogu u sistemu FUK,
vazno je da se na pravilan nacin shvati i razumije uloga organizacionih jedinica za
finansije, s obzirom da se u praksi ¢esto dogada da se ta uloga nedovoljno razumije
i/ili pogresno interpretira.

Imajuci u vidu da je rije€ o FUK, zbog rijeci ,finansijsko” moZe se stvoriti pogredna
interpretacija da se poslovima vezanim za finansijsko upravljanje i kontrolu trebaju
baviti isklju€ivo organizacione jedinice za finansije.

Druga opasnost koja se moZze javiti, s obzirom da razvoj FUK stavlja naglasak na
odgovornost rukovodioca i potrebu njihove aktivne ukljuCenosti, jeste da viSe nije
jasno Sta trebaju raditi organizacione jedinice za finansije, odnosno prijeti im opasnost
da njihova uloga postane marginalizirana.

Razvoj FUK na nacin da se naglasak stavlja na ostvarene rezultate, postizanje
ekonomiénosti i efikasnosti, te odgovornosti rukovodioca za finansijske ucinke, utjece
na promjenu uloge organizacionih jedinica za finansije. Cesto se stvara pogre$an
privid da su organizacione jedinice za finansije jedine koje trebaju ,voditi brigu o
finansijama”. Ta pogreSna interpretacija uloge organizacionih jedinica za finansije
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posljedica je tradicionalnog, uskog poimanja ,finansijskog upravljanja”, odnosno pod
tim pojmom najCeS¢e se podrazumijeva samo kontrolisanje da li su sredstva
potroSena u skladu sa visinom i vrstom troSka odobrenog budzZetom, odnosno
finansijskim planom, a rezultati i uc¢inci su u drugom planu ili se uopc¢e ne prate. U
tako postavljenom sistemu “vodenje brige o finansijama” zapravo je Cista
administrativna uloga.

Organizacione jedinice za finansije raspolazu informacijama koliko je sredstava
utroSeno, koliko je jo$ preostalo, one obavljaju kontrolu finansijske dokumentacije
(uglavnom formalne kontrole da li finansijska dokumentacija sadrzi sve propisane
elemente), vode knjigovodstvene evidencije, pripremaju zakonom propisane
finansijske izvjestaje, te izraduju druge izvjeStaje po potrebi, najéeS¢e na zahtjev
rukovodioca korisnika. Ova administrativnha uloga organizacionih jedinica za finansije
moze ispuniti zahtjeve i moze biti dovoljna u uslovima inputno orijentisanog
budzetskog sistema. Medutim, naglasak je ha odgovornosti rukovodstva u upravljanju
javnim sredstvima i s tim u vezi implementaciji FUK, a organizacione jedinice za
finansije u saradnji sa koordinatorom za FUK preuzimaju aktivhu ulogu i pruzaju
adekvatnu podrsku rukovodiocima drugih organizacionih jedinica putem davanja
savjeta, prijedloga i rjeSenja kako oblikovati sisteme kontrola.

Organizacione jedinice za finansije imaju zadatak da budu podrska rukovodiocima u
preuzimanju upravljacke odgovornosti za finansijske u€inke. One nisu i ne mogu biti
odgovorne za budzete/finansijske planove po pojedinim organizacionim cjelinama i
programima, niti su odgovorne za postizanje rezultata programa. Za to su odgovorni
rukovodioci u €ijoj se nadleznosti ti programi, projekti i aktivnosti provode.

Razvoj FUK zahtijeva jaCanje odgovornosti rukovodioca korisnika za nacin
upravljanja raspolozivim resursima, obavezama, troSkovima i rezultatima i uz to
postizanje puno veée ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti u poslovanju.

Zbog toga rukovodioci snose glavnu odgovornost da osiguraju troSenje u skladu sa
budzetom/finansijskim planom, da obaveze ne premase budzet/finansijski 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 interne kontrole koje obuhvataju finansije pravilno provedene u
praksi.

Organizacione jedinice za finansije trebaju pruziti savjete i podrdku rukovodiocima,
Sto ukljucuje niz aktivnosti, od kojih se istiCu sljedece:

— osigurati da svi rukovodioci uzimaju u obzir finansijske informacije pri
donosenju odluka,

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

— osigurati da su rukovodioci organizacija i osnovnih organizacionih jedinica
uklju€eni u proces pripreme i izrade budzeta/finansijskog plana i da imaju na
raspolaganju informacije potrebne za pripremu budZeta/finansijskih planova,
te da se operativne promjene i promjene u okruZenju odrazavaju u takvim
budzetima/finansijskim planovima,

— preispitivati podnesene budZetske zahtjeve rukovodilaca osnovnih
organizacionih jedinica i njihovu uskladenost sa ciljevima i prioritetima
organizacije i budzetskim instrukcijama FMF,
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— blagovremeno informisanje rukovodilaca o dodijeljenim javnim sredstvima,

— pruzanje podrSke rukovodstvu u uskladivanju medusobno suprotstavljenih
cilieva: npr. u slu€aju prevelikih izdataka u odnosu na raspolozivost sredstava,

— preispitivanje realizacije iz prethodnih razdoblja u svrhu pracenja efikasnosti i
efektivnosti, te ukazivanje rukovodiocima 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
odgovarajuce finansijsko planiranje i nadzor nad investicijskim projektima, bez
obzira radi li se o novom projektu ili o0 odrzavaniju.

Rukovodioci odgovorni za rezultate i finansijske uCinke, te za racionalno koristenje
sredstava, imaju obavezu postupati po usvojenim pravilima za finansijsko poslovanje.
Postojanje pravila, naroCito u dijelu planiranja i izvrSavanja budZeta/finansijskog
plana, vodenja evidencija i izrade izvjeStaja za potrebe upravljanja prihodima,
troSkovima, imovinom i obavezama, znatno olakSava rad rukovodiocima jer jasnije
ukazuje sta se od njih oCekuje, Sta trebaju napraviti kako bi uzeli u obzir finansijske
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 saradnja rukovodstva na svim nivoima
organizacije, posebno kod primjene pravila za finansijsko poslovanje.

Koordinator za finansijsko upravljanje i kontrolu

Rukovodilac korisnika imenuje koordinatora za FUK iz reda najviSeg rukovodstva u
korisniku.?!
Uloga koordinatora za FUK ukljuCuje sljedece:

— pruzanje savjeta i podr8ke rukovodiocu korisnika javnih sredstava o nacinu
uspostavljanja, provodenja i razvoja FUK na nivou organizacije,

— pruzanje savjeta i podrSke rukovodiocima organizacionih jedinica o nacinu
uspostavljanja, provodenja i razvoja FUK u dijelu za koji su oni nadlezni,

— planiranje, pripremu i praéenje provodenja planiranih aktivhosti na
uspostavljanju i razvoju FUK,

— koordinaciju samoprocjene i izrade GodiSnjeg izvjeStaja o funkcioniranju
sistema FUK,

— u kantonalnim ministarstvima finansija vrsi koordinaciju izrade konsolidovanog
izvjeStaja o funkcioniranju sistema FUK za kanton,

— koordinaciju izrade internih akata iz budzetskog ciklusa (pravilnika, instrukcija,
uputstava, smjernica) kojima se razraduju postupci, definiraju nadleznosti i
odgovornosti svih ucCesnika, te ureduju kontrolne aktivnosti u procesu
planiranja, programiranja, izrade i realizacije budzeta, odnosno finansijskog
plana, te u procesu nabavki i ugovaranja, kao i

— saradnju sa CHJ FMF.

21 U tom smislu za osobu ovlastenu za FUK mozZe se imenovati: na nivou ministarstava (npr: sekretar i pomoénici
ministra), na nivou vanbudzetskih fondova i javnih preduzeca (npr: pomocnici direktora), na nivou jedinica lokalne
samouprave (npr: sekretar i pomocnici nacelnika).
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U procesu koordinacije aktivnosti vezanih za uspostavljanje, provodenje i razvoj FUK
na nivou Kkorisnika javnih sredstava, koordinatoru za FUK podrSku pruza
organizaciona jedinica za finansije.

4. METODOLOSKI OKVIR ZA PROVODPENJE FINANSIJSKOG
UPRAVLJANJA I KONTROLE

FUK se provodi putem pet medusobno povezanih komponenti internih kontrola koje
obuhvataju:

kontrolno okruzenije,

upravljanje rizicima,

kontrolne aktivnosti,

informacije i komunikacije i

pracenje i procjenu.

ogkrwnhE

Vazno je naglasiti da svaka od ovih komponenti sadrzi brojne aktivnosti, nacine i
postupke koje Kkorisnici provode postuju¢i zakonske i podzakonske propise i
uvazavajuci specificnosti 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 kvalitet FUK.

U slu€aju znacajnog nedostatka u pogledu primjene i funkcioniranja bilo koje
pojedinacne komponente odnosno integrisanog funkcioniranja svih pet komponenti,
ne moze se smatrati da u organizaciji postoji efikasan sistem internih kontrola.

4.1. Kontrolno okruzenje

Preduslov za razvoj kvalitetnih sistema FUK je okruzenje kojim je moguce upravljati i
koje je moguce kontrolisati, a koje podrazumijeva:
— etiCke vrijednosti, integritet i kompetentnost zaposlenih,
— nacin rukovodenija i stil upravljanja,
— postojanje planskog pristupa poslovanju,
— uredenu organizacionu strukturu sa jasno definiranim ovlastenjima i
odgovornostima za realizaciju aktivnosti, postavljenih ciljeva i upravljanje
javnim sredstvima.

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 obaveza 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 identifikuju vazeéi zakonski i podzakonski akti na nivou organizacione
jedinice (Prilog 1. ovog Priru¢nika) i vazedi interni akti unutar organizacije (Prilog 2.
ovog Priru¢nika).
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Eticke vrijednosti, integritet i kompetentnost zaposlenih

Svaki sistem se zasniva na ljudima, pa tako i sistem FUK, jer su zaposlenici ti koji
stvaraju sistem i funkcioniraju unutar uspostavljenog sistema. Samim tim, upravljanje
ljudskim resursima i kompetentnost zaposlenika predstavlja jedno od vaznih podrucja
za razvoj sistema FUK i obuhvata:
— aktivnosti vezane za utvrdivanje znanja i vjesStina 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 i
— 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 obima i sadrzaja
posla, potrebnog broja zaposlenika i vjestina, planiranjem mobilnosti zaposlenika,
obukom i edukacijom, povec¢anjem kvalifikacija i moguénostima za razvoj karijere, a
za to je potrebno planiranje ljudskih resursa.

Vazni preduslovi za uspostavljanje kvalitetnog kontrolnog okruzenja su: upravljanje
ljudskim resursima, odnosno zapoS$ljavanje stru¢nih i kompetentnih osoba, ulaganje
u njihovo kontinuirano usavrsavanje u skladu sa potrebama posla, sistem motivisanja
i nagradivanja zaposlenih, sistem informisanja i razmjene informacija i uvazavanje
miSljenja zaposlenih.

Polazna osnova za stvaranje dobrog okruzenja su etic¢ke vrijednosti, moral i integritet
zaposlenih. Eti¢ke vrijednosti i integritet zaposlenih usmjeravaju ih u radu Sto se
odrazava kroz njihovo samopouzdanje, disciplinu i spremnost za obavljanje poslova.

EtiCki kodeksi i pisane izjave koje omogucavaju izbjegavanje situacija potencijalnih
sukoba interesa, neki su od mehanizama za stvaranje dobrog eti¢kog okruzenja. O
takvim mehanizmima potrebno je upoznati sve zaposlene i insistirati na dosljednom
postivanju propisanih standarda ponasanja, medutim, u praksi je ¢esto slu€aj 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 etiCko okruzenje.

Nadalje, osim etickih vrijednosti i integriteta vazna je kompetentnost zaposlenih.
Koliko uspjeSno ¢e korisnik realizirati postavljene strateSke ciljeve u velikoj mjeri
zavisi od strucnih kompetencija zaposlenih, njihove spremnosti i motivacije za
saradnju.

Kompetentnost je kombinacija znanja, vjestina i metoda za izvrSavanje odgovornosti
u postizanju ciljeva korisnika i pojedinacnog radnog mjesta, pa je stoga neophodno
definirati potrebni nivo kompetentnosti zaposlenih i omoguciti provodenje
odgovarajuce politike i prakse u tom podrucju.
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Motivacija je stav koji zaposleni imaju prema svom radu $to se odrazava kroz njihovo
samopouzdanje, disciplinu i spremnost za obavljanje zadataka. Rukovodstvo treba
pratiti stepen motivacije zaposlenika kako bi se bi se uvjerilo da su posvecéeni
ostvarivanju misije organizacije.

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

— vjestinama i kompetencijama zaposlenih (Da li je postoje¢i nivo znanja i
vjestina zaposlenih uskladen sa strategijom korisnika? Da li su zaposleni u
mogucnosti odgovoriti svakodnevnim obavezama?)

— motivaciji zaposlenih (Da li unutar organizacije postoji okruzenje koje motivisSe
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 stru€nosti i edukacije, jer ni najbolja raspoloziva oprema, niti
najsavremenija informaciono-komunikaciona tehnologija neée doprinijeti uspjesSnosti
poslovanja ukoliko ne postoje strucni i obuCeni zaposlenici koji ¢e je znati upotrijebiti.

Sposobni zaposlenici koji razvijaju nove ideje, stvaraju vrijednosti i unapreduju
poslovanje korisnika predstavijaju klju¢an resurs. U tom smislu pracenje uspjesSnosti
zaposlenih, njihove  motivisanosti, vjesStina, profesionalne kompetencije,
napredovanja u postizanju stru¢nosti u obavljanju radnih zadataka, vrlo je vazno u
sistemu FUK, jer direktno doprinosi oblikovanju i provodenju ovog sistema u praksi.

Uspjesno izvrSavanje radnih zadataka zaposlenih u velikoj mjeri zavisi od mogucénosti
koje su im pruZene za ucCenje, usavrSavanje i prakticiranje novih vjestina. Stoga
ucenje i usavrsavanje treba postati nacin poslovanja i dio svakodnevnog posla buduci
da takav pristup moze:

— povecati vrijednost za korisnike kroz nove i poboljSane usluge,

— razviti nove poslovne mogucnosti,

— razviti nove ili unaprijediti postojece poslovne procese,

— smanijiti greske i troSkove vezane za greske,

— poboljSati odgovornost i vrijeme potrebno za realizaciju aktivnosti,

— povecati produktivnost i efikasnost upotrebe resursa i

— povecati uspjeSnost kojom korisnik ispunjava svoje druStvene i socijalne

obaveze.

Zadovoljni zaposlenici kvalitetnije obavljaju radne zadatke i na taj naCin doprinose
boljem izvrSavanju misije i vizije organizacije. U tom smislu vazan je i sistem
motivisanja i nagradivanja zaposlenih (napredovanjem na viSe pozicije, dodatnim
slobodnim danima, finansiranjem odredenih aktivnhosti 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 sa misijom, operativnim prioritetima i ciljevima
organizacije. Struktura organizacije treba podrzavati proces dono$enja odluka Sto
obuhvaca nadleznost, odgovornost i izvjeStavanje i treba osigurati da zaposlenici
doprinose postizanju cilieva organizacije. U tom procesu vazno je prepoznati
rezultate rada i potrebe zaposlenika za njihovim razvojem, kako bi se poboljSale
njihove vjestine i osiguralo ostvarivanje uspjesnosti organizacije.
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Rukovodenje i stil upravljanja

Razvoj FUK zavisi od svijesti rukovodioca korisnika i ostalih rukovodilaca i shvatanja
njihove odgovornosti za FUK u organizaciji. Na razvoj FUK bitno utjeCe nacin na koji
rukovodstvo korisnika upravlja i vodi poslovanje, nadgleda odluke i radnje viSih
rukovodilaca, uspostavlja organizacionu strukturu, kao i stav koji ima prema sistemu
internih kontrola.

Rukovodstvo treba da utvrdi ,ton“ kroz koji se naglaSava vaznost interne kontrole, a

koji karakterise:

— minimalno krsenje kontrola i procjena i pracenje sistema,

— podrska samoprocjeni i internoj i eksternoj reviziji,

— prihvatanje rezultata samoprocjene i revizija i

— stalna edukacija koja osigurava da svi razumiju sistem internih kontrola i svoju
ulogu u tom sistemu.

Ako rukovodioci imaju proaktivan pristup upravljanju, sto ukljuCuje postavljanje
dugoro¢nih ciljeva, njihovo povezivanje sa ciljevima organizacionih jedinica,
poduzimanje kontrolnih aktivnosti u cilju rjeSavanja najznacaijnijih rizika, definiranje
pokazatelja uspjesSnosti u svrhu pradenja postignutih rezultata, sistemski nacin
izvjeStavanja 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 najviseg nivoa
rukovodstva na kojima se raspravla o ciljevima, planovima rada,
budzetu/finansijskom planu, realizaciji postavljenih ciljeva, odstupanjima u realizaciji
postavljenih cilieva i oCekivanih rezultata, te mjerama za rjeSavanje uoCenih
odstupanja.

Ciljevi korisnika trebaju biti jasno postavljeni, a zaposleni trebaju biti upoznati sa njima
i razumjeti kako se ciljevi njihove organizacione 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, mogucim
poteSko¢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 oCekivanja 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;

— pomoci rukovodstvu u donoSenju dosljednih, ujednacenih i predvidivih odluka.
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Planski pristup poslovanju

Jedno od podrucja 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 Zelimo biti),

— utvrduju strateSke ciljeve na osnovu prethodno provedenih analiza postojeceg
stanja i naCina poslovanja, odnosno analiza snaga i slabosti, prilika i prijetnij,

— utvrduju programe kroz koje Ce se realizirati postavljeni ciljevi,

— osiguravaju povezanost strateSkih 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
budzetom/finansijskim planom, kako bi se u postavljanju ciljeva uzela u obzir
finansijska ograniCenja kao i svi moguci izvori finansiranja (javna sredstva,
sredstva fondova Evropske unije), a u realizaciji pratili finansijski ucinci,

— utvrduju rizike u odnosu na postavljene ciljeve,

— nadziru realizaciju postavljenih ciljeva i pravovremeno uskladuju postaviljene
cilieve sa promjenama u okruzeniju,

— koordiniraju aktivnosti u pripremi planskih dokumenata izmedu prvog i drugog
nivoa korisnika.

Stratesko planiranje

Stratesko planiranje je proces koji ukljuCuje postavljanje dugoroCnih ciljeva
poslovanja na osnovu provedenih analiza stanja, odredivanje nacina kojima ¢e se to
posti¢i, utvrdivanje pokazatelja uspjesnosti, te kontinuirano pracenje napretka u
odnosu na postavljene ciljeve i pokazatelje uspjeSnosti.

Preporuka je svim obveznicima u javhom sektoru da mjere/projekte/aktivnosti koji se
finansiraju ili ¢e se finansirati iz javnih sredstava, imaju uporiste u nekom strateSkom
dokumentu koji sadrzi Sta se Zeli posti¢i i na koji nain se organizacija namjerava
suociti sa izazovima i poteSkocama koje nije moguce rijesiti u kratkom roku.

Strateski plan predstavlja dokument u kojem se definiraju ciljevi, aktivhosti potrebne
za postizanje tih ciljeva i ostali klju€ni elementi utvrdeni u fazi planiranja. Nedostatak
strategije otezava ostvarivanje cilleva trogodiSnjeg 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 recCi da je proces strateSkog planiranja dugo prisutan u javhom sektoru,
medutim tek od 2011. godine pocinje provodenje ovog procesa na sistemati¢an

33



nacin. Korisnici su pripremali i donosili odredene strateSke dokumente i u istima
postavljali strateske ciljeve i naCine kako Ce se ti ciljevi realizirati, medutim uoCene su
slabosti u vidu nepovezanosti ciljeva i finansijskih sredstava, odnosno nepovezanosti
strateSkog i budzetskog planiranja, kao i nepostojanje jednoobrazne metodologije
izrade i provedbe strateskih planova.??

Za provodenije strateSkih dokumenata vazna je izrada indikativnog finansijskog okvira
koji sadrzi procjenu potrebnih finansijskih sredstava po strateSkim ciljevima,
prioritetima i mjerama iz budzZeta, te po ostalim izvorima finansiranja, kao $to su
kreditna sredstva, sredstva Evropske unije i ostale donacije.

Nosilac izrade strateSkih dokumenata definira pritom okvir za provodenje, pracenje,
izvjeStavanje i evaluaciju strateSkin dokumenata, vrSi provjeru medusobne
uskladenosti strateSkih dokumenata u Federaciji i provodi konsultacije o strateSkim

dokumentima.

Trogodisnji 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 osnovu strateskih ciljeva i
prioriteta iz strateSkih dokumenata, a ukoliko na odredenom nivou vlasti u Federaciji
nema strateSkog dokumenta, glavni program se utvrduje na osnovu relevantnih
strateSkih dokumenata nadredenog nivoa vlasti u Federaciji za koji postoji strateski
dokument.

Godisnji plan rada izraduje za svaku kalendarsku godinu i predstavlja
implementacijski dokument koji se sa aktivhostima/projektima koji e se poduzimati
na godiSnjem nivou kako bi se realizirali programi (mjere) iz trogodiSnjeg plana rada,
te ostvarili prioriteti i strateski ciljevi iz relevantnih strateSkih dokumenata i zakonskih
nadleznosti utvrdenih u trogodiSnjem planu rada.

Izrada Srednjorocno Operativno Finansijsko
strategija planiranje planiranje planiranje

Godisnji Budzet/
mEEl  Programi, > Finansijski
projekti, plan

TrogodiSnji

Strategije
=l plan rada

(usvojene)

aktivnosti

Slika broj 6 - Povezanost usvojenih strategija,
strate$kih planova na trogodisnjem nivou i finansijskog plana

U nastavku je dat detaljan opis pojedinacnih elemenata koje svaki strateski planski
dokument treba da sadrzi:

22 Y 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 strateskih
dokumenata u Federaciji BiH, trogodiSnje i godiSnje planiranje, monitoring i izvjeStavanje, proces evaluacije, te
indeks razvijenosti.
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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 opce i posebne cilieve i nacine njihovog
ostvarenja.

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

Skracenica SWOT sastavljena je od prvih slova (na engleskom jeziku) svih Cetiri
faktora koji se koriste u toj metodi®3:
a) prednosti - karakteristike organizacije koje joj mogu pomoci u postizanju cilja;
b) slabosti - karakteristike organizacije koje mogu ometati ili otezati postizanje
odredenog cilja;
c) prilike - vanjski ¢imbenici koji mogu pomoci u postizanju cilja;
d) prijetnje - vanjski Cimbenici koji mogu ometati postizanje odredenog cilja.

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

Misija je glavni razlog postojanja i djelovanja korisnika, opisuje Sta Cini specifiCne
nadleznosti organizacije i pruza smjernice za donosenje klju€nih odluka.

Preporuka je da izjava o misiji sadrzi definiciju podrucja djelovanja ili odgovor na
pitanja koji su tekucCi zadaci, a koji bi trebali biti buduéi zadaci korisnika i izjavu 0
vrijednostima korisnika.

Misija treba biti razumljiva zaposlenicima, korisnicima i drugim zainteresiranim
stranama, povezana sa jasnom vizijom buducnosti organizacije i ukljuCivati temeljne
kriterije vrijednosti rada i poslovanja organizacije.-.

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

Misija je ono Sto jesmo, vizija je ono sto zelimo biti.

Opdi ciljevi (strateski ciljevi) su Siroko postavljeni pravci djelovanja, odnosno izjave
o tome Sta 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 Ce se
korisnik budZeta baviti u naredne tri godine i koje se konkretne promjene ocekuju, a
usmjerene su ka postizanju odredenog strateskog cilja. Detaljniji su od strateSkog

B SWOT eng. Strengths- Weaknesses- Opportunities - Threats
24 Npr. definicija misije treba odgovoriti na pitanja kao $to su: koje potrebe ispunjava organizacija, ko
su njeni korisnici, koje su vrijednosti i resursi organizacije, koje moderne tehnologije koristi i sl
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cilja, vremenski okvir provodenja je kraci i pomazu definiranju njihovog nacina

ostvarenja.

Pazljiva formulacija opcih i posebnih ciljeva preduslov je uspjeSnog planiranja, jer
nejasni opcCi i posebni ciljevi dovode do nedovoljne uspjesnosti i pogresnih prioriteta.
Osim toga, posebni ciljevi trebaju biti fleksibilni — treba postojati mogucnost da se
brzo isprave i promijene, zbog toga $to su unutrasnji i vanjski faktori promjenjivi, pa
se mijenjaju i njihovi ucinci.

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

S — Specifiéni - Ako je cilj specifiCan to znaci da mora biti matematicki precizno

M — Mjerljivi

A — Ostvarivi

izrazen. Moze se postaviti u brojkama, indeksima, koeficijentima ili
postotcima i slicno. Pogresno je, recimo, cilj definirati ovako: ,Zakljuciti
ugovor s nekoliko novih korisnika®“. Ako nije navedeno s koliko novih
korisnika je potrebno sklopiti ugovore, neée se moci utvrditi da li je
navedeni cilj ostvaren.

- Mijerljivost znadi da je postavljen odredeni kvantitativni pokazatelj
prema kojem se moze procijeniti ciljana vrijednost. Ako primjerice
postavimo cilj ,Povecati broj usluga®“, neCemo moci utvrditi je li se
prodaja uistinu povecala. Cilj ,Povecati broj usluga za 20% u odnosu
na prethodnu godinu® ispravno je postavljen.

- Cilj mora predstavljati neSto Sto je moguce postiéi, pazeci pritom da
istovremeno bude i dovoljno ambiciozan. Potrebno je procijeniti hoce
li postojati svi potrebni uslovi i hoc¢e li za postizanje cilja biti dostupno
dovoljno resursa, npr. “Povecati prihode za 10% u odnosu na isti
period pro$le godine.”, a ne “Povecati prihode za 70% u odnosu na isti
period pro$le godine”.

R — Relevantni - Relevantnost znaci 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
pojedinacni cilj - ,Povecati dobit javnog preduzeca za 5%“ malo je
vjerojatno da ¢e zaposlenik razumijeti Sto se od njega oCekuje, jer taj
cilj nije relevantan za njegov opis zadataka. Buduci da je glavna
odgovornost zaposlenika IT odjela odrzavanje informacionog sistema,
prikladniji cilj bio bi npr:;,Smanijiti mjese¢ne troSkove odrZavanja
informacionog sistema za 10%“. Ovaj specificni cilj doprinosi
postizanju ukupnog cilja javnog preduzeca, a to je povecanje dobiti.

T — Vremenski
definirani - Vremenski definiran cilj zna¢i da on mora biti mjerljiv tokom odredenog

vremenskog razdoblja. Mora imati pocCetak i zavrSetak. Ako npr.
odredimo da je potrebno smanijiti potrosnju za 10%, nije jasno hoce li
se to posti¢i nakon jednog mjeseca, Sest mjeseci, jedne godine ili tri
godine.

25 SMART eng. Specific (Specificni)-Measurable (Mjerljivi)-Achievable (Ostvarivi)-Relevant (Relevantni)-
Timely (Vremenski definirani)
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Nacéini_ostvarenja postavlijenih cilieva (mjere) obuhvataju grupu aktivnosti koje
vode ostvarenju posebnog cilja, odnosno ukazuju kako ¢e se posti¢i posebni ciljevi
koje korisnik budzeta Zeli ostvariti.

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

Dakle, indikatori predstavljaju pokazatelje uspjeSnosti 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 cilievima i pruzaju informacije o efikasnosti, dugorocnim
rezultatima, te drustvenim i ekonomskim promjenama koje se postizu
ostvarenjem posebnih ciljeva/programa. Uc¢inci su ponekad vidljivi tek nakon
viSe godina, teze su mjerljivi, zbog €ega je i njihovo utvrdivanje i mjerenje dosta
kompleksno, a odgovaraju na pitanje koji se ucCinak postize realizacijom
odredene aktivnosti, odnosno programa.

Pokazatelji uspjeSnosti su koristan upravljacki alat koji omogucuje mjerenje, pracenje,
ocjenjivanje i poboljSanje uspjesnosti poslovanja korisnika. Oni imaju kljuénu ulogu u
upravljanju uspjesnos¢u na svim organizacionim nivoima, te pomazu u procjeni do
koje je mjere postavljeni cilj ispunjen. Takoder, omogucuju pracenje efikasnosti
pruzanja usluga u kontekstu njihovog doprinosa ostvarenju postavljenog cilja.

Uvodenje pokazatelja uspjeSnosti i njihova odgovaraju¢a primjena od kljuénog je
znacCaja za mjerenje ostvarene vrijednosti za novac, $to je naroc€ito vazno u javnom
sektoru u kojem se uspjesnost ne moze mjeriti ostvarenom dobiti.

Uvodenje pokazatelja uspjeSnosti takoder je vazan preduslov za razvoj sistema
odgovornosti za postignute rezultate i doprinosi boljem informisanju rukovodstva
organizacije, Vlade Federacije BiH, Parlamenta i Sire javnosti o tome Sto pojedini
korisnik radi i koliko uspjesSno. Naime, da bi se izmjerila uspjeSnost u javhom sektoru,
nije dovoljno samo mijeriti da li je korisnik potroSio sredstva u skladu sa planom i
zakonom, nego i da li su gradanima pruzene kvalitetne, brze i tacne usluge i
informacije, da li su javna sredstva utroSena na pravilan, etian, ekonomican,
efikasan i efektivan nacin, da li su efikasni poslovni procesi u organizaciji koja pruza
usluge gradanima i sl.

Mjerenje uspjeSnosti u javhom sektoru je kompleksno, jer biti uspjeSan znaci

zadovoljiti potrebe korisnika, odgovorno upravljati sredstvima i ljudskim resursima, te
efikasno organizovati svoje poslovne procese.
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Metoda koja se moze Kkoristiti za mjerenje uspjeSnosti poslovanja odnosno
ostvarivanja postavljenih ciljeva u javhom sektoru je i Balanced Scorecard (BSC)
metoda?®. Rije¢ je o metodi koja se Cesto koristi u privatnom sektoru, ali sve ¢esce
je nalazimo u primjeni i u javhom sektoru. BSC metoda polazi od osnovne
pretpostavke da finansijski pokazatelji nisu jedini i dovoljni pokazatelji poslovanja, veé
su potrebna Ccetiri (ili viSe) segmenta kako bi se dobio uravnotezeni pregled za
mjerenje rezultata uspjesnosti poslovanja organizacije.

Implementacija BSC metode nije jednostavna i treba se posmatrati kao individualni
proces za svaki pojedini subjekt, obzirom da je svaki korisnik specifiCan i
implementacija BSC modela se mora prilagoditi specifiCnosti pojedinog korisnika,
odnosno resora.

Upravo zbog svoje kompleksnosti, BSC model se moze primijeniti i na odredenu
organizacionu jedinicu unutar organizacije, ili samo na provodenje jednog programa
koji je sam po sebi zahtjevan, te Cije provodenje treba posmatrati kroz razliCite
segmente.

Dakle, kod BSC metode pracenje uspjesnosti poslovanja se posmatra kroz razliCite
segmente i osim klju¢nog finansijskog segmenta, bitno je kroz kvalitetno odabrane
pokazatelje posmatrati: u€inke koji na korisnika imaju aktivnhosti za ostvarivanje
postavljenih ciljeva, kvalitet poslovnih procesa u organizaciji, kao i samu organizaciju,
funkcionalnu povezanost njenih struktura i zadovoljstvo zaposlenika organizacije.

Cetiri osnovna segmenta BSC metode za mjerenje uspjes$nosti su: korisnici,
finansije, ljudi i procesi:

U segmentu korisnika postavlja se pitanje Sto korisnici oCekuju i kako c¢emo mijeriti
da li su oni zadovoljni uslugama koje im pruza javni sektor. Naime, javni sektor mora
biti na usluzi svojih gradana, a ne smijemo zaboraviti i da gradani kao porezni
obveznici finansiraju javni sektor, stoga korisnici oekuju brze, tacne i kvalitetne
usluge.?’

U segmentu finansija posmatramo da li je osigurana fiskalna odgovornost, kako
povecati vliastite prihode, kako smanijiti troSkove, kako bolje planirati sredstva, kako
bolje upravijati budzetom/finansijskim planom, te kako poboljSati kontrolu
budZeta/finansijskog plana i procjenu rizika.?®

26 Opisivanje BSC metode u ovom priru¢niku nema za cilj nametanje obaveze primjene BSC modela korisnicima
javnih sredstava u Federaciji BiH, ve¢ je namjera ukazati u kojem se smjeru moze i¢i, odnosno $ta sve ova metoda
obuhvata i koje su njene karakteristike, te na koje se sve nacine moze mjeriti uspjeSnost poslovanja sa posebnim
naglaskom na kljuéne pretpostavke za mjerenje uspjeSnosti.

27 Primjeri pokazatelja koji ukazuje na neuspje$nost 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 posmatrati kroz broj ljudi iz te
skupine koji su obavili konkretan pregled, kao i kakve su ocjene dali u anketnom listi¢u.

28 Primjeri pokazatelja neuspjesnosti u ovom segmentu mogu biti: znac¢ajno odstupanje od finansijskog plana,
akumuliranje neizmirenih obaveza ili pretjerani otpis potrazivanja. Dobar primjer mjerenja uspjeSnosti u segmentu
finansija kod jedinica lokalne samouprave jeste da lokalne samouprave imaju postavijen cilj smanjenja
transakcijskih troSkova, a kako bi ostvarile taj dati cilj implementirale su sistem trezorskog poslovanja.
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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
podr§ka zaposlenicima da na jednostavan, transparentan i efikasan nacin obavljaju
svoje zadatke.?®

U segmentu procesa fokus je na provodenju klju¢nih internih poslovnih procesa
organizacije. Kada se utvrde klju€ni poslovni procesi, nadograduju se poslovnim
aktivnostima. S obzirom na razliCitost javnog sektora, razliCiti su i klju€ni poslovni
procesi tako da i u ovom dijelu BSC model mora biti primijenjen na nacin da
zadovoljava specificne okolnosti svakog poslovnog podru€ja (npr: poboljSanje
pruzanja usluga, poboljSanje procesa planiranja i dr.).

U javnom sektoru se za poboljSanje poslovnih procesa, odnosno za mjerenje njihove
uspjesnosti uvijek moraju postavljati pitanja, poput: pitanja kako unaprijediti kvalitet
usluge ili kako povecati transparentnost pruzanja usluge.*°

U BSC metodi potrebno je utvrditi ciljeve za svaki segment, definirati uzrocno-
posliedicne veze medu njima (strateSka mapa), definirati mjerljive pokazatelje
uspjesnosti i ciljne vrijednosti, kao i aktivnosti koje ¢e omoguciti provodenje strategije
i ostvarivanje postavljenih ciljeva u visini utvrdenih vrijednosti.

Preduslovi za primjenu BSC metode su: postojanje strateSkog dokumenta, jasno
postavljeni ciljevi (opCi i posebni ciljevi i prioriteti), kvalitetho odabrani pokazatelji,
dobar sistem prikupljanja podataka, odredeni broj jasno utvrdenih mjera, dobra
organizacijska struktura s jasnom podjelom ovlastenja i odgovornosti, postavljeni
cilievi jasno povezani sa finansijskim sredstvima, podrska rukovodioca 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 informacionih sistema, sposobnost pra¢enja napretka, te
vece zadovoljstvo korisnika.

Za kvalitetan sistem internih kontrola potrebno je sagledati i uspjeSnost poslovanja, a
gore navedeni osnovni preduslovi su kljucni za mjerenje uspjesnosti. Ispunjavanje
ovih preduslova, odnosno razvoj strateSkog planiranja, postavljanje mijerljivih ciljeva

2 Pprimjeri pokazatelja neuspje$nosti u ovom segment su: nedostatak jasnih opisa poslova i definiranih
odgovornosti, odnosno nedokumentovanost 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 posmatramo kroz broj
educiranih internih revizora i broj odrzanih seminara o FUK koji su prosli svi zaposlenici u organizaciji.

30 Primjer pokazatelja neuspjesnosti u segmentu poslovnog procesa nabavki mogu biti: pretjerano koristenje
procedura za hitne, nepredvidene nabavke, nepostivanje plana nabavke, €esto vracanje robe dobavljadu i sl.
Dobar primjer mjerenja uspjesnosti u segmentu efikasnosti poslovnih procesa moze biti kada imamo za cilj bolju
povezanost sa potrebama gradana, a ostvarivanje tog cilja mjerimo kroz broj odgovora na upite gradana datih u
roku od 48 sati.
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za Cije ispunjavanje smo predvidjeli kvalitetne mjere i uspostavljanje veze istih sa
javnim sredstvima, uz dobro definirane pokazatelje, pomoc¢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 izvjestaji koji povezuju
finansijske parametre sa nefinansijskim parametrima, jer se time dobija povratna
informacija o uspjeSnosti, $to mozZe dovesti do poboljSanja buduéih planova (bolje
postavljeni ciljevi, kvalitetnije pripremljene mjere, bolje definiranje pokazatelja,
kvalitetnija povezanost ciljeva i javnih sredstva i dr.).

Javni sektor je duzan u finansijskom upravljanju i kontroli voditi rauna o primjeni
nacela ,vrijednost za novac“, a to znaCi da se u pruzanju usluga gradanima
zadovolje standardi kvaliteta i da se to uc€ini na ekonomican i efikasan nacin, odnosno
da se potrosi Sto je moguce manje finansijskih sredstava, a pruzi kvalitetna usluga.

Dakle, analiza stanja, misija, vizija, ciljevi, nacini realizacije, pokazatelji uspjesnosti u
skladu sa regulativom koja ureduje ovu oblast u Federaciji BiH, predstavljaju jedan
od klju€nih preduslova za razvoj svih ostalih komponenti FUK. Postojanje jasnih
cilieva, njihovo povezivanje sa budZetom, odnosno finansijskim planom, sa jasnom
programskom i ekonomskom Klasifikacijom i kvalitetni pokazatelji kojima je moguce
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 grupisanja rashoda i izdataka po aktivnostima i projektima, od kojih se
program sastoji, a Cija realizacija doprinosi ostvarenju zajedni¢kog cilja.

Veza izmedu ciljeva, nacina njihovog ostvarenja i budzetskih 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 sa linijskog budzZeta na
budzet po programima u Federaciji zapocet je 2006. godine i jo$ uvijek traje. Proces
strateSkog planiranja je potrebno uskladiti sa procesom izrade budZeta, a kako bi se
osiguralo da strateski ciljevi ispunjavaju kriterije “ostvarivosti i realnosti”, osnovni
uslov je da postoji dovoljno finansijskih sredstava za njihovo provodenje.

Vaznost programskog budZetiranja proizlazi iz Cinjenice Sto je upravo programsko
planiranje kljutna veza izmedu strateSkog planiranja i budZetskog planiranja.
Strateski planski dokumenti ¢ine osnovu za izradu trogodisnjih planova koji utvrduju
pravce djelovanja korisnika, a kojima se definiraju programi i aktivnosti u
implementaciji strateSkih ciljeva, njihov finansijski okvir, izvori finansiranja u
trogodiSnjem periodu u skladu sa kalendarom izrade budzeta Vlade Federacije BiH.

U Bosni i Hercegovini se primjenjuje proces upravljanja budzetom koji karakteriSe

koriStenje metodologije programskog budZetiranja, kao nacina planiranja budzeta
baziranog na rezultatima u izradi budzetskih zahtjeva i finansijskom upravljanju. Ova
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metodologija zahtijeva direktno povezivanje finansijskih resursa sa rezultatima rada,
koji se postizu:
— definiranjem strateSkih i operativnih ciljeva budzetskih korisnika, cijim se
ispunjenjem ostvaruje njihova misija;
— definiranjem budzetskih programa i aktivnosti, ¢ijom ¢e implementacijom ovi
ciljevi biti postignuti;
— definiranjem kvantitativnih mjera u€inka, odnosno pokazatelja izlaznih i krajnjih
rezultata, te efikasnosti pojedinih budzetskih programa;
— planiranjem potrebnih sredstava na bazi oCekivanih rezultata rada.

Takav pristup omoguéava vecCu 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 uvodenija ciljeva provodenja programa je dobiti odgovore na sljedecéa pitanja:
- Sto se programom Zeli postiéi?
— Kako se nastoji realizirati program?
— Ko su krajniji korisnici ili primaoci usluga?

Ostvarenje cilieva programa prati se kroz pokazatelje uspjeSnosti kao podlogu za
mjerenje efikasnosti programa i koristi se time prilikom izvjeStavanja o izvrSenju
budzeta. Kroz pokazatelje se uo€avaju programi koji nisu uspjesno realizirani i poticu
budzetske korisnike da se zapitaju: da li je ova usluga neophodna; koji je cilj ove
usluge; koji su zeljeni 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 finansijskih resursa, te aktivnosti potrebnih za realizaciju
postavljenih ciljeva.

Rezultat operativnog planiranja su operativni planski dokumenti (godisnji planovi:
rada, nabavki, zapoSljavanja, investicija, odrZzavanja, opremanja, edukacije i drugi
dokumenti) koji sadrze detaljniju razradu materijalnih i ljudskih resursa, te razradu
aktivnosti koje se planiraju provesti na nivou organizacije i pojedinih organizacionih
jedinica. Neki od ovih planova se mogu donijeti i za period duzi 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
podrZzava realizaciju postavljenih strateskih ciljeva i za njih vezanih programa,
projekata i aktivnosti, koji su uglavhom medusobno povezani. Npr. realizacija
operativnih ciljeva u finansijskom segmentu odnosi se na finansijske ciljeve i nove
vrijednosti koje korisnik Zeli postiCi, kao i na aktivnosti potrebne da bi se oni postigli.
Za postizanje novih vrijednosti potrebno je organizirati obuku za zaposlenike, a novi
zaposlenici trebaju steci potrebne kompetencije, Sto podrazumijeva dobro upravljanje
ljudskim resursima, a dobro upravljanje resursima direktno doprinosi dobrom
upravljanju poslovnim procesima i postizanju vece efektivnosti rada.
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Dakle, trogodisnji plan potrebno je razraditi u godisnji plan ili plan upravljanja i razliCite
operativne planove i na taj nacin dati smjer svakodnevnim aktivnostima kako bi se
realizirali ciljevi organizacije. Godisnji plan obuhvata 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 sa ciljevima i svrhom godiSnjeg 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 smanijila moguéa odstupanja
od plana. Kontrola koju provode rukovodioci obuhvata:

— redovno pracenje Sta 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 godiSnjeg plana po potrebi;

— prijavljivanje problema nadredenima i dr.

Stoga je neophodno ukljuciti rukovodioce na svim nivoima u planiranje rada
organizacionih jedinica i postaviti opCe i specificne ciljeve u saradnji sa zaposlenicima
na niZim nivoima i osigurati da su svi zaposlenici svjesni svojih ciljeva i zadataka.

Neophodno je i azurirati plan rada tokom razdoblja realizacije, te razviti procedure
razmjene informacija o provodenju planova rada kako bi rukovodstvo dobilo
informacije o napretku u ostvarenju ciljeva.

AR
‘..-u 1..'*- ke

JP """ Provodenie planskin "~.‘ +" Utrdivanje oviadtenja
& Opredjeljenje "__ *‘_‘-- ] . "'.,-: dukumenﬂ?a, programa, -:._‘ i udgqvm_msh unutar
’, organizacije . Kﬂ*;itiemtﬁ to o projekata £,  organizacione strukture
‘e, LY ariti o .~ v, .

- -
* * hLS & "
. ® L mmmm
aL L T T L L :
------ L

Strateski plan "% Procedure rada

Projekti

aktivnosti

Strateski FUNKCIONALNE

AKTIVNOSTI

ciljevi

[inansije, kadrowvi,
nabavke. IT. imovina |

Slika broj 7: Sistemski pristup upravljanju

42




Finansijsko planiranje — finansijski plan

U sistemu planiranja koji povezuje strateSko, programsko i operativho planiranje,
budzet i finansijski plan predstavljaju nov€ani iskaz potrebnih resursa za realizaciju
postavljenih ciljeva.

S obzirom da su budZetska sredstva ograni€ena, finansijska ograni¢enja moraju se
uzeti u obzir prilikom postavljanja ciljeva i utvrdivanja programa, odnosno aktivnosti i
projekata, jer se prioriteti odreduju zavisno od raspolozivosti finansijskih sredstava i
potreba koje se trebaju zadovoljiti. Cesto se stvara utisak da izrada budZeta, odnosno
finansijskih planova, zapoc€inje tek kada ministarstvo finansija dostavi instrukciju za
izradu prijedloga budZeta, odnosno u trenutku kada korisnici budzeta uskladuju svoje
potrebe za finansijskim sredstvima sa utvrdenim limitima i primjenjuju propisanu
metodologiju (nacin izrade i rokove). Medutim, ovoj fazi prethode pripreme u smislu
definiranja finansijskih sredstava potrebnih za realizaciju ciljeva, programa, projekata
i aktivnosti.

Kvalitet budzeta odnosno finansijskih 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 budzZetska
sredstva, uzeti u obzir rizici nemogucnosti finansiranja nekih projekata, te razradene
alternative za slu€aj da od nekih projekata i/ili aktivnosti treba odustati ili ih provesti u
manjem obimu zavisno od raspoloZivih sredstava.

Takoder, kvalitet budZeta, odnosno finansijskih planova zavisit ¢e i 0 tome koliko su
sveobuhvatno napravljene procjene rashoda i prihoda, uzete u obzir sve ugovorene
obaveze, napravljene cjelovite projekcije rashoda za projekte u toku ili zavrSene
projekte Ciji rezultati stavljanjem u upotrebu stvaraju nove rashode koji do tada nisu
postojali (npr. izgradena $kola ili nabavljena nova oprema stavljanjem u upotrebu
stvara nove troSkove), poduzete mjere za naplatu svih potrazivanja i sli¢no.

Dakle, priprema budzeta, odnosno finansijskog plana, slozen je proces koji izmedu
ostalog zahtijeva:

— povezivanje planskih dokumenata (strateSkih i operativnih planova) sa
finansijskim planom (npr. propisani obrasci za iskazivanje potreba koji
sadrze vezu sa ciljevima i programima, vremenska uskladenost u pripremi
plana nabavke i budzZeta i finansijskog plana i sli¢no);

— definiranje postupaka, uc¢esnika i rokova, na primjer: ko ima ovlastenja
iskazati potrebe za finansijskim sredstvima i za koje vrste troSkova/prihoda;

— definiranje na€ina iskazivanja potreba za finansijskim sredstvima (na koji
nacin se potrebe obrazlazu, sto je sve potrebno kao podloga za iskazane
potrebe) i nacin kontrolisanja njihove opravdanosti i cjelovitosti;

— odlu€ivanje o prioritetima finansiranja na temelju izradene liste prioritetnih
programa, projekata, aktivnosti;
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— procjenu utjecaja finansiranja predloZenih programa, projekata, aktivnosti
na oCekivana sredstva,;

— koordinaciju izrade budzeta i finansijskih planova sa nizim nivoima
korisnika.

Kada su finansijski planovi loSe pripremljeni, poteSkoce nece izostati i bi¢e brojnije,
uz napomenu da je moguce loSe realizirati dobro pripremljen budzet, ali nije moguce
dobro realizirati loSe pripremljen budzet.

U pripremu finansijskog plana trebaju biti uklju¢ene sve organizacione jedinice, jer su
one te koje su odgovorne za realizaciju ciljeva, programa, projekata, aktivnosti i zato
trebaju biti u mogucnosti iskazati svoje potrebe. Pritom je potrebno imati dobar sistem
komunikacije izmedu onih koji pripremaju budZet/finansijski plan i onih koji sudjeluju
u njihovoj realizaciji, kako bi ulazni podaci za izradu finansijskih planova bili tacno
prenijeti i kako bi se uzele u obzir informacije iz prethodnih iskustava u realizaciji
finansijskog plana.

Razvoj budzZetskog sistema (prvenstveno razvoj strateSkog i programskog
planiranja), stavlja naglasak na ciljeve i rezultate. Zbog toga u pripremi
finansijskog plana viSe nije u fokusu samo visina i vrsta planiranih troskova,
nego ono Sto se planiranim sredstvima nastoji posti¢i, odnosno ciljevi koje
treba realizirati i rezultati koji se zele postici. Efikasni sistemi FUK omogucit ¢e da
realizacija finansijskog plana slijedi plansku fazu, a da se na promijenjene okolnosti
moze brze i lakSe reagovati.

Organizaciona struktura

Organizaciona struktura odreduje nacin na koji se dodjeljuju, kontroliSu i koordiniraju
uloge, ovlastenja i odgovornosti u organizaciji, te nacin na koji se informacije prenose
izmedu razli¢itih nivoa rukovodstva.

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

Zakonom o FUK i Standardima interne kontrole u javhom sektoru u Federaciji BiH
(standard 4, Organizaciona struktura i delegiranje ovlaStenja i odgovornosti) definiran
je znacaj uspostavljanja odgovarajuée unutrasnje organizacione struktures?.

UspjesSna organizacija unutrasnje strukture korisnika, izmedu ostalog, podrazumijeva
da unutrasnja organizacija bude racionalna i da osigurava uspjesno i efikasno
obavljanje svih poslova, da se poslovi grupiSu prema njihovoj medusobnoj
povezanosti i srodnosti, vrsti, obimu i stepenu sloZenosti, da se vodi raCuna o
adekvatnom broju izvrSilaca i da unutrasnja organizacija omogucava punu i

31 Posebnim propisima uredena je struktura pojedinih organizacija (npr. Uredba o nadelima za utvrdivanje
unutrasnje organizacije federalnih organa uprave i federalnih upravnih organizacija, Zakon o javnim preduzeéima
u Federaciji BiH i dr.)
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ravnomjernu zaposlenost svih zaposlenika tako da mogu doci do izrazaja njihove
struCne i druge sposobnosti.

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

— da su organizacionom strukturom jasno definirana ovlastenja i odgovornosti
za realizaciju osnovnih funkcija poslovanja,

— da je organizaciona struktura, odnosno nacin na koji su organizovane 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
korisnicima koji su u njihovom sastavu i

— da se organizaciona struktura azurira u skladu sa promjenama u poslovanju
koje proizlaze iz promijenjenih okolnosti, regulative, ciljeva i na€ina poslovanja
i sli¢no.

S organizacionom shemom trebaju biti upoznati svi zaposlenici kako bi razumijeli
organizaciju kao cjelinu, odnos izmedu njenih razli¢itih dijelova, kao i njihove uloge u
organizaciji. Takoder, Standardi interne kontrole, izmedu ostalog, zahtijevaju i
primjenu nacela transparentnosti po ovom pitanju, u smislu da je organizaciona
shema objavljena na web stranici i dostupna javnosti.

Uredivanje ovlastenja i odgovornosti

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

Medutim, uredeni sistemi FUK zahtijevaju i detaljnije uredivanje ovlastenja i
odgovornosti za realizaciju postavljenih ciljeva i upravljanje finansijskim sredstvima.
Naime, ovlastenja i odgovornosti, zadaci i obaveze izvjeStavanja o ostvarivanju
ciljeva za svaki dio organizacione strukture trebaju biti jasni i definirani u pisanom
obliku, te preneseni zaposlenicima.

Rukovodilac korisnika, ovlastenja i odgovornosti za realizaciju ciljeva i upravljanje
javnim sredstvima detaljnije moZze urediti dono$enjem 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 iskljuuje
odgovornost rukovodioca korisnika veé se jasnije i konkretnije ureduje odgovornost
rukovodilaca osnovnih organizacionih jedinica u realizaciji ciljeva i troSenju i
kontrolisanju javnih sredstava.
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Linije izvjestavanja

Paralelno sa razvojem linija ovlastenja i odgovornosti, potrebno je unapredivati i linije
izvjeStavanja. Rukovodstvo na viSim nivoima treba imati pravovremene informacije
da li rukovodstvo na nizim nivoima ostvaruje ono $to se od njega o€ekuje i koliko je u
tome uspjesno. U tu svrhu potrebno je razvijati interne sisteme izvjeStavanja, prije
svega o realizaciji postavljenih ciljeva, nacinu upravljanja javnim sredstvima i sli¢no.

Interni izvjesStaji omogucavaju rukovodstvu na viSim nivoima provodenje adekvatnog
nadzora nad upravljanjem prihodima, rashodima, imovinom i obavezama, te pracenje
izvrSenja planiranih ciljeva organizacije.

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

Pojedina izvjeStavanja i informacije imaju posebnu vrijednost. Informacije o
ostvarivanju ciljeva i finansijskim rezultatima trebaju biti pravovremeno dostupne
vlasnicima, a vlasnici takoder trebaju provoditi analizu informacija u smislu utjecaja
na budzet/finansijski plan i rizika koji su s tim povezani. Pri tom je potrebno Stititi
povijerljive informacije o radu i poslovanju.3?

4.2. Upravljanje rizicima

Razvoj FUK zahtijeva i razvoj upravljanja rizicima na sistemati¢an nacin stvaranjem
takvog okruzenja u kojem ¢e razmatranje rizika biti dio svakodnevnog poslovanja.

Upravljanje rizicima3® odgovornost je rukovodstva i omogucava donoS$enje
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 sistema FUK, a u svrhu
smanjenja rizika. Upravljanje rizicima je metodoloski detaljno razradeno Smjernicama
za upravljanje rizicima u javhom sektoru u Federaciji BiH.3*

To je ciklus koji se kontinuirano odvija, a obuhvata: utvrdivanje rizika, procjenu njihove
vjerovatnoce i utjecaja, poduzimanje mjera kao odgovor na rizike, dokumentovanje

podataka o najznacajnijim rizicima, te pracenje i izvjeStavanje o rizicima. Preduslov

32 Npr. Vlada Federacije treba imati potpune i taéne informacije o ostvarivanju cilieva, te finansijskim rezultatima
javnih preduzeca kako bi mogla razviti kvalitetne sektorske politike, te provoditi odgovarajuéi nadzor.

33 Rizik je vjerovatnoca da ¢e se desiti neki dogadaj koji moze da utjece na ostvarivanje ciljeva organizacije
(rizikom se smatraju i neiskoristene prilike ili moguénosti za poboljSanje poslovanja).

34 “Sluzbene novine Federacije BiH", broj: 42/22
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za upravljanje rizicima je utvrdivanje cilieva na razliitim nivoima i vezivanje za
poslovne procese u organizaciji.

Ukoliko prilikom planiranja ne promisljamo o potencijalnim dogadajima koji mogu
stvarati poteSkocCe u realizaciji cilieva i ne razmotrimo moguée mjere za njihovo
ublazavanje, u buduénosti nam ti dogadaji mogu predstavljati problem i traziti brzu
reakciju, koja je najCeS¢e usmjerena na rjeSavanje posljedica. Upravljajuci rizicima
nastoji se rijesiti uzrok moguceg problema. Koliko je razvijeno upravljanje rizicima,
toliko su razvijene kontrolne aktivnosti, koje su onda usmjerene 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 mozZe opravdati nivo do kojeg ih prihvaca. Buduci
da se ekonomski, regulatorni i poslovni uslovi stalno mijenjaju, potrebni su mehanizmi
za identifikovanje i rieSavanje posebnih rizika vezanih za promjene.

Rukovodstvo treba da procijeni sve identifikovane rizike u smislu njihovog utjecaja
(efekat koji bi nepovoljan dogadaj imao na organizaciju ukoliko bi se rizik ostvario) i
vjerovatnoc¢e nastanka (koliko je vjerovatno da ¢ée neki nezeljeni dogadaj nastati
ukoliko ne bi postojale kontrolne aktivnosti u svrhu sprieavanja ili smanjivanja rizika).

Upravljanje rizicima omogucava donoSenje kvalitetnijin 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

Sistem internih finansijskih kontrola, u skladu sa medunarodnim standardima za
internu kontrolu, zahtijeva da upravljanje rizicima postane sastavni dio postojecih
procesa upravljanja.

Da bi upravljanje rizicima postalo sastavni dio procesa planiranja i donosenja odluka,
neophodno je da svaki korisnik uspostavi praksu razmatranja mogucih rizika prilikom
izrade planskih dokumenata (strateskih, operativnih i finansijskih), 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 podrucja u kojima
rukovodstvo treba utvrditi najznacajnije rizike i poduzeti aktivnosti za upravljanje i
pracenije rizika slijede u nastavku.
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Stratesko planiranje ﬁ‘ Utvrdivanje kljucnih vanjskih i unutragnjih rizika koji

se odnose na ostvarenje strategkih ciljeva.

Ll

Upravljanje —_> cilieva programa.

Utvrdivanje kljucnih rizika koji utjetu na ostvarenje

O

Upravljanje projektima Utvrdivanje kljucnih rizika koji utjecu na realizaciju

projekta i ostvarenje njegovih ciljeva.

d |

Godi&nji planovi rada
organizacionih jedinica

arganizacionih jedinica (sektorsluZbalodsjek).

Uterdivanje kljuénih rizika koji utjeéu na ostvarenje dljeva

Slika broj 8 - Klju¢na podrucja za utvrdivanje rizika
Odgovornost za upravljanje rizicima

Za upravljanje rizicima odgovoran je rukovodilac, $to podrazumijeva utvrdivanje
najznacajnijin 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, rukovodilac 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 preduzeca upravljanje strate$kim rizicima vazno je za osnivaca/vlasnika i
resorno ministarstvo, a detaljne informacije o stepenu u kojem je javno preduzece
izlozeno rizicima omogucuju organima upravljanja da preduzeéem adekvatno i
efikasno upravljaju.

Dokumentovanje podataka o rizicima

Informacije o rizicima (opis rizika koji sadrzi uzrok i posljedice, procjenu vjerovatnoce
i utjecaj, nosilac odgovornosti za pracenje pojedinih rizika i sli€no) trebaju biti
dokumentovane kako bi se rizici i predvideni odgovori na rizike mogli lakSe pratiti i
aZzuriratise,

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

Praéenje rizika

35 Smjernicama za upravljanje rizicima u javnom sektoru u Federaciji BiH preporuéeno je imenovanije koordinatora
za upravljanje rizicima.

36 Detaljna pojasnjenja i obrasci za utvrdivanje, dokumentovanje i pracenje rizika dati su u Smjernicama za
upravljanje rizicima u javnom sektoru u Federaciji.
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Organizacione jedinice odgovorne su za ostvarenje odredenih cilieva odnosno
realizaciju planiranih aktivnosti i pri tome utvrduju rizike koji mogu utjecati na njihovu

realizaciju.

Rukovodstvo na svim nivoima odlu€uje o nacinu upravljanja rizicima i aktivhostima
koje je potrebno poduzeti. Poduzete aktivnostiimjere predstavljaju dio interne
kontrole, a ukljuCuju: smanjivanje ili ublazavanje, prenosenje, izbjegavanje i

prihvatanje rizika.

Rizici na nivou
korisnika j.s.

Rizici na nivou
sektora

Rizici na nivou
sluzbe/odsjeka

Korisnik javnih

sredstava
Sektor A Sektor B Sektor C
l A J l l l l
Sluzba/ Sluzba/ Sluzba/ Sluzba/ Sluzba/ Sluzba/
odsjek odsjek 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 rukovodioci i zaposlenici i gdje viSi rukovodioci 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 informisani o0 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 budZeta/finansijskog plana, procjene ucinaka,
planiranja i upravljanja projektima, te saradnje sa drugim zainteresovanim

stranama;

- redovno azuriranje registara rizika.

Osim navedenih pretpostavki za upravljanje rizicima neophodno je jatanje svijesti
rukovodilaca i zaposlenika o vaznosti upravljanja rizicima.
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Model ,,Tri linije*

Model “Tri linije "*” na jednostavan i efektivan nacin poboljSava sistem 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.

Model “Tri linije ” razlikuje tri grupe (linije) koje su uklju¢ene u efektivno upravljanje
rizikom:

1. “vlasnici rizika” koji operativno provode upravljanje rizikom;

2. funkcije koje vrSe nadzor rizika i

3. funkcije koje osiguravaju nezavisno uvjeravanje (interna revizija).

Dakle, u modelu “Tri linije”, interne kontrole koje uspostavlja operativnho 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.

RazliCite 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 specifi¢nosti same organizacije, resora i nadleznosti.38

Treéu liniju predstavlja nezavisno uvjeravanje - interna revizija koja rukovodstvu
osigurava znacajno uvjeravanje u vezi efektivnosti procesa upravljanja, upravljanja
rizikom i internih kontrola, uklju€ujuéi i nacin na koji prva i druga linija ostvaruju ciljeve
upravljanja rizikom i funkcioniranja internih kontrola. Interna revizija svoje uvjeravanje
zasniva na visokom nivou nezavisnosti i objektivnosti koji nije moguc¢ u funkcijama
druge linije.

3’Model uspostavljen od Globalnog instituta internih revizora (I1A)

38Tipi¢ne funkcije “druge linije” najéesée ukljucuju: funkciju upravljanja rizikom, funkciju uskladenosti koja vrsi
nadzor nad specifi€nim rizicima neuskladenosti sa zakonom i pozitivnim propisima, kontroling - kao funkciju za
nadzor finansijskih rizika i pitanja finansijskog izvjestavanja.
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UPRAVLJACKO TIELO

Cdgovormost prema dionicima za nadzororganizacije

Uloge upravljackog tijela: integritet, vodstvo, i transparentnost

MENADZMENT INTERNAREVIZW
Mmimosﬁ (ukijucivo uprqw;'anje n'zf_c.r'mq) Neovisno uvjerenje
usmjerene ostvarenju ciljeva organizacie
Uloge prve linije: Uloge druge linije: Uloge trece linije:
Isporuka Strucnost, podrska, Mezavisno i
proizvodafusiuga pracenje i objektivno uvjerenje
Klijentima; postavijanje izazova i savjet o svim
upravljanje rizicima Vezano Uz rizike pitanjima
povezanim s

ostvarenjem ciljeva

KEY: QOdgovornost, Delegiranje, Uskladivanje,
: izvjeStavanje usmjeravanje, resurs komunikacija,
: nadzor koordinacija, zajednicko

djelovanje

Slika broj 10 - Model “Tri linije” (preuzeto od IIA 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 obuhvataju 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
ekonomicno, efikasno i efektivno raspolaganje prihodima, rashodima, imovinom i
obavezama, odnosno sprijeCiti nezakonitosti i nepravilnosti, neovlastena postupanja sa
imovinom i drugim resursima sa kojima raspolaze korisnik.

Kontrolne aktivnosti ne mogu se posmatrati izolovano, ve¢ kao sastavni dio cjelokupnog
sistema internih finansijskin kontrola i u medusobnom su odnosu sa ostalim
komponentama COSO modela. Nac€in na koji su razvijene kontrolne aktivnosti i njihova
raznolikost, odraz su razvijenosti ostalih komponenti sistema internih finansijskih kontrola
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i obrnuto, Sto su ostale komponente razvijenije i kontrolne aktivnosti e biti brojnije i
raznovrsnije.

Kod razvijenog planskog pristupa poslovanju, sistemskog pristupa upravljanju rizicima i
detaljnije uredenih sistema internog izvjeStavanja, kontrolne aktivnosti ¢e biti brojnije i
raznovrsnije od onih ,klasi¢nih® kontrolnih aktivnosti koje su najceSce usmjerene samo na
to da li su sredstva za placanje osigurana u finansijskom planu.

Kontrolne aktivnosti su dinamiCne i podloZzne promjenama i trebaju se razvijati kao
odgovor na vanjske faktore, rizike, promjene prioriteta, tehnickih dostignuca,
organizacionih odnosa i slicno. One se mijenjaju na inicijativu rukovodstva ili kao odgovor
na nalaze i preporuke interne i/ili vanjske revizije.

Vazno je da su kontrolne aktivnosti troSkovno efikasne, odnosno da troskovi
kontrola ne smiju biti ve¢i od dobivene koristi. Rukovodioci 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.

Primjena i obim 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 znaditi i slabost u sistemu
internih finansijskih 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 ¢itavo vrijeme,
trebaju ih provoditi svi zaposlenici koji su uklju¢eni u njihovo provodenje, a ne da se
zaobilaze kada je klju¢no osoblje odsutno ili je obim poslova prevelik. Svako odstupanje
od standardnih procedura treba biti opravdano i odobreno od strane ovlastene osobe.

Kontrolne aktivnosti trebaju biti dokumentovane, odnosno treba da postoji revizijski trag
Sta je kontrolisano i ko je i kada izvrSio kontrolu. Zato su za kontrolne aktivnosti posebno
vazne kontrolne liste, obrasci, formulari, pisani ili elektronski trag provedenih
kontrolnih aktivnosti.

Pisana pravila — procedure

Kontrolne aktivnosti se =zasnivaju na zakonskim propisima, pisanim pravilima i
procedurama, koje detaljnije ureduju primjenu kontrolnih aktivnosti. U skladu sa vaze¢om
zakonskom regulativom, korisnici internim aktima (instrukcijama, smjernicama,
uputstvima, pravilnicima, odlukama) detaljnije ureduju postupke i definiraju nadleznosti i
odgovornosti.
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Dakle, pisanim procedurama se detaljnije ureduju kontrolne aktivnosti, postupci i mjere
koje one obuhvataju, nacin na koji se primjenjuju i u kojim fazama procesa, te ko je
ovlasten i odgovoran za njihovo provodenje.

Interni akti kojima se ureduju kljucni procesi mogu sadrzavati sljedece:

proces izrade i realizacije strateSkog plana (odrediti nosioce izrade, u¢esnike,
nadleznosti i odgovornosti za postavljanje strateSkih ciljeva, rokove, pracenje
realizacije strateskih ciljeva, koordinacija izrade plana sa korisnicima niZih nivoa i
sl.)

proces izrade i izvrSenja budzeta/finansijskog plana (odrediti u¢esnike, rokove,
ovlastenja i odgovornosti za iskazivanje potreba, postupak procjene opravdanosti
iskazanih potreba, uskladenost budzeta/finansijskog plana i ostalih planskih
dokumenata, ovlaStenja i odgovornosti za izvrSenje budzZeta/finansijskog plana,
procedura u slu€aju potrebe potrosnje u iznosu vec¢em od planiranog, postupak u
slu€aju odstupanja izvrSenja od plana, postupak rebalansa i sl.)

proces evidencije poslovnih dogadaja i transakcija (urediti naCine evidentiranja
poslovnih dogadaja i transakcija, nacin obrade materijalno-finansijske
dokumentacije kojom se poslovni dogadaji dokazuju, kontrolni postupci prilikom
provjere tacnosti dokumentacije, postupci Cuvanja i arhiviranja dokumentacije i sl.)
proces nabavke i ugovaranja (odrediti uCesnike, rokove, ovlastenja i
odgovornosti, nacin uskladivanja plana nabavki i budzZeta/finansijskog plana,
evidencije ugovorenih obaveza i izvjeStavanje i sl.)

proces upravljanja imovinom: materijalnom; nekretnine, vozila, oprema,
racunari, zalihe i nematerijalnom; licence, 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, postupanja s nenapla¢enim potraZivanjima - opomene,
prinudna naplata, zastare, otpis nenaplativih potrazivanja i sl.)

proces povrata neopravdano utrosenih ili pogresno ispla¢enih sredstava (u
slu€ajevima kada se naknadno utvrdi da su sredstva neopravdano utro$ena ili
pogresno isplacena moze se detaljnije urediti postupak povrata takvih sredstava).

U provodenje navedenih procesa direktno i indirektno je ukljucen veliki broj organizacionih
jedinica pa je vaZzno da su jasno uredena pravila postupanja, definirani u¢esnici, njihova
ovlastenja i odgovornosti, kontrolni postupci, propisani formulari, obrasci i druga slicna
pitanja koja je potrebno regulisati.

Korisnici koji u svom sastavu imaju niZze nivoe korisnika trebaju voditi raCuna da kroz
pisane procedure za kljuéne procese urede i na€in saradnje i aktivnosti koje o¢ekuju od
korisnika u svom sastavu.
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Izradu internih akata uglavnom iniciraju organizacione jedinice u Cijoj se nadleznosti
navedena pitanja/procesi nalaze, a pritom je bitno da su u izradu i pripremu internih akata
ukljuCene i ostale organizacione jedinice.

Interne akte potpisuje rukovodilac 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 finansijskih i drugih odluka, a provode se prije donoSenja finansijskih i drugih
odluka, odnosno prije odlu€ivanja o koriStenju sredstava i tokom realizacije finansijskih i
drugih odluka, a prije faze placanja.

Naknadne kontrole su kontrolne aktivnhosti usmjerene na osiguranje zakonitog,
svrsishodnog i pravovremenog prikupljanja i koriStenja javnih sredstava, ostvarivanja
oCekivanih rezultata, te otkrivanja moguéih pogreSaka, odstupanja i nepravilnosti, a
provode se nakon donoSenja finansijskih i drugih odluka ili okonc€anja poslovnog
dogadaja.

Slijede detaljnija pojasnjenja nekih od kontrolnih postupaka i mjera i primjeri kako se one
mogu primijeniti u klju€nim podrucjima 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 raspolozZivosti sredstava za njihovu realizaciju, ekonomske
isplativosti i opravdanosti i sli¢no.

Vazno je osigurati da se transakcije i poslovni dogadaji provode tek nakon Sto su
odobrene od strane ovlastenih osoba i nakon $to su provedene prethodne provjere, a
ukljuCuju:
— provjeru zakonitosti i regularnosti predloZene transakcije (zahtjev za isplatu
subvencija u skladu je sa kriterijima za dodjelu subvencija);
— provjeru raspolozivosti finansijskih sredstava (sredstva za nabavku odredene
opreme planirana su u finansijskom planu);
— provjeru svrsishodnosti i opravdanosti iskazanih potreba (potreba za novom
opremom u skladu je sa novim razvojnim aktivnostima);
— provjeru ekonomske isplativosti i opravdanosti ulaganja (ekonomska isplativost
i opravdanost ulaganja u novu opremu, izgradnju nove Skole).
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Izdatak/rashod ne moze nastati ako prethodno nije odobreno njegovo izvrSenje i ako nisu
dokumentovani postupci kontrola koje prethode odobrenju plac¢anja.

Postupci odobrenja trebaju biti utvrdeni u pisanoj formi (formulari za podnoS$enje
prijedloga za nabavku opreme, obrasci za prijedloge novih projekta, propisani kriteriji za
dodjelu subvencija, razliCitih naknada i sl.), a dodijelijena ovlastenja osobama za
odobravanje (ko, Sta i na osnovu ¢ega nesto odobrava) trebaju biti jasna.

Postupci prethodnih kontrola su narocito bitni kod investicionih projekata koji obuhvataju
ulaganja u povecanje i oCuvanje vrijednosti imovine, ulaganja u zemljiSta, gradevine,
opremu i drugu dugotrajnu imovinu i nematerijalnu imovinu, razvoj novih tehnologija,
poboljSanja kvaliteta Zivota i druga ulaganja iz kojih ¢e se ostvariti koristi, kao i finansijska
sredstva koja Ce biti potrebna za odrzavanje, koriStenje rezultata investicionog ulaganja i
sli¢no.

Naime, prije zapocinjanja nove investicije provodi se procjena opravdanosti i isplativosti
projekta, odnosno ulaganja i operativni troskovi se dugoroéno trebaju sagledati cjelovito
kako bi se izbjegle poteSkoce u finansiranju troSkova odrzavanja i drugih troSkova.®

Evidentiranje i odobravanje izuzetaka

SluCajevi prekoracenja ili odstupanja od utvrdenih postupaka i procedura uslijed
vanrednih okolnosti trebaju biti dokumentovani, obrazlozeni i odobreni od strane
ovlastenih osoba prije poduzimanja daljnjih mjera.

U slu€aju nastanka neplaniranih rashoda takve je zahtjeve potrebno detaljno obrazloziti,
raspraviti mogucnosti njihove realizacije i pribaviti potrebna obrazlozenja i odobrenja.

Postupak prijenosa ovlastenja i odgovornosti

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

Odgovornosti rukovodilaca i svih zaposlenih u vezi sa njihovom ulogom u postizanju
cilleva 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 rukovodioca korisnika i drugih rukovodilaca za poslove koje su delegirali.

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

39 Na primijer, prisutni su slu¢ajevi da se nabavljena oprema ili izgradeni objekat (dvorana, bazen, §kola) ne koristi ili se
djelimi¢no koristi, $to predstavlja nepotrebno ulaganje koje je angazovalo sredstva, a ne daje rezultate.
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Nacelo razdvajanja duzZnosti

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 izvjestaja).

Svrha nacela razdvajanja duznosti je smanjiti moguénost da jedna osoba bude u prilici
napraviti i sakriti greSke, nepravilnosti i prevare u obavljanju svojih duznosti i kod prijenosa
ovlastenja i odgovornosti rukovodilac korisnika treba obavezno voditi raCuna o nacelu
razdvajanja duznosti.

Sistem dvostrukog potpisa

Sistem dvostrukog potpisa vezan je za nacelo razdvajanja duznosti na nacin da se kroz
minimalno dva potpisa na dokumentaciji (zahtjev za nabavku, ugovori, racuni, nalozi za
isplatu i slicno) dokazuje da je jedna osoba pripremila dokument, a druga prekontrolisala
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” nece biti dovoljno
efikasna ako svaki sljedeci potpisnik stavlja svoj potpis po inerciji jer oCekuje od

prethodnog potpisnika da je obavio svu potrebnu provjeru.

Maniji korisnici (Skole, vrti¢i, muzeji i slicno) zbog manjeg broja zaposlenika koji rade na
takvim poslovima mogu imati poteSko¢e u primjeni naCela razdvajanja duznosti i
dvostrukog potpisa u klju¢nim poslovnim procesima. Povecanje broja zaposlenih svakako
nije racionalno rieSenje ve¢ se navedenom problemu moze pristupiti na dva nacina:

— uvesti pojac¢an nadzor (upravljacku kontrolu) kako bi se sprijecio rizik propusta ili
potencijalnih greSaka, nepravilnosti ili zloupotrebe takvih situacija ili

— razmotriti moguénosti uvodenja centralizacije odredenih procesa i poslova na
nivou nadleznog budzeta, kantona i jedinice lokalne samouprave, pri emu je
vazno definirati koji se poslovi trebaju obavljati centralizovano, sa nivoa nadleznog
budZeta, a koji se mogu obavljati kod korisnika.

Postupci koji osiquravaju zaStitu imovine i informacija od otudenja i oste¢enja

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

U kategoriju fizi¢kih kontrola ulaze kontrole pristupa imovini (zgradi, opremi i sl.) kao $to
su video nadzor, alarmni sistemi, protivpozarna zastita, identifikovanje osoba kod ulaza u
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zgradu, prostorije, lozinke na raCunarima i slicno. FiziCka kontrola je i popis imovine Kkoji
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 slicno) kroz servise, popravke,
zamjenu rezervnih dijelova, vazan je postupak u svrhu zastite imovine i o€uvanja njene
upotrebne vrijednosti, kako bi se smanijili rizici iznenadnih oStecenja i kvarova i povezanih
troSkova.

Blagovremeno planiranje zamjene imovine Ciji se vijek trajanja blizi kraju, jedan je od
nacina spreCavanja neocCekivanih gubitaka. Brze popravke oStecCenja takoder su vazan
postupak u o€uvanju zastite imovine jer zakasSnjela reakcija moZze dovesti do daleko vecih
Steta i gubitaka. Postupanje sa otpisanom imovinom takoder treba biti jasno
definirano.Postupci koji osiquravaju 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 sa nenaplacenim potrazivanjima trebaju biti uredene i dostupne
zaposlenicima koji postupaju u skladu sa njima.

Vazno je uspostaviti dobru komunikaciju izmedu organizacionih jedinica koje izdaju
fakture i organizacionih jedinica za finansije koje evidentiraju izlazne fakture kako bi se na
vrijeme evidentirala sva potrazivanja, a moguci problemi u naplati potrazivanja na vrijeme
uoCili i poduzele potrebne mjere za naplatu.

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 obaveza

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

— lice i na€in pokretanja postupka ugovaranja,

— lice i vrijeme obavljanja kontrole uskladenosti nabavke sa odobrenim
sredstvima i planom nabavke,

— lice i vrijeme dodatnog provjeravanja stvarne potrebe za predmetom nabavke,

— lice koje odobrava pokretanje nabavke.

Prilikom sklapanja ugovora potrebno je voditi raCuna da ugovori sadrze instrumente
osiguranja plac¢anja, 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.
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Kod postupaka za stvaranje ugovorenih obaveza takoder je potrebno voditi rauna o
raspoloZivim sredstvima.*°

Postupci potpunogq, taénog, pravilnoq i azurnoq evidentiranja poslovnih transakcija

Materijalno-finansijska dokumentacija kojom se dokazuju poslovne transakcije i dogadaji
kao Sto su knjigovodstvene isprave (rauni, otpremnice, priznanice, nalozi za knjizenje,
obracuni i sl.) te ugovori, rieSenja i ostala dokumentacija na osnovu koje nastaju duznicko-
povijerilacki odnosi treba biti pravilno, tacno, potpuno i azurno obradena i evidentirana.

Postupci obrade i evidencije materijalno-finansijske dokumentacije trebaju biti uredeni
pisanim procedurama iz kojih se jasno vidi ko i $ta kontroliSe i u kojim fazama poslovnog
procesa, 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 ko zaprima racune, ko preuzima robu/radove/usluge, koje
dokumente tom prilikom popunjava, ko i na koji na€in provjerava vrstu, koli€inu i kvalitet
robe/radova/usluga i da li su u skladu sa naru¢enim/ugovorenim.

Prvi nivo kontrole ima za cilj provjeru odgovara li fakturisana realizacija stvarnoj realizaciji
i jesu li isporuc¢ene robe/oprema, obavljene usluge, izvrSeni radovi u skladu sa
ugovorenim. Za provodenje ovih sustinskih kontrola koje provode nadleZne organizacione
jedinice, koriste se i kontrolne liste koje sadrze sve bitne elemente koje je potrebno
provijeriti. Popunjene kontrolne liste prilazu se uz racun kao dokaz provedenih sustinskih
kontrola.

Rukovodilac nadlezne organizacione jedinice (ili druga ovlastena osoba) racun odobrava
potpisom i prosljeduje na daljnju obradu organizacionoj jedinici za finansije u roku koji
takoder treba biti jasno definiran. Organizaciona jedinica nadlezna za finansije provodi
formalne provjere svih elemenata raCuna i matematiCke kontrole, te odobrava
evidentiranje raCuna u racunovodstvenom sistemu i daje nalog za pla¢anje u skladu s
datumom dospijeca.

Materijalne evidencije koje sadrze podatke o imovini takoder trebaju sadrzavati aZzurne,
tatne i potpune podatke za potrebe upravljanja imovinom. Pored obaveznih podataka

40 Tako je npr. Zakonom o budzZetima propisano da budZetski korisnici ne smiju stvarati obaveze iznad iznosa odobrenog
operativnog budzeta, te da rashodi i izdaci svakog budzetskog korisnika ne mogu prelaziti iznose alociranih budzetskih
sredstava odobrenih za svaki mjesec ili drugi vremenski period koji je utvrdilo Ministarstvo finansija, osim uz saglasnost
Ministarstva finansija.
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(vrsta imovine, vrijednost, koli€ina) vodi se i detaljna evidencija imovine koja ima veliku
vrijednost, odnosno znacaj za poslovanje korisnika*!.

Zalihe su vrijedna imovina koja osigurava poslovanje uz minimalni rizik od zastoja i
poteSko¢a u provodenju aktivnosti, sa najmanjim mogucéim 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 tatne evidencije poslovnih transakcija vezanih za zalihe,
kako bi se lakse:
— utvrdile aktivnosti koje zahtijevaju zalihe i postojeée potrebe za zalihama;
— vrednovale utvrdene aktivnosti sa cillem smanjenja potreba za zalihama;
— utvrdile veliCine i terminski raspored popunjavanja zaliha, te najefikasniji nacin
drzanja i nabavke 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 znac¢aja za poslovanje.

Uputstvo za rad i odgovarajuéa obuka zaposlenika

Uputstva za rad i odgovarajuc¢a obuka zaposlenih vazni su postupci koji osiguravaju
razumijevanje i postupanje zaposlenika u skladu sa procedurama koje koristi korisnik.

Pisane procedure koje zaposlenici trebaju koristiti u svom radu moraju biti dostupne, a u
pojedinim slu€ajevima potrebno ih je i prezentirati zaposlenicima, kako bi dobili detaljnija
pojasnjenja i obrazloZenja odredenih postupaka koje ¢e primjenijivati 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 i kome se mogu obratiti ukoliko
su im potrebna detaljnija pojasnjenja.

Uputstva za rad i odgovaraju¢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.

Pracéenje kontrolnih postupaka

41 Na primjer, za opremu vece vrijednosti vode se detaljniji podaci: godina proizvodnje, proizvoda¢, model opreme,
pripadnost odredenoj grupi opreme, evidencija hronologije odrzavanja opreme (servisi, popravke, zamjena rezervnih
dijelova) i sli¢no.
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Kontrolne postupke potrebno je kontinuirano pratiti kako bi se osiguralo da se kontrole
provode kako je planirano i da se mijenjaju u skladu sa promjenama i uslovima okruzenja,
kao i da se evidentiraju utvrdeni nedostaci u kontrolnim postupcima, odnosno uslovi koji
narusSavaju efikasnost i efektivnost kontrolnih postupaka.

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

Pravila dokumentovanja

Provedene poslovne transakcije trebaju biti pravilno dokumentovane, a dokumentacija
Cuvana u skladu sa vazec¢im propisima.

Dokumentacija, kojom se dokazuju poslovne transakcije, treba omoguditi zaposlenicima,
internim i eksternim revizorima i drugim tijelima da prate tok operacija i transakcija u svim
fazama.

Kontrolni postupci trebaju biti dokumentovani, a kontrolne liste, obrasci, formulari i dr. koji
se koriste za dokazivanje provedenih kontrola trebaju biti $to je moguce potpunije i
jednostavnije za upotrebu. Posebno treba obratiti paZznju na formu obrazaca koji ¢e biti
upotrijebljeni za unos podataka u informacione sisteme.

Naknadne kontrole

Naknadne kontrole uklju€uju sve one postupke koje korisnici trebaju provoditi nakon sto
se donesu finansijske 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 osiguranje da su se javna sredstva
koristila zakonito, svrsishodno i namjenski, da su postignuti o¢ekivani rezultati i u€inci, da
su odredena odstupanja u realizaciji bila adekvatno obrazloZena, dokumentovana i
odobrena. Navedene kontrole su u funkciji otkrivanja moguéih 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 u skladu sa
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 sa
dogovorenim uslovima,

- provjeru odrzivosti rezultata nakon zavrSetka programa, projekata i aktivnosti,
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- provjeru da li su adekvatno dokumentovane 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 ispla¢ena krajnjim korisnicima kroz donacije, pomo¢i,
subvencije i druge transfere zakonito i namjenski koristena i dr.

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

Primjer kontrolnih postupaka koji se koriste u svrhu naknadnih kontrola su izvjestaji (o
utrosku sredstava/realizaciji projekata i sl.) i kontrole na licu mjesta kod krajnjih korisnika.
Korisnici koji daju subvencije, jednokratne pomoci, donacije, transfere za kapitalne
izdatke, trebaju od krajnjih korisnika zahtijevati izvjeStaje o utroSku sredstava/realizaciji
projekta, koji sadrZe opisni i finansijski dio:

- u opisnom dijelu se popisuju i opisuju sprovedene aktivnosti, te postignuti
rezultati i uporeduju se sa planiranim aktivnostima i rezultatima. Takoder mogu
se navesti i problemi i poteSkocCe koje su nastale tokom realizacije projekta i
nacin rjeSavanja istih;

- ufinansijskom dijelu daje se pregled planiranih prihoda i rashoda finansiranog
projekta/aktivnosti, te realiziranih prihoda i rashoda. Za realizirane prihode 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 izvjeStavanja o utroSku sredstava/realizaciji projekta odreduje korisnik u skladu
sa svojim potrebama. Za dobar sistem FUK, pored kontrola u obliku pisanih izvjestaja 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 kontroliSe se da li su odobrena sredstva namjenski i
zakonski koristena (da li je kupljena predvidena oprema i da li se koristi, da li su izgradeni
objekti u skladu sa planiranim karakteristikama, da li se provodi edukacija u skladu sa
planom i programom, itd.)

Za kontrole na licu mjesta takoder se mogu koristiti kontrolne liste koje sadrze listu pitanja
koje pomaZzu pri njihovom provodenju, a ujedno sluze kao dokumentovani dokaz o
provedenoj kontroli.

Ukoliko se uoCe odredene nepravilnosti u koridtenju sredstava (nenamjensko koristenje
sredstava) moze se zahtijevati povrat sredstava, odnosno druge predvidene mjere.*?

42 Detaljnije informacije i pojanjenja u vezi internih kontrola prilikom dodjele sredstava putem transfera i subvencija
vidjeti u Smjernicama o minimalnim standardima dodjele budzetskih sredstava putem transfera i subvencija u Federaciji
Bosne i Hercegovine (,Sluzbene novine Federacije BiH* broj: 65/18)
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Inspekcije kao oblik naknadne kontrole

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

Provodenje inspekcijskog nadzora, u skladu sa posebnim zakonima, podrazumijeva
neposredan uvid u opce i pojedinacne akte, relevantnu dokumentaciju, uslove i nacin rada
nadziranih pravnih i fizi€kih lica, te poduzimanje zakonom i drugim propisima 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 klasicnom inspekcijskom nadzoru koji se moze smatrati naknadnom
kontrolom u pojedina¢nim predmetima®3..

4.4. Informacije i komunikacije

O vaznosti informacija i komunikacija

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

Vaznost informacija i komunikacijskih kanala kojima se informacije prenose, direktno je
vidliva u procesu donoSenja odluka. Kvaliteta informacije u smislu njene
pravovremenosti, adekvatnosti, tacnosti i dostupnosti, uslovljava kvalitet odluke.

Da bi se moglo upravljati prihodima, rashodima, imovinom, obavezama, pratiti realizacija
postavljenih ciljeva, ostvarenih rezultata, analizirati odstupanja, donositi odluke i zakljuCke

potrebni su adekvatni, blagovremeni, potpuni i tacni podaci Cijim se povezivanjem stvaraju
informacije za potrebe odlucivanja.

Kvalitetni sistemi FUK zahtijevaju upravljacko — informacione sisteme koje Cine dobre
baze podataka, sistemi evidencija, sistemi izvjeStavanja, jasno definirane linije
izvjeStavanja i sliCno. Kvalitetni sistemi FUK podrazumijevaju upravljanje po nacelu
,vrijednost za novac® sto znaci da su pored finansijskih informacija (informacije o stanju
prihoda, rashoda, imovine, obaveza) potrebne i nefinansijske informacije (koji su rezultati
ostvareni, koji su ciljevi realizirani, informacije o rizicima i njihovom utjecaju ako se
ostvare, Sta oCekuju korisnici nasih usluga, jesmo li ispunili njihova o¢ekivanja, informacije
o kupcima, dobavljacima i sl.).

4 Takav nadzor, uspostavljen je npr. u Federalnom ministarstvu finansija, kantonalnim ministarstvima finansija,
Poreznoj upravi Federacije BiH, i dr.
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Pored informacija, vazan je i sistem komunikacija kojim se prenose informacije (ko prenosi
informacije, kome i na koji nacin). Bitna je komunikacija unutar organizacije koja
podrazumijeva: jasno postavljanje zadataka, pracenje realizacije, davanje uputstava i
smjernica, komunikacija izmedu rukovodioca i zaposlenika, komunikacija izmedu
povezanih sektora, odjela, sluzbi i komunikacija izmedu korisnika prvog i drugog nivoa, te
komunikacija izmedu razli€itih korisnika.

S obzirom na Cinjenicu 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 oCekivanja gradana, a
drugo, da se demonstrira odgovornost i transparentnost poslovanja korisnika i
prezentiraju ciljevi poslovanja i ostvareni rezultati.

Upravljacko-informacioni sistemi mogu se posmatrati sa razli€itih aspekata, a u nastavku
teksta fokus ¢e biti na racunovodstvenim sistemima, vaznosti trezorskog sistema za
finansijsko upravljanje i kontrole, dokumentovanosti kljuénih poslovnih procesa, te
arhiviranju dokumentacije i komunikaciji.

Racéunovodstveni sistemi

Racunovodstveni sistemi predstavljaju osnovu upravljacko — informacijskih sistema koji
osiguravaju informacije o troSkovima, prihodima, imovini, obavezama. Sistem
racunovodstva u Federaciji BiH zasniva na raCunovodstvenim principima: tacnosti,
istinitosti, pouzdanosti, sveobuhvatnosti, pravovremenosti i pojedinaénom iskazivanju
poslovnih dogadaja, te na Medunarodnim racunovodstvenim standardima“4.

Za razvoj FUK, vazna je razvijenost racunovodstvenih sistema u smislu koliko su detaljne
informacije koje pruzaju, vrste izvjeStaja koji se na osnovu njih kreiraju, kome su te
informacije namijenjene, te koliko se racunovodstvene informacije koriste u procesu
donoSenja odluka.

Racunovodstveni sistemi uspostavljeni kod korisnika primarno su u funkciji finansijskog
racunovodstva, Cija je vazna karakteristika procesuiranje informacija koje se odnose na
prosle poslovne aktivnosti i prvenstveno je u funkciji eksternog izvjeStavanja.

Razvoj FUK zahtijeva od korisnika unapredenje efikasnosti i efektivnosti u poslovanju, te
jacanje odgovornosti rukovodioca kod upravljanja raspoloZivim resursima, obavezama,
troSkovima i rezultatima.

Upravljacka odgovornost rukovodioca u finansijskom upravljanju, pored ostalog, ukljuCuje
odgovornost kod planiranja budzZeta/finansijskih planova, upravijanja rashodima,
prihodima, realizacije programa i ostvarivanja rezultata i dono8enja odluka. U vezi toga,
rukovodiocima su potrebne detaljnije informacije o rashodima, prihodima, imovini,

44 Clan 7. Zakona o radunovodstvu i reviziji u Federaciji BiH (,Sluzbene novine Federacije BiH* broj 15/21)
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obavezama, ostvarenim rezultatima i slicno, stoga raCunovodstveni sistem treba biti
organiziran na nacin koji ¢e osigurati redovan protok tacnih informacija.

Za razvoj FUK, na osnovu sadrzaja i strukture podataka sadrzanih u finansijskom
racunovodstvu, neophodno je detaljnije razraditi podatke, sistem evidencija i izvjeStaja za
potrebe internih obracuna i internog sistema izvjeStavanja, a takva razrada predstavlja
razvoj troSkovnog i upravljackog racunovodstva“.

Sadrzaj internih izvjestaja kreira se u skladu sa potrebama, zahtjevima i specificnostima
korisnika. Interni obracuni i sistemi izvjeStavanja trebaju biti uskladeni sa svrhom, ciljem i
zadacima poslovanja i trebaju biti u funkciji kvalitetnog i cjelovitog izvjeStavanja o
ostvarenim rezultatima za razli€ite nivoe rukovodilaca.

Rukovodioci zahtijevaju detaljnije izvjeStaje o tome $ta je postignuto i na koji nacin, da li
su ispostovani 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 rukovodioci jasno znaju za
Sto su odgovorni, kojim dijelom budzeta, odnosno finansijskog plana raspolazu, koja
ovlastenja imaju, odnosno $to se od njih oCekuje. | kada su jasno uredena ovlastenja i
odgovornosti, uslijed nedostatka nadzora nad rukovodiocima moze izostati njihov interes
i uvidanje potreba za razvoj troSkovnog i upravljackog raCunovodstva.

Razvoj radunovodstvenih sistema znatno je unaprijeden adekvatnom informatiCkom
podrskom, a s obzirom da informati¢ka podrSka zahtijeva znaCajna sredstva, prije bilo
kakvih odluka potrebno je provesti detaljne analize raspolozivih resursa, stvarnih potreba
| prioriteta.

Sistem trezora

Informacije i komunikacija u znatnoj su mjeri unaprijedeni uvodenjem sistema trezorskog
poslovanja u Federaciji.

Trezor je osnovna organizaciona jedinica unutar Federalnog ministarstva finansija,
ministarstava finansija kantona, sluzbi za finansije opc¢ina, gradova i vanbudzetskih
fondova u kojoj se obavljaju poslovi koji se odnose na planiranje izvrSenja i izvrSenje
budzeta Federacije, kao i budzeta kantona, opc¢ina, gradova i finansijskih planova
vanbudzetskih fondova; vodenje raCunovodstva i ratunovodstvenih politika; upravljanje
novcem i vodenje Jedinstvenog racuna trezora; upravljanje neangaziranim sredstvima i
imovinom#*6

4 Trodkovno radunovodstvo usmjereno je na trokove (detaljnije utvrdivanje tro3kova, klasifikaciju troSkova,
pridruzivanje i pracenje troskova po programima, projektima, aktivnostima i organizacionim jedinicama, detaljnije
analiziranje troSkova, prac¢enje odstupanja od planiranih veli€ina i sl) dok je upravljacko ra¢unovodstvo usmjereno na
razvoj sistema evidencija i izvjesStaja za potrebe rukovodstva, posebno za potrebe boljeg planiranja i kontrolisanja.
46 Clan 2. Zakona o Trezoru u Federaciji Bosne i Hercegovine (,Sluzbene novine Federacije BiH*, br. 26/16 i 3/20);
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Trezor predstavlja vazno podru€je u sistemu FUK jer poslovanje preko trezora za
budzetske korisnike znali efikasniju kontrolu i racionalnije upravljanje prihodima i
rashodima. Po uzoru na trezor Federacije BiH i budzetski korisnici na nizim nivoima uvode
sistem trezora prilagoden specificnostima kantona, odnosno jedinica lokalne samouprave,
ali i finansijskim i drugim mogucnostima.

Integracija raCunovodstvenih sistema korisnika javnih sredstava u sistem trezora vazan
je iskorak u unapredenju sistema FUK zbog uvodenja sistemske kontrole i
transparentnosti kod stvaranja budzetskih obaveza, planiranja buduce potroSnje, ali i
efikasnosti u planiranju likvidnosti i izradi planova nov&anih tokova.

Pored informacije koje korisnici imaju o obavezama u svojim Glavnim knjigama i
finansijskim izvjestajima, za stvaranje cjelovite slike o potro$niji koriste se i informacije o
preuzimanju obaveza iz ranijih perioda.

U okviru unapredenja sistema trezora nuzno je osigurati evidentiranje svih faza stvaranja
obaveza korisnika. To podrazumijeva da je korisnik duzan voditi evidenciju o nastalim
obavezama i o0 njihovom dospijeéu kako bi se u svakom trenutku raspolagalo
informacijama o izvrSenim rezervacijama i preostalim raspolozivim (budzetskim)
sredstvima.

Cilj je da svaka rezervacija sredstava bude evidentirana u sistemu trezora u cilju
donoS$enja poslovnih odluka, a ne da se obaveza evidentira tek po ispostavljanju fakture.

Npr. ugovor, kao prva faza u procesu stvaranja obaveza predstavlja stvarno preuzetu
obavezu za koju se, izmedu ostalog, navodi iznos i datum dospijeca placanja.
Narudzbenica predstavlja drugu fazu u procesu stvaranja obaveze kojom se vrSi
rezervacija sredstava, a faktura, kao osnovni knjigovodstveni dokument kojim se dokazuje
nastanak obaveze za isporucenu robu ili izvrSenu uslugu, predstavlja posljednju fazu u
stvaranju obaveza.

Poslovanje putem trezora dovodi do efikasnijeg i transparentnog koriStenja javnih resursa,
omogucuje da se integracijom racunovodstvenih, budzZetskih i generalno poslovnih
procesa informacija unosi samo jednom u informacioni sistem za dalju obradu od strane
ovlastenih lica. Prednosti poslovanja putem trezora su u tome $to se osigurava kvalitetnija
kontrola nad troSenjem sredstava i omogucuje standardizovano racunovodstveno
pracenje i izvjeStavanje, tako da korisnici na svim nivoima u svakom trenutku imaju tacne
informacije o izvrSenju budZeta/finansijskog plana.

Dokumentovanost sistema
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Za FUK je vazno osigurati revizorski trag, odnosno dokumentovani tok finansijskih i drugih
transakcija od poCetka do kraja sa ciljiem omogucavanja rekonstrukcije svih pojedinacnih
aktivnosti i njihovog odobravanja.

Sve odluke i njihova realizacija trebaju biti adekvatno dokumentovane, isplate zasnovane
na vjerodostojnoj dokumentaciji, materijalno-finansijska dokumentacija pravilno obradena
i naznaceni svi elementi potrebni za evidenciju Takoder je vazno da dokumentacija sadrzi
sve potrebne potpise (podnosilac zahtjeva, sluzbenik koji odobrava, sluzbenik koji provodi
kontrolu, sluzbenik koji vrsi isplatu).

Ureden sistem FUK zahtijeva dokumentovanje klju¢nih procesa u organizaciji i postojanje
pisanih, odnosno dokumentovanih procedura.

Klju¢ni poslovni procesi trebaju biti dokumentovani u mapi poslovnih procesa i regulisani
odgovarajucim internim aktima kako bi se pored ostalog povecao stepen transparentnosti.
Takvi interni akti se redovno azuriraju u skladu sa stepenom razvoja i provodenja
odredenog procesa. Sve promjene u internim aktima se blagovremeno evidentiraju na
nacin da se utvrdi ko je ovlasten i odgovoran da:
— koordinira implementacijom procesa u organizaciji u skladu sa internim aktom;
— osigura da su svi rukovodioci i zaposleni upoznati sa obavezom postupanja po
internom aktu kojim se ureduje nacin odvijanja procesa i nadleznosti i
ovlastenja svih u€esnika u procesu;
— osigura da ucesnici u procesu budu adekvatno educirani;
— osigura izradu i/ili azuriranje internih akata u skladu sa stepenom razvoja i
provodenja procesa.

Ukoliko uc€esnik procesa tokom obavljanja svojih aktivnosti u skladu sa propisanim
internim aktom, uoCi mogucnost poboljSanja odredenih dijelova procesa, potrebno je da o
tome obavijesti nadredene osobe kako bi se unaprijedila primjenjivost internih akata.

Izrada mape poslovnih procesa

Poslovni procesi su skup povezanih radnji usmjerenih prema ostvarenju poslovnih
cilieva. 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 organizacionim
jedinicama na nivou 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.
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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 uklju€uju organizacione
sheme (odnosno organigram organizacije), sistematizaciju radnih mjesta, materijale
vezane za budzet/finansijski plan, propise, interne akte, pravilnike (pravilnik o unutrasnjoj
organizaciji), prirucnike, te upravljacke informacijske sisteme. S obzirom da su struktura i
poslovi u organizacijama uredeni pravilnicima o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji
radnih mjesta, prilikom zapocinjanja ove aktivnosti najbolje je poci upravo od tog internog
akta.

Mapiranje svih procesa u organizaciji doprinosi kreiranju cjelovite slike o nacinu 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 razmaotriti sve procese kako bi se osigurala njihova efikasnost i
efektivnost, te sposobnost za ostvarivanje o€ekivanih rezultata. S obzirom da su mnoge
organizacione jedinice medusobno povezane i podrzavaju jedna drugu, posebno putem
informacionih sistema, odredeni broj procesa se odvija u vise organizacionih jedinica
organizacije?’.

Poslovni procesi, odnosno nacin njihovog provodenja trebaju biti dokumentovani,
odnosno prikazani u pisanom obliku. Dokumentovanjem poslovnih procesa omogucéava
se zaposlenicima da tacno 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), vrSi se prikupljanje
podataka o procesima i njihovim glavnim aktivnostima po organizacionim jedinicama
organizacije. Potrebno je procese identifikovati na osnovu postoje¢ih nadleznosti
organizacije i vazecih pravilnika o unutradnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta, ,
te voditi raCuna o tome da se pojedine aktivnosti istog procesa ne oznace pogresSno kao
procesi.*® Rezultat ove faze je izrada popisa 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 pojedinaéno “mapirati” u obrascu mape poslovnih procesa (prilog 4 ovog
PriruCnika). Na taj nacin identifikuju se cilj procesa, ulazne i izlazne vrijednosti, kontrolne

47 Npr. obracun i isplata pla¢a, nabavka, radunovodstvo, izrada budzZeta/finansijskog plana i sl.

48 Na primjer, zaprimanje poste, urucivanje, otpremanije poste, te arhiviranje nisu Cetiri procesa nego jedan proces koji
se sastoji od navedenih aktivnosti. Takoder, proces izrade prijedloga zakona i podzakonskih akata je proces koji se
odvija u viSe-manje svim organizacionim jedinicama korisnika. Takav proces je onda potrebno samo jednom upisati u
mapu poslovnih procesa i na nivou cjelokupne organizacije odrediti nacin njegovog odvijanja, odnosno u jedinstvenom
postupku ili proceduri opisati na koji nacin sve organizacione jedinice trebaju postupati prilikom provodenja tog procesa.
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aktivnosti, te regulatorni okvir mapiranog procesa. U navedenom obrascu navodi se
takoder i eventualna veza sa 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. Kvalitethe mape poslovnih procesa u kojima
su precizirani jasni ciljevi olakSavaju identifikaciju kljuénih rizika i1 rukovodstvu
omogucavaju da za utvrdene rizike, naroCito one visokog nivoa preispitaju postojece
kontrolne aktivnosti i poduzmu adekvatne mjere.

Arhiviranje dokumentacije

Kancelarijsko poslovanje obuhvata: primanje, 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 i
stavljanje predmeta i akata u arhivu (arhiviranje ) i njihovo ¢uvanje®®.

Arhivska grada je sav izvorni i reproducirani (pisani, crtani, Stampani, fotografisani,
filmovani, fonografisani ili na drugi nacin zabiljeZeni) dokumentacijski materijal od znacaja
za historiju, kulturu i ostale drustvene potrebe, koji je nastao u radu bez obzira kad je i
gdje nastao.>®

Registratorski materijal ine spisi (akti i predmeti), fotografski i 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 tekuci rad ili dok iz tog
registratorskog materijala nije odabrana arhivska grada koja Ce se trajno Cuvati.

Cjelokupni registratorski materijal nastao u radu upisuje se u arhivsku knjigu po godinama
i klasifikacijskim oznakama. Svi predmeti i akti u kancelarijskom poslovanju iz nadleznosti
organizacije obavezno se razvrstavaju po vrsti materije koja je svrstana u odgovarajuée
grupe sa propisanim brojéanim oznakama.

Radi pravilnog arhiviranja i Cuvanja predmeta i drugog registratorskog materijala u arhivu
organizacije, odnosno zajedni¢kom arhivu, rukovodilac organizacije obavezan je donijeti
listu kategorija registratorskog materijala sa rokovima ¢uvanja.

Rokovi ¢uvanja mogu biti utvrdeni na mjesece, godine i trajno. Izmedu ostalog, na tako
utvrden nacin ¢uva se i dokumentacija vezana za finansije. U ovu grupu spadaju sve vrste
predmeta i akata koji se odnose na budzete, finansijske planove i fondove, zavrsne raCune

49 Clan 2. Uredbe o kancelarijskom poslovanju (“Sluzbene novine Federacije BiH”, broj 20/98)

50 Ovim uputstvom, u skladu sa Uredbom o kancelarijskom poslovanju organa uprave i sluzbi za upravu u Federaciji
Bosne i Hercegovine, ureduju se klasifikacione 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 rieSavanje predmeta akata; razvodenje predmeta i akata; 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 op¢inskim sluzbama za
upravu, ako propisom kantona/zupanije nije drugacije odredeno.
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i bilanse, izvrSenje budzeta/finansijskog plana, upravljanje imovinom, poslovna sredstva,
prihod, troSkove poslovanja, dohodak, place, naknade, fondove, kredite, kamate,
osiguranje, devizno poslovanje, kreditne odnose s inostranstvom, finansiranje organa
vlasti i drugih institucija, finansiranje drustvenih djelatnosti i drugih institucija, nadzor nad
finansijskim, deviznim i drugim poslovanjem, informacije, izvjeStaje i druge predmete i
akte koji se odnose ili su u vezi s pitanjima iz ove grupe®’.

Pored finansijske 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 donosSenje, kao i izmjene i dopune zakona, izradu i donoSenje
podzakonskih propisa i dr.);

- dokumentacija u vezi s radom i radnim odnosima (opci 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

U skladu sa Zakonom o FUK, rukovodilac korisnika je odgovoran za uspostavljanje, razvoj
i implementaciju odgovarajuceg, efikasnog, efektivnog i ekonomicnog FUK-a diji je
sastavni dio i komponenta Informacije i komunikacije.

Komunikacija unutar organizacije predstavlja vazan element u sistemu FUK i ukljuCuje
komunikaciju: izmedu rukovodilaca i zaposlenika, izmedu razli€itih organizacionih jedinica
sa posebnim naglaskom na komunikaciju izmedu osnovnih organizacionih jedinica i
organizacione jedinice za finansije, sa korisnicima javnih sredstava u sastavu, izmedu
razli€itih korisnika, komunikaciju sa gradanima, korisnicima usluga javnog sektora i dr.

Kvalitetna komunikacija treba imati na raspolaganju i Citav raspon modernih alata za
komunikaciju; sluzbenu internet stranicu, saop¢enja za javnost, elektronsku komunikaciju
(e-mail), prezentacije, konferencijske pozive i sl.

Komunikacija izmedu rukovodilaca i zaposlenika

Vaznost komunikacije izmedu rukovodilaca i zaposlenika u kontekstu FUK proizlazi iz
Cinjenice Sto se kroz tu komunikaciju prenose ciljevi, zadaci, uputstva i sl. od strane
rukovodilaca prema zaposlenicima. Zaposlenici prema rukovodstvu upucuju povratne

51 Pored navedenog i Zakon o racunovodstvu i reviziji propisuje nacin i rokove Guvanja knjigovodstvenih isprava,
poslovnih knjiga, izvjestaja i ostale dokumentacije.
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informacije o provodenju, potrebnim preduslovima za realizaciju ciljeva i zadataka,
uocenim rizicima, slabostima u sistemima i sl.

Kvalitet ove dvosmjerne komunikacije ogleda se u tome da zaposlenici imaju jasniju sliku
Sto se od njih ocCekuje i koji je njihov doprinos, a rukovodioci bolju informisanost o
operativnom provodenju zadataka, eventualnim poteSkocama i mjerama koje treba
poduzimati.

Komunikacija izmedu organizacionih jedinica

Razvijena komunikacija izmedu organizacionih jedinica doprinosi efikasnoj i boljoj
razmjeni informacija unutar korisnika, blagovremenom upoznavanju sa uocenim
poteSkoCama, 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 organizacione jedinice za finansije sa drugim organizacionim jedinicama
Razvoj FUK zahtijeva i razvoj komunikacije izmedu organizacione jedinice za finansije i
drugih organizacionih jedinica, a njegovu sustinu €ini razvoj upravljacke odgovornosti za
finansijske ucinke poslovanja kod rukovodioca korisnika i rukovodilaca osnovnih
organizacionih jedinica, koji su odgovorni za finansijske ucinke poslovanja.

U praksi je Cesto prisutna situacija da cjelokupnu brigu za finansije vode rukovodioci za
finansije, dok ostali rukovodioci to ¢esto ne smatraju svojom odgovornos$céu. Razvoj FUK
vodi ka promjeni takve prakse, zbog €ega je vazno razvijati komunikaciju izmedu
organizacione jedinice za finansije i ostalih organizacionih jedinica. Od organizacionih
jedinica za finansije oCekuje se razvoj savjetodavne uloge i podrSke rukovodiocima u
preuzimanju njihove upravljatke odgovornosti. S druge strane, od ostalih organizacionih
jedinica oCekuje se uvazavanje tih savjeta i podrske, kao i aktivna uklju¢enost u izradu
internih uputstava, pravila i procedura vezanih za budzet/finansijski plan, a Ciju izradu
najCesce inicira organizaciona jedinica za finansije.

Komunikacija sa korisnicima u sastavu
Korisnici koji u svom sastavu imaju korisnike nizeg nivoa trebaju:

— sa istima uspostaviti i razvijati efikasnu komunikaciju, posebno u segmentu
informisanja o ciljevima rada i poslovanja,

— uklju€ivati korisnike u svom sastavu u izradu planskih dokumenata
(finansijskog plana, strateSkih dokumenata razvoja, operativnih planskih
dokumenata i sl.),

— ukljuCivati rukovodioce korisnika nizeg nivoa na kolegije rukovodilaca viSeg
nivoa (ministra, gradonacelnika, nacelnika) u slu¢ajevima kad je to potrebno,

— razvijati saradnju i komunikaciju izmedu nadleznih organizacionih jedinica
(sektori, sluzbe i sl.) sa korisnicima u sastavu.

Takoder se od strane korisnika oCekuje da ukazu na odredene rizike u poslovanju, kao i
da blagovremeno upozore korisnika u Cijem su sastavu na poteskoce u poslovanju i sl.
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Komunikacija sa korisnicima u sastavu vazna je zbog potrebe koordiniranog pristupa u
razvoju FUK.

Komunikacija izmedu vise korisnika

Brojna su podrucja u javhom sektoru u kojem istovremeno djeluje viSe korisnika npr.
podrucje zdravstva (resorno ministarstvo, zavodi zdravstvenog osiguranja, zdravstvene
ustanove i dr.), podrucje socijalne politike (resorno ministarstvo, centri za socijalni rad,
kantoni/gradovi/opcine) i sl.

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

Razvoj FUK izmedu ostalog uklju€uje i razvoj komunikacijskih kanala izmedu korisnika, a
u cilju bolje raspolozivosti potrebnih informacija, smanjenja troSkova obrade podataka,
postizanja bolje umrezZenosti, a time brzih i efikasnijih usluga za gradane, kao i bolje
informacione podloge za dono$enje odluka®2.

Komunikacija sa korisnicima usluga, gradanima, javnoScu
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 sa gradanima, odnosno javnoS$cu, takoder vazan
dio u sistemu FUK. Vaznost komunikacije sa gradanima moZe se razmatrati sa dva
aspekta:
— Prvo, gradani kao korisnici zahtijevaju kvalitetne, kompletne javne usluge koje se
pruzaju na ekonomican i jednostavan nacin bez obimnih administrativnih zahtjeva.
Stoga je vazno da korisnici imaju saznanja o potrebama, interesima i zeljama
korisnika svojih usluga. Korisnici koji raspolazu sa vise informacija o korisnicima
svojih usluga u stanju su bolje se prilagoditi, prepoznati i predvidjeti njihove
potrebe. Ukoliko aktivno saraduju sa korisnicima svojih usluga (uklju€uju ih u
rasprave o vaznim projektima, sprovode analizu zadovoljstva korisnika pruZzenom
uslugom, omogucavaju im da iznesu preporuke i prijedloge), u stanju su pruziti
bolje i adekvatnije usluge, a u skladu sa raspolozivim resursima (finansijskim
sredstvima, ljudskim kapacitetima, informati¢kom podrskom i sl.).
— S druge strane, gradani kao porezni obveznici Zele da njihova sredstva budu
racionalno utroSena, da oni koji upravljaju u javhom sektoru vode brigu “dobrog

domacina” i efikasno upravljaju javnim sredstvima.

Komunikacija sa interesnim stranama treba se temeljiti na nacCelima transparentnosti,
integriteta i druStveno odgovornog rada i poslovanja. Stoga je neophodno uciniti
dostupnim javnosti finansijske i nefinansijske informacije, poput, godiSnjeg plana koji
ukljuCuje ciljeve i izvjeStaj o realizaciji, ostvarenih rezultata, organizacije, vlasnicke

52 Na primjer, nadzor i kontrola nad ostvarivanjem prava za socijalnu naknadu daleko je brzi i efikasniji u sistemu u
kojem su umrezeni podaci iz Poreske uprave vezano za imovinsko stanje korisnika socijalne pomo¢i i podaci iz
penzionog sistema vezano za isplatu penzija i sl.
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strukture i sl., utvrdenim rizicima i poduzetim mjerama, finansijskoj pomoci i preuzetim
ugovornim obavezama, informacijama o nabavkama i dr.

4.5. Pracenje i procjena sistema FUK

U skladu sa Zakonom o FUK u javnom sektoru u Federaciji BiH, rukovodilac ima obavezu
osigurati pracenje i procjenu efektivnosti i efikasnosti internih kontrola. Sistem FUK
zahtijeva kontinuirano pracenje u svrhu procjenjivanja njegovog funkcioniranja,
blagovremenog azuriranja u slu¢aju promjene uslova i na€ina poslovanja, te utvrdivanje
mjera za kontinuirani razvoj sistema.

Praéenje i procjena sistema FUK provodi se putem:
- stalnog pracéenja;
- samoprocjene i
- interne revizije.

a) Aktivnosti stalnog pra¢enja

Stalno praéenje uklju€uje redovne aktivnosti upravljanja i nadgledanja i druge aktivnosti
koje zaposleni poduzimaju u obavljanju duznosti, te provodenju mjera za rjeSavanje
uocCenih slabosti i poteSkoc¢a na nivou pojedinih aktivnosti, postupaka, procesa.

Svako u organizaciji ima odredenu odgovornost u smislu prac¢enja, a u okviru opisa radnog
mjesta definirani su zadaci i odgovornosti. Pracenje obavljaju zaposlenici, rukovodioci
srednjeg nivoa (unutrasnjih organizacionih jedinica) i rukovodioci viSeg nivoa, svako 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 ispravljanje uoCenih gresSke prije nego se obavljeni
zadatak proslijedi na razmatranje visim nivoima. Rukovodstvo treba upoznati zaposlenike
u vezi kontrolnih aktivnosti i da ih podsti€¢e da budu oprezni i izvjeStavaju o svim uocenim
slabostima i nepravilnostima. Buduéi da su detaljno upuceni u svakodnevne poslove
organizacije, zaposlenici su u najboljoj poziciji da otkriju mogucée probleme u postojeéim
kontrolnim aktivnostima i treba da prate promjene u svom neposrednom internom i
eksternom okruzeniju, utvrde rizike i daju prijedloge o mogucim poboljSanjima.

Rukovodioci srednjeg nivoa (rukovodioci unutradnjih organizacionih jedinica) trebaju
sagledati funkcioniranje kontrola za organizacionu jedinicu za koju su nadlezni. Oni su
odgovorni da osiguraju da zaposleni obavljaju odgovornosti koje su im dodijeljene, da
kontrolne aktivnosti funkcioniraju, da organizaciona jedinica ostvaruje svoje ciljeve i da je
kontrolno okruzenje adekvatno, da postoji otvorena i dovoljna komunikacija, te da su rizici
identifikovani i adekvatno rijeSeni.
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Rukovodioci viSeg nivoa (rukovodioci osnovnih organizacionih jedinica i sekretari) zbog
Sireg djelokruga treba jo$ veci naglasak staviti na pracenje ostvarenja ciljeva organizacije
i pratiti postojanje rizika i prilika u internom i vanjskom okruzZenju, koji mogu ukazati na
potrebu za promjenama u planovima organizacije. Rukovodstvo treba da osigura
poduzimanje adekvatnih radnji u skladu sa rezultatima pracenja®3.

Postupak samoprocjene

Samoprocjena, za razliku od stalnog pracenja, uglavnom se provodi na godiSnjem nivou
i predstavlja sveobuhvatniji pristup procjeni sistema FUK u cjelini, odnosno njegovim
klju€nim podrucjima.

Da bi se utvrdilo trenutno stanje FUK, svaki korisnik/obveznik primjene FUK treba
periodi¢no (jednom godiSnje) provoditi samoprocjenu (pregled) sistema FUK unutar
organizacije u skladu sa vaze¢om regulativom.

Samoprocjenom korisnik treba utvrditi da li je sistem FUK adekvatan, sa pravilima i
procedurama koje Ce osigurati da se poslovanje odvija zakonito, eti€no, ekonomi¢no,
efikasno i efektivno.

Svaki negativan ili djelimiCan odgovor najéeSc¢e ukazuje na odredene nedostatke i
slabosti, odnosno podrucja koja zahtijevaju dalja unapredenja u poslovanju.

Samoprocjena sistema FUK provodi se popunjavanjem Upitnika za godisnji izvjestaj o
funkcioniranju sistema FUK (u daljem tekstu: Upitnik GI FUK) za obveznike dostavljanja
godiSnjeg izvjestaja FUK.>*

Upitnik za godisnji izvjestaj o funkcioniranju sistema finansijskog upravljanja i
kontrola

Struktura i sadrzaj Upitnika Gl FUK, kao i nacin pripreme ureden je Pravilnikom o
provodenju sistema FUK, a pitanja su grupisana po komponentama FUK 55

— kontrolno okruzenije,

— upravljanje rizicima,

— kontrolne aktivnosti,

— informacije i komunikacije i
— pracenje i procjena sistema.

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

54 Upitnik za samoprocjenu sistema FUK sastavni je dio obrasca Gl — FUK
55.Sluzbene novine Federacije BiH” br. 6/17 i 3/19
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Korisnici su u obavezi ispuniti Upitnik, odnosno provesti samoprocjenu sistema FUK,
analizirajuci ga kroz sve njegove komponente (kontrolno okruzenje, upravljanje rizicima,
kontrolne aktivnosti, informacije i komunikacije, te pracenje i procjenu).

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

Nadalje, Upitnik Gl FUK analizira razvijenost procesa upravljanja rizicima, S$to
predstavlja relativno nov proces u organizacijama javnog sektora koji se treba razvijati
kao sastavni dio procesa upravljanja, a narocCito planiranja i donosenja odluka. Izmedu
ostalog, razmatra se koliko se prilikom izrade strateskih i godiSnjih planova uzimaju u obzir
dogadaji koji mogu nepovoljno utjecati na ostvarenje postavljenih ciljeva, da li su
dokumentovani podaci o rizicima i u kolikoj je mjeri uspostavljen sistem izvjeStavanja o
rizicima, da li postoji koordinacija uspostave procesa upravljanja rizicima, da li korisnici
nizeg nivoa izvjestavaju visi nivo o najznacajnijim rizicima i dr.

Upitnik Gl FUK sadrzi pitanja koja se odnose na kontrolne aktivnosti, medutim ono sto
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 strateSkog planiranja,
proces ugovaranja i nabavke i sl.).

U podrucju informacija i komunikacija se ide korak dalje od izvjeStavanja na osnovu
propisanog zakonskog okvira, odnosno stavlja se vec¢i naglasak na uredenost internog
sistema izvjeStavanja za potrebe sistema internih kontrola i kvalitetnog upravljanja (nacin
izvijeStavanja, analiziranja izvrSenja  budzetalfinansijskog plana, razvijenost
racunovodstvenih sistema, praksa sastavljanja dodatnih internih izvjestaja, informatizacija
poslovnih sistema, dokumentovanost klju¢nih poslovnih procesa, razvijenost sistema
informacija i komunikacija izmedu viSeg i nizeg nivoa korisnika i sl.)

Upitnik Gl FUK sadrzi i pitanja koja se odnose na praéenje i procjenu sistema FUK kroz
koja se razmatra nacCin uspostave sistema izvjeStavanja najviSem rukovodstvu o
funkcioniranju sistema FUK, provodenje interne i eksterne revizije, pracenje provodenja
preporuka internih i eksternih revizora, provodenje naknadnih kontrola, uspostava sistema
izvjeStavanja koji osigurava pracenje funkcioniranja sistema FUK za nizi nivo korisnika i
dr.

Nakon zavr§ene samoprocjene za utvrdene slabosti i nedostatke potrebno je planirati
aktivnosti za njihovo rieSavanje.
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U CHJ FMF dostavljene godiSnje izvjeStaje o funkcioniranju sistema FUK obraduju i
analiziraju, te na osnovu istih sacinjavaju Godisnji konsolidovani izvjestaj o funkcioniranju
sistema FUK u Federaciji BiH i putem ministra finansija dostavljaju Vladi Federacije na
razmatranje i usvajanje.

Dakle, putem pomenutih upitnika, korisnici izvjeStavaju nadlezna ministarstva i FMF o
rezultatima samoprocjene sistema FUK, kao i o aktivhostima koje se planiraju poduzeti
na rjeSavanju uoCenih slabosti i mjerama za dalja unapredenja i ti podaci sluze kao
orijentir za buduce aktivnosti i unapredenja.

b) Aktivnosti interne revizije

Interna revizija je nezavisno, objektivno uvjeravanje i konsultantska aktivnost kreirana s
ciliem da se doda vrijednost i unaprijedi poslovanje organizacije. Ona pomaze organizaciji
da ostvari svoje ciljeve osiguravajuci sistematic¢an, discipliniran pristup ocjeni i poboljSanju
efikasnosti upravljanja rizikom, kontrolama i procesima upravljanja.

Dvije su osnovne vrste revizorskih usluga:

1. provodenje revizija na osnovu Kkojih revizori pruzaju nezavisno, objektivno
uvjeravanje i
2. pruzanje konsultantskih/savjetodavnih usluga.

Revizije sa ciljem izrazavanja uvjeravanja podrazumijevaju objektivno ispitivanje
dokaza za potrebe pruZanja nezavisne procjene upravljanja, upravljanja rizicima, te
kontrolnih procesa u organizaciji.

Revizije sa ciliem izrazavanja uvjeravanja mogu se podijeliti na tri osnovne vrste:

- revizija uskladenosti,

- revizija sistema,

- revizija u€inka.
Osnovne vrste revizija zavisno na koje su sisteme ili podrucja usmjerene, mogu se jos u
praksi dijeliti na finansijske revizije, revizije IT sistema, revizije programa i projekata
finansiranih EU sredstvima i slicno. Glavna razlika izmedu pojedinih vrsta je u podrucju
na koje su usmjerene (fokusirane), te svrsi, odnosno cilju obavljanja revizije.

Konsultantske/savjetodavne usluge namijenjene su stvaranju dodatne vrijednosti i
unapredenju poslovanja organizacije, upravljanja rizikom i kontrolnih procesa s time da
interni revizori prilikom davanja savjeta ne preuzimaju rukovodnu odgovornost. Obavljaju
se na zahtjev rukovodstva na nacin da se postuju zahtjevi standarda interne revizije koji
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ureduju planiranje, obavljanje, izvjeStavanje o rezultatima i pracenje postupanja po
rezultatima obavljenih savjetodavnih usluga®®.

Interna revizija, koja se uspostavlja i provodi u skladu sa vazecom regulativom u javhom
sektoru u Federaciji BiH®’, u funkciji je objektivne i nezavisne procjene sistema
FUK.Funkciju interne revizije vrsi organizaciona jedinica unutar korisnika, funkcionalno i
organizaciono odvojena od ostalih organizacionih jedinica i neposredno odgovorna
rukovodiocu korisnika®®. Ta funkcionalna i organizaciona odvojenost vazna je kako bi se
internoj reviziji mogla osigurati nezavisnost i objektivnost u planiranju svojih aktivnosti,
odnosno utvrdivanju podrucCja koja Ce revidirati na osnovu procjene rizika, zatim
revidiranju poslovnih sistema i procesa, te izvjeStavanju (naroCito neposredno
izvjeStavanije rukovodioca korisnika).

Nezavisnost interne revizije ne znaci njenu izolaciju.

Rukovodilac interne revizije, po pravilu, u€estvuje na sastancima rukovodstva, kako bi
mogao imati saznanja od najviseg upravljackog nivoa u kojem se smjeru krece
organizacija, Sta su prioriteti u radu i poslovanju, gdje se javljaju poteSkoce i sl. Sve su to
vazne informacije internim revizorima kako bi mogli utvrditi podrucja koja ¢e revidirati i
gdje je potrebno usmijeriti revizijske resurse kako bi se ojacali sistemi internih kontrola.
Takoder na sastancima rukovodstva se treba raspravljati i o revizijskim preporukama, da
li su provedene i §ta se poduzima vezano za rjeSavanje preporuka.

Za rukovodioca korisnika interna revizija putem svoijih izvjestaja pruza dodatne, nezavisne
informacije o tome kako funkcioniraju sistemi internih kontrola u revidiranim podrucjima,
kako rukovodioci 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 rukovodioce interna revizija predstavlja pomo¢ da se uoce
odredene slabosti i nepravilnosti koje se u svakodnevnom obavljanju aktivnosti nisu uocCile
i da se na vrijeme poduzimaju mjere koje Ce te slabosti rijeSavati.

Vazno je naglasiti da interna revizija predstavlja nezavisni pogled sa strane na poslovne
sisteme i procese koji se zasniva na jasno utvrdenoj revizorskoj metodologiji®® na osnovu
koje interna revizija moze revidirati sisteme i procese, utvrditi slabosti i dati preporuke.
Svakom poslovnom sistemu i procesu, interna revizija pristupa sagledavajuéi ih i
analizirajuci ih sa tri aspekta:

56 Primjeri savjetodavnih usluga ukljuéuju savjete za utvrdivanje prilika za uskladivanje ili optimizaciju poslovanja,
edukaciju zaposlenih i rukovodstva, preglede sistema kontrola, savjete za procjene u€inaka i samoocjenjivanja sistema
kontrola, te savjete usmjerene na buducnost, posebno kod izrade strateSkih dokumenata i upravljanja rizicima

57 Zakon o internoj reviziji u javnom sektoru u FBiH kao lex specialis i njegovi pratec¢i podzakonski i metodolo$ki akti te
drugi zakoni koji ureduju uspostavi interne revizije, npr. Zakon o javnim preduzec¢ima u FBiH i dr.
58 |zuzetak su javna preduzeéa kod kojih odjelom interne revizije rukovodi direktor interne revizije, kao vanjski saradnik
koji za svoj rad odgovara odboru za reviziju.
59 Metodologija rada interne revizije u javnom sektoru u Federaciji Bosne i Hercegovine (,Sluzbene novine Federacije
BiH", broj 20/23
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— koji su ciljevi tog poslovnog sistema/procesa;
— koji su rizici da se ti ciljevi ne ostvare i koje se kontrole oCekuju i
— utvrdivanje, analiza i testiranje postojecih kontrola.

Revizijski nalazi do kojih dolazi interna revizija moraju se zasnivati na dokazima, a
preporuke koje daju interni revizori trebaju biti realne i provodive.

U postupku provodenja interne revizije vazno je usaglaSavanje nacrta revizijskog
izvjeStaja sa revidiranim subjektom sa 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.

Date preporuke trebaju se provoditi u skladu sa planovima djelovanja, a provodenje
revizijskih preporuka odgovornost je rukovodioca. Neprovedene preporuke znace da
sistemi i dalje imaju slabosti i da prijete rizici od propusta u radu i poslovanju®°.

Eksterna revizija — Ured za reviziju institucija u Federaciji BiH

Pored navedenih oblika unutradnjeg pracenja i procjenjivanja sistema FUK, vazno je
naglasiti da korisnicima vazan izvor informacija o funkcioniranju sistema FUK
predstavljaju i izvjestaji 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. neevidentirana potrazivanja, nedosljednost u provodenju javnih
nabavki, odnosno slabosti u internim kontrolama i sl.) ukazuju korisniku na postojanje
slabosti u sistemu FUK u tim podrucjima.

Zbog toga, osim procjene efikasnosti i efektivhosti sistema FUK koju provode sami
korisnici, eksterna revizija koju obavlja Ured za reviziju u skladu sa medunarodnim
standardima, osigurava dodatne informacije o nacinu upravljanja javnim sredstvima i
njihovom potrosSnjom, te ukazuje na slabosti koje je potrebno rjeSavati.

5. PRIJAVA NEPRAVILNOSTI I PREVARA

Prema Zakonu o FUK nepravilnost predstavlja nepridrzavanje ili pogreSnu primjenu
zakona i drugih propisa koja proizlazi iz radniji ili propusta korisnika javnih sredstava, a
koja ima ili bi mogla da ima Stetan utjecaj na budzetska sredstva i sredstva iz drugih izvora.

80 VazZnost interne revizije istaknuta je i u Zakonu o budZetima Federacije BiH, te Pravilnikom o obliku, sadrZaju, naginu
popunjavanja i predaiji Izjave o fiskalnoj odgovornosti. Naime, sastavni dio Izjave o fiskalnoj odgovornosti jest i misljenje
internih revizora o sistemu FUK za podrucja koja su bila revidirana u prethodnoj godini.
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Za razliku od nepravilnosti, prevara je namjerno Cinjenje ili propust koji se odnosi na
lazno, netacno ili nepotpuno prikazivanje €injenica, te na zloupotrebu Sto za posljedicu
ima negativan ucinak na sredstva budzeta i sredstva iz drugih izvora.

Rukovodilac korisnika javnih sredstava je prema zakonu odgovoran za upravljanje
rizicima od nepravilnosti i prevara i provodenje radnji za spreCavanje i otklanjanje
nepravilnosti i prevara u svojoj organizaciji, medutim odgovornost za prijavu imaju svi
zaposlenici u organizaciji. U skladu sa Zakonom FUK, svi zaposleni u organizaciji duzni
su prijaviti svaku znacCajnu nepravilnost i eventualnu sumnju na prevaru rukovodiocu
korisnika javnih sredstava, odnosno nadleznom tijelu za postupanje po nepravilnostima i
prevarama u skladu sa propisima koji reguliSu ovu oblast. Naime, obzirom na njihove
svakodnevne zadatke, zaposlenici su u najboljoj poziciji da otkriju probleme i eventualne
nepravilnosti vezane za postojece kontrolne aktivnosti, a rukovodstvo treba educirati
zaposlenike o postojec¢im kontrolnim aktivnostima u organizaciji i podsticati ih da budu
oprezni i da izvjeStavaju o uocenim slabostima i nepravilnostima.

Veoma je bitno naglasiti da dostavljanje prijave o nepravilnosti i eventualnoj sumnji na
prevaru od strane zaposlenih u organizacijama u Federaciji, prema zakonu, ni na koji
nacin ne moze utjecati na njihov radno-pravni status i ste€ena prava iz radnog odnosa, a
zaposlenom koji dostavi informacije o nepravilnosti i sumnji na prevaru, garantuje se
zastita integriteta licnosti u skladu sa vazecim propisima.

Imajuci u vidu osjetljivost navedenog pitanja i potrebu zastite osobe koja prijavljuje uo¢enu
nepravilnost ili prevaru, neophodno je da u organizaciji postoji pisana procedura za
postupanje u vezi uo€enih nepravilnosti i prevara sa jasnim ulogama i odgovornostima i
jasan kanal komunikacije za prijavu nepravilnosti i prevara (telefon/email i dr.).

5.1. Budzetski nadzor

Rukovodilac korisnika i ostali rukovodioci u organizaciji razvijaju sistem FUK kako bi mogli
uspjedno upravljati organizacijom, osigurati poslovanje u skladu sa zakonima, pravilima,
propisima, osigurati da se sredstva prikupljaju i troSe namjenski, ekonomi¢no, efikasno i
efektivno, odnosno da se minimiziraju rizici propusta i nepravilnosti u poslovanju.

Mehanizmi pracenja i procjene sistema FUK, kao $to su godiSnja procjena sistema FUK,
Izjava o fiskalnoj odgovornosti, interna revizija, takoder su instrumenti rukovodiocu
korisnika da se na vrijeme uocCe slabosti i nedostaci u sistemu FUK i poduzmu mjere za
njihovo otklanjanje.

Medutim i u idealno uredenim sistemima 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 slu€ajevima
neophodno je provodenje postupka budZetskog nadzora u skladu sa vazec¢im propisima®?.

61 Zakon o budzetima u Federaciji BiH i Uredba o budzetskom nadzoru u Federaciji Bosne i Hercegovine, ,Sluzbene
novine Federacije BiH, broj 34/14)
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BudZetska inspekcija je kontrola primjene zakona u oblasti finansijskog poslovanja,
namjenskog i zakonitog koriStenja sredstava od strane korisnika budzetskih sredstava.

Budzetski nadzor je inspekcijski nadzor zakonitosti, pravovremenosti i namjenskog
koriStenja budzetskih sredstava kojim se nalazu mjere za otklanjanje utvrdenih
nezakonitosti i nepravilnosti i obuhvata nadzor raCunovodstvenih, finansijskih i ostalih
poslovnih dokumenata subjekata nadzora.

BudZzetski nadzor vr8i se kod budzetskih korisnika i vanbudzZetskih fondova, pravnih i
fiziCkih lica korisnika sredstava iz budzZeta i finansijskih planova vanbudzZetskih korisnika,
kao i nadzor nad koristenjem kreditnin sredstava na osnovu garancija, direktnim
nadzorom kod subjekata, odnosno analizom njihove finansijsko-raCunovodstvene
dokumentacije.

BudZetski nadzor obavlja se za tekuéu fiskalnu godinu, a izuzetno, u slu€aju specifi¢nih
okolnosti®?, budzZetski nadzor se moze obavljati i za protekle periode.

Osnovni ciljevi provodenja budzetskog nadzora su:

— utvrdivanje da li se budzetska sredstva koriste zakonito, namjenski i blagovremeno

— poduzimanje korektivnih mjera radi zaustavljanja nepravilnosti i prevara kao $to su
Zloupotreba budzZetskih sredstava, pogresno planiranje i upravljanje sredstvima,

— poduzimanje mjera za spreCavanje nastanka Stetnih posljedica u budzetu kao i
mjera za otklanjanje Stete nanesene budzetu,

— provjera pravilnosti postupanja®? budzZetskih korisnika u primjeni zakona i drugih na
zakonu donesenih propisa i akata,

— prikupljanje pouzdanih i vjerodostojnih finansijskih i drugih podataka, te njihovo
pravovremeno dostavljanje nadleznim organima.

Poslove budZetskog nadzora korisnika sredstava budzZzeta Federacije Bosne i
Hercegovine, kantona, gradova, opcina, federalnih i kantonalnih vanbudzetskih fondova,
obavljaju budZetski inspektori Federalnog ministarstva finansija odnosno kantonalnih
ministarstava finansija, svako u okviru svoje nadleznosti, a poslove budzetskog nadzora
gradskih i op¢inskih organa uprave, obavljaju budzetski inspektori nadleznog kantonalnog
ministarstva finansija u kantonima na ¢ijoj teritoriji se grad ili opéina nalazi.

Poslovi budzetskog nadzora obavljaju se isklju€ivo po nalogu federalnog ministra finansija
ili kantonalnog ministra finansija prema utvrdenim prioritetima, nacelu ekonomicnosti i u
skladu sa potrebama zadovoljavanja javnog interesa, te po zahtjevima gradana ili
ovlastenih lica budzetskih korisnika. Izuzetno, ukoliko se ocijeni da za to postoje opravdani
razlozi, po nalogu ministra moze se izvrsiti vanredni budzetski nadzor.

62 Pod specifi¢nim okolnostima podrazumijevaju se okolnosti koje su nastale na osnovu saznanja i ¢injenica koje nisu
bile poznate u proteklom periodu, a osnovano ukazuju na povrede, odnosno nepravilnosti u primjeni zakona ili drugih
propisa u tom periodu (€lan 3. stav (3) Uredbe o budzetskom nadzoru u FBiH).

63 Pod provjerom pravilnosti postupanja podrazumijeva se provjera koristenja budzetskih sredstava u visini, za namjene
i u vrijeme kako je to propisano budzetom Federacije Bosne i Hercegovine, kantona, gradova i op¢ina — ¢l. 4. stav (2)
Uredbe o budzetskom nadzoru u Federaciji BiH.
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BudZetski inspektori u postupku budzZetskog nadzora, pored relevantne racunovodstvene,
finansijske i druge dokumentacije, izvjestaja i evidencija, koriste i izvjeStaje interne revizije
kao i izvjeStaje Ureda za reviziju institucija u Federaciji BiH.

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

Korisniku se, izmedu ostalog, moze naloziti zabrana raspolaganja dodijeljenim
budzetskim sredstvima dok se utvrdene nepravilnosti ne otklone, povrat sredstava u
budZet ukoliko se utvrdi da su sredstva koriStena suprotno zakonu, druge mjere za koje
je ovlasten zakonom ili drugim propisom.

Ukoliko budzetski inspektor u postupku budzetskog nadzora utvrdi postojanje
protupravnih radnji rukovodioca i drugih ovlastenih zaposlenika kontrolisanog budzetskog
korisnika, protiv navedenih lica u skladu sa zakonom i drugim propisima duzan je:

— podnijeti prijavu o poCinjenom krivicnom djelu nadleznom tuZzilastvu,
— podnijeti prekrsajnu prijavu nadleznom sudu,
— poduzeti druge mjere za koje su ovlasteni zakonom ili drugim propisom.

Razvojem i jaCanjem sistema FUK stvaraju se preduslovi za preventivho djelovanje,
odnosno da se minimiziraju rizici loSeg upravljanja, nepravilnosti, propusta i sli¢no.
Razvijeniji i efikasniji sistemi FUK smanjuju potrebe za intervencijama budZzetskog
nadzora.

Vazno je ista¢i da FUK nije zamjena budzetskom nadzoru, niti budzetski nadzor moze
zamijeniti sisteme FUK.
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6. PLANIRANJE AKTIVNOSTI ZA RAZVO] FINANSIJSKOG UPRAVLJANJA 1
KONTROLE

U prethodnom poglavlju bilo je rijeci o potrebi kontinuiranog pracenja i procjene sistema
FUK koje se obavlja stalnim pracenjem i samoprocjenom, alii procjenom od strane interne
i eksterne revizije.

Svi prethodno navedeni oblici pra¢enja i procjene sistema 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 sistema FUK putem razliCitih oblika pra¢enja, samoprocjene i interne
revizije, uzimajuci u obzir i nalaze i preporuke eksterne revizije;
2. utvrdivanje aktivnosti za rjeSavanje uocenih slabosti i nedostataka;
3. utvrdivanje mjera za dalja unapredenja i poboljSanja sistema FUK, koje nuzno
ne znace postojanje slabosti u sistemu;
4. provodenje aktivnosti za rjeSavanje slabosti i mjera za unapredenja sistema
FUK;
5. ponovna procjena sistema FUK i ponovno provodenje svih ostalih koraka.

Ciklus planiranja aktivnosti za razvoj sistema finansijskog upravljanja i kontrola prikazan
je na sljedecoj slici.

Procjena
sistema FUK

Provodenje | Aktivnosti za

mjera i rjeSavanje
aktivnosti 4 slabosti

Mjere za
unapredenje
sistema

Slika broj 11 - Cikli¢ni prikaz planiranja aktivnosti u razvoju sistema FUK
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Primjena finansijskog upravljanja i kontrole

Razvoj FUK, u skladu sa ¢lanom 6. Pravilnika o provodenju FUK, obuhvata aktivnosti koje
se planiraju poduzeti u cilju rjeSavanija:

- uocenih nedostataka prilikom izrade GodiSnjeg izvjesStaja o funkcioniranju sistema

FUK;

- uocenih nedostataka prilikom izrade lzjave o fiskalnoj odgovornosti;

- nalaza i preporuka Ureda za reviziju institucija u Federaciji BiH;

- nalaza i preporuka interne revizije;

- drugih mjera predvidenih za dalji razvoj FUK.

Mjere koje se planiraju poduzeti radi otklanjanja uoCenih slabosti i nedostataka, odnosno
za dalji razvoj FUK po komponentama sprovode se na nacin da se istim dodijele
odgovorne osobe i rokovi za provodenje.

Korisnici trebaju uzeti u obzir i sve druge mjere Cijim se provodenjem unapreduje kvalitet
FUK, a koje nisu proiza$le iz prethodno opisanih analiza (npr. kod uvodenja novog
informacionog sistema, nadogradnje postojecegi sl.)

Pored navedenih mjera, mogu se navesti i aktivnhosti koje su usmjerene ka rjeSavanju
slabosti ili nedostataka koji su uocCeni prilikom obavljanja nadzornih aktivnosti, kao i
aktivnosti koje su usmjerene na rjeSavanje najznacajnijih rizika u poslovanju, utvrdenih na
oshovu izvjestaja o rizicima i drugo.

Vazno je naglasiti da korisnici razvoju FUK trebaju pristupiti na nacin da sagledaju,
analiziraju i uvaze izvjestaje koji su rezultat samoprocjene sistema FUK, izvjeStaje koji su
rezultat rada interne revizije, te izvjeStaje eksterne revizije odnosno Ureda za reviziju
institucija u Federaciji BiH. Takoder treba uzeti u obzir i mjere koje proizlaze iz razvojnih
aktivnosti u pojedinim podrucjima i nisu nuzno usmjerene na rieSavanje do sada utvrdenih
slabosti, ve¢ na dalje unapredenje sistema FUK.
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7.1ZVJESTAVANJE O FINANSIJSKOM UPRAVLJANJU I KONTROLI

Zakonom o FUK i Pravilnikom o provodenju FUK propisani su obveznici, rokovi, na€in
izvjeStavanja, te propisani obrasci za godiSnje izvjeStavanje o funkcioniranju sistema FUK.

7.1. Godisnji izvjeStaj o funkcioniranju sistema FUK

U skladu sa ¢lanom 14. Zakona o FUK, obveznici podnoSenja godisnjih izvjeStaja o
funkcioniranju sistema FUK su sljedeci korisnici javnih sredstava:

a) korisnici javnih sredstava prvog nivoa i vanbudZzetski fondovi na federalnom nivou,
koji izvjestaj dostavljaju Federalnom ministarstvu finansija;

b)  korisnici javnih sredstava prvog nivoa i vanbudzetski fondovi na kantonalnom nivou,
koji izvjestaj dostavljaju nadleznom kantonalnom ministarstvu finansija;

c) jedinice lokalne samouprave sa statusom grada, koji izvje$taj dostavljaju nadleznom
kantonalnom ministarstvu finansija i

d) pravna lica u kojima Federacija ili kanton imaju vecinski vlasnicki udio, a koji izvjesta;j
dostavljaju nadleznom resornom ministarstvu.

Obrazac godiSnjeg izvjeStaja predstavlja upitnik koji se sastoji od niza pitanja za
samoprocjenu sistema FUK u organizaciji, grupisanih prema pet medusobno povezanih
komponenti FUK (pet komponenti COSO okvira) koje obuhvataju: kontrolno okruzenije,
upravljanje rizicima, kontrolne aktivnosti, informacije i komunikacije i pracenje i procjena
sistema.

Kada je u pitanju godisnje izvjeStavanje o FUK na nivou kantona, Zakonom o FUK
propisano je da kantonalna ministarstva finansija konsoliduju izvjeStaje za kanton i
dostavljaju CHJ FMF konsolidovani izvjestaj o funkcioniranju sistema FUK za kanton.

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

7.2. Konsolidovani godisnji izvjeStaj o funkcioniranju sistema finansijskog
upravljanja i kontrola u javhom sektoru u FBiH

Na osnovu pojedinacnih godidnjih izvjestaja o funkcioniranju sistema FUK i godis$njih
izvjeStaja za nivoe kantona koje dostave kantonalna ministarstva finansija, CHJ FMF
izraduje Konsolidovani godisnji izvjeStaj o funkcioniranju sistema FUK u javnom sektoru
u Federaciji BiH (u daljem u tekstu: KI FUK).

Kl FUK obuhvata ocjenu sistema FUK na osnovu postojeCeg stanja iz dostavljenih
izvjeStaja, mjere planirane za bududi razvoj sistema FUK, kao i tabelarni pregled
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provodenja FUK kroz pet komponenti Standarda interne kontrole u organizacijama javnog
sektora u Federaciji.

Svrha Kl FUK je upoznati Vladu Federacije BiH o aktivhostima koje su u izvjeStajnom
periodu provedene na podrucju razvoja sistema FUK, te o trenutnom statusu razvoja kao
i buduéim pravcima razvoja FUK u organizacijama javnog sektora.

Ovakav nacin izvjeStavanja omogucéava pregled javnog sektora u segmentu FUK i na
osnovu toga i planiranje i izradu sistemskih rjeSenja za organizacije javnog sektora u
Federaciji u cilju unapredenja sistema FUK?®4,

64 Sistem izvjestavanija o funkcioniranju FUK u javnom sektoru u Federaciji informatizovan je putem aplikacije PIFC koju
je Federalno ministarstvo finansija razvilo uz podrsku EU projekta ,Unapredenje javnih internih finansijskih kontrola u
Bosni i Hercegovini®
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ZAKLJUCAK

Cilj razvoja sistema FUK u organizacijama javnog sektora u Federaciji jeste uvodenje viSih
standarda kontrole u upravljanje javnim sredstvima i razvijanje jaCeg sistema
odgovornosti, vece zakonitosti i pravilnosti u troSenju javnih sredstava.

Razvoj FUK nije kompletan bez razvoja svih pet elemenata COSO okvira: kontrolno
okruzenje, upravljanje rizicima, kontrolne aktivnosti, informacije i komunikacije i pracenje
I procjena sistema.

Od upravljackih struktura se zahtijeva da uz novi pristup doprinesu promjenama u
dosadasnjem upravljanju i koriStenju javnih sredstava postepeno implementirajuéi i
uvodeci viSe odgovornosti u sve poslovne procese. Odgovarajucim uspostavljanjem
internih kontrola, sprijeCit ¢e se aktiviranje potencijalnih rizika i pomo¢i u ostvarivanju
postavljenih ciljeva poslovanja, te izbjeCi propusti i nepravilnosti u upravljanju javnim
sredstvima.

Veoma je bitno naglasiti da sve navedeno zahtijeva snaznu meduinstitucionalnu saradnju
u prilagodavanju postojecih i donoSenju novih propisa, dodatni razvoj stru¢ne edukacije,
te kvalitetnu komunikaciju medu svim korisnicima.

Radi se o dugotrajnom procesu koji zahtijeva angazman svih zainteresovanih strana
utemeljen na zajedniCkom razumijevanju i odobravanju, kako bi interne kontrole u
dovoljnoj mjeri bile integrirane u procese upravljanja i sve finansijske i nefinansijske
procese u poslovanju i doprinijele ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti u upravljanju
javnim sredstvima Federacije.

Broj: 10-45-1-4302/23
Sarajevo, 08.06.2023. godine

MINIST AR

Toni Kraljevié¢
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PRILOZI

Pregled priloga:

Pregled vazecih zakonskih i podzakonskih akata po organizacionim jedinicama
Popis vazecih internih akata

Popis poslovnih procesa

Mapa poslovnih procesa

PwbdPR
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