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PREDGOVOR

Uspostava i razvoj suvremenog sustava upravljanja javnim rashodima u institucijama BiH
predstavlja kompleksan skup aktivnosti koje su institucije BiH provele i provode, pocevsi od
izrade zakonodavnog okvira, ustrojstvenog strukturiranja i pozicioniranja pojedinih
segmenata strateskog planiranja, srednjoro¢nog i godisSnjeg budZetiranja, programiranja, pa
do instaliranja i operativnog koristenja niza aplikativnih rjeSenja koja pomazu ostvarenju
postavljenih ciljeva i u kona¢nom, ostvaranju misije svake od institucija.

Unutarnje financijske kontrole u javhom sektoru (eng. Public Internal Financial Control -
PIFC) predstavljaju cjelokupan sustav financijskih i drugih kontrola koje uspostavlja
rukovoditelj institucije sa ciljem uspjeSnog upravljanja i ostvarivanja ciljeva institucije.
Unutarnje financijske kontrole u institucijama obuhvataju mjere za kontroliranje prihoda,
rashoda, imovine i obveza.

Pojam i koncept unutarnjih financijskih kontrola u javnom sektoru razradila je Europska
komisija kao pomoc¢ u razumijevanju i primjeni dobro razvijenih i efektivnih sustava kontrole
u procesu pridruZivanja Europskoj uniji. Cilj sustava je osigurati da se javnim sredstvima
(nacionalnim i sredstvima Europske unije) upravlja na efikasan i ekonomican nadin.

Okvir PIFC-a Cine tri stuba koji bi trebali osigurati dovoljno sinergetskih efekata kako bi se
osiguralo razumno uvjeravanje da unutarnje kontrole funkcioniraju adekvatno i efektivno, a
to su:

e financijsko upravljanje i kontrola uz jacanje odgovornosti za ostvarivanje ciljeva
institucije te ekonomicno, efikasno i efektivno funkcioniranje sustava financijskog
upravljanja i kontrola u instituciji

e funkcionalno neovisna i decentralizirana unutarnja revizija (UR) kao pomo¢
rukovoditelju institucije koja vrsi preglede efektivnosti unutarnjih kontrola

e SHJ Ministarstva financija i trezora BiH, kao zasebna jedinica, koja razvija i usmjerava
proces PIFC-a. Izmedu ostalog, odgovorna je za uspostavu standarda unutarnje
kontrole i unutarnje revizije, te osigurava da se ti standardi odrZavaju na
odgovarajudoj razini kvaliteta.

U tom smislu uspostavljena je i zakonska osnova za uspostavu i funkcioniranje sustava
financijskog upravljanja i kontrole u institucijama BiH koji ¢e biti utemeljen na dobrim
medunarodnim praksama, praksama u okruZenju, a posebno na praksama i preporukama
nadleznih tijela Europske komisije koje na temelju sublimiranih iskustava mogu
kompetentno procijeniti imaju li institucije ili jesu li sposobne izgraditi kapacitete za
uspostavu i primjenu modernog sustava financijskog upravljanja i kontrola u institucijama
BiH.

Vazno je napomenuti Cinjenicu da se uspostava i razvoj sustava financijskog upravljanja i
kontrola u institucijama BIH u navjeéoj mjeri temelji na istim ili slicnim podlogama na kojima
se uspostavljaju sustavi financijskog upravljanja i kontrole na entiteskim i nizim razinama
vlasti, jer je i zakonodavni okvir sli¢an, a nadlezna entiteska tijela su prihvatila iste osnove za
uspostavu i razvoj navedenog sustava. Kroz uspostavljeni sustav koordinacije omoguceno je
da svi korisnici u BiH mogu dobiti kvalitetnije podloge i podrSku za izvrSavanje svojih
zakonskih obveza.



DonoSenjem ovog Priru¢nika SrediSnja harmonizacijska jedinica Ministarstva financija i
trezora (SHJ) realizira jednu od najznacajnijih obveza sukladno ¢lanku 33b. Zakona o
financiranju institucija BiH. Naime, SHJ je objavila Standarde unutarnje kontrole u
institucijama BiH koji su utemeljeni na Smjernicama za unutarnju kontrolu u javnom sektoru
Medunarodne organizacije vrhovnih revizijskih institucija (INTOSAI) i Standardima unutarnje
kontrole Europske komisije.

Navedeni standardi su izravno utemeljeni i na Integriranom okviru unutarnjih kontrola
(COSO okvir), a sadrzaj ovog Priru¢nika u osnovi predstavljaju daljnju razradu i podloge za
lakSu primjenu standarda, odnosno Prirucnik sa standardima postaje alat koji institucije
koriste za izradu unutarnjih propisa kojima se operativno uspostavlja i provodi financijsko
upravljanje i kontrola, kako bi rukovoditelji institucija mogli izvrSavati obveze propisane
¢lancima 33c., 33d. i 33e. Zakona o financiranju institucija BiH.

Cilj financijskog upravljanja i kontrole je da osigura usuglasenost sa zakonskom regulativom,
da osigura razumno uvjeravanje da se javna sredstva troSe na odgovarajuéi nacin, promovira
princip ,vrijednost za novac”, kao i visoki standardi upravljanja resursima, odnosno da se
osigura stvarna odgovornost i dobri sustavi unutarnje kontrole.

Primarna odgovornost za uspostavu i razvoj sustava PIFC-a je na rukovoditeljima institucija,
koji su odgovorni za uspostavu i provedbu adekvatnog i efektivnog funkcioniranja unutarnje
financijske kontrole u svojim institucijama.

Rukovoditelji institucija su odgovorni da se javni poslovi obavljaju sukladno zakonu i
odgovarajuéim standardima, odnosno da se javnim sredstvima upravlja na ekonomican,
efikasan i efektivan nacin.

Potrebno je naglasiti da se financijsko upravljanje i kontrola odnosi na sve financijske i
nefinancijske aspekte poslovanja institucije. Financijsko upravljanje i kontrola se provodi u
svim ustrojstvenim jedinicama i obuhvata sve resurse, ukljucujudii strane fondove.

Svaka aktivnost, projekt i program u instituciji mora imati sustav kontrole u kojem se
utvrdeni ciljevi kontroliraju. Sustav kontrole ¢ine procedure, pravila, politike i instrukcije koje
su osmisljene tako da osiguraju ostvarenje postavljenih ciljeva.

Da bi uspostavili adekvatan i efektivan sustav kontrola, rukovoditelji imaju sljedede
odgovornosti:

Stimuliranje okruZenja koje promovira kontrolu podrazumijeva ponasanje i stavove
rukovoditelja prema kontroli koji pokazuju visoke eticne i osobne standarde, integritet,
marljivost, lojalnost i posStenje. Ovakav nacin ponasanja i stavovi stvorit ¢e okruzenje u kojem
se podsti¢u adekvatni i efektivni kontrolni procesi.

Utvrdivanje rizika i procjena moguceg utjecaja rizika na poslovanje podrazumijeva
utvrdivanje podrucja izloZzenih moguéim rizicima od gubitaka kod svake aktivnosti i u svim
ustrojstvenim jedinicama institucije. IzloZzenost se nakon toga ocjenjuje u smislu utjecaja na
instituciju i vjerovatnodée ostvarenja. Rukovoditelji donose odluke o kontroliranju, te
izloZenosti, uskladujudi rizik i kontrole i uzimajuci u obzir troSkove provedbe kontrole.



Uspostava adekvatne infrastrukture poslovanja koja se sastoji od politika, standarda
poslovanja i poslovne uspjeSnosti, proracuna, planova, sustava procedura itd. koje se bave
utvrdenim podrucjima izloZenosti i kojima se rizik svodi na prihvatljivu razinu.

Osmisljavanje i provedba kontrolnih procesa kojima se zaposlenici motiviraju i usmjeravaju
da poslove obavljaju na nacin koji omoguéava ostvarivanje pozitivnog rezultata.

Uspostava programa kontinuiranog pracenja u svrhu utvrdivanja i izvje$éivanja o
efektivnosti kontrolnih procesa.

Jasno je da zakonska obveza za postojanjem efikasnog sustava unutarnje kontrole podstice
institucije da Sire sagledaju cjeloviti kontrolni okvir za koji su odgovorni. To dovodi do izrade
cjelovite procjene kontrolnih aktivnosti institucije, s ciljem stvaranja razumnog uvjeravanja u
pogledu efektivnosti sustava unutarnje kontrole.

Svrha Priru¢nika za financijsko upravljanje i kontrolu jeste da rukovoditeljima institucija i
osobama zaduZenim za financijsko upravljanje i kontrolu pomogne u osmisljavanju i provedbi
financijskog upravljanja i kontrole u svrhu efikasnog izvrSavanja aktivnosti, projekata i
programa. Pored toga, cilj Priru¢nika je i davanje smjernica za postojanje adekvatnih
unutarnjih kontrola u instituciji, te definiranje odgovornosti za efikasno upravljanje
proracunskim sredstvima i sredstvima Europske unije i drugih medunarodnih institucija.

Priru¢nik za financijsko upravljanje i kontrolu definira okvir za unutarnju kontrolu u
institucijama BiH. Osim toga, Priru¢nik uz Standarde unutarnje kontrole pruza i osnovu u
odnosu na koju se mogu ocjenjivati pojedini elementi uspostavljenog sustava unutarnjih
kontrola u instituciji.

Prirucnik za financijsko upravijanje i kontrolu sadrii smjernice za provedbu unutarnjih
kontrola. Ove smjernice ne iznose detaljne politike, procedure i procese za provedbu
unutarnjih kontrola, nego daju Siroki okvir u kojem institucije mogu razraditi sustave
unutarnjih kontrola sukladno svojim specificnostima. Namjena Prirucnika je i pruiiti
usmjerenje institucijama potrebno za adekvatnu primjenu Standarda unutarnjih kontrola u
institucijama.

Prilikom izrade ovog Priru¢nika koristena je stru¢na pomoc¢ konzultanata angaziranih na
projektu ,Jacanje upravljanja javnim financijama u Bosni i Hercegovini“, tako da Priruc¢nik
predstavlja istovremeno i izlazne rezultate Projekta.

SrediSnja harmonizacijska jedinica Ministarstva financija i trezora BiH, izvrSavajuéi obveze
sukladno odredbama c¢lanka 33f. Zakona o financiranju institucija BiH, vrsit ¢e aZuriranje
pojedinih djelova Priru¢nika kako bi se priru¢nik kontinuirano uskladivao sa medunarodno
prihvacenim standardima, standardima unutarnje kontrole, praksama i propisima u
Europskoj uniji.

Odluka o donosenju Priru¢nika objavljuje se u ,Sluzbenom glasniku BiH“, a tekst Priruc¢nika
objavljuje se na web-stranici Ministarstva financija i trezora BIH i dostupan je zainteresiranim
stranama i sveukupnoj javnosti.



1. UVOD U FINANCIJSKO UPRAVLJANJE I KONTROLU

Definicija, djelokrug, svrha i karakteristike kvalitetnih sustava
financijskog upravljanja i kontrola
Definicija
Financijsko upravljanje i kontrola Zakonom o financiranju institucija BiH definira se kao
,sveobuhvatan sustav politika, procedura i aktivnosti koji uspostavlja i za koji je odgovoran
rukovoditelj institucije. Sustav financijskog upravljanja i kontrole zasniva se na upravljanju

rizicima i daje razumno uvjeravanje da ce ciljevi institucije biti ostvareni na pravilan,
ekonomican, efikasan i efektivan nacin”.

Adekvatni sustavi financijskog upravljanja i kontrola uspostavljeni su onda kada upravljacka
struktura planira i organizira poslovanje na nacin da se pruza razumno uvjeravanje® da se
uspjesno upravlja rizicima i da se pri realizaciji ciljeva proracunska sredstva (ukljucujuéi sve
izvore financiranja) koriste pravilno, eticno, ekonomicno, efikasno i efektivno.

Djelokrug

Financijski ucinci su u pozadini svih odluka, aktivnosti i poslovnih dogadaja bez obzira jesu li
vidljivi izravno ili neizravno, odnosno prije ili kasnije.

Financijsko upravljanje i kontrola prozima cijelu organizacijsku strukturu, obuhvata
cjelokupno poslovanje i sve poslovne transakcije, a posebno one koje se odnose na:

e prihode i primitke

e rashodeiizdatke

e procedure javnih nabava i ugovaranje

e povrate neopravdano i nezakonito utrosenih proracunskih sredstava
e imovinu i obveze

Upravo u ovim podrucjima (stanju prihoda i primitaka, rashoda i izdataka, imovine, obveza,
ugovora, potpisanih i zatim stavljenih u realizaciju) su vidljive krajnje posljedice financijskih
ucinaka poslovanja, odnosno poduzetih ili nepoduzetih aktivnosti, realiziranih odluka,
provedenih investicijskh projekata i slicno.

Iz tog razloga su za financijsko upravljanje i kontrolu posebno vazna podrucja koja su vezana
za planiranje i izvrSavanje proracuna, racunovodstvo, izvjeSc¢ivanje i javne nabave. Nabrojana
podrucja su ujedno i klju¢na podrucja za fiskalnu odgovornost.

Vaino je istaci da za financijsko upravljanje i kontrolu nisu i ne mogu biti zaduZzene samo
ustrojstvene jedinice za financije, ve¢ je to sastavni dio upravijacke odgovornosti na svim
razinama upravljanja i u svim ustrojstvenim jedinicama.

Financijsko upravljanje i kontrola odnosi se na upravljacku odgovornost u oblastima:
planiranja, programiranja, izrade i izvrSenja proracuna, racunovodstva i izvjeSéivanja, kako bi
se postigli postavljeni ciljevi i osigurala zastita resursa od gubitaka, neadekvatnog koristenja i
prijevara.

1 . . .. . TR . . . . . .. .
Razumno uvjeravanje podrazumijeva zadovoljavajuéi nivo sigurnosti po odredenom pitanju uzimajuci u obzir
odnos troskova i prednosti i rizike.



Svrha
Svrha financijskog upravljanja i kontrole je da osigura:

e obavljanje poslovanja na pravilan, etican, ekonomican, efikasan i efektivan nacin,

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

e zasStitu imovine i drugih resursa od gubitaka uzrokovanih loSim upravljanjem,
neopravdanim troSenjem i koriStenjem, te od nepravilnosti i prijevara,

e jacanje odgovornosti za uspjesno ostvarivanje postavljenih ciljeva i

e pravovremeno financijsko izvjes¢ivanje i praéenje rezultata poslovanja.

Temeljne karakteristike kvalitetnih sustava financijskog upravljanja i kontrola

Temeljne karakteristike kvalitetnih sustava financijskog upravljanja i kontrola ukljucuju
slijedece:

e upravljanje po principu ,vrijednost za novac”
e upravljacku odgovornost na svim razinama upravljanja
e sustavni pristup i razumijevanje kontrola

Upravljanje po principu,vrijednost za novac”
Jedna od temeljnih karakteristika kvalitetnih sustava financijskog upravljanja je upravljanje
po principu ,,vrijednost za novac”.

Upravljanje po principu ,vrijednost za novac” treba osigurati da se u pruzanju usluga i
drugim aktivnostima kojima se institucije bave zadovolje standardi kvaliteta i da se to ucini
na ekonomican, efikasan i efektivan nacin, odnosno pruzi kvalitetna usluga uz $to je moguce
manju potrosnju financijskih sredstava.

To od upravljacke strukture u institucijama zahtijeva da aktivno upravlja poslovima polazedi
od sljededih pitanja:

= Sta se dobija za uloZena financijska sredstva?

= Moize li se prufZiti ista usluga, a potrositi manje financijskih sredstava?

=  Kako pruZiti najkvalitetniju uslugu koristeé¢i nov€ana sredstva koja su u datom
trenutku na raspolaganju?

Takav pristup upravljanju zahtijeva detaljnije informacije o rashodima i prihodima, Sto otvara
cijeli niz pitanja na koje upravljacka struktura u institucijama treba traZiti odgovore, na
primjer:

o Koliko koStaju usluge, aktivnosti, procesi i Sta uzrokuje troskove?

e Kako nova ulaganja utjecu na troskove, a kako na prihode?

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

e Koje se promjene u poslovanju ocekuju u srednjoroénom razdoblju?

e Financijske implikacije koje proizilaze iz novog zakonodavstva?

e QOstala sli¢cna pitanja



Aktivno upravljanje zahtijeva adekvatne upravljacko — informacijske sustave, Ciji su temelj
kvalitetni racunovodstveni sustavi koji pruzaju potrebne informacije za upravljanje
rashodima, prihodima, imovinom i obvezama.

Za uspjesSno upravljanje po principu ,vrijednost za novac“ potrebno je prevaziéi usko
poimanje racunovodstva (koje sluZi uglavnom u svrhu evidencije poslovnih dogadaja i
propisanog financijskog izvjes¢ivanja), odnosno nedovoljno razumijevanje uloge i svrhe
racunovodstvenih sustava za potrebe efikasnog financijskog upravljanja i kontrole.

Primjena principa ,vrijednost za novac” u praksi nalaze promjenu u nacinu i pristupu
upravljanja u institucijama, jer zahtijeva postavljanje jasnih ciljeva poslovanja i njihovu
realizaciju na principima ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti. Uz jasno postavljene
ciljeve poslovanja potrebno je znati ko provodi koje aktivnosti na realizaciji ciljeva i koliko je
u tome uspjeSan, odnosno zahtijeva se ureden sustav upravljacke odgovornosti.

Detaljnije o ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti i njihovoj povezanosti u pruZanju javnih
usluga u prilogu broj 1 ovoga Prirucnika.

Upravljacka odgovornost na svim razinama upravljanja

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

Rukovoditelji na svim razinama upravljanja moraju biti svjesni da upravljanje, odnosno
donosenje odluka podrazumijeva financijske ucinke za koje su odgovorni, a shodno tome
odgovorni su i za financijsko upravljanje i kontrolu.

Stoga je vaino da rukovoditelji prate jasno postavljene ciljeve i pokazatelje uspjesnosti
ostvarenja ciljeva, ukljucujudi i financijske parametre. Linije ovlasti i odgovornosti moraju biti
¢vrsto uspostavljene, jasno definirane, transparentne i dosljedno primijenjene.

Pored toga, upravljacka struktura na svim razinama upravljanja:

e upoznata je sa svojim nadleznostima i odgovornostima,

e ima jasno odredene ovlasti za ostvarenje ciljeva koji su joj dodijeljeni,

e utvrduje rizike i upravlja rizicima, sto ukljuc¢uje uspostavu i razvoj sustava kontrola,

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

e izvjeSéuje Sta je ostvareno za uloZena sredstva i na koji nacin.

Paralelno sa razvojem linija ovlasti i odgovornosti unutar organizacijske strukture treba
razvijati i sustav izvjeScivanja.

Rukovodstvo na viSim razinama treba imati pravovremene informacije o tome ostvaruje li
rukovodstvo na niZim razinama ono $to se od njega ocekuje, je li to sukladno zakonima,
politikama, planovima, procedurama, prenesenim ovlastima i koliko je u tome uspjesno.



Razvoj upravljacke odgovornosti otezavaju sljededi faktori:

e ciljevi poslovanja nisu jasno postavljeni,

e organizacijska struktura nije adekvatna za efikasno upravljanje,

e nisu u dovoljnoj mjeri razvijeni sustavi prijenosa ovlasti i odgovornosti unutar
institucije,

e ne postoje odgovarajuci informacijski sustavi,

e nije dovoljno razvijeno racunovodstvo, osobito troskovno racunovodstvo i
upravljacko racunovodstvo.

Sustavni pristup i razumijevanje kontrole

Upravljanje po principu ,vrijednost za novac” sa razvijenom upravljackom odgovornoséu na
svim razinama upravljanja zahtijeva adekvatne sustave unutarnjih financijskih kontrola.

Postavljaju¢i metodologiju za financijsko upravljanje, odredbama Zakona o financiranju
institucija BiH definirane su komponente unutarnjih kontrola putem kojih se provodi
financijsko upravljanje i kontrola.

To nas dovodi do tre¢e vaine karakteristike kvalitetnih sustava financijskog upravljanja i
kontrola, a to je sustavni pristup i razumijevanje kontrole, u kojem kontrolne aktivnosti
predstavljaju tek jednu od komponenata financijskog upravljanja i kontrole.

Financijsko upravljanje i kontrola zasnivaju se na pet medusobno povezanih komponenti
sustava unutarnjih kontrola,? koje uklju¢uju:

a) kontrolno okruzenje

b) upravljanje rizicima

c) kontrolne aktivnosti

d) informacije i komunikacije
e) pracenje i procjenu sustava.

Za funkcioniranje sustava financijskog upravljanja i kontrola utemeljenog 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
okruZzenje cCine osobni i profesionalni integritet, eticne vrijednosti zaposlenih i njihova
kompetentnost, te nacini rukovodenja i stilovi upravljanja.

Prilikom sagledavanja kontrolnog okruzenja, treba razmotriti i je li misija institucije jasno
odredena, postoji li vizija poslovanja i planski pristup poslovanju, sto uklju¢uje postavljene
ciljeve sadrzane u strateskim i drugim planskim dokumentima i slicno. Sagledavajuci
kontrolno okruZenje, vazno je analizirati i organizacijsku strukturu, ukljucujuci nacin podjele
ovlasti i odgovornosti, te linije izvjeséivanja, postojanje prakse pisanih pravila i procedura,
politike upravljanja ljudskim resursima i slicno.

2 Komponente su utvrdene sukladno INTOSAI Smjernicama za standarde unutarnje kontrole za javni sektor, a
temelje se na COSO modelu za unutarnju kontrolu (Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway
Commission)



Kvalitetan sustav financijskog upravljanja i kontrola uzima u obzir sve prethodno navedene
elemente iz kontrolnog okruZenja i sagledava njihov utjecaj.

Ono sto je takoder karakteristi¢no za kvalitetne sustave financijskog upravljanja i kontrola 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, uzimajudéi u
obzir ciljeve institucije, te poduzimanje potrebnih radnji, posebno kroz sustav financijskog
upravljanja i kontrole. Vaino je istaéi da upravljanje rizicima treba postati sastavni dio
procesa planiranja i donoSenja odluka. Provedba procesa upravljanja rizicima ogleda se
prvenstveno u dokumentiranju informacija o rizicima, njihovoj vrsti, procjeni vjerovatnoce
nastanka i utjecaja, uvodenju sustavnog izvjeSc¢ivanja o rizicima, izradi strategija upravljanja
rizicima i slicno.

Sustavni pristup uspostavi kontrolnih aktivnosti osigurava se sagledavanjem kontrolnog
okruZenja uzimajudéi u obzir rizike koji potencijalno prijete realizaciji ciljeva.

Kontrolne aktivnosti predstavljaju pisana pravila, procedure i mjere koje se uspostavljaju radi
ostvarenja ciljeva smanjenjem rizika na prihvatljivu razinu ili drugim odgovarajuéim
pristupom upravljanju rizicima. Kao primjeri kontrolnih aktivnosti mogu se navesti:

e razdvajanje duZnosti u dijelu davanja ovlasti za pripremu, obradu, evidentiranje i
plac¢anje;

e sustav dvostrukog potpisa;

e pravila koja osiguravaju zastitu imovine i informacija;

e procedure potpunog, tocnog, pravilnog i aZurnog evidentiranja svih poslovnih
transakcija;

e pravila dokumentiranja i slicno.

Vazna komponenta sustava unutarnjih kontrola je i ona koja se odnosi na sustav informacija i
komunikacija, s obzirom na vaznost poslovnih informacija za funkcije upravljanja i kontrole.
Buducdi da je kvalitet odluka koje donose upravljacke strukture u izravnoj vezi s kvalitetom
informacija na temelju kojih se te odluke donose, informacije moraju biti odgovarajude,
azurne, to¢ne i dostupne. Navedeno zahtijeva efikasnu komunikaciju na svim razinama u
instituciji, izgradnju odgovarajuéeg upravljackog informacijskog sustava te uspostavu i razvoj
efikasnog, pravovremenog i pouzdanog sustava izvjeS¢ivanja. U ovoj komponenti je od
posebnog znacaja uloga racunovodstvenih sustava.

Jednom uspostavljen sustav financijskog upravljanja i kontrole zahtijeva stalno pracenje.
Pradenje i procjena sustava financijskog upravljanja i kontrole obavlja se u svrhu
procjenjivanja njegovog odgovarajuéeg funkcioniranja i osiguravanja pravovremenog
azuriranja. Pradenje i procjena sustava obavlja se:

e kontinuiranim pracenjem,

e samoprocjenom i
e unutarnjom revizijom.
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Sustav unutarnje kontrole, bez obzira na to koliko je dobro osmisljen i operativan,
rukovodstvu moZe pruZziti samo razumno, a ne i apsolutno, uvjeravanje, da se ostvaruju
ciljevi institucije. Razumno uvjeravanje podrazumijeva zadovoljavajuci nivo sigurnosti po
odredenom pitanju uzimajuéi u obzir odnos troskova koristi i rizika. Razumna mjera u
uvjeravanju je stvar procjene. Pri toj procjeni rukovoditelji trebaju identificirati rizike koji su
inherentni za aktivnosti, programe i projekte, procijeniti te rizike i utvrditi prihvatljiv stupanj
rizika u razli¢itim okolnostima.

Dakle, iako unutarnja kontrola moZe pomodi instituciji ostvariti svoje ciljeve, ona sama po
sebi ne predstavlja rjeSenje za dobro upravljanje. Unutarnja kontrola moZe pruZiti samo
upravljacke informacije o napretku ili o nedovoljnom napretku institucije u pogledu
ostvarivanja ciljeva. Unutarnjom kontrolom ne mogu se ostvariti ciljevi ¢ije ostvarenje zavisi
od rukovodstva.

Regulatorni okvir za financijsko upravljanje i kontrolu u
institucijama

1.21. Temeljni zakon koji ureduje financijsko upravljanje i kontrolu

Temeljni zakon koji ureduje upravljanje javnim financijama i definira pravila za financijsko
upravljanje i kontrolu u institucijama je Zakon o financiranju institucija BiH.

Glavna podrucdja koja ureduje Zakon o financiranju institucija BiH ukljucuju:

e planiranje, izradu i donoSenje proracuna za jednu godinu i projekcije za sljedece dvije
godine, te izvrSavanje proracuna na razini drzave

e proracunsko racunovodstvo iizvjeséivanje

e upravljanje proracunskim sredstvima, imovinom drzave i vanjskim dugom

e proracunske odnose u javhom sektoru, kao i odnose proracuna i institucija sa
subjektima izvan sustava proracuna, odnosno javnog sektora

e svrhu, ciljeve i oblast primjene financijskog upravljanja i kontrole i uspostavu sustava
financijskog upravljanja i kontrole

e komponente financijskog upravljanja i kontrole

e odgovornost rukovoditelja institucije za uspostavu i funkcioniranje financijskog
upravljanja i kontrole

e nadleZnosti SrediSnje harmonizacijske jedinice i Koordinacijskog odbora sredisnjih
harmonizacijskih jedinica

e poduzimanje radnji protiv nepravilnosti i prijevara

e kaznene odredbe kojima su definirane novéane kazne rukovoditeljima institucija u
slucaju nepostivanja Zakona.

Uz Zakon o financiranju institucija BiH donose se podzakonski akti kojima se detaljnije
ureduju posebna podrucja definirana Zakonom.

Zakon o financiranju institucija BiH obvezuje rukovoditelje institucija na uspostavu
odgovarajudeg efikasnog i efektivnog sustava financijskog upravljanja i kontrola.
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Takav sustav treba osigurati sljedede:

e planski pristup poslovanju — definiranje ciljeva institucije

e uredenu organizacijsku strukturu — definirane ovlasti i odgovornosti, te linije
izvjescéivanja

e jasne procedure poslovanja

e upravljanje rizicima

e uspostava i razvoj odgovarajucih kontrolnih mehanizama

e uspostava i razvoj sustava informacija i komunikacija

e stalno pradenje i procjenu sustava financijskog upravljanja

Izmedu ostalog, Zakon o financiranju institucija BiH uveo je obvezu rukovoditelju institucije da uz
godisnje izvjeS¢e o izvrSenju proracduna dostavlja lzjavu o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva
institucije. 1zjavom rukovoditelj institucije potvrduje da je tijekom fiskalne godine osigurao:
e namjensko, svrsishodno i zakonito koristenje sredstava odobrenih proracunom
institucije za ostvarivanje utvrdenih ciljeva, te
e ekonomicno, efikasno i efektivno funkcioniranje sustava financijskog upravljanja i
kontrola u instituciji.

Izjava se sastoji od tri cjeline:
e potvrde ostvarenja glavnih ciljeva utvrdenih Programom rada za predmetnu godinu,
e potvrde namjenskog, svrsishodnog i zakonitog utroska sredstava odobrenih
proracunom za ostvarivanje utvrdenih ciljeva,

® potvrde da je sustav financijskog upravljanja i kontrole uspostavljen i da se provodi u
skladu sa Zakonom o financiranju institucija BiH.

Zakon o financiranju institucija BiH dalje propisuje da ¢e u slu¢aju kada nadlezni sud potvrdi
optuznicu protiv rukovoditelja institucije zbog prijevara za koje je bio odgovoran,
rukovoditelj institucije staviti svoj mandat za obavljanje duznosti na raspolaganje tijelu koje
ga je imenovalo.

1.2.1.0stala regulativa koja ureduje podrucje financijskog
upravljanja i kontrole

Zakon o financiranju institucija BiH predstavlja krovni zakon za financijsko upravljanje i
kontrolu jer postavlja principe, standarde, metodoloski okvir i temeljna pravila za financijsko
upravljanje i kontrolu.

Medutim, financijsko upravljanje i kontrola u sebi integrira brojna podrucja, kao Sto su:
upravljanje ljudskim resursima, eti¢na pitanja, organizaciju, javne nabave, odnose izmedu
povezanih institucija i dr., koja se detaljnije ureduju drugim zakonima i podzakonskim
aktima, uputama, smjernicama i sl. Prema tome, regulativa koja ureduje financijsko
upravljanje i kontrolu daleko je opseznija od temeljnog propisa.

U nastavku je tabli¢ni pregled nekih od podrucja vezanih za financijsko upravljanje i kontrolu
i propisa koji ih ureduju.

Napominjemo da nisu navedeni svi zakonski i podzakonski propisi jer svrha ovog pregleda
nije da se na jednom mjestu objedinjeno prikaze sva regulativa, ve¢ da se ukaZe na Sirinu i
kompleksnost sustava financijskog upravljanja i kontrola.
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Podrucje

Propisi

Etika/Integritet

Kodeksi i podzakonski akti kojima se regulira ova oblast za
zaposlenike, drzavne sluzbenike, policijske sluzbenike,
profesionalne vojna osobe, nositelje pravosudnih funkcija,
imenovane osobe itd.

Ljudski resursi

Zakon o drzavnoj sluzbi u institucijama BiH

Zakon o radu u institucijama BiH

Zakon o sluzbi u oruzanim snagama BiH

Zakon o policijskim sluzbenicima BiH

Zakon o ministarskim imenovanjima, imenovanjima Vijeéa
ministara i drugim imenovanjima BiH

| drugi zakoni koji reguliraju ovu oblast

Pravilnik o postupku oglasavanja, izbora kandidata, premjestaja i
postavljenja drZzavnih sluzbenika u slucaju prijenosa il
preuzimanja nadleznosti od strane institucija BiH

Pravilnik o unutarnjem premjestaju i rasporedivanju zaposlenika
u institucijama BiH

Pravilnik o disciplinskoj odgovornosti u institucijama BiH

Pravilnik o postupku ocjenjivanja i unapredivanja drzavnih
sluzbenika u BiH

Pravilnik o ministarskim imenovanjima, imenovanjima Vije¢a
ministara i drugim imenovanjima BiH

| drugi podzakonski akti koji reguliraju ovu oblast

Organizacijska struktura

Zakon o upravi

Zakon o ministarstvima i drugim tijelima uprave BiH
Zakon o Vije¢u ministara BiH

| drugi zakoni koji reguliraju ovu oblast

Pravilnici o unutarnjem ustroju i sistematizaciji radnih mjesta
| drugi podzakonski akti koji reguliraju ovu oblast

Javne nabave

Zakon o javnim nabavama BiH

| drugi podzakonski akti koji reguliraju ovu oblast

Racunovodstvo,
financijsko poslovanje i
izvjeséivanje

Zakon o proracunu institucija BiH i medunarodnih obveza BiH
(donosi se na godisnjoj razini)

Zakon o reviziji institucija BiH

Zakon o unutarnjoj reviziji institucija BiH

Zakon o pla¢ama i naknadama u institucijama BiH

Zakon o pla¢ama i drugim naknadama u sudskim i tuziteljskim
institucijama BiH

| drugi zakoni koji reguliraju ovu oblast

Pravilnik o racunovodstvu, racunovodstvenim politikama i
procedurama za korisnike proracuna institucija BiH

Pravilnik o financijskom izvjeséivanju institucija BiH

Instrukcije Ministarstva financija i trezora BiH
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Podrudje Propisi

- | drugi podzakonski akti koji reguliraju ovu oblast

Uredsko poslovanje - Zakon o arhivskoj gradi i Arhivu BiH
/Arhiviranje - Zakon o pecatu institucija BiH
- | drugi zakoni koji reguliraju ovu oblast

- Pravilnik o zastiti i Cuvanju arhivske grade u Arhivu BiH

- Naputak o nacinu vrSenja uredskog poslovanja ministarstava,
sluzbi, institucija i drugih tijela Vije¢a ministara BiH

- Naputak o arhivskoj knjizi, ¢uvanju registraturne i arhivske grade,
odabiranju arhivske grade i primopredaji arhivske grade izmedu
ministarstava, sluzbi, institucija i drugih tijela Vije¢a ministara BiH
i Arhiva BiH

- | drugi podzakonski akti koji reguliraju ovu oblast

Oblikovanje ovog sustava u praksi, takoder ovisi od specificnosti koje proizlaze iz podrudja
poslovanja pojedinih institucija. Provedbu financijskog upravljanja i kontrole u praksi ¢ine
brojne aktivnosti i procedure u okviru razli¢itih podrucja i zakonska i podzakonska regulativa
koji ih ureduje.

Unapredenja u regulativi koja ureduje pojedina podrucja iz djelokruga poslovanja izravno
doprinose unapredenju financijskog upravljanja i kontrola u insituciji, a isto tako potreba
razvoja financijskog upravljanja potjeCe odredene promjene i dopune u postojecoj regulativi.

Za uspjesnu provedbu financijskog upravljanja i kontrole u praksi vazno je shvatiti da je rijec
o sustavu koji integrira razli¢ita podrucja poslovanja kako bi se izbjegla pogresna percepcija
da je financijsko upravljanje i kontrola izolirana aktivnost koja se provodi samo da bi se
formalno ispunile obveze prema Zakonu o financiranju institucija BiH.

Standardi unutarnje kontrole su obvezna osnova institucijama pri izradi podzakonskog okvira
radi ostvarivanja njihovih ciljeva i stvaranja uvjeta za eti¢ni uredeno, ekonomicno, efikasno i
efektivno poslovanje. Standardi unutarnje kontrole se detaljnije razraduju kroz pet
medusobno povezanih komponenti COSO modela.

Institucionalni odnosi i njihov utjecaj na financijsko upravljanje i
kontrolu

Za sveobuhvatan i cjelovit pristup razvoju financijskog upravljanja i kontrole u institucijama
potrebno je uzeti u obzir ¢injenicu da su odredene institucije BiH medusobno povezane i da
ta povezanost utjece na razvoj financijskog upravljanja i kontrole.

Medusobna povezanost institucija proizlazi iz osnivackih odnosa, konsolidacije proracuna,
odnosno financijskih planova i financijskih izvjeSéa, te povezanosti u ostvarivanju
strateskih ciljeva institucija. Navedena povezanost zahtijeva koordiniran pristup razvoju
financijskog upravljanja izmedu povezanih institucija (na primjer, aktivnosti agencija i
upravnih organizacija su u funkciji realizacije strateskih ciljeva resornih ministarstava).

U smislu financijskog upravljanja i kontrole koordiniran pristup izmedu povezanih institucija,
prije svega podrazumijeva jasno definiranje:
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ovlasti i odgovornosti,

nacina suradnje,

nacina izvjeséivanja,

funkcije nadzora resornih ministarstava.

U tom smislu od ministarstava i upravnih organizacija u njihovom sastavu ocekuje se
slijedece:

ukljucivanje rukovoditelja upravnih organizacija na sastanke rukovodstva nadleznih
ministarstava (npr. kolegije ministara)

detaljnije uredivanje medusobne suradnje sa upravnim organizacijama (npr.
uputama detaljnije urediti ovlasti i odgovornosti u procesu strateskog planiranjai sl.)
definiranje nacina izvjeséivanja od strane upravnih organizacija o najznacajnijim
rizicima u njihovom poslovanju

nadziranje u kojoj mjeri upravne organizacije imaju uredene kontrolne aktivnosti u
procesima izrade i realizacije proracuna, nabave i ugovaranja, upravljanja imovinom i
sli¢éno

uspostava informaticke povezanosti sa upravnim organizacijama (npr. trezorsko
poslovanje)

uspostava odgovarajuéih sustava izvjeS¢ivanja koji osiguravaju praéenje
funkcioniranja sustava financijskog upravljanja i kontrole kod upravnih organizacija.

Formalno-pravni okvir koji se odnosi na medusobnu povezanost institucija u kontekstu
financijskog upravljanja i kontrole, potrebno je kontinuirano preispitivati, mijenjati i
dopunjavati sukladno potrebama prakse, a sve u cilju efikasnijeg i boljeg funkcioniranja
sustava financijskog upravljanja i kontrola.

Nadleznosti i uloga Sredisnje harmonizacijske jedinice

SrediSnja harmonizacijska jedinica Ministarstva financija i trezora BiH je upravna organizacija
u okviru Ministarstva financija i trezora BiH, utemeljena sukladno Zakonu o unutarnjoj reviziji
institucija BiH (u daljem tekstu: SHJ).

U oblasti financijskog upravljanja i kontrole, prema Zakonu o financiranju institucija BiH, SHJ
je nadlezna za:

pripremu i aZuriranje strateSkih dokumenata i smjernica iz oblasti financijskog
upravljanja i kontrole sukladno medunarodno prihvaéenim standardima, standardima
unutarnje kontrole, praksama i propisima u Europskoj uniji;

pripremu zakona i podzakonskih akata iz oblasti financijskog upravljanja i kontrole u
institucijama BiH;

definiranje sadrZaja programa obuke i koordinaciju programa obuke iz oblasti
financijskog upravljanja i kontrole u institucijama BiH;

procjenu sustava financijskog upravljanja i kontrole u institucijama BiH;

vrSenje analiza i predlaganje operativnih rjeSenja kojima se unapreduje financijsko
upravljanje i kontrola u institucijama BiH;
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e propisivanje forme godiSnjeg izvjesca, postupaka i rokova izvje$civanja o financijskom
upravljanju i kontroli institucija BiH;

e pracenje primjene propisa iz oblasti financijskog upravljanja i kontrole na temelju
godisnjih izvjeséa o financijskom upravljanju i kontroli koje institucije BiH dostavljaju
SHJ;

e izradu konsolidiranog godisnjeg izvjeSéa o sustavu financijskog upravljanja i kontrola
u institucijama BiH;

e ucesSce u radu Koordinacijskog odbora sredisnjih jedinica za harmonizaciju sukladno
odredbama ovog zakona i Zakona o unutarnjoj reviziji institucija BiH.

SHJ je zaduZena za koordinaciju uspostave i razvoja unutarnjih financijskih kontrola u
institucijama BiH. Koordinacija pri tome uklju¢uje suradnju s velikim brojem sudionika kako
bi se osigurao uskladen razvoj financijskog upravljanja i kontrola sa razvojem u
proradunskom sustavu, sa razvojem javne uprave, jednoobrazan pristup u razvoju sustava
financijskog upravljanja i kontrola za sredstva iz svih izvora.

Koordinacija takoder podrazumijeva suradnju sa Europskom komisijom u svrhu razvoja ovog
sustava sukladno standardima i najboljom praksom Europske unije, uvazavajucdi specificnosti
i okolnosti u BiH, prije svega stupanj razvijenosti ovog sustava u praksi i podrucja koja
zahtijevaju unapredenje.

Koordinacijska uloga SHJ uklju€uje i kontinuirano pracenje napretka i izvjeséivanja Vijecu
ministara BiH o ovom sustavu.

Iz toga proizilazi da SHJ posebno razvija suradnju i koordinaciju aktivnosti sa:
e Sektorom za trezorsko poslovanje Ministarstva financija i trezora BiH
e Sektorom za proracun Ministarstva financija i trezora BiH
e Vijecem ministara BiH
e Uredom za reviziju institucija BiH
e Uredom koordinatora za reformu javne uprave
e korisnicima proracuna institucija BiH
e Kooridinacijskim odborom sredisnjih harmonizacijskih jedinica
e medunarodnim i lokalnim stru¢njacima u okviru projekata financiranih od strane
Europske unije i drugih medunarodnih institucija

Na sljedecoj slici (Slika broj 1) dat je prikaz koordinacijske uloge SHJ i suradnje s klju¢nim

sudionicima u razvoju sustava financijskog upravljanja i unutarnjih kontrola u institucijama
BiH.
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Slika broj 1 — Koordinacijska uloga SHJ u razvoju financijskog upravijanja i kontrola

Koordinacija i suradnja sa Sektorom za proracun i Sektorom za trezorsko poslovanje vazna je
iz razloga Sto je razvoj financijskog upravljanja i kontrola prvenstveno uvjetovan razvojem
proracunskog sustava.

Razvojem proracunskog sustava koji je usmjeren na ostvarenje ciljeva, dugoro¢no planiranje
i povezivanje ciljeva sa proracunskim sredstvima, razvoj pokazatelja ucinka i upravljanje
rizicima stvaraju se preduvjeti za cjelovit razvoj sustava financijskog upravljanja i kontrole.

Prirucnici, instrukcije, smjernice koje priprema SHJ iz podrucja financijskog upravljanja i
kontrole trebaju biti uskladeni sa stupnjem razvoja proracunskog sustava.

Koordinacija i suradnja sa Vije¢em ministara BiH vazna je iz razloga Sto su nadleZnosti Vijeéa
ministara, kao Sto su organizacijska struktura institucija BiH, odnosi izmedu institucija,
upravljanje ljudskim resursima (ukljucujudéi i pitanja etike, morala, sustava nagradivanja i
motiviranja i sl.), nacini osnivanja i rada institucija, godisnje planiranje rada u institucijama i
dr. vazni elementi za razvoj financijskog upravljanja i kontrole. Zato je vazno da regulativa
koja ureduje navedeno podrzava razvoj financijskog upravljanja i kontrole.

Suradnja s Uredom za reviziju institucija BiH ima za cilj razmjenu informacija o pravcu razvoja
sustava financijskog upravljanja i kontrola te razmjenu informacija o rezultatima procjene
kvaliteta sustava financijskog upravljanja i kontrola koju provode i SHJ i Ured za reviziju
institucija BiH. Takoder, suradnja s Uredom za reviziju institucija BiH ima za cilj razmjenu
informacija o na¢inima i metodama koje se koriste za procjenu kvaliteta sustava financijskog
upravljanja i kontrola, a sve sa svrhom njihovog razvoja i unapredivanja.
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Putem izvjeS¢a Ureda za reviziju institucija BiH koji se podnose Parlamentarnoj skupstini BiH,
parlamentarni zastupnici i javnost informiraju se o razvijenosti sustava financijskog
upravljanja i kontrola, uocenim slabostima i nedostacima kao i ostvarenom napretku u ovoj
oblasti.

NajvaZnija uloga Ureda koordinatora za reformu javne uprave u BiH je da promovira, inicira i
koordinira reformske aktivnosti izmedu Vijeca ministara BiH, entitetskih vlada i Vlade Brcko
distrikta BiH, blisko suradujuci sa Delegacijom Europske unije u BiH. Ured koordinira,
usmjerava i prati reformu javne uprave, kako bi njena unaprijedena organizacijska struktura,
uz primjenu najbolje europske prakse, bila sposobna provesti cjelokupan proces
eurointegracija BiH i postati dijelom europskog administrativnog prostora. Provedba reforme
utemeljena je na Strategiji reforme javne uprave, dokumentu koji sadrZi smjernice za jacanje
opcih upravnih kapaciteta u Sest reformskih oblasti:

¢ lzrada politika i koordinacijski kapaciteti
¢ Javne financije

e Upravljanje ljudskim resursima

e Upravni postupak

¢ Institucionalna komunikacija

¢ Informacijske tehnologije

Od posebnog je znacaja suradnja SHJ s institucijama na drzavnoj razini koje su u obvezi
provoditi financijsko upravljanje i kontrolu u svakodnevnom poslovanju.

Putem procjene kvaliteta sustava financijskog upravijanja i kontrola (upitnik za
samoprocjenu, godiSnje izvjeSée o sustavu financijskog upravljanja i kontrola, uvid u izjave o
odgovornosti za ostvarivanje ciljeva i slicno), SHJ dobiva informacije o razvijenosti sustava
financijskog upravljanja i kontrola u institucijama, koje ujedno sluze kao osnhova za
utvrdivanje mjera za dalji razvoj ovog sustava.

Rukovoditelji SrediSnje jedinice za harmonizaciju BiH, Sredisnje jedinice za harmonizaciju
FBiH, Centralne jedinice za harmonizaciju RS, suradnju ostvaruju i putem Koordinacijskog
odbora sredisnjih jedinica za harmonizaciju koja se uspostavlja sa primarnim ciljem
harmonizacije politika, procedura i aktivnosti na polju unutarnjih financijskih kontrola u
javnom sektoru. U oblasti financijskog upravljanja i kontrole u javhom sektoru u BiH,
Koordinacijski odbor ima zaduZenja za izradu okvirnih propisa zakonodavstva iz oblasti
financijskog upravljanja i kontrole, izradu okvirnog programa obuke za financijsko upravljanje
i kontrolu, te predlaganje propisa za uspostavu, funkcioniranje i koordinaciju rada tijela
nadleZnih za koordinaciju borbe protiv nepravilnosti i prijevara u institucijama BiH, Federaciji
BiH, Republici Srpskoj i Bréko Distriktu BiH u suradnji s nadleznim tijelima Europske komisije.

Sustav financijskog upravljanja i kontrole razvija se sukladno standardima i praksom
Europske unije koju je potrebno primijeniti i uskladiti okolnostima i specificnostima
institucija BiH. Zato je vazna suradnja s medunarodnim i lokalnim stru¢njacima u okviru
projekata financiranih od strane Europske unije i drugih medunarodnih institucija.

Suradnja SHJ sa prethodno navedenim institucijama je vazna, jer osigurava pretpostavke za
sveobuhvatan razvoj financijskog upravljanja i kontrole u institucijama BiH. Takav razvoj se
postiZe kroz zakonske i podzakonske propise koji ureduju proracunski sustav, sustav javne
uprave i slicno, a u koje se ugraduju elementi sustava financijskog upravljanja i kontrola.
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Rezime

U uvodnom poglavlju prikazane su temeljne karakteristike kvalitetnih sustava financijskog
upravljanja i kontrola, koje instituciiama mogu posluZiti kao orijentir u kojem smjeru
trebaju razvijati ovaj sustav. Naglasena je povezanost sustava financijskog upravljanja i
kontrola sa proracunskim sustavom, primarno kroz Zakon o financiranju institucija BiH.

Buduci da financijsko upravljanje i kontrola u sebi integrira veci broj podrucja poslovanja
koja se detaljnije ureduju kroz druge zakone i podzakonske propise, naputke, smjernice i
sl., regulativu koja ureduje ovaj sustav treba sagledati u Sirem smislu, a ne samo kroz
Zakon o financiranju institucija BiH.

Za sveobuhvatan i cjelovit pristup razvoju financijskog upravijanja i kontrole u
institucijama potrebno je uzeti u obzir cinjenicu da su odredene institucije unutar javnog
sektora medusobno povezane i da ta povezanost utjece na razvoj financijskog upravijanja i
kontrole. Povezanost institucija kroz osnivacke odnose, nacin financiranja, realizaciju
strateskih ciljeva, konsolidaciju proracuna i izvjesca, te funkcionalna povezanost pojedinih
institucija utjece na cjelokupan proces razvoja financijskog upravljanja i kontrola i
zahtijeva koordiniran pristup u razvoju financijskog upravljanja izmedu povezanih
institucija.

S obzirom na Sirinu podrucja koje pokriva financijsko upravijanje i kontrola, njegov
sustavni razvoj zahtijeva aktivhu suradnju SHJ sa kljucnim sudionicima: Sektorom za
trezorsko poslovanje Ministarstva financija i trezora BiH, Sektorom za proracun
Ministarstva financija i trezora BiH vezano za aktivnosti na razvoju proracunskog sustava,
Vijecem ministara BiH i Uredom koordinatora za reformu javne uprave u BiH vezano za
aktivnosti u razvoju sustava javne uprave, Uredom za reviziju institucija BiH,
Koordinacijskim odborom sredisnjih harmonizacijskih jedinica, korisnicima proracuna
institucija BiH, te medunarodnim i lokalnim struénjacima u okviru projekata financiranih
od strane Europske unije i drugih medurodnih institucija u svrhu uskladivanja sa
standardima i praksom Europske unije.

Sustavi financijskog upravljanja i kontrola razvijaju se da bi institucije BiH unaprijedile i
poboljSale poslovanje. Funkcioniranje sustava u praksi, prvenstveno zavisi od samih
institucija na kojima je odgovornost da u svakodnevnom poslovanju implementiraju
pojedine elemente sustava i da taj sustav koriste i razvijaju.
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2. UPRAVLJACKA ODGOVORNOST RUKOVODITELJA INSTITUCIJA I
ODGOVORNOST RUKOVODITELJA UNUTARN]JIH USTROJSTVENIH
JEDINICA

Rukovoditelji na svim razinama upravljanja, ukljucujué¢i i rukovoditelje unutarnjih
ustrojstvenih jedinica, moraju biti svjesni da upravljanje i donosenje odluka podrazumijevaju
odgovornost za financijske ucinke koje te odluke proizvode i da su rukovoditelji odgovorni za
uvazavanje utjecaja svih parametara koji utjecu na donosenje odluka, a posebno da su oni
nositelji odgovornosti za razvoj financijskog upravljanja i kontrole kao cjelovitog sustava
podrske donosenju dobrih upravljackih odluka.

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

Dakle, klju¢ne osobe koje su odgovorne za pravilno i efikasno funkcioniranje sustava
financijskog upravljanja i kontrola su rukovoditelji, prvenstveno rukovoditelj institucije i
rukovoditelji unutarnjih ustrojstvenih jedinica u okviru svojih ovlasti i odgovornosti.

Rukovoditelj institucije moZe prenijeti ovlasti i odgovornosti, ali to ne iskljuuje njegovu
krajnju odgovornost za zakonito funkcioniranje institucije. U isto vrijeme, krajnja
odgovornost rukovoditelja institucije ne oslobada odgovornosti ostale rukovoditelje u
dijelovima poslovnih procesa za koji su oni nadlezni.

Za dobro uspostavljen sustav odgovornosti vazno je jasno definirati ovlasti i odgovornosti ne
samo za provedbu temeljnih poslova veé i za realizaciju postavljenih ciljeva, ostvarenih
rezultata i za nacin upravljanja proracunskim sredstvima.

Upravljacka odgovornost rukovoditelja institucija

Odgovornost rukovoditelja institucija BiH za uspostavu i provedbu financijskog upravljanja i
kontrole jasno je odredena Zakonom o financiranju institucija BiH. Suklado Zakonu,
rukovoditelj institucije je odgovoran za:

e uspostavu, razvoj i provedbu financijskog upravljanja i kontrole,

e izradu unutarnjih propisa o financijskom upravljanju i kontroli i za uspostavu sustava
financijskog upravljanja i kontrole u svim ustrojstvenim jedinicama u okviru
institucije, te u odnosu na sve programe i procese koje izvrSava institucija,

e osiguravanje revizorskog traga za sve financijske i druge transakcije koje su izvrSene u
razdoblju izvjeSca i

e izradu i dostavljanje godiSnjeg izvjeS¢a o financijskom upravljanju i kontroli SHJ
Ministarstva financija i trezora BiH.
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Odgovornost rukovoditelja institucije za uspostavu adekvatnog, efikasnog i efektivnog
sustava financijskog upravljanja i kontrola podrazumijeva:

e izradu i provedbu strateskih i drugih planova, kao i programa za ostvarivanje opcih i
posebnih ciljeva institucije,

e uskladenost strateskih i operativnih planova, te programa sa trogodisnjim i godisnjim
proracunom institcije,

e uspostavljanje adekvatne organizacijske strukture sa uredenim ovlastima i
odgovornostima,

e uspostavljanje linija izvjeSc¢ivanja sukladno prenesenim ovlastima i odgovornostima u
svrhu pradenja rezultata ostvarenih sredstvima dodijeljenim za odredene programe,
projekte, aktivnosti,

e integriranje sustava upravljanja rizicima u procese planiranja i odlucivanja,

e uspostavljanje efikasnih i efektivnih kontrolnih aktivnosti koje osiguravaju efikasno
upravljanje prihodima, rashodima, imovinom i obvezama,

e uspostavljanje efikasnih i efektivnih sustava informacija i komunikacija,

e pracenje i procjenu adekvatnosti, efikasnosti i efektivnosti uspostavljenih sustava
financijskog upravljanja i kontrola, te unapredivanje sukladno stupnju provedbe i
razvojai

e osiguravanje jasno definisanog nacina suradnje, ovlasti i odgovornosti, te sustava
izvjes¢ivanja izmedu institucija.

Odgovornost za dostignutu razinu uspostavljenog sustava financijskog upravljanja i kontrole
rukovoditelj institucije potvrduje, izmedu ostalog, potpisivanjem i javnim prezentiranjem
Izjave o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva institucije u kojoj rukovoditelj institucije jasno
navodi da je osigurao:
e namjensko, svrsishodno i zakonito koriStenje sredstava odobrenih proracunom
institucije za ostvarivanje utvrdenih ciljeva i
e ekonomicno, efikasno i efektivno funkcioniranje sustava financijskog upravljanja i
kontrola u instituciji.

Prijenos ovlasti i odgovornosti

lako rukovoditelj institucije snosi krajnju odgovornost, to ne podrazumijeva da je u
operativnom smislu duzan donositi sve odluke i da mora potpisivati svu dokumentaciju.
Donosenje svih odluka i potpisivanje svih dokumenata ne mora po automatizmu osigurati
kontrolu poslovanja institucije. Imati kontrolu nad poslovanjem institucije, ne znaci da
rukovoditelj institucije mora operativno kontrolirati svaku pojedinu financijsku i poslovnu
odluku.

Rukovoditelj institucije je odgovoran da osigura da institucija efikasno i efektivno ostvaruje
postavljene ciljeve. Rukovoditelj institucije treba urediti unutarnji ustroj i dodijeliti
relevantne ovlasti i odgovornosti rukovoditeljima koji su kompetentni za ostvarivanje ciljeva
institucije.

Takav pristup rukovoditelju institucije pruza razumno uvjeravanje da se ciljevi ostvaruju
koristenjem resursa koji su dodjeljeni godiSnjim proracunom, uz postovanje relevantnog
zakonskog okvira, kao i da je poslovanje efikasno i efektivno, te da se odluke donose u
javnom interesu.
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Upravljacka odgovornost rukovoditelja unutarnjih ustrojstvenih
jedinica

Rukovoditelji unutarnjih ustrojstvenih jedinica imaju izuzetno vaznu ulogu za uspjeSno
funkcioniranje sustava financijskog upravljanja i kontrola i predstavljaju operativnu razinu
provedbe ovog sustava sukladno dodijeljenim ovlastima i odgovornostima. Ovlasti i
odgovornosti rukovoditelja unutarnjih ustrojstvenih jedinica proizlaze iz pravilnika o
unutarnjem ustroju i sistematizaciji radnih mjesta kojima su, izmedu ostalog, odredeni i
djelokrug rada i uvjeti obavljanja klju¢nih funkcija i aktivnosti.

Osim navedenog, odgovornosti rukovoditelja unutarnjih ustrojstvenih jedinica mogu se
detaljnije urediti unutarnjim dokumentima kojima se ureduju ovlasti i zaduZenja za
ostvarivanje postavljenih ciljeva i programa, te upravljanje proracunskim sredstvima.

ZaduzZenja rukovoditelja unutarnjih ustrojstvenih jedinica ukljucuju:

e utvrdivanje strateskih ciljeva iz njihove nadleznosti,

e odredivanje pokazatelja ucinka koji ¢e im omoguditi izvjeS¢ivanje prema viSim
razinama o rezultatima i uéincima,

e realizaciju ciljeva sukladno odobrenom proradunom, odnosno raspoloZivim
financijskim sredstvima,

e nadzor nad provedbom programa, projekata i aktivnosti za koje su nadlezni,

e utvrdivanje rizika i upravljanje rizicima iz njihove nadleznosti,

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

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

e mjerenje i procjena ucinka sa ciliem da se ustanovi da li provedene aktivnosti
ispunjavaju ocekivanja u smislu kvantiteta i kvaliteta,

e strucno usavrSavanje zaposlenih i

e uspostava i odrZavanje dobre suradnje sa drugim ustrojstvenim jedinicama u okviru
institucije, a posebno sa jedinicama zaduZenim za financije i proracun.

Da bi se postigla efektivna upravljacka odgovornost, rukovoditeljima unutarnjih ustrojstvenih
jedinica trebaju pouzdane i pravovremene informacije. Pored toga, vazno je da je proracun
strukturiran tako da je mogude vezati financijska sredstva za odredene programe i projekte
sa jasnom odgovornos$éu pojedinog rukovoditelja.

Rezime

Rukovaditelj institucije je ,prva i zadnja karika u lancu odgovornosti“, medutim, ,lanac
odgovornosti” Cine i svi rukovoditelji unutar organizacijske strukture.

Rukovoditelj institucije snosi krajnju odgovornost za to kako institucija posluje, ostvaruje li
postavljene ciljeve, radi li to na zakonit, pravilan, ekonomican, efikasan i efektivan nacin.

Medutim, pogresno je smatrati da je rukovoditelj institucije odgovoran jedino ako osobno
donosi sve odluke i ako sve nadzire do najsitnijih pojedinosti. To nerijetko dovodi do toga
da se ostali zaposlenici polako otuduju od unutarnjih kontrolnih procesa, jer nisu jasno
uredene ovlasti i odgovornosti.
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Neminovna posljedica toga je smanjena organizacijska efikasnost, kao i slaba odgovornost
rukovoditelja na niZim razinama i drugih zaposlenika, te neodgovarajuci strucni i
profesionalni razvoj zaposlenih. Konkretno, to cesto znaci kako rukovoditelji nizih nivoa ne
znaju pouzdano ni sa kojim proracunskim sredstvima raspolazu niti koje ciljeve moraju
ostvariti.

Razvojem sustava financijskog upravljanja i kontrola rukovoditelj institucije moZze
poboljsati vodenje poslovanja institucije. Rukovoditelj bi narocito trebao shvatiti koristi
prenosenja ovlasti i odgovornosti, kao i to da jasno utvrdenim sustavom prijenosa ovlasti i
uspostavljanjem odgovarajucih linija izvjescivanja, ukljucujuci jasne ciljeve i pokazatelje
uspjesnosti moze zadrzati opci nadzor i kontrolu. Na taj nacin rukovoditelj moze obavljati
vise poslova i buduci da je osloboden svakodnevnih administrativnih poslova moze se vise
fokusirati na ostvarivanje politika i ciljeva institucije.

llustrativno se to moze prikazati na sljedeci nacin:

_—

Prijenos ovlasti

i odgovornosti I1zvjeSce o postignutim
rezultatima i REALIZACIUA
utroenim sredstvima

Slika broj 2 - Decentralizacija ovlasti i odgovornosti

Prijenos ovlasti i odgovornosti ne iskljucuje odgovornost rukovoditelja institucije. U
procesu prijenosa ovlasti i odgovornosti, odgovornost rukovoditelja institucije i dalje ostaje
ista, medutim, rukovoditelji unutarnjih ustrojstvenih jedinica preuzimaju odgovornost
prema rukovoditelju institucije za onaj dio poslovanja koji je pod njihovom nadleZnosti.
Odgovornosti rukovoditelja moraju biti uskladene sa dodijeljenim ovlastima, odnosno
pravima za odlucivanje.

Prijenos ovlasti i odgovornosti omogucava vecu efikasnost rukovoditelja i same institucije.
Pri tome je bitno da rukovoditelji znaju koje rezultate/ciljeve trebaju ostvariti, koja
proracunska sredstva su im za to dana na raspolaganje, koje ovlasti imaju za upravijanje
proracunskim sredstvima i za donosenje odluka. Takoder je bitno imati razvijene sustave
unutarnjih kontrola, narocito kontrolne aktivnosti, te potrebne informacije i kompetentne
zaposlenike. Ovo su ujedno svi vazni elementi financijskog upravljanja i kontrole. Stoga
razvoj upravljacke odgovornosti neminovno zahtijeva i razvoj financijskog upraviljanja i
kontrole i obrnuto, razvoj financijskog upravijanja i kontrole ne moZe se osigurati bez
razvoja upravljacke odgovornosti.

23



3. ULOGA USTROJSTVENIH JEDINICA ZA FINANCIJE U RAZVOJU
FINANCIJSKOG UPRAVLJANJA I KONTROLE

Ustrojstvene jedinice za financije - koordinator u provedbi
financijskog upravljanja i kontrole

Ustrojstvene jedinice za financije spadaju u klju¢ne aktere za razvoj financijskog upravljanja i
kontrole na razini institucije. Vazno je da se na pravilan nacin shvati uloga ustrojstvenih
jedinica za financije, jer se u praksi ¢esto dogada da se ta uloga nedovoljno razumije i/ili
pogresno interpretira.

S obzirom da je rije¢ o financijskom upravljanju i kontroli, zbog rijeci ,financijsko” moze se
stvoriti pogresna interpretacija da se poslovima vezanim za financijsko upravljanje i kontrole
trebaju baviti iskljucivo ustrojstvene jedinice za financije.

Druga krajnost koja se moze javiti, s obzirom da razvoj financijskog upravljanja i kontrole
stavlja naglasak na odgovornost rukovoditelja i potrebu njihove aktivne ukljucenosti, jeste da
viSe nije jasno Sto trebaju raditi ustrojstvene jedinice za financije, odnosno prijeti opasnost
da njihova uloga postane marginalizirana.

Razvoj financijskog upravljanja i kontrole na nacin da se naglasak stavlja na odgovornost
rukovoditelja za ostvarene rezultate i utroSena proracunska sredstva definitivno utjece na
promjene uloga ustrojstvene jedinica za financije.

U proracunu baziranom na troskovima po ekonomskoj klasifikaciji kojeg najéesce karkterizira
centraliziran pristup upravljanja proracunskim sredstvima, ¢esto se stvara pogresan privid da
su ustrojstvene jedinice za financije jedine koje trebaju ,voditi brigu o financijama”.

Ta pogreSna interpretacija uloge ustrojstvene jedinica za financije posljedica je
tradicionalnog, uskog poimanja ,financijskog upravljanja”. Pod pojmom ,financijsko
upravljanje” najceSc¢e se podrazumijeva samo kontroliranje jesu li sredstva potrosSena
suladnoiznosu i vrsti troska odobrenog proracunom, a rezultati i u¢inci su u drugom planu ili
se uopce ne prate.

U tako postavljenom sustavu ustrojstvene jedinice za financije imaju ¢isto administrativnu
ulogu. Kao takve, raspolazu informacijama o utroSenim i preostalim sredstvima, obavljaju
formalnu kontrolu financijske dokumentacije (sadrZi li financijska dokumentacija sve
propisane elemente), vode knjigovodstvene evidencije, pripremaju zakonom propisane
financijska izvjesca i druga izvjeS¢a na zahtjev rukovoditelja institucije.

Razvoj financijskog upravljanja i kontrole na nacin da se naglasak stavlja na ostvarene
rezultate, postizanje ekonomicnosti i efikasnosti, te odgovornosti rukovoditelja za financijske

ucinke, utjeCe i na promjenu uloge ustrojstvene jedinica za financije.

Ustrojstvene jedinice za financije nisu i ne mogu biti odgovorne za proraune po pojedinim
ustrojstvenim cjelinama i programima, niti su odgovorne za postizanje rezultata programa.
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Za to su odgovorni rukovoditeljji u cijoj se nadleZnosti ti programi, projekti i aktivnosti
provode. Ustrojstvene jedinice za financije imaju zadatak biti podrska rukovoditeljima u
preuzimanju upravljacke odgovornosti za financijske ucinke.

Ustrojstvene jedinice za financije trebaju preuzeti aktivnu ulogu u razvoju financijskog
upravljanja i kontrole i pruziti adekvatnu podrsku rukovoditeljima drugih ustrojstvenih
jedinica. Takva podrSka ogleda se u davanju savjeta, prijedloga i rjeSenja kako oblikovati
sustave kontrola, Sto ¢e pomodi rukovoditeljima u preuzimanju odgovornosti za upravljanje
proracunskim sredstvima.

Prethodno navedeno ukazuje na razvoj jedne nove uloge ustrojstvenih jedinica za financije,
odnosno uloge koordinatora razvoja financijskog upravljanja i kontrola.

Koordinacijska uloga ustrojstvenih jedinica za financije podrazumijeva sljedece:

e pruZanje savjeta i podrske rukovoditelju institucije o nacinu uspostave, provedbe i
razvoja financijskog upravljanja i kontrole na razini institucije

e pruZanje savjeta i podrske rukovoditeljima unutarnjih ustrojstvenih jedinica o nacinu
uspostave, provedbe i razvoja financijskog upravljanja i kontrole u dijelu za koji su oni
nadlezni

e pracenje provedbe uspostave i razvoja financijskog upravljanja i kontrole sukladno
uputama SHJ Ministarstva financija i trezora BiH

e pripremu godiSnjeg izvjeSéa o sustavu financijskog upravljanja i kontrola sukladno
naputku za izradu godiSnjeg izvjeStaja o sustavu unutarnjih financijskih kontrola u
institucijama

e koordinaciju izrade unutarnjih akata iz proracunskog ciklusa (pravilnika, naputaka,
instrukcija, smjernica) kojima se razraduju postupci, definiraju nadleZnosti i
odgovornosti svih sudionika, te ureduju kontrolne aktivnosti u procesu planiranja,
programiranja, izrade i izvrSenja proracuna, javnih nabava i ugovaranja

e suradnju sa SHJ Ministarstva financija i trezora BiH

Koordinacijska uloga ustrojstvenih jedinica za financije zahtijeva jacanje odgovornosti
rukovoditelja pri upravljanju raspolozivim resursima, obvezama, troskovima i rezultatima i uz
to postizanje vece ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti u poslovanju, te da su unutarnje
kontrole koje obuhvataju financije pravilno provedene u praksi.

Koordinacijska uloga ustrojstvenih jedinica za financije se ostvaruje poduzimanjem sljedecih
aktivnosti:

e osiguranjem podrske sa ciliem da svi rukovoditelji uzimaju u obzir financijske
informacije za potrebe donosenja odluka

e osiguranjem da su financijski resursi adekvatno uzeti u obzir pri izradi strateskih
dokumenata i definiranja strateskih ciljeva i prioriteta

e osmisljavanjem, vodenjem i razvijanjem proracunskih procesa sukladno zakonskoj
regulativi, a uvazavajuci specificnosti u poslovanju institucija

e osiguranjem da su u proracunskom procesu delegirane funkcije, ogranicenja i
odgovornosti jasno odredene i da se postuju

e osiguranjem da su rukovoditelji na svim razinama ukljuéeni u proces pripreme i izrade
proracuna i da imaju na raspolaganju potrebne informacije
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e preispitivanjem podnesenih zahtjeva unutarnjih ustrojstvenih jedinica i njihovu
uskladenost sa ciljevima i prioritetima institucije i proracunskim instrukcijama
Ministarstva financija i trezora BiH

e pravovremenim informiranjem rukovoditelja o dodijeljenim proracunskim sredstvima

e razvojem sustava upravljanja i racunovodstvene kontrole za dobivanje informacija o
troskovima, prihodima, imovini, obvezama, ostvarenim rezultatima

e osiguranjem da pojedini rukovoditelji kontroliraju rashode, prihode i obveze kako bi
se osiguralo da su sukladni predvidenim proracunom, odnosno nadzorom u kojoj
mijeri isti prate stvarno izvrSenje u odnosu na dodijeljeni proracun

e pracenjem izvrSenja proracuna tijekom fiskalne godine, te postojanjem obrazloZenja i
odobrenja od strane ovlastene osobe u slucaju odstupanja

e razmatranjem i preispitivanjem podatke iz prethodnih razdoblja u svrhu pracenja
efikasnosti i efektivnosti, te ukazivanje rukovoditlejima gdje su potrebne detaljnije
analize

e pruzanjem podrske rukovoditeljima pomocu tocnih i pravovremenih financijskih
savjeta o ostvarivanju ,vrijednosti za novac”

e razmatranjem prijedloga novih aktivnosti i ulaganja kako bi se osiguralo da su
pripadajuc¢i troSkovi i prihodi uzeti u obzir, odnosno osiguranjem da postoji
odgovarajuée financijsko planiranje i nadzor nad investicijskim projektima bez obzira
radi li se o novom projektu ili o investicijskom odrzavanju

e osiguranjem da izvjeSc¢a koja zahtijeva Ministarstvo financija i trezora BiH odrazavaju
stvarno stanje u instituciji.

Kroz svoju koordinacijsku ulogu ustrojstvene jedinice za financije ujedno postaju i ,glavni
partner” Ministarstvu financija i trezora BiH, Sektoru za proracun i Sektoru za trezorsko
poslovanje, kao i SHJ u razvoju financijskog upravljanja i kontrola na razini institucija BiH.

Temeljna pravila i propisi koje pripremaju Sektor za proracun i Sektor za trezorsko
poslovanje, kao i SHJ trebaju se dalje razraditi kroz unutarnje procedure i akte. Postojanje
jasnih, pisanih pravila u znatnoj mjeri olakSava poslovanje, odnosno postupanje u
proracunskim procesima.

Od ustrojstvenih jedinica za financije ocekuje se da sukladno regulativi i metodologiji
(priruénik, upute, smjernice) pripreme procedure za financijsko upravljanje i kontrole,
uvazavajuéi specifi¢nosti institucije. Takoder, ustrojstvene jedinice za financije trebaju
nadzirati, odnosno pratiti primjenu procedura, te eventualnu potrebu za dopunu, izmjenu i
azuriranje.

Rukovoditelji odgovorni za rezultate i financijske ucinke, te za racionalno koriStenje
sredstava imaju obvezu postupati po usvojenim procedurama koje reguliraju financijsko
poslovanje. Postojanje pravila, narocito u dijelu planiranja i izvrSavanja proracuna, vodenja
evidencija i izrade izvjeS¢a za potrebe upravljanja prihodima, troskovima, imovinom i
obvezama znatno olakSava rad rukovoditeljima. S obzirom da trebaju postupati po pravilima
i procedurama, vazno je da su i rukovoditelji ukljué¢eni u njihovu izradu.

Postojanje pravila nije samo po sebi dovoljno ukoliko ne postoji podrska i suradnja

rukovodstva na svim razinama institucije, posebno kod primjene pravila za financijsko
poslovanje.
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Uloga koju ima ustrojstvena jedinica za financije u koordinaciji proracunskih procesa unutar
institucije i optimizaciji proraduna sa jedne strane i Ministarstva financija i trezora BiH sa
druge strane, prikazana je na sljedecoj slici (slika broj 3).

MINISTARSTVO FINANCIJA
RUKOVODITELJINSTITUCIJE ;
| TREZORA BiH
Pravila,
SEKTOR A upute, SEKTOR ZA TREZOR
smjernice
USTROJSTVENA JEDINICA 2
SEKTOR B 7A FINANCIJE SEKTOR ZA PRORACUN
SEKTOR C SREDISNJA HARMONIZACIJSKA
lzvjesca JEDINICA
<cE——>
* Odgovorni za rezultate i
financijske ucinke s :
*Odgovorni za racionalno : R_azrafja . lemelint . propls'a, " T o
T e smjernica i uputa prilagodenih Temeljna pravila i propisi
ey . . |&—>| specifiénostimainstitucije (zakon o financiranju institucija BiH)
os'IL'Jpan]e POT UsVOJENI *Nadzor primjene pravila
?[;Z\SL:;“: rvile Fadi *Savjeti i podrska rukovoditeljima Upute, smjernice, prirucnici
specifiénosti poslovanja

Slika broj 3 - Unutarnja i vanjska uloga ustrojstvenih jedinica za financije

Uredenje ustrojstvenih jedinica za financije

Zbog slozenosti poslova koji se zahtijevaju od ustrojstvenih jedinica za financije vazan je
njihov adekvatan organizacijski status. Organizacija i opis poslova ustrojstvenih jedinica za
financije zavisi od velic¢ine institucije BiH u smislu broja zaposlenih i proracuna sa kojim
raspolazu, a organizacijska struktura treba biti racionalno uspostavljena bez obzira na
veli¢inu institucija.

Razvoj financijskog upravljanja i kontrole zahtijeva i razvoj administrativnih kapaciteta
ustrojstvenih jedinica za financije, prvenstveno u smislu njihove stru¢nosti i kompetentnosti
za obavljanje sloZene i zahtjevne koordinacijske uloge.

Takoder, opisi poslova ustrojstvenih jedinica za financije trebaju biti uskladeni sa poslovima
iz podrucja koordinacije financijskog upravljanja i kontrole. Opis poslova vezano za
koordinacijsku ulogu ustrojstvene jedinice za financije sadrzan je u prilogu 2 Prirucnika.

U slucaju kada su proracunska sredstva decentralizirana na ustrojstvene jedinice, odnosno
gdje pojedine ustrojstvene jedinice imaju jasno dodijeljen ovlasti i odgovornosti za
upravljanje proracunskim sredstvima u smislu realizacije programa i projekata kojima se
ostvaruju ciljevi i provode aktivnosti za koje su nadlezne, preporuka je razraditi opise radnih
mjesta za financije koji ée pomodi rukovoditeljima vezano za financijske aspekte poslovanja
(pripremu proracuna, izradu projektnih prijedloga i projekciju buduéih troskova, obradu
materijalno-financijske dokumentacije, izradu izvjesc¢a o realizaciji proracuna).
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Osoba ovlastena za financijsko upravljanje i kontrolu

Rukovoditelj institucije moZe imenovati osobu zaduZenu za financijsko upravljanje i kontrolu
u instituciji. U tom smislu za osobu nadleZnu za financijsko upravljanje i kontrolu mogu se
imenovati: pomo¢énici ministra za financije, sekretari ministarstava, pomoc¢nici direktora za
financijske poslove ili druge osobe koje imenuje rukovoditelj institucije, a koje posjeduju
stru¢ne sposobnosti i kompetencije za obavljanje tih poslova.

Manji proracunski korisnici, odnosno institucije koje nemaju uspostavljenu ustrojstvenu
jedinicu za financije ili imaju samo jednu osobu zaduZenu za financijske poslove ne moraju
imenovati osobu za financijsko upravljanje i kontrolu. Medutim, to ih ne oslobada
odgovornosti da donose i primjenjuju unutarnje procedure financijskog upravljanja i
kontrole. Pri tome moraju biti opredjeljeni da koriste razmjenu iskustava i savjetodavnu
pomo¢ Ministarstva financija i trezora BiH i SrediSnje harmonizacijske jedinice BiH.

Rezime

Razvoj koordinacijske uloge ustrojstvenih jedinica za financije potrebno je sagledati u
kontekstu razvoja financijske struke, odnosno profesije u institucijama, prvenstveno u
smislu pruZanja podrske i davanja savjeta rukovoditeljima.

Razvoj financijskog upravljanja i kontrole u kojem se zahtijeva postizanje vece
ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti i jacanje odgovornosti rukovoditelja institucije za
postignute rezultate i financijske ucinke utjece i na znacajne promjene uloge ustrojstvenih
jedinica za financije.

Potrebno je da se uloga ustrojstvene jedinice za financije razvija od “kontrolora” do
“savjetnika i podrske”.

Ustrojstvene jedinice za financije nisu te koje postavljaju ciljeve, koje trose proracunska
sredstva, pa prema tome nisu odgovorne za programe i za rezultate, niti za financijske
ucinke. To je odgovornost rukovoditelja institucije. Medutim, ono sto se ocekuje od
financijske struke je postavijanje pravila koja ureduju financijsko poslovanje na razini
institucije.

Kljuéna pravila za financijsko upravijanje, koja priprema Ministarstvo financija i trezora i
Sredisnja harmonizacijska jedinica, utvrdena su Zakonom o financiranju institucija BiH.
Medutim, financijsko upravljanje i kontrola zahtijeva dalju razradu i donosenje unutarnjih
pravila i procedura. Zbog toga je uloga ustrojstvenih jedinica za financije, odnosno osoba
imenovanih od strane rukovoditelja institucije za obavljanje ovih poslova, da ta pravila
razvija sukladno specificnostima institucije uz neophodnu suradnju i uklju¢enost ostalih
rukovoditelja u instituciji.

Prijenosom ovlasti i odgovornosti od strane rukovoditelja, nastaje i potreba za uredenim
radnim mjestima za financije sa jasno definiranim zadacima, bilo da su ona organizirana
kao organizacijske cjeline, posebna radna mjesta ili dio poslova u okviru nekog radnog
mjesta Sireg opsega, tako da se osigura kvalitetna podrska ustrojstvenim jedinicama koje
su su odgovorne za ostvarivanje ciljeva institucije, a na taj nacin i za financijske ucinke.
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4. METODOLOSKI OKVIR ZA PROVEDBU FINANCIJSKOG UPRAVLJANJA
I KONTROLE

Financijsko upravljanje i kontrola provodi se putem pet medusobno povezanih komponenti
unutarnjih kontrola na temelju COSO modela® koje obuhvataju:

e kontrolno okruZenje

e upravljanje rizicima

e kontrolne aktivnosti

e informacije i komunikacije
e pracenjeiprocjenu

Svaka od ovih komponenti sadrZi brojne aktivnosti, nacine i postupke koje institucije provode
postujuci zakonske i podzakonske propise, te uvazavajuci specificnosti svojih institucija.
Standardi unutarnje kontrole u institucijama BiH predstavljaju polazni element razrade
komponenti unutarnje kontrole i njihove primjene za uspostavu financijskog upravljanja i
kontrole.

Za razvoj financijskog upravljanja i kontrole vazno je da institucije razumiju znacenje ovih
komponenti i da aktivnosti, nacine i postupke koje oni sadrie prepoznaju kao svoje
svakodnevne aktivnosti u poslovanju, kao i da shvate medusobnu povezanost ovih
komponenti i njihov utjecaj na kvalitet financijskog upravljanja i kontrole.

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

Kontrolno okruzenje

Preduvjet za razvoj kvalitetnih sustava financijskog upravljanja i kontrole je okruzenje kojim
je moguce upravljati i koje je moguce kontrolirati.

OkruZenje podrazumijeva eti¢ne vrijednosti, integritet i kompetentnost zaposlenika, nacin
rukovodenja i stil upravljanja, postojanje planskog pristupa poslovanju, uredenu
organizacijsku strukturu sa jasno definiranim ovlastima i odgovornostima za realizaciju
aktivnosti, postavljenih ciljeva i upravljanje proracunskim sredstvima. Kontrolno okruzenje je
temelj za razvoj ostalih komponenti financijskog upravljanja i kontrole, osiguravajudi
disciplinu i strukturu.

U okviru komponente kontrolno okruzenje, institucije BiH primjenjuje sljedece standarde sa
pripadajuc¢im zahtjevima:

Integritet i eti¢ne vrijednosti

Profesionalna stru¢nost i kompetentnost

Organizacijska struktura i delegiranje ovlasti i odgovornosti
Ciljevi

Planiranje

uhwNeE

3Komponente su utvrdene sa INTOSAI smjernicama za standarde unutarnje kontrole za javni sektor, a temelje se
na COSO modelu (Committee of Sponsoring Organizations of Tradewey Commission)
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Eticne vrijednosti, integritet, kompetentnost i motivacija
zaposlenika

Svaki sustav se zasniva na ljudima, pa tako i sustav financijskog upravljanja i kontrola. Samim
tim, upravljanje ljudskim resursima predstavlja jedno od vaZnih podrucja za razvoj sustava
financijskog upravljanja i kontrola.

Upravljanje ljudskim resursima i kompetentnost zaposlenika obuhvata:

¢ aktivnosti vezane uz utvrdivanje znanja i vjestina potrebnih za svako radno mjesto
¢ aktivnosti vezane za planiranje broja zaposlenih, zaposljavanje, obuku i ocjenjivanje
zaposlenika

¢ aktivnosti vezane za razvoj vjestina zaposlenih potrebnih za poboljSanje efikasnosti
poslovanja

¢ izradu planova obuke i vodenje evidencije o izvrSenim obukama.

Zaposlenici stvaraju sustav i funkcioniraju unutar uspostavljenog sustava.

Vazni preduvjeti za uspostavu kvalitetnog kontrolnog okruzenja su: upravljanje ljudskim
resursima, odnosno zapoSsljavanje strucnih i kompetentnih osoba, ulaganje u njihovo
kontinuirano usavrSavanje sukladno potrebama posla, sustav motiviranja i nagradivanja
zaposlenika, sustav informiranja i razmjene informacija i uvazavanje misljenja zaposlenika.

Polazna osnova za stvaranje dobrog okruZenja su eti¢ne vrijednosti, moral i integritet
zaposlenika.

Eticne vrijednosti i integritet zaposlenika usmjeravaju ih u radu, sto se odrazava kroz
njihovo samopouzdanje, disciplinu i spremnost za obavljanje poslova.

Eticni kodeksi i pisane izjave koje omogucavaju izbjegavanje situacija potencijalnih sukoba
interesa, neki su od mehanizama za stvaranje dobrog eticnog okruZenja. Sa takvim
mehanizmima potrebno je upoznati sve zaposlene i inzistirati na dosljednom postivanju
propisanih standarda ponasanja. Medutim, u praksi je Cesto sluc¢aj da su definirani odredeni
standardi eti¢nog ponasanja, ali nisu definirana pravila postupanja po uocenim i prijavljenim
situacijama neeti¢nog ponasanja, Sto u svakom slucaju treba detaljnije urediti kako bi se
uspostavilo dobro eti¢no okruzenje.

Osim eticnih vrijednosti i integriteta vazna je kompetentnost zaposlenika.

Koliko uspjesno ¢e institucija realizirati postavljene strateske ciljeve u velikoj mjeri zavisi od
struénih kompetencija zaposlenika i njihove spremnosti i motivacije za suradnju.
Kompetentnost je kombinacija znanja, vjeStina i metoda potrebnih za postizanje ciljeva
institucije i pojedinacnog radnog mjesta, pa je stoga vaino odrediti potrebnu razinu
kompetentnosti zaposlenika i definirati odgovaraju¢e politike u ovoj oblasti i njihovu
provedbu.

U okviru upravljanja ljudskim resursima posebnu paznju treba posvetiti:

e vjeStinama i kompetencijama zaposlenika (Je li postoje¢a razina znanja i vjestina
zaposlenika uskladena sa strategijom institucije? Jesu li zaposleni u moguénosti
odgovoriti svakodnevnim obvezama?)

30



e motivaciji zaposlenika (Postoji li unutar institucije okruZenje koje motivira zaposlenika
da svoje kompetencije i rad usmjere prema ostvarenju strateskih ciljeva institucije?)

Motivacija je stav koji zaposleni imaju prema svom radu. Rukovodstvo treba pratiti stupanj
motivacije zaposlenika kako bi se uvjerilo da su posveéeni ostvarivanju misije institucije.

Pred zaposlenike i upravljacku strukturu u institucijama postavljaju se sve veéi zahtjevi u
pogledu struc¢nosti i edukacije. Sposobni zaposlenici spremni na kontinuirano usavrsavanje
koji razvijaju nove ideje, stvaraju vrijednosti i inoviraju poslovanje institucije, pokretac su
promjena u institucijama.

U tom smislu praéenje uspjesnosti zaposlenika, njihove motiviranosti, vjestina, profesionalne
kompetencije, napredovanja u postizanju stru¢nosti, obavljanja radnih zadataka, vazino je
podrucje u sustavu financijskog upravljanja i kontrola, jer izravno doprinosi oblikovanju i
provedbi ovog sustava u praksi.

Zadovoljni zaposlenici kvalitetnije obavljaju radne zadatke i na taj nacin doprinose boljem
izvrS8avanju misije i vizije institucije. 1z tog razloga vaZan je i sustav motiviranja i nagradivanja
zaposlenika (stimulacijom place, dodatnim usavrSavanjima, ukljuc¢ivanjem u studijska
putovanjai sl.)

Uspjesno izvrSavanje radnih zadataka zaposlenika u velikoj mjeri zavisi od moguénosti koje
su im pruzZene za ucenje, usavrsavanje i primjenu novih vjestina. Stoga ucenje i usavrsavanje
treba postati nacin poslovanja i dio svakodnevnog posla bududi da takav pristup moze:

e povecati vrijednost za institucije kroz nove i poboljSane usluge

e razviti nove poslovne mogucnosti

e razviti nove ili unaprijediti postojece poslovne procese

e smanjiti greSke i nastale troskove proizasle iz greSke

e poboljsati odgovornost i racionalizirati vrijeme potrebno za realizaciju aktivnosti
e povecati produktivnost i efikasnost upotrebe resursa

e povecati uspjeSnost institucije u ispunjavanju drustveno - socijalnih obveza

4.1.2. Rukovodenje i stil upravljanja

Razvoj financijskog upravljanja i kontrole zavisi od svijesti rukovoditelja institucije i ostalih
rukovoditelja i shvatanja njihove odgovornosti za financijsko upravljanje i kontrolu.

Na razvoj financijskog upravljanja i kontrole bitno utjece nacin na koji rukovodstvo institucije
upravlja i vodi poslovanje, nadgleda odluke i radnje viSih rukovoditelja, uspostavlja
organizacijsku strukturu, te stav koji ima prema sustavima kontrola.

Rukovodstvo treba utvrditi ton kroz koji se naglasava vaznost unutarnje kontrole koji
karakterizira:

e minimalno odstupanje od provedbe kontrola i praéenje,

e podrska samoprocjeni i unutarnjoj i vanjskoj reviziji,

e prihvacanje rezultata samoprocjene i revizija i

e stalna edukacija koja osigurava da svi razumiju sustav unutarnje kontrole i svoju
ulogu u tom sustavu.
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Ako rukovoditelji imaju proaktivan pristup upravljanju, sto uklju¢uje postavljanje dugorocnih
ciljeva, njihovo povezivanje sa ciljevima ustrojstvenih jedinica, poduzimanje kontrolnih
aktivnosti u cilju rjeSavanja najznacajnijih rizika, definiranje pokazatelja uspjeSnosti u svrhu
pracenja postignutih rezultata, sustavni nacin izvjeSc¢ivanja i dr. u velikoj mjeri ¢e utjecati na
zaposlenike da prilikom obavljanja vlastitih aktivnosti ve¢u paZnju posvete tim pitanjima.

Takav proaktivan pristup, odnosno nacin upravljanja, ¢esto trazi redovite sastanke najvise
razine upravljanja na kojima se raspravlja o ciljevima, planovima rada, proracunu, realizaciji
postavljenih ciljeva, odstupanjima u realizaciji postavljenih ciljeva i o o¢ekivanim rezultatima,
te mjerama za rjeSavanje uocenih odstupanja.

Ciljevi institucije moraju biti jasno postavljeni i poznati zaposlenicima kako bi se mogli
odrediti prema njima i podrzZati njihovo ostvarenje. Vazno je da je zaposlenicima jasna uloga
koju imaju i njihov doprinos realizaciji postavljenih ciljeva, kao i ukazivanje na rizike u
poslovanju u njihovom djelokrugu rada. Zato je bitha komunikacija izmedu rukovodstva i
zaposlenika na nacin da su zaposlenici upoznati sa ciljevima i da razumiju kako se ciljevi
ustrojstvene jedinice uklapaju u ciljeve institucije, a sa druge strane da rukovodstvo ima
povratne informacije o realizaciji postavljenih ciljeva, moguc¢im poteSko¢ama i rizicima, te
prilikama za poboljSanje poslovanja.

4.1.3. Planski pristup poslovanju
Planski pristup poslovanju podrazumijeva da institucije:

e razumiju vlastitu misiju (razlog postojanja institucije)

e imaju jasnu viziju poslovanja

e utvrduju srednjorocne ciljeve na temelju prethodno provedenih analiza postojeéeg
stanja i nacina poslovanja, odnosno analiza snaga i slabosti, prilika i prijetnji

e utvrduju programe kroz koje e se realizirati postavljeni ciljevi

e osiguravaju povezanost strateskih planskih dokumenata i programa sa operativnim
planovima kako bi svakodnevno poslovanje bilo podrska realizaciji postavljenih
srednjorocnih ciljeva i programa

e kroz Srednjoro¢ni plan rada institucija BiH osiguravaju povezanost sa
Srednjoro¢nim programom rada Vije¢a ministara BiH, kao i proracunom kako bi se
u postavljanju ciljeva uzela u obzir financijska ogranicenja kao i svi mogudi izvori
financiranja (proradunska sredstva, sredstva fondova Europske unije), a u realizaciji
pratili financijski ucinci

e utvrduju rizike u odnosu na postavljene ciljeve

e vrSe evaluaciju realizacije postavljenih ciljeva, a time i njihove efikasnosti i
opravdanosti

e vrSe koordinaciju i konzultacije sa medusobno povezanim nositeljima aktivnosti u
procesu srednjoro¢nog planiranja.
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Srednjorocno planiranje

Postupak srednjorocnog planiranja, pracenja i izvjeS¢ivanja u institucijama BiH reguliran je
posebnom Odlukom Vije¢a ministara BiH i Metodologijom za srednjoro¢no planiranje
institucija BiH. Odluka je donesena s ciljem harmonizacije i koordinacije procesa planiranja u
Vije¢u ministara i institucijama BiH, optimalne alokacije resursa na prioritetne zadatke i
projekte, kao i unapredenja procesa pracenja programa i planova i izvjes¢ivanja o realizaciji
programa i planova. Metodologijom za srednjoroc¢no planiranje institucija BiH detaljnije se
obrazlazu osnove, metode i tehnike srednjoro¢nog planiranja i njegovog povezivanja sa
procesima srednjoroc¢nog i godisSnjeg budzZetiranja.

Strateski okvir obuhvata sve dokumente strateSke vaznosti na temelju kojih institucije BiH
pripremaju svoje programe ili planove, a u koje spadaju: srednjorocni i dugorocni planski
dokumenti, medunarodne obveze, obveze vezane za integraciju Bosne i Hercegovine u
Europsku uniju, kao i drugi dokumenti utvrdeni i doneseni od strane Vije¢a ministara BiH,
PredsjednisStva BiH i Parlamentarne skupstine BiH.

Srednjorocni plan rada institucije BiH je skup svih srednjorocnih ciljeva za Cije je ostvarenje
odgovorna pojedinacna institucija BiH u razdoblju od tri godine. Sve institucije za koje je
nadleZzno Vijeée ministara BiH moraju svoje Srednjoro¢ne planove rada uskladiti sa
Srednjorocnim programom rada Vije¢a ministara BiH, a one institucije cije aktivnosti nisu u
sastavu Vijeca ministara BiH svoje planove rada uskladuju sa relevantnim strateskim okvirom
za odredenu oblast.

Srednjorocni planovi za trogodiSnje razdoblje ne predstavljaju zamjenu za postojeée
planske dokumente, vec stvaraju vezu izmedu strateskih dokumenata i proracuna. Izraduju
se na temelju usvojenih strategija i drugih dokumenata dugoro¢nog razvoja na nacin da
uzimaju u obzir postavljene ciljeve, ali i promjene u okruzenju (Slika broj 4).

Srednjorocno Operativno Financijsko
planiranje planiranje planiranje

Izrada strategija

Prorac¢un

na trogodisnjoj

Programi
Projekti
Planovi

Strategije razini

Slika broj 4- Povezanost strategija, srednjorocnih planova za trogodisnje razdoblje i
proraluna

Srednjorocni planski dokumenti sadrzZe sljedece elemente:
Analiza stanja predstavlja prvi korak u pripremi strateskih planskih dokumenata, pomaze

institucijama spoznati vlastite potencijale odnosno definirati svoje prednosti i nedostatke, te
realno utvrditi opée i posebne ciljeve i nacine njihovog ostvarenja.
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Najcesce koristeni alat za analizu stanja je SWOT analiza. SWOT analizom institucija
identificira svoje prednosti i nedostatke, te mogucnosti i prijetnje koje dolaze iz okoline i
mogu utjecati na njeno poslovanje.

Mandat institucije predstavlja nadleZnosti institucije koje mogu biti formalno propisane
zakonima ili neformalnim ocekivanjima drugih zainteresiranih strana.

Misija definira razlog postojanja i djelovanja institucije i pruza smjernice za donosenje
klju€nih odluka. Izjava o misiji sadrzi definiciju podrucja djelovanja, opis ciljne grupe na koju
se odnosi mandat institucije, nacin na koji institucija izvrSava mandat.

Vizija je zacrtani cilj koji institucija Zeli ostvariti u dugoro¢nom razdoblju.

Srednjorocni ciljevi su opisi stanja koje institucija namjerava posti¢i naredne tri godine kako
bi ostvarila svoju misiju i viziju.

Srednjoroc¢ni program je skup povezanih projekata koji doprinose provedbi odredenog
srednjorocnog cilja. Program se mozZe sastojati od jednog ili viSe projekata. Projekat je skup
povezanih aktivnosti koji zajedno doprinose realizaciji ciljeva. Projekat se moze sastojati od
jedne ili viSe aktivnosti.

Pracenje je postupak kojim se kontrolira provedba programa i planova na temelju stupnja
njihovog ostvarenja i koristi se kao osnova za uvodenje korektivnih mjera, odnosno
aktivnosti kojima se mijenja raspored ili sadrzaj pojedinih aktivnosti bez znacajnije promjene
samog plana. Prac¢enje ima kljuénu ulogu u upravljanju uspjesno$¢u na svim razinama u
instituciji, te pomaze u procjeni do koje je mjere postavljeni cilj ispunjen. Metoda koja se sve
viSe koristi za mjerenje uspjesSnosti poslovanja je Balanced Scorecard metoda, o kojoj vise
moZete procitati u prilogu broj 3 ovoga Prirucnika.

Evaluacija je postupak kojim se analizira ostvarivanje ciljeva, a time i njihove efikasnosti i
opravdanosti.

Strateski dokumenti, predstavljaju jedan od temeljnih preduvjeta za razvoj svih ostalih
komponenti financijskog upravljanja i kontrole.

Postojanje jasnih ciljeva, njihovo povezivanje sa proracunom, po programskoj i ekonomskoj
klasifikaciji, sa kvalitetnim pokazateljima kojima je mogude pratiti ostvarivanje ciljeva, stvara
dobro okruZzenje. Zahvaljujuéi tome institucija prepoznaje u kojem smjeru se razvija, koji su
joj prioriteti, te svoje resurse i nacin poslovanja stavlja u funkciju ostvarenja ciljeva.

Programsko planiranje

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

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

Razvoj srednjoroc¢nog planiranja namece potrebu razvoja programskog planiranja.

34



Programsko planiranje u institucijama BiH uvedeno je 2009. godine kroz izmjene i dopune
Zakona o financiranju institucija BiH.

Medutim, promjena od planiranja po ekonomskoj klasifikaciji na planiranje po programima
imala je za posljedicu to da je programsko planiranje kod vecine institucija najcesce
shvaceno samo kao grupiranje rashoda u aktivnosti i projekte, a potom njihovo povezivanje
u programe bez jasnog definiranja svrhe i cilja programa. Zbog toga je u suradnji s projektom
EU ,Jacanje i upravljanje javnim financijama u BiH” izraden poseban Prirucnik za programsko
budZetiranje u institucijama BiH koji detaljnije razraduje postupak i metode programskog
planiranja.

Programsko planiranje je klju¢na veza izmedu srednjorocnog planiranja i proracunskog
planiranja.

Strateskim planskim dokumentima utvrduju se pravci djelovanja institucije, a proracunom se
utvrduju sredstva potrebna za njihovu realizaciju.

Veza izmedu srednjorocnog i proracunskog planiranja moze se ostvariti putem tzv. veznih
tablica na nacin da se:

e ciljevi iz srednjoro¢nog plana povezuju sa programom
e realizacija programa iz srednjoroc¢nog plana povezuje sa aktivnostima i projektima.

Takav pristup omogucava vecu preglednost i transparentnost programske klasifikacije, te

Pri utvrdivanju programa potrebno je dati odgovore na sljedeca pitanja:

e Sto se programom Zeli postici?
e Kako se nastoji realizirati program?
e Ko su krajnji korisnici ili primatelji usluga?

Kako bi se pratilo ostvarenje programa definiraju se pokazatelji uspjeSnosti. Pokazatelji
uspjesnosti predstavljaju podlogu za mjerenje efikasnosti programa i Kkoriste se prilikom
izvjeS€ivanja o izvrSenju proracuna. Oni sluZze kao mehanizam ukazivanja svrsishodnosti i
opravdanosti ulaganja u odredene programe.

Operativno planiranje

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

Rezultat operativnog planiranja su operativni planski dokumenti kao Sto su: godiSnji planovi
rada, planovi nabave, zapoSljavanja, investicija, odrZavanja, opremanja, strucnog
usavrsavanja i drugi dokumenti koji sadrze detaljniju razradu materijalnih i ljudskih resursa,
te razradu aktivnosti koje se planiraju provesti na razini institucije i pojedinih ustrojstvenih
jedinica. Neki od ovih planova se mogu donijeti i za razdoblja duZe od godinu dana.

35



Postupak izrade godisnjih planova rada institucija BiH i povezivanje srednjoro¢nog planiranja
sa procesima godiSnjeg planiranja i budZetiranja regulira se posebnom Odlukom i drugim
propisima koje donosi Vije¢e ministara BiH.

Operativni planski dokumenti moraju imati vezu sa srednjorocnim ciljevima i strateskim
programima.

Odredivanje resursa potrebnih za realizaciju postavljenih srednjorocnih ciljeva kroz
operativne planske dokumente omogucéava da svakodnevno poslovanje podrzava realizaciju
postavljenih srednjorocnih ciljeva i za njih vezanih programa, projekata i aktivnosti.

Financijsko planiranje - Proracun
Proracun predstavlja novcani prikaz potrebnih resursa za realizaciju postavljenih ciljeva.

S obzirom da su proracunska sredstva ograni¢ena, financijska ograni¢enja moraju se uzeti u
obzir prilikom postavljanja ciljeva i utvrdivanja programa, odnosno aktivnosti i projekata, jer
se prioriteti odreduju u ovisnosti od raspolozivih financijskih sredstava i potreba koje se
trebaju zadovoljiti.

lako izrada proracuna formalno zapocinje kada Ministarstvo financija i trezora BiH dostavi
Instrukciju za proracunske korisnike br. 1 za izradu prijedloga proracuna, treba istaci da je to
tek tehnicki dio u kojem institucije trebaju uskladiti svoje potrebe za financijskim sredstvima
prema utvrdenim limitima i primijeniti propisanu metodologiju (nacin izrade i rokove) koja je
potrebna zbog jednoobraznog pristupa za konsolidaciju proracunskih zahtjeva u godisnji
proracun institucija BiH i medunarodnih obveza.

Toj fazi prethode pripreme u smislu definiranja financijskih sredstava potrebnih za realizaciju
ciljeva, programa, projekata i aktivnosti.

Kvalitet proracuna zavisit ée od toga koliko su u pripremi realno procijenjene i uzete u obzir
sve potrebe za realizaciju ciljeva, programa, projekata, odnosno da su:

e utvrdeni prioriteti s obzirom na raspoloZiva proracunska sredstva,

e uzeti u obzir rizici nemogucénosti financiranja nekih projekata,

e razradene alternative za sluc¢aj da od nekih projekata i/ili aktivnosti treba odustati ili
ih provesti u manjem obujmu u ovisnosti od raspolozivih sredstava

e sveobuhvatno napravljene procjene rashoda i prihoda, odnosno uzete u obzir sve
ugovorene obveze, napravljene cjelovite projekcije rashoda za projekte u tijeku ili
zavrSene projekte Ciji rezultati stavljanjem u upotrebu stvaraju nove rashode koji do
tada nisu postojali (npr. nabavljena nova oprema stavljanjem u upotrebu stvara nove
troskove),

e poduzete mjere za naplatu svih potraZivanja i sli¢cno.

Priprema proracuna je sloZzen proces koji izmedu ostalog zahtijeva:

e povezivanje planskih dokumenata (srednjoro¢ni i operativnih planova) sa
proracunom (npr. propisani obrasci za iskazivanje potreba koji sadrie vezu sa
ciljevima i programima, vremenska uskladenost u pripremi plana nabava i proracuna i
slicno)
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e definiranje postupaka, nositelja i rokova (ovlasti za iskazivanje potreba za financijskim
sredstvima i vrsta troskova/izvora sredstava)

e definiranje nacina iskazivanja potreba za financijskim sredstvima uz obrazloZenje za
iskazane potrebe i nacin kontroliranja njihove opravdanosti i cjelovitosti

e odludivanje o prioritetima financiranja na temelju izradene liste prioritetnih
programa, projekata i aktivnosti

| kada je proracun dobro pripremljen u smislu da su u pripremi realno procijenjene i uzete u
obzir sve potrebe, napravljene liste prioriteta financiranja s obzirom na raspoloZiva
proracunska sredstva, uzeti u obzir rizici nemogucnosti financiranja nekih projekata i slicno,
mogude su poteskode u realizaciji proracuna.

Moguce je lose izvrsiti dobro pripremljen proracun, ali nije moguce dobro izvrsiti lose
pripremljen proracun.

Dobro pripremljen prora¢un pruza dovoljno informacija donositeljima odluka za efikasniju
potrosnju ogranic¢enih proracunskih sredstava prema prioritetima.

Potrebno je imati dobar sustav komunikacije izmedu onih koji pripremaju proracun i onih
koji sudjeluju u njegovom izvrsenju, kako bi “inputi” za izradu proracuna bili to¢no prenijeti i
uzete u obzir povratne informacije iz prethodnih iskustava u izvrSenju prorac¢una. Uspjesno
izvrSenje proracuna ovisi od brojnih faktora. Medutim, najvazniji faktor je nacin upravljanja i
kontroliranja proracunskih sredstava od strane samih institucija. Efikasni sustavi financijskog
upravljanja i kontrola omogudit ¢e da izvrSenje proracuna slijedi plansku fazu, a da se na
promijenjene okolnosti moze brze i lakSe reagirati.

U pripremu proracuna trebaju biti uklju¢ene sve ustrojstvene jedinice zbog toga Sto su
ustrojstvne jedinice te koje su odgovorne za realizaciju ciljeva, programa, projekata,
aktivnosti i zato trebaju biti u moguénosti iskazati potrebe.

Razvoj proracunskog sustava (prvenstveno razvoj srednjoroc¢nog i programskog planiranja),
stavlja naglasak na ciljeve i rezultate. Zbog toga u pripremi proracuna naglasak vise nije samo
na visini i vrsti planiranih troSkova, nego na onome Sto se planiranim sredstvima nastoji
posti¢i, odnosno na ciljevima i rezultatima koji se Zele ostvariti.

Institucije su u obvezi, sukladno Zakonu o financiranju institucija BiH, uz prijedlog za
financiranje (zahtjev za dodjelu sredstava iz proracuna) izraditi i dostaviti obrazloZenje
prijedloga proracuna.

Polazna osnova za izradu obrazloZenja zahtjeva za dodjelu sredstava iz proraduna jeste
pripremljen srednjoro¢ni plan i programi sa postavljenim ciljevima i pokazateljima
uspjeSnosti. U obrazloZenjima je potrebno navesti sve fizicke pokazatelje, nov€ane iznose,
normativnu i dokumentacijsku osnovu za utvrdivanje iznosa rashoda iskazanih u zahtjevu za
dodjelu sredstava iz proracuna.
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Slika broj 5 — Sustavni pristup upravljanju

4.1.4. Organizacijska struktura, uredivanje ovlasti i odgovornosti,
linije izvjesé¢ivanja

Organizacijska struktura

Organizacijska struktura, odnosno unutarnji ustroj institucija, treba biti uspostavljen na nacin
da osigura realizaciju temeljnih funkcija institucija i postavljenih ciljeva poslovanja.
Za razvoj financijskog upravljanja i kontrole vazno je uspostaviti adekvatnu organizacijsku
strukturu sukladno pravilniku o unutarnjem ustroju i sistematizaciji radnih mjesta na nacin
da se osigura:
e da su unutar organizacijske strukture jasno definirane ovlasti i odgovornosti za
realizaciju temeljnih funkcija poslovanja
e da organizacijska struktura, odnosno nacin na koji su uspostavljene uprave, sektori,
sluzbe, upravni odjeli i sl., omogucava razradu ovlasti i odgovornosti za realizaciju
ciljeva i upravljanje proracunskim sredstvima
e da se organizacijska struktura azurira sukladno promjenama u poslovanju koje
proizlaze iz izmijenjenih okolnosti, izmjene regulative, ciljeva poslovanja, nacina
poslovanjai sli¢no.

Sa organizacijskom Semom trebaju biti upoznati svi zaposlenici kako bi im pomogla u
razumijevanju institucije kao cjeline, odnosa izmedu njenih razli¢itih dijelova, kao i njihove
uloge u instituciji.

Uredivanje ovlasti i odgovornosti

Pravilnici o unutarnjem ustroju sadrZe opise poslova koje obavljaju pojedine ustrojstvene
jedinice i ureduju djelokrug rada tih ustrojstvenih jedinica.
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Uredeni sustavi financijskog upravljanja i kontrola zahtijevaju i detaljnije uredivanje
ovlasti i odgovornosti za realizaciju postavljenih ciljeva i upravljanje proracunskim
sredstvima.

Ovlasti i odgovornosti, zadaci i obveze izvjeSéivanja o ostvarenju ciljeva za svaki dio
organizacijske strukture trebaju biti jasni, definirani u pisanom obliku i zaposlenici moraju
biti s njima upoznati.

Rukovoditelj institucije detaljnije ureduje ovlasti i odgovornosti za realizaciju ciljeva i
upravljanje proracunskim sredstvima donoSenjem posebnih odluka. Odluke se mogu odnositi
na:
a) imenovanje osoba odgovornih za pripremu i provedbu srednjoroc¢nog plana za
trogodisnje razdoblje,
b) imenovanje sluzbenika za financije,
c) prijenos drugih ovlasti i odgovornosti.

PrenoSenjem ovlasti i odgovornosti ne iskljuuje se odgovornost rukovoditelja institucije, ve¢
se jasnije i konkretnije ureduje odgovornost rukovoditelja unutarnjih ustrojstvenih jedinica u
realizaciji ciljeva i troSenju i kontroliranju proracunskih sredstava.

Linije izvjes¢ivanja

Paralelno sa razvojem linija ovlasti i odgovornosti treba razvijati i linije izvjeSéivanja.
Rukovodstvo na viSim razinama treba biti pravovremeno informirano o uspjeSnosti
realizacije ciljeva i zadataka nizih razina. Shodno navedenom potrebno je razvijati unutarnje
sustave izvjeSéivanja o realizaciji postavljenih ciljeva, o nacinu upravljanja proracunskim
sredstvima i sli¢no.

Unutarnja izvjeSéa omogucavaju rukovodstvu na viSim razinama provedbu adekvatnog
nadzora nad upraviljanjem prihodima, rashodima, imovinom i obvezama, te pradéenje
izvrSenja planiranih ciljeva institucije.

Rezime

Razvoj srednjoro¢nog planiranja predstavlja jedan od najznacajnijih koraka u smjeru
razvoja kvalitetnijeg financijskog upravijanja i kontrole u institucijama BiH.

Srednjoroc¢no planiranje podstice institucije na definiranje misije i vizije svog poslovanja,
srednjorocnih ciljeva i prioriteta, nacina povezivanja postavljenih ciljeva i proracunskih
sredstava, analiza dosadasnjih programa buduci da programi trebaju biti povezani s
postavljenim srednjorocnim ciljevima, utvrdivanje pokazatelja uspjesnosti pomocu kojih se
mogu mjeriti rezultati i ucinci koji se postiZu za uloZena proracunska sredstva.

Razvojem srednjorocénog planiranja i njegovim povezivanjem sa proracunskim planiranjem
stvaraju se sustavne pretpostavke za razvoj financijskog upravljanja i kontrole kroz sve
njegove komponente.

Takoder, razvoj srednjoro¢nog planiranja pokrece i odredene promjene u organizacijskim

strukturama i stvara dobre pretpostavke za razvoj upravijacke odgovornosti za ciljeve i
ostvarene rezultate i uz to povezana proracunska sredstva.
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Razvoj srednjoro¢nog planiranja takoder pokrece razvoj sustavnog pristupa upravljanju,
Sto ukljucuje postavljanje jasnih ciljeva poslovanja, njihovo povezivanje sa programima,
projektima, planovima i preko njih sa financijskim sredstvima, te potrebu za jasnim
utvrdivanjem ovlasti i odgovornosti (Slika broj 5).

Da bi se postavljeni ciljevi realizirali na ekonomican, efikasan i efektivan nacin potrebno je
racionalno upravljati resursima (ljudskim resursima, novcem, imovinom) i organizirati
poslovne procese tako da se podstice realizacija postavljenih ciljeva.

Sve prethodno navedeno potrebno je staviti u kontekst organizacijske strukture u
institucijama, unutar kojih je potrebno urediti oviasti i odgovornosti za realizaciju ciljeva,
postignute rezultate i linije izvjescivanja.

4.2. Upravljanje rizicima

Rizik je vjerovatnoda da ce se desiti neki dogadaj koji moZe utjecati na ostvarivanje ciljeva
institucije. Upravljanje rizicima se definira kao cjelokupan proces utvrdivanja, procjenjivanja i
pracenja rizika za ostvarenje ciljeva institucije, kao i poduzimanje potrebnih aktivnosti,
posebno kroz sustav financijskog upravljanja i kontrole, u svrhu smanjenja rizika.

To je ciklus koji se kontinuirano odvija, a obuhvata utvrdivanje rizika, procjenu njihove
vjerovatnoce i utjecaja, poduzimanje mjera kao odgovor na rizike, dokumentiranje podataka
o najznadajnijim rizicima i pracenje i izvjescivanje o rizicima.(Slika broj 6)

U okviru ove komponente upravljanje rizicima, institucije BiH primjenjuju standard 6.
Upravljanje rizikom sa pripadajuéim zahtjevima.

Razvoj financijskog upravljanja i kontrole zahtijeva i razvoj upravljanja rizicima na jedan
sustavni nacin. Rizici su neizbjeZzni u svakodnevnom poslovanju i svaka institucija treba
poduzeti radnje kojima ¢e rizici biti izbjegnuti ili svedeni na prihvatljivu razinu. Bududéi da se
ekonomski, regulatorni i poslovni uvjeti stalno mijenjaju, potrebni su mehanizmi za
identificiranje i rjeSavanje posebnih rizika vezanih za promjene. Preduvjet za upravljanje
rizicima je utvrdivanje ciljeva na razli¢itim razinama. Razvijen sustav upravljanja rizicima
zahtijeva uspostavu kontrolnih aktivnosti koje su usmjerene ne samo na osiguranje
zakonitosti, vec i na realizaciju postavljenih ciljeva.

Upravljanje rizicima obuhvata aktivnosti vezane za razvoj procesa upravljanja, posebno
planiranja i donosenja odluka, sto ukljucuje:

e utvrdivanje rizika u odnosu na ciljeve iz strateskih i operativnih planova, programa, projekata
i aktivnosti, te poslovnih procesa

e procjenjivanje vjerovatnoce nastanka rizika i njihovih utjecaja

e utvrdivanje nacina postupanja po rizicima koji su neprihvatljivi

o dokumentiranje podataka o rizicima u registre rizika

e izvjescivanje o najznacajnijim rizicima i aktivnostima u upravljanju rizicima

o mogucénost donosenja strategije upravljanja rizicima.
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Slika broj 6 — Proces upravljanja rizicima

Rukovodstvo treba procijeniti sve identificirane rizike u smislu njihovog utjecaja i
vjerovatnoce nastanka i to na sljedeci nacin:

e Utjecaj je efekt koji bi nepovoljan dogadaj imao na instituciju ukoliko bi se ostvario. Ovaj
efekt moZe biti neka vrsta Stete ili izgubljene prilike. Ukoliko je mogucde, utjecaj se treba
kvantificirati i konkretno opisati kako bi se ukazalo na znacaj rizika.

e \jerovatnoca nastanka pokazuje koliko je vjerovatno da ¢e neki nezeljeni dogadaj nastati
ukoliko ne bi postojale kontrolne aktivnosti u svrhu sprec¢avanja ili smanjivanja rizika.
Vjerojatnoca nastanka treba se procijeniti za svaki identificirani rizik.

Upravljanje rizicima omogudéava donosSenje kvalitetnijih odluka, bolje planiranje i
svrsishodnije izvrSenje proracuna, definiranje prioriteta i pravovremeno uocavanje i
pripremu adekvatnog odgovora na probleme koji se mogu pojaviti prilikom realizacije
postavljenih ciljeva.

Prilikom planiranja potrebno je razmotriti potencijalne dogadaje koji mogu negativno
utjecati na realizaciju ciljeva i moguce mjere za njihovo ublaZzavanje, jer u buduénosti mogu
predstavljati problem i zahtijevati brzu reakciju, koja je naj¢esée usmjerena na rjesavanje
posljedica. Upravljajuci rizicima nastojimo rijeSiti uzrok mogucéeg problema. Provedbom
odgovarajuéih kontrolnih aktivnosti i pravovremenim uocavanjem klju¢nih rizika mogu se
izbjeci troSkovi saniranja problema.

Upravljanje rizicima kao dio procesa planiranja i donosenja odluka

Sustav unutarnjih financijskih kontrola, sukladno medunarodnim standardima za unutarnju
kontrolu zahtijeva da upravljanje rizicima postane sastavni dio postojecih procesa planiranja
i upravljanja.
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Da bi upravljanje rizicima postalo sastavni dio procesa planiranja i donoSenja odluka
neophodno je da svaka institucija vrSi procjenu rizika prilikom izrade planskih dokumenata
(strateskih, operativnih i financijskih planova).

Rizici se javljaju u razli¢itim fazama upravljackog procesa. Klju¢na podrucja u kojima
rukovodstvo treba utvrditi najznacajnije rizike i preduzeti aktivnosti za upravljanje i praéenje
rizika su prikazana na slici broj 7.

Strateéko plan"‘anje ;r UtVrdiVanje liUEnlh Vanjsklh i
unutarnjih rizika koji se odnose na
ostvarenje strateskih ciljeva
7
Aerf . = Utvrdivanje kljuénih rizika koji utjeCu na
ravljanje programim S— L
SR e e d L ostvarenje ciljeva programa
\ J
v
. - ® Utvrdivanje klju¢nih rizika koji utjecu na
Upravljanje projektima R realizaciju projekta i ostvarenje njegovih
ciljeva
A ke
Utvrdivanje klju¢nih rizika koji utjecu na
Godisnji planovi rada » ostvarenje ciljeva ustrojstvenih jedinica
ustrojstvenih jedinica — (sektor/sluzba/odsjek)

Slika broj 7 - Kljuéna podrucdja za utvrdivanje rizika

Utvrdivanje rizika

Za upravljanje rizicima odgovoran je rukovoditelj Sto podrazumijeva utvrdivanje
najznacajnijih rizika i poduzimanje potrebnih mjera u cilju upravljanja rizicima. S tim u vezi
mogu se zaduziti osobe koje su odgovorne za identifikaciju rizika, odnosno za prikupljanje
podataka o rizicima i njihovo evidentiranje u registru rizika, ¢ime se ne umanjuje
odgovornost rukovoditelja.

Dokumentiranje podataka o rizicima

Informacije o rizicima moraju biti dokumentirane u planskim dokumentima kako bi se mogli
lakSe pratiti. Prilikom izrade strateskih planskih dokumenata i utvrdivanja ciljeva definiraju se
i rizici vezani za te ciljeve. Pri izradi godisnjih planova (programa) rada ili znacajnijih
projekata trebaju se navesti klju¢ni rizici koji mogu negativnho utjecati na realizaciju
planiranih aktivnosti.

Detaljniji podaci o rizicima (opis rizika koji sadrZi uzrok i posljedice, procjenu vjerovatnoce i
utjecaja, nositelj odgovornosti za pracenje pojedinih rizika i slicno) sadrzani su u dokumentu
koji se naziva registar rizika.
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Pracenje rizika

Ustrojstvene jedinice odgovorne su za ostvarivanje odredenih ciljeva, odnosno realizaciju
planiranih aktivnosti i pri tome utvrduju rizike koji mogu utjecati na njihovu realizaciju.
Rukovodstvo na svim razinama odlucuje o nacinu upravljanja rizicima i aktivnostima koje je
potrebno poduzeti. Poduzete aktivnosti su dio unutarnje kontrole, a ukljucuju: toleriranje,
prijenos, izbjegavanje ili tretiranje rizika.

Pretpostavke za efikasno upravljanje rizicima u institucijama

Za efikasno upravljanje rizicima potrebno je ispuniti odredene pretpostavke:

- upravljanje rizicima podrzano je od strane rukovodstva,

- svi zaposlenici su upoznati sa postojanjem rizika u poslovanju i prate ih,

- upravljanje rizicima sastavni je dio strateskog i godisSnjeg procesa planiranja,

- rizici i upravljanje rizicima razmatraju se prilikom procjene strateskih politika i odluka,
pripreme i usvajanja proracuna, procjene ucinaka, planiranja i upravljanja
programima,

- redovito aZuriranje registara rizika,

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

Rizici na razini Institucija
institucije
Rizici na razini Sektor A Sektor B Sektor C

sektora

y y

1

—

1

Rizici na razini
sluzbe / odjela

Sluzba /

Sluzba /

odjel

Odjel

Sluzba /
Odjel

Sluzba /
Odjel

Sluzba /
Odjel

Sluzba /
Odjel

Slika broj 8 - Model izvjeScivanja o rizicima unutar institucije

Rezime

Upravljati rizicima znaci sagledati potencijalne dogadaje, ucinke i posljedice sa kojima se
institucija mozZe suociti u buducnosti, te pravovremeno poduzimati mjere kako bi se rizici
minimizirali, a time nepovoljni ucinci izbjegli, odnosno smanjili.

Pravovremenim uocavanjem kljuénih rizika i provedbom odgovarajucih kontrolnih
aktivnosti mogu se izbjeci troskovi saniranja problema. Razumno uvjeravanje da su rizici za
postizanje ciljeva ograniceni na prihvatljivu razinu trebaju pruZziti kontrolne aktivnosti.

Rukovoditelji odgovorni za poslovanje i realizaciju postavljenih ciljeva, ujedno su i kljucne
osobe odgovorne za upravljanje rizicima i to trebaju shvatiti kao sastavni dio svog
poslovanja, narocito prilikom donosenja odluka.
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4.3. Kontrolne aktivnosti

4.3.1. Uloga kontrolnih aktivnosti

Kontrolne aktivnosti obuhvataju postupke i mjere koje institucije poduzimaju radi smanjenja
rizika, a u svrhu realizacije postavljenih ciljeva poslovanja.

U okviru komponente kontrolne aktivnosti, institucije BiH primjenjuje sljedeée standarde
unutarnjih kontrola sa pripadajuéim zahtjevima:

7. Politike i procedure

8. Dokumentovanje i evidentiranje financijskih i drugih transakcija
9. Razdvajanje duznosti

10. Zastita resursa/imovine

Svrha kontrolnih aktivnosti je osigurati zakonitost i pravilnost u poslovanju, ekonomicno,
efikasno i efektivno raspolaganje prihodima, rashodima, imovinom i obvezama.

Kontrolne aktivnosti ne mogu se razmatrati izolirano, veé¢ kao sastavni dio cjelokupnog
sustava unutarnjih kontrola i u medusobnom su odnosu sa ostalim komponentama COSO
okvira (Sto su ostale komponente razvijenije i kontrolne aktivnosti ¢e biti brojnije i
raznovrsnije).

Kod razvijenog planskog pristupa poslovanju, sustavnog pristupa upravljanju rizicima i
detaljnije uredenih sustava unutarnjeg izvjesc¢ivanja, kontrolne aktivnosti ¢e biti brojnije i
raznovrsnije od , klasi¢nih kontrolnih aktivnosti” koje su naj¢esée usmjerene samo na to da
su sredstva za placanje osigurana u proracunu.

Kontrolne aktivnosti su dinamicne i podloZne promjenama i moraju se razvijati kao odgovor
na vanjske faktore, rizike, promjene prioriteta, tehnickih dostignuéa, organizacijskih odnosa i
sl., a mijenjaju se na inicijativu rukovodstva ili kao odgovor na nalaze i preporuke unutarnje
i/ili vanjske revizije. Kontrolne aktivnosti trebaju biti troskovno opravdane, odnosno troskovi
kontrola ne smiju biti veci od ostvarene koristi.

Primjena kontrolnih aktivnosti se temelji na pouzdanoj analizi rizika i proporcionalna je
procjenjenom riziku.

Da bi kontrolne aktivnosti bile efikasne, trebaju se dosljedno primjenjivati od strane svih
zaposlenih.

Svako odstupanje od standardnih procedura mora se opravdati i biti odobreno od strane
ovlastene osobe.

Kontrolne aktivnosti moraju biti dokumentirane. To znaci da mora postojati revizijski trag o
tome Sta je kontrolirano i ko je i kada izvrSio kontrolu. Zato su za kontrolne aktivnosti vazne
kontrolne liste, obrasci, formulari, pisani ili elektronski trag provedenih kontrolnih aktivnosti.
Pisanim procedurama se detaljnije ureduju kontrolne aktivnosti, postupci i mjere koje one
obuhvacaju, nacin na koji se primjenjuju, u kojim fazama procesa i ko je ovlasten i odgovoran
za njihovu provedbu.
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4.3.2. Pisana pravila - procedure

Kontrolne aktivnosti se temelje na zakonskim propisima, pisanim pravilima i procedurama
koje detaljnije ureduju primjenu kontrolnih aktivnosti. Sukladno vazecoj zakonskoj regulativi,
institucija unutarnjim aktima (instrukcijama, smjernicama, uputama, pravilnicima, odlukama)
detaljnije ureduje postupke i definira nadleznosti i odgovornosti.

Unutarnjim aktima, odnosno procedurama potrebno je urediti procese iz proracunskog
ciklusa, proces strateskog planiranja, nabavu i ugovaranje, evidenciju poslovnih dogadaja i
transakcija, upravljanje imovinom (materijalnom i nematerijalnom), naplatu vlastitih
prihoda, povrat neopravdano utroSenih ili pogresno isplacenih proracunskih sredstava i
sli¢no.

U provedbi navedenih procesa izravno i neizravno je ukljucen veliki broj ustrojstvenih
jedinica, pa je vaino da su jasno uredena pravila postupanja, definirani sudionici, njihova
ovlasti i odgovornosti, kontrolni postupci, propisani formulari, obrasci i druga slicna pitanja
koja je potrebno regulirati.

Unutarnji akti kojima se ureduju klju€ni procesi iz proracunskog ciklusa mogu sadrzavati
slijedece:

e proces izrade i realizacije srednjoro¢nog plana (odrediti nositelje izrade, sudionike,
nadleZnosti i odgovornosti za postavljanje srednjorocnih ciljeva, prac¢enje realizacije
srednjorocnih ciljeva, i sl.)

e proces izrade i izvr§enja proracuna (odrediti sudionike, rokove, ovlasti i odgovornosti
za iskazivanje potreba, postupak procjene opravdanosti iskazanih potreba,
uskladenost proracuna i ostalih planskih dokumenata, ovlasti i odgovornosti za
izvrSenje proracuna, procedura u slucaju potrebe za potroSnjom u iznosu ve¢em od
planiranog, postupak u slucaju odstupanja izvrsenja od plana, i sl.)

e proces evidencije poslovnih dogadaja i transakcija (urediti nadine evidentiranja
poslovnih dogadaja i transakcija, nacin obrade materijalno-financijske dokumentacije
kojom se poslovni dogadaji dokazuju, kontrolni postupci prilikom provjere tocnosti
dokumentacije, postupci ¢uvanja i arhiviranja dokumentacijei sl.)

e proces nabave i ugovaranja (odrediti sudionike, rokove, ovlasti i odgovornosti, nacin
uskladivanja plana nabava i proracuna, evidencije ugovorenih obveza i izvje$éivanje i
sl.)

e proces upravijanja imovinom (urediti postupak evidencije, pravo pristupa, nacin
odrzavanja imovine, postupak popisa imovine, utvrdivanje vrijednosti imovine, otpis i
rashodovanje imovine i sl.)

e proces naplate viastitih prihoda (urediti postupak evidencije potraZivanja, naplate
potraZivanja, postupanja sa nenapladenim potraZivanjima - opomene, prinudna
naplata, zastare, otpis nenaplativih potrazivanjaisl.)

Izradu unutarnjih akata kojima se ureduju proracunski procesi uglavnom iniciraju
ustrojstvene jedinice za financije i proracun, pri ¢emu je bitno da se u taj proces ukljuce i
ostale ustrojstvene jedinice. Unutarnje akte i procedure potpisuje rukovoditelj institucije.
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4.3.3. Oblici kontrolnih aktivnosti

Kontrolne aktivnosti mogu se podijeliti na prethodne (ex ante) i naknadne (ex post) kontrole.
Prethodne kontrole su kontrolne aktivnosti usmjerene na osiguranje zakonitosti i pravilnosti
financijskih i drugih odluka, a provode se:

a. prije donosenja financijskih odluka, odnosno prije odlucivanja o koristenju
proracunskih sredstava i
b. tijekom realizacije financijskih i drugih odluka, prije faze placanja.

Naknadne kontrole su kontrolne aktivnosti usmjerene na osiguranje zakonitog, svrsishodnog
i pravovremenog prikupljanja i izvrSenja proracunskih i drugih sredstava, ostvarivanja
ocekivanih rezultata, te otkrivanja eventualnih gresaka, odstupanja i nepravilnosti, a provode
se nakon donosenja financijskih i drugih odluka ili okon¢anja poslovnog dogadaja.

U nastavku slijede detaljnija pojasnjenja nekih od kontrolnih postupaka i mjera i primjeri
kako se one mogu primijeniti u klju¢nim podrucjima za financijsko upravljanje i kontrolu
(upravljanje prihodima, rashodima, imovinom i obvezama, postupci ugovaranja i povrat
pogresno isplacenih sredstava).

Postupci odobrenja

Postupci odobrenja predstavljaju prethodne kontrole koje osiguravaju da se odredene
transakcije i poslovni dogadaji provode tek nakon provjere njihove zakonitosti i regularnosti,
provjere raspolozivosti proracunskih sredstava za njihovu realizaciju, ekonomske isplativosti,
opravdanosti i slicno.

Vazno je osigurati da se transakcije i poslovni dogadaji provode tek nakon Sto su odobrene

od strane ovlastenih osoba i nakon Sto su provedene prethodne provjere koje pored ostalog

ukljucuju:

- provjeru zakonitosti i regularnosti predloZene transakcije (npr. zahtjev za isplatu naknada
zaposlenim)

- provjeru raspoloZivosti proracunskih sredstava (npr. sredstva za nabavu odredene
opreme planirana su u proracunu)

- provjeru svrsishodnosti i opravdanosti iskazanih potreba (npr. potreba za novom
opremom sukladno novim razvojnim aktivnostima),

- provjeru ekonomske isplativosti i opravdanosti ulaganja (npr. ekonomska isplativost i
opravdanost ulaganja u novu IT opremul)

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

Postupci odobrenja trebaju biti utvrdeni u pisanoj formi i jasno dodijeljene ovlasti osobama
za odobravanje (ko, sto i na temelju ¢ega se neSto odobrava).

Postupci prethodnih kontrola su bitni kod investicijskih projekata koji obuhvataju ulaganja u
povedéanje 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 ée se ostvariti koristi, kao i kod financijskih sredstava
potrebnih za odrZavanje i koristenje rezultata investicionog ulaganja i sli¢no.
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Prije zapocinjanja nove investicije provodi se procjena opravdanosti i isplativosti projekta,
odnosno ulaganja. Operativni troskovi se dugoroc¢no cjelovito moraju sagledati kako bi se
izbjegle poteskoce u financiranju troskova odrzavanja i drugih troskova.

Evidentiranje i odobrenje izuzetaka

Slucajevi prekoracenja ili odstupanja od utvrdenih postupaka i procedura usljed izvanrednih
okolnosti trebaju biti dokumentirani, obrazloZeni i odobreni na odgovarajuéoj razini prije
poduzimanja daljnjih mjera.

Postupak prijenosa ovlasti i odgovornosti

Ovlasti i odgovornosti rukovoditelja i svih zaposlenih u svezi s njihovom ulogom u postizanju
ciljeva i upravljanju proracunskim sredstvima moraju biti jasno definirana, formalno
utvrdena i dodijeljena pojedincu. Delegiranjem ovlasti i odgovornosti za pojedine poslove i
zadatke na druge zaposlene, ne iskljucuje se odgovornost rukovoditelja institucije i
rukovoditelja ustrojstvenih jedinica za poslove koje su delegirali.

Prijenos ovlasti i odgovornosti treba biti u pisanoj formi sa jasnim opisom prenesenih
poslova i zadataka, odnosno jasno definiranim ovlastima i odgovornostima.

Princip razdvajanja duZnosti

Princip razdvajanja duznosti polazi od toga da nijedan pojedinac nije istovremeno odgovoran
za pokretanje transakcije, odobravanje transakcije, evidentiranje transakcije, uskladivanje, te
pregled izvjesca.

Svrha principa razdvajanja duZnosti je smanjiti mogucnost da jedna osoba bude u prilici
napraviti i sakriti greske, nepravilnosti i prijevare u obavljanju svojih duznosti.

Kod prijenosa ovlasti i odgovornosti rukovoditelj institucije mora uvaziti princip razdvajanja
duZnosti.

Sustav dvostrukog potpisa

Sustav dvostrukog potpisa vezan je za princip razdvajanja duZznosti na nacin da se kroz
minimalno dva potpisa na dokumentaciji (zahtjev za nabavu, ugovori, racuni, nalozi za isplatu
i slicno) dokazuje da je jedna osoba pripremila dokument, a druga prekontrolirala i odobrila.

Sam potpis na dokumentaciji ne predstavlja kontrolnu aktivnost ukoliko potpisnik pri tome
nije provjerio sadrzaj. Dvostruki potpis ili kontrola ,Cetiri oka” neée biti dovoljno efikasna ako

sliedeci potpisnik stavlja svoj potpis po inerciji, jer o¢ekuje od prethodnog potpisnika da je
obavio svu potrebnu provjeru.

Primjena principa razdvajanja duznosti kod manjih institucija
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Manje institucije zbog manjeg broja zaposlenika koji rade na takvim poslovima mogu imati
poteskoée u primjeni principa razdvajanja duznosti i dvostrukog potpisa u klju¢nim
procesima proracunskog ciklusa. Poveéanje broja zaposlenih svakako nije racionalno rjeSenje
vec se navedenom problemu moze pristupiti na dva nacina:

a. uvesti pojacan nadzor (upravljacku kontrolu) kako bi se sprijecio rizik propusta ili
potencijalnih greSaka, nepravilnosti ili zlouporabe takvih situacija i

b. mogucnost centralizacije odredenih procesa i poslova.
Postupci koji osiguravaju zastitu imovine i informacija od otudenja i oSte¢enja

Adekvatne fizicke kontrole trebaju biti uspostavljene kako bi Stitile imovinu i informacije
institucije. Obujam fizickih kontrola treba biti proporcionalan identificiranim rizicima,
utjecaju privremenog ili trajnog gubitka imovine ili neovlastenog otudenja.

U kategoriju fizickih kontrola ulaze kontrole pristupa imovini (zgradi, opremi i sl.) kao Sto su
video nadzor, alarmni sustavi, protupoZarna zastita, identificiranje osoba kod ulaza u zgradu
ili prostorije, lozinke na racunarima i slicno. Fizicka kontrola je i popis imovine koji se provodi
sa svrhom da se utvrdi postoje li sredstva, jesu li na pravom mjestu i u uporabi.

Redovito odrZavanje imovine (opreme, postrojenja, vozila i drugo) kroz servise, popravke,
zamjenu rezervnih dijelova i sli¢no, vazan je postupak u svrhu zastite imovine i ocuvanja
njene uporabne vrijednosti, kako bi se smanijili rizici od iznenadnih osStecenja i kvarova i
povezanih troSkova. Pravovremeno planiranje zamjene imovine Ciji se vijek trajanja blizi
kraju jedan je od nacina sprefavanja neocekivanih gubitaka. Pravovremene popravke
izvanrednih i neocekivanih osSteéenja, takoder su vazan postupak u o¢uvanju zastite imovine,
jer izostanak pravovremene reakcije moZze dovesti do daleko vecih Steta i gubitaka. Takoder,
treba biti jasno definirano postupanje sa otpisanom imovinom.

Postupci koji osiguravaju naplatu potrazivanja

Institucije trebaju poduzimati sve potrebne mjere za naplatu svojih potraZivanja.
Prvenstveno je potrebno osigurati cjelovite i aZurne evidencije svih potraZivanja.

Procedure i mjere koje je potrebno poduzimati za naplatu potrazivanja i postupanje sa
nenaplaéenim potrazZivanjima trebaju biti uredene i dostupne zaposlenicima koji trebaju
postupati sukladno njima.

Vazno je uspostaviti dobru komunikaciju izmedu ustrojstvenih jedinica u instituciji i jedinica
za financije kako bi se na vrijeme evidentirala sva potraZivanja, a mogudéi problemi u naplati
potraZivanja pravovremeno uodili i preduzele potrebne mjere za naplatu potraZivanja
(opomene, prinudna naplata).

Temeljno pravilo je da se trebaju poduzimati sve mjere da se potraZivanja naplate. Prijedlog

za otpis potrazivanja treba biti detaljno obrazloZzen i odobren od strane osoba koje imaju
ovlasti za takav postupak. Svi otpisi potraZivanja trebaju biti evidentirani.
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Postupci vezani za stvaranje ugovorenih obveza

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

e ko i kako pokrece postupak ugovaranja,

e ko i kada obavlja kontrolu uskladenosti nabave sa odobrenim proracunom i
planom nabave,

e ko ikada dodatno provjerava stvarnu potrebu za predmetom nabave,

e ko odobrava pokretanje nabave.

Prilikom sklapanja ugovora vazno je voditi racuna da ugovori sadrZe instrumente osiguranja
plac¢anja, instrumente osiguranja kvaliteta isporuke robe, radova ili usluga, odredbe vezane
za otklanjanje nedostataka u garantnom roku, odredbe o ugovornoj kazni u slucaju
odstupanja od ugovornih odredbi, te druga pitanja koja je potrebno urediti, a vezana su za
osiguranje kvalitetne isporuke roba, radova i usluga.

Zakon o financiranju institucija BiH je definirao da institucijama nije dozvoljeno da stvaraju
obveze, odnosno rashode ili optereéenja proracunskih pozicija, ako sredstva za te rashode ili
opterecenja proracunskih pozicija nisu odobrena u okviru iznosa alociranog za tu instituciju.

Aproprijacije se mogu prenositi u narednu fiskalnu godinu za financiranje projekata iz
posebnih fondova, projekata od posebnog znacaja za razvoj privrede ili poboljSanja
efikasnosti, projekata financiranih iz donacija, te za financiranje visegodisnjih kapitalnih
investicijskih programa usvojenih od Vijeéa ministara BiH i iskazanih u aneksu proracuna.

Kontrola buduce potrosnje jedan je od temeljnih instrumenta dobrog sustava financijskog
upravljanja, jer predstavlja vazan instrument odrZavanja, odnosno smanjivanja razine javnih
rashoda u predvidenom makroekonomskom okviru.

Postupci potpunog, toacnog, pravilnog i azurnog evidentiranja poslovnih
transakcija

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

Postupci obrade i evidencije materijalno-financijske dokumentacije trebaju biti uredeni
pisanim procedurama iz kojih treba biti jasno Sta se kontrolira, ko i u kojim fazama poslovnog
procesa provodi kontrolu, dokumentacija koja se koristi za kontrole (obrasci, kontrolne liste i
sl.) i koji se podaci unose u evidencije.

Posebno su vaZzne pisane procedure za obradu i evidenciju knjigovodstvenih isprava kroz koje
treba jasno definirati ko prima racune, ko preuzima robu/radove/usluge, koje dokumente
tom prilikom popunjava, ko i na koji nacin provjerava vrstu, koli¢inu i kvalitet
robe/radova/usluga i jesu li sukladni naru¢enim/ugovorenim.

Prva razina kontrole ima za cilj provjeru odgovara li fakturirana realizacija stvarnoj realizaciji i
jesu li isporucene robe/oprema, obavljene usluge, izvrseni radovi sukladno ugovorenim.
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Za provedbu ovih sustinskih kontrola koje vrSe nadlezne ustrojstvene jedinice, koriste se
kontrolne liste koje sadrie sve bitne elemente koje je potrebno provjeriti. Popunjene
kontrolne liste prilazu se uz racun kao dokaz provedenih sustinskih kontrola.

Rukovoditelj nadlezne ustrojstvene jedinice (ili druga ovlastena osoba) radun odobrava
potpisom i prosljeduje na dalju obradu ustrojstvenoj jedinici za financije ili osobi ovlastenoj
za financijske poslove, ukoliko institucija nema ustrojstvenu jedinicu za financije, i to u roku
koji takoder treba biti jasno definiran.

Ustrojstvena jedinica nadleZzna za financije ili ovlastena osoba za financijske poslove provodi
formalne provjere svih elemenata racuna i matematicke kontrole, odobrava evidentiranje
racuna u racunovodstvenom sustavu i daje nalog za placanje sukladno datumu dospijeca.

Materijalne evidencije koje sadrie podatke o imovini (zgradama, opremi, uredskom
namjestaju, voznom parku, zalihama i sl.) takoder trebaju sadrzavati azurne, toc¢ne i potpune
podatke za potrebe upravljanja imovinom.

Pored obveznih podataka (vrsta imovine, vrijednost, koli¢ina) vodi se i detaljna evidencija
imovine od znacaja za poslovanje institucije. Na primjer, za opremu od vece vrijednosti mogu
se voditi detaljniji podaci: godina proizvodnje, proizvoda¢, model opreme, pripadnost
odredenoj skupini opreme, evidencija kronologije odrZavanja opreme (servisi, popravke,
zamjena rezervnih dijelova) i sli¢no.

Evidencije zaliha imovine trebaju osigurati azurne podatke o stanju na zalihama, mjestu i
kolic¢ini. Zalihe predstavljaju vezani novac institucije, koji bi inace bio iskoristen u druge
svrhe. One su vrijedna imovina koja osigurava poslovanje institucije uz minimalni rizik od
zastoja i poteSkoca u provedbi aktivnosti, sa najmanjim moguéim troskom drzanja zaliha.

Odrzavanje detaljne evidencije o stanju imovine mozZe biti skupo i ne uvijek nuzno i
opravdano. Ovakve evidencije vode one institucije koje raspolazu imovinom velike
vrijednosti iliimovinom od posebnog znacaja za poslovanje.

Upute za rad i odgovarajuéa obuka zaposlenika

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

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

Upute za rad i odgovarajuéa obuka zaposlenika vazni su za one zaposlenike koji u radu
koriste specificnu opremu, uredaje i sl., jer doprinose smanjenju greSaka i nepravilnosti u
radu.

Naknadne kontrole ukljuCuju sve one postupke koje institucije trebaju provoditi nakon $to

se donesu financijske odluke, odnosno provedu odredene poslovne transakcije (npr. plate
racuni za nabavljenu robu).

50



Svrha naknadnih kontrolnih postupaka je dodano osiguranje da su se proracunska sredstva
koristila zakonito, svrsishodno i namjenski, da su postignuti ocekivani rezultati i ucinci, da su
odredena odstupanja u realizaciji bila adekvatno obrazloZzena, dokumentirana i odobrena.
Navedene kontrole su u funkciji otkrivanja mogucih greSaka, odstupanja i nepravilnosti i
poduzimanja potrebnih mjera za njihovo rjeSavanje.

Naknadne kontrole usmjerene su na provjeru:

- jesu li robe, radovi i usluge primljeni ili obavljeni sukladno ugovorenim specifikacijama,
jesu li u uporabi i je li placeni iznos ekvivalentan njihovoj stvarnoj vrijednosti

- jesu li ostvareni rezultati programa, projekata i aktivnosti sukladno dogovorenim
uvjetima

- odrZivosti rezultata nakon zavrSetka programa, projekata i aktivnosti

- jesu li adekvatno dokmentirane izmjene i dopune ugovora ukoliko je bilo odstupanja u
realizaciji programa, projekata i aktivnosti

- jesu li isplate utemeljene na kompletnoj dokumentaciji koja dokazuje poslovne dogadaje
i transakcije i jesu li odobrene od strane nadleznih osoba

- jesu li proracunska sredstva namjenski koristena

Kontrolni postupci koji se najcesce koriste u svrhu naknadnih kontrola su izvjeséa o utrosku
sredstava/realizaciji projekata.

Preporuka je da izvjeSéa o utrosku sredstava sadrze opisnii financijski dio.

U opisnom dijelu se popisuju i opisuju provedene aktivnosti, te postignuti rezultati i porede
sa planiranim aktivnostima i rezultatima. Takoder se mogu navesti i problemi i poteskoée
koje su nastale tijekom realizacije projekta i nacin kako se namjeravaiju rijesiti.

U financijskom dijelu daje se pregled izvora financiranja i planiranih izdataka financiranog
projekta/aktivnosti, te realiziranih sredstava. Dinamiku izvjeS¢ivanja o utrosku
sredstava/realizaciji projekta odreduje institucija sukladno svojim potrebama.

Za dobar sustav financijskog upravljanja i kontrola pored kontrola u obliku pisanih izvjeséa
koja se traze od korisnika sredstava, potrebne su i kontrole na licu mjesta u institucijama.

Kontrole na licu mjesta provode se na bazi uzorka i procjene rizika. Kontrolama na licu
mjesta u instituciji kontrolira se jesu li odobrena sredstva namjenski i zakonski koristena (je li
kupljena predvidena oprema i koristi li se, jesu li izgradeni planirani objekti sukladno
planiranim karakteristikama, provodi li se edukacija sukladno planu i programu, itd.)

Za kontrole na licu mjesta takoder se mogu koristiti kontrolne liste koje sadrze listu pitanja
koje pomazu pri njihovoj provedbi, a ujedno sluze kao dokumentirani dokaz o provedenoj
kontroli.

Ukoliko se uoce odredene nepravilnosti u koriStenju sredstava (nenamjensko koristenje

sredstava i sl.) moZe se zahtijevati povrat sredstava u proracun, odnosno druge mjere
predvidene ugovorom.
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Inspekcije kao oblik naknadne kontrole

U okviru pojedinih drzavnih institucija uspostavljene su inspekcijske sluzbe koje obavljaju
poslove inspekcijskog nadzora.

Provedba inspekcijskog nadzora, sukladno posebnim zakonima, podrazumijeva izravan uvid u
opce i pojedinacne akte, uvjete i nacin rada nadziranih pravnih i fizickih osoba, 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 drzavni sluzbenici ovlasteni za provedbu nadzora kada je to odredeno posebnim
zakonom.

Ovdje je rije¢ o klasic(nom inspekcijskom nadzoru koji se moZe smatrati naknadnom
kontrolom u pojedinaénim predmetima. Takav nadzor odnosno inspekcijske sluzbe
uspostavljene su na primjer u Ministarstvu obrane.

Pracéenje kontrolnih postupaka

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

U slucaju zaobilazenja kontrola ili kada postoji organizirana namjera da se pocini prijevara,
kontrolne aktivnosti mogu zakazati, pa je stoga vazno pratiti kontrolne postupke, odnosno
njihovu efektivnost i efikasnost i na vrijeme poduzimati mjere za uklanjanje uocenih
nedostataka i slabosti.

Pravila dokumentiranja

Provedene poslovne transakcije trebaju biti pravilno dokumentirane, a dokumentacija
¢uvana sukladno zakonskim propisima.

Dokumentacija kojom se dokazuju poslovne transakcije treba omoguditi zaposlenicima,
unutarnjim i vanjskim revizorima i drugim tijelima da prate tijek operacija i transakcija u svim
fazama.

Kontrolni postupci trebaju biti dokumentirani. Kontrolne liste, obrasci, formulari i dr. koji se
koriste za dokazivanje provedenih kontrola trebaju biti Sto je moguce potpunije i
jednostavnije za uporabu. Posebno treba obratiti pozornost na formu obrazaca koji ¢e biti
upotrijebljeni za unos podataka u informacijske sustave, tako da su obrasci sukladni izgledu
kompjutorskog ekrana i obrnuto.

Rezime

Kontrolne aktivnosti obuhvataju pisana pravila, postupke i mjere koje institucije
poduzimaju radi smanjenja rizika, a u svrhu realizacije postavljenih ciljeva poslovanja.

U ovom su dijelu Prirucnika prikazane neke od najznacajnijih kontrolnih aktivnosti u okviru
prethodnih (ex-ante) i naknadnih (ex-post) kontrola, kao Sto su: postupci odobrenja,
evidentiranje i odobrenje izuzetaka, dvostruki potpis, postupci koji osiguravaju zastitu
imovine, postupci koji osiguravaju naplatu potraZivanja, postupci vezani za stvaranje
ugovorenih obveza, postupci potpunog, tocnog, pravilnog i aZurnog evidentiranja

52



poslovnih transakcija, naknadne kontrole putem izvjeséa o utrosku sredstava, te kontrola
na licu mjesta.

Kroz Prirucnik su detaljnije pojasnjeni samo neki od kontrolnih postupaka i mjera i dani su
primjeri njihove primjene u kljuénim podrucjima za financijsko upravljanje i kontrolu, kao
Sto je upravljanje prihodima, rashodima, imovinom i obvezama. U praksi se mogu
ocekivati i brojni drugi kontrolni postupci koje institucije oblikuju sukladno svojim
specificnostima.

Kontrolne aktivnosti se temelje na pisanim pravilima, odnosno unutarnjim procedurama,
kojima se sukladno zakonskoj regulativi, detaljnije ureduju pravila postupanja, definiraju
sudionici, njihove ovlasti i odgovornosti, kontrolni postupci, propisuju formulari, obrasci i
sl.

4.4. Informacije i komunikacije

4.4.1. Vaznost informacija i komunikacija

Da bi bilo moguée upravljati prihodima, rashodima, imovinom, obvezama, pratiti realizaciju
postavljenih ciljeva, ostvarenih rezultata, analizirati odstupanja, donositi odluke, zakljucke i
sl. potrebni su adekvatni, pravovremeni, potpuni i tocni podaci ¢ijim se povezivanjem
stvaraju informacije za potrebe odlucivanja. Informacije i komunikacije su jedna od
komponenti sustava financijskog upravljanja i kontrola koju nije moguée razmatrati odvojeno

vec¢ u kontekstu njene povezanosti sa ostalim komponentama.

Standardi unutarnje kontrole sa pripadajuéim zahtjevima u institucijama BiH koji se bave
ovom komponentom su:

11. Relevantne i potrebne informacije
12. Unutarnja i vanjska komunikacija
13. Poslovna korespondencija, ¢uvanje i arhiviranje dokumentacije

Informacije i komunikacije obuhvataju:

e aktivnosti vezane za uspostavu i razvoj sustava informacija i komunikacija kroz koje se
osiguravaju pravovremene, tocne i potpune informacije za potrebe financijskog
upravljanja, te efikasnu komunikaciju unutar organizacijske strukture

e nacine razmjene informacija izmedu razliCitih ustrojstvenih jedinica za potrebe
planiranja i izvrSenja proracuna, provedba programa, projekata, pracenje ostvarenih
rezultata u odnosu na planove, razmjenu informacija o uocenim slabostima ili
nepravilnostima

e nacine komunikacije i razmjene informacija izmedu institucija

e aktivnosti vezane za razvoj racunovodstvenih i drugih sustava evidencija i baza
podataka sa ciliem da se osiguraju pravovremene, tocne i potpune informacije o
troSkovima, prihodima, imovini, obvezama, pokazateljima uspjesnosti, ciljevima,
rizicima te druge financijske i nefinancijske informacije u ovisnosti o potrebama i
specificnosti institucije

e aktivnosti vezane za dokumentiranje klju¢nih poslovnih procesa, procesa planiranja,
programiranja, izrade i izvrSenja proraCuna, procesa nabave i ugovaranja kroz
sastavljanje knjige/mape poslovnih procesa, izradu unutarnjih akata, informatiziranje
ili druge oblike koje institucija smatra prihvatljivim
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e postupke arhiviranja dokumentacije

e postupke vezane za izgradnju sustava izvjeséivanja ukljucujuéi definirane: upravljacke
razine kojima se podnose izvjeSca, rokove, sadrzaj i strukturu izvjeS¢a i druga pitanja
koja se smatraju potrebnim urediti u svrhu osiguranja razmjene informacija

e aktivnosti vezane za informiranje javnosti

Vaznost informacija i komunikacijskih kanala kojima se informacije prenose, izravno je
vidljiva u procesu donosenja odluka. Kvalitet informacije u smislu njene pravovremenosti,
adekvatnosti, toc¢nosti i dostupnosti, uvjetuje kvalitet odluke.

Kvalitetni sustavi financijskog upravljanja i kontrola zahtijevaju upravljacko — informacijske
sustave koje cine dobre baze podataka, sustavi evidencija, sustav izvjeS¢ivanja, jasno
definirane linije izvjeS¢ivanja i sli¢cno.

Pored informacija, vaZzan je i sustav komunikacija kojim se te informacije prenose (ko prenosi
informacije, kome prenosi i na koji nacin).

Bitna je komunikacija unutar institucije koja podrazumijeva: jasno postavljanje zadataka,
pracenje realizacije, davanje uputa i smjernica, komunikaciju izmedu rukovoditelja i
zaposlenika, komunikaciju izmedu povezanih odjela, sluzbi, uprava, i sl., te komunikaciju
izmedu razlicitih institucija.

Pored toga potrebno je ostvariti komunikaciju sa svim drugim zainteresiranim subjektima
putem transparentnosti informacija o poslovanju institucije i prezentacije ciljeva i ostvarenih
rezultata rada institucije.

Upravljacko-informacijski sustavi se mogu posmatrati sa razlicitih aspekata. Medutim, ovdje
se stavlja naglasak na racunovodstvene sustave, vaznost trezorskog sustava za financijsko
upravljanje i kontrolu, dokumentiranost klju¢nih poslovnih procesa, arhiviranje
dokumentacije i komunikaciju.

4.4.2. Racunovodstveni sustavi

Racunovodstveni sustavi predstavljaju osnovu svih upravljacko — informacijskih sustava,
jer osiguravaju informacije o troskovima, prihodima, imovini, obvezama, odnosno onim
kategorijama koje su u fokusu financijskog upravljanja i kontrole.

Razvijenost racunovodstvenih sustava bitna je zbog detaljnih informacija koje pruzaju,
izvies¢a koji se na temelju njih kreiraju, namjene tih informacija i njihovog koristenja u
procesu donosenja odluka. Racunovodstveni sustavi uspostavljeni u instituciji primarno su u
funkciji financijskog racunovodstva. Financijsko racunovodstvo treba biti propisano i u
funkciji vanjskog izvjeséivanja, a njegova vazna karakteristika je procesuiranje informacija
koje se odnose na zavrSene poslovne aktivnosti.

U proradunskom sustavu financijsko racunovodstvo uredeno je Zakonom o financiranju

institucija BiH, Pravilnikom o racunovodstvu sa racunovodstvenim politikama i procedurama
i Pravilnikom o financijskom izvjes¢ivanju institucija BiH.
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Financijsko racunovodstvo predstavlja osnovu racunovodstvenih sustava i u funkciji je
evidencije nastalih poslovnih dogadaja, vodenja propisanih poslovnih knjiga (dnevnik, glavna
knjiga, pomocne knjige) te sastavljanja i izrade propisanih financijskih izvjeséa (bilanca stanja,
izvijes¢e o prihodima i rashodima, primicima i izdacima, izvjeSée o novc¢anim tokovima,
izvjesce o obvezama).

Navedena izvjeSc¢a primarno su u funkciji vanjskog izvjeséivanja prema Ministarstvu financija
i trezora BiH i Uredu za reviziju institucija BiH.

Ukoliko se racunovodstveni sustavi zadrZze samo na razini onoga $to je zakonom propisano
(na primjer propisani Kontni plan, organizacijska klasifikacija, financijska izvjeS¢a) nece biti
dovoljno informacija za potrebe unutarnjeg financijskog upravljanja.

Razvoj financijskog upravljanja i kontrole zahtijeva od institucija unapredenje efikasnosti i
efektivnosti u poslovanju i jacanje odgovornosti rukovoditelja kod upravljanja raspolozivim
resursima, obvezama, troskovima i rezultatima.

Upravljacka odgovornost rukovoditelja u financijskom upravljanju, pored ostalog ukljucuje
odgovornost kod planiranja proracuna, upravljanja rashodima, prihodima, realizaciji
programa i ostvarivanja rezultata i donosSenja odluka. U svezi s tim, rukovoditeljima su
potrebne detaljnije informacije o rashodima, prihodima, imovini, obvezama, ostvarenim
rezultatimai sli¢no.

Za razvoj financijskog upravljanja i kontrole, na temelju sadrzaja i strukture podataka
sadrZanih u financijskom racunovodstvu, neophodno je detaljnije razraditi podatke, sustav
evidencija i izvjeS¢a za potrebe unutarnjih obracuna i unutarnjeg sustava izvjeséivanja, a ta
detaljnija razrada predstavlja razvoj troskovnog i upravljackog racunovodstva.

Razvoj troSkovnog racunovodstva predstavlja razvoj dijela racunovodstva usmjerenog na
troskove, Sto ukljuuje detaljnije utvrdivanje troskova, klasifikaciju troSkova i sl.,
pridruZivanje i praéenje troskova po programima, projektima, aktivnostima i ustrojstvenim
jedinicama, detaljnije analiziranje troSkova, pradenje i analiza odstupanja od planiranih
veli¢inaisl.

Razvoj upravljackog racunovodstva predstavlja razvoj dijela ra¢unovodstva usmjerenog na
razvoj sustava evidencija i izvjeSéa za potrebe rukovoditelja, posebno za potrebe boljeg
planiranja i kontroliranja.

Za razliku od financijskog racunovodstva, troSkovno i upravljacko racunovodstvo nije
uredeno posebnim propisima upravo iz razloga Sto je namijenjeno za unutarnje potrebe.

SadrZaj unutarnjih izvjeS¢a kreira se sukladno potrebama, zahtjevima i specificnostima
korisnika. Unutarnji obracuni i sustavi izvjes¢ivanja trebaju biti uskladeni sa svrhom, ciljem i
zadacima poslovanja i trebaju biti u funkciji kvalitetnog i cjelovitog izvjeSc¢ivanja o ostvarenim
rezultatima za razli¢ite razine rukovoditelja. Razvoj troskovnog i upravljackog racunovodstva
izravno ovisi od interesa rukovoditelja da traze detaljnija izvjeS¢a o tome Sto je postignuto i
na koji nacin, jesu li ispoStovani vremenski rokovi, gdje su mogude ustede, kako su ostvareni
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postavljeni pokazatelji uspjeSnosti i sl. Razvoj racunovodstvenih sustava znatno je
unaprijeden adekvatnom informatickom podrskom.

Prilikom informatiziranja racunovodstvenih sustava potrebno je voditi racuna da razvoj
troskovnog i upravljackog racunovodstva znaci nadogradnju baza podataka i izvjesca iz
financijskog racunovodstva, te njihovo povezivanje sa drugim sustavima (npr. sustav za
jedinstveni obracun placa).

Razvoj troSkovnog i upravljackog raCunovodstva predstavlja zajednicki zadatak rukovoditelja
institucije i osoba ovlastenih za financije i proracun, kako bi se lakSe mogle donositi odluke
vezane za realizaciju programa, projekata, aktivnosti i procesa za koje su nadlezni i kako bi se
pravovremeno sagledali financijski ucinci.

Budu¢i da je financijsko racunovodstvo temelj za razvoj troSkovnog i upravljackog
racunovodstva, uloga osoba ovlastenih za financije i proracun je da osigura aZzurne evidencije
i sustave izvjeSc¢ivanja u financijskom racunovodstvu i da sukladno potrebama za detaljnijim
informacijama u suradnji s ostalim rukovoditeljima rade na razvijanju i nadogradnji sustava
evidencija i izvjes¢a za unutarnje potrebe.

4.4.3. Sustayv trezora

Informacije i komunikacije u znatnoj su mjeri unaprijedeni uvodenjem sustava trezora.
Integracija racunovodstvenih sustava institucija u sustav trezora vazno unapredenje sustava
financijskog wupravljanja i kontrola zbog uvodenja sustavne proracunske kontrole i
transparentnosti u stvaranju obveza, planiranja potrosnje, racionalnijeg upravljanja
prihodima i rashodima, kao i efikasnosti u upravljanju likvidnoséu i izradi projekcija nov¢anih
tokova drzavnog proracuna.

Uz informacije koje institucije imaju o tekuéim obvezama u svojim glavnim knjigama i
financijskim izvjeSéima, za potrebe cjelovitog upravljanja proradunskim sredstvima i
investicijskim programima kako bi se razmotrio financijski ucinak njihovih odluka u okviru
odobrenog proracuna i projekcija za naredne dvije godine.

U okviru trezorskog sustava razvija se informacijski sustav financijskog upravljanja (ISFU
sustav) kroz postoje¢e module i upgrade (nadogradnju) postojeceg sustava ¢ime se osigurava
evidentiranje svih faza stvaranja obveza institucije. To podrazumijeva da je institucija duzna
voditi evidenciju o nastalim obvezama i o njihovom dospijecu kako bi se u svakom trenutku
raspolagalo informacijom o izvrSenim rezervacijama i preostalim raspolozivim proracunskim
sredstvima.

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

U sustavu trezora na razini institucija BiH definirane su tri faze za stvaranje obveza:

Ugovor — NarudzZbenica — Faktura
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Ugovor — prva faza u procesu stvaranja obveza koja predstavlja stvarno preuzetu obvezu za
koju se izmedu ostalog navodi iznos i datum dospijec¢a plac¢anja.

NarudZbenica - druga faza u procesu stvaranja obveza kojom se vrsi rezervacija sredstava
odobrenih proracunom.

Faktura - zadnja faza u stvaranju obveze kao temeljni knjigovodstveni dokument kojim se
dokazuje nastanak obveze za isporucenu robu ili izvrSenu uslugu.

Prednosti poslovanja putem trezora su u tome $to se osigurava kvalitetnija kontrola nad
troSenjem sredstava koja su namijenjena institucijama, Sto vodi prema efikasnijem i
namjenskom koriStenju sredstava. Poslovanje putem trezora omogucava standardizirano
racunovodstveno pradéenje i izvjeSéivanje tako da korisnici u svakom trenutku mogu imati
tocne informacije o izvrSenju proracuna.

Naime, organizacijski preduvjet za uvodenje trezora je dobra organizacija proracunskih
procesa, koji trebaju biti razradeni tako da su to¢no utvrdeni zadaci, odgovornosti, principi
financiranja, te dinamika postavljanja zahtjeva za sredstvima i vrijeme njihovog izvrSavanja.
Potrebno je i razraditi upute sa definiranim procedurama rada i tokovima dokumenata, te
educirati zaposlene u svrhu osiguranja kvalitetne implementacije procesa i procedura rada.

4.4.4. Dokumentiranost sustava

Za financijsko upravljanje i kontrolu potrebno je osigurati revizijski trag, odnosno
dokumentirani tijek financijskih i drugih transakcija od pocetka do kraja s ciljem
omogucavanja rekonstrukcije svake pojedinacne aktivnosti i njenog odobravanja.

Sve odluke i njihova realizacija trebaju biti adekvatno dokumentirane, isplate utemeljene na
vjerodostojnoj dokumentaciji, materijalno-financijska dokumentacija pravilno obradena
(naznaceni svi elementi potrebni za evidenciju, vidljiva veza sa ugovorima, narudZbenicama,
zahtjevima, sukladno kontnom planu, Sifre programa, projekata i sl.). Takoder je vaino da
dokumentacija sadrZi sve potrebne potpise (podnositelj zahtjeva, osoba koja odobrava,
osoba koja provodi kontrolu, osoba koja vrsi isplatu).

Ureden sustav financijskog upravljanja i kontrola zahtijeva postojanje pisanih, odnosno
dokumentiranih procedura.

Narodito su vaZne jasne procedure vezane za procese iz proracunskog ciklusa, srednjorocnog
planiranja, izrade proracuna, izvrSenja proracuna, ukljucujuci i proces ugovaranja i nabave,
racunovodstvene procese u smislu obrade materijalno-financijske dokumentacije, evidencije
i sustava izvjescivanja.

U navedene procese uklju¢ene su sve ustrojstvene jedinice, a zahvaljujué¢i unutarnjim
pisanim procedurama omogucava se informiranost sudionika u tim procesima, postupanje
sukladno proceduri, utvrdivanje jasnih ovlasti i odgovornosti i kontrolnih postupaka koje
trebaju provesti.
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Osim uredenja procesa iz proracunskog ciklusa potrebno je urediti klju¢ne procese koji
doprinose ostvarenju srednjorocnih ciljeva institucije, a koji se odvijaju u ustrojstvenim
jedinicama.

Nadlezni rukovoditelji bi trebali dokumentirati procese iz svoje nadleznosti na temelju
procjene rizika, kako bi odredili koje procese je potrebno detaljnije urediti.
Kljucni poslovni procesi mogu se dokumentirati na viSe nacina:
- pisanim uputama, procedurama, odnosno donosenjem unutarnjih akata koji
ukljuéuju pravilnike, instrukcije, smjernice i slicno
- informatizacijom poslovnih sustava i procesa

- izradom knjige/mape poslovnih procesa (U prilogu broj 4 nalaze se obrazac za popis
poslovnih procesa, kao i obrazac za izradu knjige/mape poslovnih procesa)

Zato je potrebno razumijeti da dobro financijsko upravljanje vodi ostvarivanju zadanih ciljeva
uz ostvarenje principa ,vrijednost za novac”.

Svi poslovni procesi trebaju biti regulirani odgovaraju¢im unutarnjim aktima. Takvi unutarnji
akti se redovito azuriraju sukladno stupnju razvoja i provedbe odredenog procesa. Sve
promjene u unutarnjim aktima se pravovremeno evidentiraju na nacin da se utvrdi ko je
ovlasten i odgovoran da:
- koordinira implementacijom procesa sukladno unutarnjem aktu
- osigura da su svi rukovoditelji i zaposleni upoznati sa obvezom postupanja po
unutarnjem aktu kojim se ureduje nacin odvijanja procesa i nadleznosti i ovlasti svih
sudionika u procesu
- osigura izradu i/ili azuriranje unutarnjih akata sukladno stupnju razvoja i provedbe
procesa.

Ako sudionik procesa tijekom obavljanja svojih aktivnosti sukladno propisanim unutarnjim
aktom uocdi moguénost poboljSanja odredenih dijelova procesa, svoje prijedloge dostavlja
osobi nadleznoj za koordinaciju primjene unutarnjeg akta.

Popis procesa i izrada mape poslovnih procesa osigurava jedinstvenost odvijanja poslovnih
procesa, utvrdivanja aktivnosti koje se provode, odgovornost za provedbu aktivnosti i rok u
kojem se trebaju provesti, te pregled kontrola koje su utvrdene u pojedinom procesu, a koje
osiguravaju ostvarivanje ciljeva samog procesa. Mapiranje svih procesa u instituciji rezultirat
¢e davanjem cjelovite slike o nacinu na koji institucija ostvaruje svoje poslovne ciljeve.
Pojedini poslovni procesi se odvijaju u vise medusobno povezanih ustrojstvenih jedinica. U
prvoj fazi izrade mape poslovnih procesa predlaze se na temelju obrasca za popis procesa
prikupiti podatke o procesima i njihovim glavnim aktivnostima po ustrojstvenim jedinicama
institucije. Treba voditi raCuna da se pojedine aktivnosti istog procesa ne oznace kao procesi.
Rezultat ove faze je izrada popisa svih procesa koji u postoje u instituciji. U drugoj fazi se
utvrdeni i odobreni poslovni procesi mogu prikazati u jednom dokumentu u obliku
knjige/mape poslovnih procesa.
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4.4.5. Arhiviranje dokumentacije
Arhivsko poslovanje i arhiviranje dokumentacije se vrsi sukladno sa:

e  Zakonom o arhivskoj gradi i Arhivu BiH,

e  Pravilnikom o zastiti i Cuvanju arhivske grade u Arhivu BiH

e  Naputkom o arhivskoj knjizi, Cuvanju registraturne i arhivske grade, odabiranju arhivske
grade i primopredaji arhivske grade izmedu ministarstava, sluzbi, institucija i drugih
tijela Vije¢a ministara BiH i Arhiva BiH

e  Odlukom o uredskom poslovanju ministarstava, sluzbi, institucija i drugih tijela Vijeca
ministara BiH

e  Naputkom o nacinu vrsenja uredskog poslovanja ministarstava, sluzbi, institucija i drugih
tijela Vije¢a ministara BiH

Arhivskom gradom smatraju se zapisi ili dokumenti (pisani, tiskani, crtani, slikovni, zvucni ili
na drugi nacin zabiljeZeni) koji imaju zakonsku, upravnu, informativnu, kulturnu ili povijesnu
vrijednost, koje su stvorile ili primile fizicke ili pravne osobe, javne ili privatne sluzbe,
ustanove ili privredni subjekti u obavljanju svoje djelatnosti.

Arhivska grada nastaje odabiranjem iz registraturne grade.

Naputkom o nadinu vrSenja uredskog poslovanja ministarstava, sluzbi, institucija i drugih
tijela Vije¢a ministara BiH izmedu ostalog detaljnije se ureduje: nacin vodenja uredskog
poslovanja, nacin izrade, obrade i rukovanja predmetima i dokumentacijom u obradi, nacin i
rokovi unutarnje primopredaje, nac¢in vodenja uredskih evidencija i drugih evidencija o gradi,
oznacavanje i odlaganje grade.

Uputstvom o arhivskoj knjizi regulira se mjesto, uvjeti i na¢in ¢uvanja arhivske grade, nacin
koristenja arhivske grade, kategorije registraturne grade sa rokovima cuvanja, postupak
unisStavanja bezvrijedne grade i predaje grade nadleZznom arhivu, te zaduZenja i odgovornosti
u rukovanju, obradi i zastiti grade.

Osim navedenog, sve institucije su duzne donijeti Listu kategorija registraturne grade sa
rokovima ¢uvanja, koja sadrzi sve vrste arhivske grade iz nadleznosti institucije.

Svi zapisi i dokumenti iz nadleznosti institucije, te tehnicka i poslovna dokumentacija ¢uva se
sukladno odredbama Naputka o arhivskoj knjizi.

Izmedu ostalog na tako utvrden nacin cCuvaju se i arhiviraju poslovne knjige, evidencije,
analize, obracuni, racuni, izvjesca, ugovori, evidencije materijalnog knjigovodstva.

Pored ove ra¢unovodstveno-financijske dokumentacije, ¢uvaju se i arhiviraju i svi ostali akti,
kao npr. statusna dokumentacija (odluke o osnivanju, rjeSenja o registraciji institucije i sl.),
pravna i op¢a dokumentacija (sporazumi i ugovori o poslovnoj suradnji, sudski postupci,
zapisnici inspekcijskih organa, spisi u vezi zastite na radu, dopisi unutarnjeg karaktera,
obavijesti i sl.), kadrovska dokumentacija (mati¢ne knjige zaposlenih, dosjei zaposlenih sa
pripadaju¢im prilozima, evidencije ugovora o radu, prijave na natjeCaje, obavijesti
kandidatima o rezultatima izbora i sl.), tehnic¢ka i dokumentacija o investicijama (investicijski
elaborati sa projektnom dokumentacijom, dokumentacija o provedbi oglasa za ustupanje
radova, dokumentacija o investicijskom odrZavanju, odluke o investicijama i sl.).
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4.4.6. Komunikacija

Vazan element u sustavu financijskog upravljanja i kontrola jeste komunikacija unutar
institucije, ukljucuju¢i pri tome komunikaciju izmedu rukovoditelja i zaposlenika,
komunikaciju izmedu razli¢itih ustrojstvenih jedinica, sa posebnim naglaskom na
komunikaciju izmedu ustrojstvene jedinice za financije i drugih ustrojstvenih jedinica, te
komunikaciju sa drugim institucijama i komunikaciju sa gradanima.

Komunikacija izmedu rukovoditelja i zaposlenika

Vaznost komunikacije izmedu rukovoditelja i zaposlenika u kontekstu financijskog
upravljanja i kontrole proizlazi iz ¢injenice Sto se kroz tu komunikaciju prenose ciljevi, zadaci,
upute i sl. od strane rukovoditelja prema zaposlenicima. Zaposlenici prema rukovodstvu
upucuju povratne informacije o potrebnim preduvjetima i provedbi ciljeva i zadataka, o
uocenim rizicima, slabostima u sustavima i sl. Kvalitet ove dvosmjerne komunikacije ogleda
se u tome da zaposlenici imaju jasniju sliku Sta se od njih ocekuje i koji je njihov doprinos, a
rukovoditelji bolju informiranost o operativnoj provedbi zadataka, eventualnim potesko¢ama
i mjerama koje treba poduzimati.

Komunikacija izmedu ustrojstvenih jedinica

Razvijena komunikacija izmedu ustrojstvenih jedinica doprinosi efikasnijoj i boljoj razmjeni
informacija unutar institucije, pravovremenom upoznavanju sa uo¢enim poteskoc¢ama, boljoj
koordinaciji u provedbi postavljenih ciljeva i temeljnih funkcija poslovanja, otkrivanju
preklapanja odredenih poslova ili zadataka i nedovoljne pokrivenosti odredenih podrucja u
poslovanju.

Komunikacija ustrojstvene jedinice za financije sa drugim ustrojstvenim
jedinicama

Razvoj financijskog upravljanja i kontrole zahtijeva i razvoj komunikacije izmedu ustrojstvene
jedinice za financije i drugih ustrojstvenih jedinica, a njegovu sustinu ¢ini razvoj upravljacke
odgovornosti za financijske uc¢inke poslovanja kod rukovoditelja institucije i rukovoditelja
unutarnjih ustrojstvenih jedinica. Brigu o financijskim ucincima poslovanja trebaju voditi
rukovoditelj institucije i rukovoditelji unutarnjih ustrojstvenih jedinica, jer su za nijih
odgovorni, a ne rukovoditelji ustrojstvenih jedinica za financije.

U praksi je Cesto prisutna situacija da cjelokupnu brigu za financije vode rukovoditelji
nadleZni za financije i proracun, dok ostali rukovoditelji to ne doZivljavaju kao svoju primarnu
odgovornost. Od ustrojstvenih jedinica za financije oCekuje se razvoj savjetodavne uloge i
podrske rukovoditeljima u preuzimanju njihove upravljacke odgovornosti. S druge strane, od
ostalih ustrojstvenih jedinica ofekuje se uvazavanje tih savjeta i podrske i aktivna ukljuc¢enost
u izradu unutarnjih uputa, pravila i procedura kojima se ureduju procesi proracunskog
ciklusa, a ¢iju izradu najéesée inicira ustrojstvena jedinica za financije.

Komunikacija sa ostalim institucijama iz istog resora

Institucije koje obavljaju aktivnosti iz istog resora (agencije, stalna tijela, upravne
organizacije i sl.) trebaju:

° sa istima uspostaviti i razvijati efikasnu komunikaciju, posebno u segmentu
informiranja o ciljevima poslovanja,
o ukljucivati ih u izradu planskih dokumenta (proracuna, strateskih dokumenata

razvoja, operativnih planskih dokumentaisl.)
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Takoder, od strane institucija se ocekuje da ukazu na odredene rizike u poslovanju, kao i da
pravovremeno upozore resorno ministarstvo na poteskoée u poslovanjui sl.

Ova vrsta komunikacije je vazna zbog potrebe koordiniranog pristupa u razvoju financijskog
upravljanja i kontrole.

Komunikacija izmedu institucija

Komunikacija izmedu institucija koje povezuje provedbu odredenih funkcija od klju¢nog je
znacaja za uspjesSnu provedbu tih funkcija u cjelini.

Razvoj financijskog upravljanja i kontrole izmedu ostalog ukljucuje i razvoj komunikacijskih
kanala izmedu institucija, a u cilju bolje raspoloZivosti potrebnih informacija, smanjenja
troSkova obrade podataka, postizanja bolje umreZenosti, a time brzih i efikasnijih usluga za
gradane, bolje informacijske podloge za donosSenje odluka i brojnih drugih prednosti.

Komunikacija sa korisnicima usluga, gradanima, javnoséu

Institucije 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, pa je zato komunikacija sa gradanima, odnosno javnoséu, vazan dio u
sustavu financijskog upravljanja i kontrola.

Vaznost komunikacije sa gradanima moZe se razmatrati sa dva aspekta.

Prvo, gradani kao korisnici zahtijevaju kvalitetne javne usluge koje se pruzaju na ekonomican
i jednostavan nacin bez obimnih administrativnih zahtjeva. Stoga je vazno da institucije imaju
saznanja o potrebama, interesima i Zeljama korisnika svojih usluga. Institucije koje raspolazu
sa viSe informacija o potrebama korisnika usluga, u stanju su bolje se prilagoditi, prepoznati i
predvidjeti njihove potrebe sukladno raspoloZivim resursima (financijskim sredstvima,
ljudskim kapacitetima, informatickom podrskom isl.).

S druge strane, gradani kao porezni obveznici o¢ekuju da njihova sredstva budu racionalno
utroSena i da se efikasno upravlja proracunskim sredstvima. Ciljevi poslovanja, usvojeni
proracuni, izvjeSéa o izvrSenju proracuna, ostvareni pokazatelji uspjeha i sl. moraju biti
dostupni javnosti zbog vece transparentnosti poslovanja institucije.

Rezime

Da bi se moglo upravljati prihodima, rashodima, imovinom, obvezama, pratiti realizacija
postavljenih ciljeva, ostvarenih rezultata, analizirati odstupanja, donositi odluke, zakljucke
i sl. potrebni su adekvatni, pravovremeni, potpuni i tocni podaci Cijim se povezivanjem
stvara podloga za kvalitetniji proces odlucivanja.

Jedna od vaznih odrednica razvoja sustava financijskog upravljanja i kontrola, u segmentu
informacija i komunikacija je razvijenost racunovodstvenih sustava. To se prije svega
odnosi na to koliko detaljnih informacija racunovodstveni sustavi pruZaju, koja se sve
izvjes¢a u njima kreiraju, kome su te informacije namijenjene, te koliko se racunovodstvene
informacije koriste u procesu donosenja odluka.

Razvoj financijskog upravijanja i kontrole zahtijeva i razvoj racunovodstvenih sustava
narocito razvoj troskovnog i upravijackog racunovodstva, putem kojih se osiguravaju
detaljnije informacije o troskovima, prihodima, imovini i obvezama, te povezuju sa
nefinancijskim informacijama (o ostvarenim rezultatima, postignutim ucincima i sl.)
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Organizacija poslovanja putem trezora je u znacajnoj mjeri unaprijedila financijsko
upravljanje i kontrolu, prvenstveno iz razloga sto poslovanje putem trezora, u pravilu
znacdi, efikasniju proracunsku kontrolu i racionalnije upravljanje prihodima i rashodima.
Ureden sustav financijskog upravljanja i kontrola zahtijeva postojanje pisane, odnosno
dokumentirane procedure za kljucne poslovne procese. Dokumentiranost se mozZe postici
na vise nacina, na primjer putem pisanih unutarnjih uputa i procedura, informatiziranjem
poslovnih procesa, te izradom knjige (mape) poslovnih procesa.

Za procese iz proracunskog ciklusa potrebno je izraditi unutarnje pisane procedure, koje
donosi rukovoditelj institucije, iz razloga, sto su u te procese, kao Sto je vec¢ prethodno
istaknuto, ukljucene izravno ili neizravno, gotovo sve ustrojstvene jedinice.

4.5. Praéenje i procjena sustava financijskog upravljanja i kontrola

Sustav financijskog upravljanja i kontrola zahtijeva kontinuirano praéenje u svrhu
procjenjivanja njegovog funkcioniranja, pravovremenog azuriranja u slu¢aju promjene uvjeta
i nacina poslovanja, te utvrdivanje mjera za kontinuirani razvoj sustava.

Pracenje i procjena sustava financijskog upravljanja i kontrola provodi se putem aktivnosti:
- stalnog pracdenja
- samoprocjene
- unutarnje revizije

Prilikom provedbe aktivnosti u komponenti pradenje i procjena sustava, institucije BiH prate
istoimena tri standarda unutarnjih kontrola (Standard 15, Standard 16 i Standard 17) sa
prateé¢im zahtjevima.

a) Aktivnosti stalnog pracenja

Stalno pracenje ukljucuje redovite aktivnosti upravljanja i nadgledanja i druge aktivnosti koje
zaposleni poduzimaju u obavljanju duznosti, kao i provedbi mjera za rjeSavanje uocenih
slabosti i poteskoca na razini pojedinih aktivnosti, postupaka i procesa.

Svaki zaposleni u instituciji ima odredenu odgovornost u smislu praéenja. U okviru opisa
radnog mjesta definirani su zadaci i odgovornosti.
Pradenje obavljaju zaposlenici i rukovoditelji na svim razinama u okviru svog podrucja
djelovanja u ovisnosti od odgovornosti koju imaju.

Zaposlenici —se trebaju fokusirati na vlastiti posao kako bi se rad obavljao na adekvatan
nacin. Zaposlenici trebaju ispravljati greske koje uoce prije nego Sto ih proslijede visSim
razinama na pregled. Rukovodstvo treba educirati zaposlenike u vezi kontrolnih aktivnosti i
podsticati ih da budu oprezni i da izvjeS¢uju o uocenim slabostima i nepravilnostima. Buduce
da su detaljno upuceni u svakodevne poslove institucije, zaposlenici su u najboljoj poziciji da
otkriju probleme vezane za postojeée kontrolne aktivnosti. Zaposlenici trebaju pratiti
promjene u svom neposrednom unutarnjem i vanjskom okruzenju, utvrditi rizike i dati
prijedloge o mogucim poboljsanjima.
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Rukovoditelji srednje razine (sluzba/odsjek/odjeljenje) trebaju sagledati funkcioniranje
kontrola za ustrojstvenu jedinicu za koju su nadlezni. Oni su odgovorni da osiguraju da
zaposlenici obavljaju odgovornosti koje su im dodijeljene, da kontrolne aktivnosti
funkcioniraju, da ustrojstvena jedinica ostvaruje svoje ciljeve i da je kontrolno okruZenje
adekvatno, da postoji otvorena i dovoljna komunikacija, te da su rizici identificirani i
adekvatno rijeseni.

Rukovoditelji viSe razine, odnosno izvrsni rukovoditelji (pomocnici ministra, direktori
upravnih organizacija, nacelnici uprava) —trebaju se koncentrirati na pracenje ostvarivanja
ciljeva institucije. lzvrsni rukovoditelji takoder trebaju pratiti postojanje rizika i prilika u
unutarnjem i vanjskom okruZenju, koji mogu ukazati na potrebu za promjenama u planovima
institucije. Rukovodstvo treba osigurati poduzimanje adekvatnih radnji sukladno rezultatima
pracenja. Na primjer, rukovodstvo moZe donijeti odluku o utvrdivanju novih ciljeva kako bi
se iskoristile novonastale prilike, moZze konzutirati i dodatno obuditi zaposlenike kako bi se
ispravile proceduralne greske ili moze prilagoditi kontrolne aktivnosti kako bi se rizici vezani
za promjene sveli na minimum.

b) Postupak samoprocjene

Samoprocjena, za razliku od stalnog pradenja uglavnom se provodi na godisnjoj razini i
predstavlja sveobuhvatniji pristup procjeni sustava financijskog upravljanja i kontrola u
cjelini, odnosno njegovim klju¢nim podrucjima.

Da bi se utvrdilo trenutno stanje financijskog upravljanja i kontrole svaka institucija treba
periodi¢no (na godisnjoj razini) provoditi samoprocjenu (ili pregled) sustava financijskog
upravljanja i kontrola unutar institucije.

Institucija samoprocjenom treba utvrditi postoji li adekvatan sustav financijskog upravljanja i
kontrola sa pravilima i procedurama koje ¢e osigurati da se poslovanje odvija pravilno,
eticno, ekonomicno, efikasno i efektivno.

Samoprocjena sustava financijskog upravljanja i kontrola provodi se na dva nacina:
- popunjavanjem lzjave o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva institucije
- popunjavanjem Upitnika za godisnje izvjesce o financijskom upravljanju i kontroli

Struktura i sadrzaj Izjave o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva institucije ureden je Zakonom
o financiranju institucija BiH.

Struktura i sadrzaj Upitnika za godisnje izvjeS¢e o financijskom upravljanju i kontroli, kao i
nacin pripreme ureduje se Naputkom za izradu godisnjeg izvjeS¢a o financijskom upravljanju
i kontroli u institucijama BiH.

Izjava o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva institucije i Upitnik za godisSnje izvjesée o
financijskom upravljanju i kontroli temelje se na istom principu na nacin da sadrzZe niz pitanja

za samoprocjenu sustava financijskog upravljanja i kontrola.

Izjava o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva institucije obuhvata klju¢na podrucja: planiranje
proracuna, izvrSenje proracuna, javne nabave, racunovodstvo i izvjeséivanje.
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U Upitniku za izradu godisnjeg izvjeS¢a o financijskom upravljanju i kontroli pitanja se
grupiraju po komponentama financijskog upravljanja i kontrola: kontrolno okruzenje,
upravljanje rizicima, kontrolne aktivnosti, informacije i komunikacije i praéenje i procjena
sustava.

Izjavu o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva institucije u obvezi su dati rukovoditelji svih
institucija i na taj nacin provesti samoprocjenu sustava financijskog upravljanja i kontrola u
njegovim klju¢nim podrucjima.

Pitanja na kojima se bazira Izjava o odgovornosti za ostvarenje ciljeva institucije mogu se
posmatrati i analizirati u kontekstu njihove povezanosti sa komponentama sustava
financijskog upravljanja i kontrola.

U ovoj fazi razvoja sustava financijskog upravljanja i kontrola putem lzjave o odgovornosti za
ostvarivanje ciljeva institucije trazi se od svih institucija minimum koji moraju postic¢i u
razvoju sustava financijskog upravljanja i kontrola u njegovim klju¢nim podrucjima kako bi
sustav financijskog upravljanja i kontrola bio u funkciji osiguravanja fiskalne odgovornosti.

Pored lIzjave o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva institucije, institucije su u obvezi ispuniti i
Upitnik za godisnje izvjeS¢e o financijskom upravljanju i kontroli, odnosno provesti Siru
samoprocjenu sustava financijskog upravljanja i kontrola, analizirajuéi ga kroz sve njegove
komponente.

U Upitniku za godisnje izvjeS¢e o financijskom upravljanju i kontroli zastupljena su pitanja
vezana za kontrolno okruZenje koje predstavlja polaznu pretpostavku za cjelokupan razvoj
sustava financijskog upravljanja i kontrola. U okviru kontrolnog okruZenja prati se izmedu
ostalog:

e podrudje etike i integriteta,

e uredivanje situacija sukoba interesa,

e nacin i pristup rukovodenija,

e nacin na koji su uredene ovlasti i odgovornosti unutar organizacijske strukture

e razvijenost planskog pristupa poslovanju,

e upravljanje ljudskim resursima.

Upitnik za godisnje izvjeSée o financijskom upravljanju i kontroli dalje analizira i razvijenost
procesa upravljanja rizicima, Sto predstavlja relativno nov proces u institucijama BiH koji se
treba razvijati kao sastavni dio procesa upravljanja, narocito planiranja i donosenja odluka.
Upravo zbog toga razmatra se koliko se prilikom izrade srednjorocnih i godisnjih planova
uzimaju u obzir dogadaji koji mogu nepovoljno utjecati na ostvarenje postavljenih ciljeva, da
li su dokumentirani podaci o rizicima i u kolikoj je mjeri uspostavljen sustav izvjeséivanja o
rizicima, postoji li koordinacija uspostave procesa upravljanja rizicima.

Upitnik za godisnje izvjesée o financijskom upravljanju i kontroli sadrzi znacajan broj pitanja
koja se odnose na kontrolne aktivnosti i zahtjeva detaljnije informacije o sadrzaju i strukturi
odredenih pisanih procedura kojima se ureduje proces evidencije poslovnih dogadaja,
proces srednjoroc¢nog planiranja, proces ugovaranja i nabave i sl.
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U podrudju informacija i komunikacija u Upitniku za godiSnje izvjeS¢e o financijskom
upravljanju i kontroli naglasak se stavlja na uredenost unutarnjeg sustava izvjeSc¢ivanja za
potrebe financijskog upravljanja.
U ovom dijelu se razmatra:
e nacinizvjesScivanja, te analiziranja izvrSenja proracuna,
e razvijenost raCunovodstvenih sustava,
e praksa sastavljanja dodatnih unutarnjih izvjeséa za potrebe financijskog upravljanja,
e informatizacija poslovnih sustava i dokumentiranost kljuénih poslovnih procesa, te
e razvijenost sustava informacija i komunikacija

Upitnik za godisnje izvjeS¢e o financijskom upravljanju i kontroli sadrzi i pitanja koja se
odnose na nacin praéenja i procjenu sustava financijskog upravljanja i kontrola kroz koja se
razmatra:
e nacin uspostave sustava izvjeSéivanja najviSem rukovodstvu o funkcioniranju sustava
financijskog upravljanja i kontrola;
e nacin na koji se osigurava da se procedure i ostali unutarnji akti provode u praksi i
aZuriraju prema potrebi,
e pracenje provedbe preporuka vanjskih i unutarnjih revizora.

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

O rezultatima samoprocjene sustava financijskog upravljanja i kontrola, kao i o aktivnostima
koje se planiraju preduzeti na rjeSavanju uocenih slabosti i mjerama za dalja unapredenja,
institucije su u obvezi podnijeti izvjeS¢e SHJ Ministarstva financija i trezora BiH.

c) Aktivnosti unutarnje revizije

Unutarnja revizija, Cija uspostava je propisana Zakonom o unutarnjoj reviziji u institucijama
BiH, u funkciji je objektivne i neovisne procjene sustava financijskog upravljanja i kontrole.

Jedinica unutarnje revizije je funkcionalno i ustrojstveno odvojena od ostalih ustrojstvenih
jedinica i izravno odgovorna rukovoditelju institucije. Funkcionalna i ustrojstvena odvojenost
vazna je kako bi unutarnja revizija mogla osigurati neovisnost i objektivnost u planiranju
svojih aktivnosti, odnosno u utvrdivanju podrucja koja ¢e revidirati na temelju procjene
rizika, revidiranju poslovnih sustava i procesa, te izvjeSc¢ivanju rukovoditelja institucije.

Rukovoditelj unutarnje revizije po pravilu ucestvuje na sastancima rukovoditelja kako bi
dobio dodatne informacije najviseg rukovodstva o poslovanju institucije, prioritetima i
eventualnim poteskoéama i sl. Te informacije su vazne unutarnjim revizorima za utvrdivanje
podrucja koja e revidirati i usmjeravanje revizijskih resursa u cilju ja¢anja sustava unutarnjih
kontrola. Na ovakvim sastancima se treba raspravljati i o revizijskim preporukama, njihovoj
provedbi i o aktivnostima poduzetim za rjeSavanje preporuka.

Unutarnja revizija putem svojih izvjeséa pruza rukovoditelju dodatne, neovisne informacije o
tome kako funkcioniraju sustavi unutarnjih kontrola u revidiranim podrucjima, kako
rukovoditelji na koje su prenesena ovlasti i odgovornosti ostvaruju ciljeve i rezultate i kako
upravljaju proracunskim sredstvima za koja su nadlezni, te koje se preporuke daju u cilju
poboljsanja poslovanja.
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Za rukovoditelje unutarnja revizija predstavlja pomoé¢ da se uoce odredene slabosti i
nepravilnosti koje se u svakodnevnom obavljanju aktivnosti nisu uocile i da se na vrijeme
poduzimaju mjere koje e te slabosti rjeSavati.

Unutarnja revizija se vrsi po jasno utvrdenoj metodologiji sukladno Priru¢niku za unutarnju
reviziju sa standardima unutarnje revizije koji je objavila SHJ Ministarstva financija i trezora
BiH, a na temelju koje moZze revidirati sustave i procese, utvrditi slabosti i dati preporuke.

Svakom poslovnom sustavu i procesu, unutarnja revizija pristupa sagledavajudi i analizirajuci
ih kroz tri aspekta:

e koji su ciljevi tog poslovnog sustava/procesa,

e koji su rizici da se ti ciljevi ne ostvare i koje se kontrole ocekuju, te

e utvrdivanje, analiza i testiranje postojecih kontrola.

Revizijski nalazi do kojih dolazi unutarnja revizija moraju se temeljiti na dokazima, a
preporuke koje daju unutarnji revizori trebaju biti realne i provodive.

U postupku provedbe unutarnje revizije izuzetno je vazno usuglasavanje nacrta revizijskog
izvjes¢a sa revidiranim subjektom sa ciljem da se utvrdi jesu li uzeta u obzir sva potrebna
saznanja, dokumentacija i informacije kojima se potkrepljuju revizijski nalazi, te jesu li
preporuke adekvatne.

Dane preporuke se trebaju provoditi sukladno planovima aktivnosti. Neprovedene
preporuke znace da sustavi i dalje imaju slabosti i da prijete rizici od propusta u poslovanju.
Provedba revizijskih preporuka je odgovornost rukovoditelja.

U okviru misljenja unutarnjih revizora izmedu ostaloga, uzima se u obzir i status provedbe
danih preporuka, te ukoliko nisu provedene, rukovodstvo mora planirati otklanjanje slabosti
i nepravilnosti.

Rezime

Sustavi financijskog upravljanja i kontrola zahtijevaju kontinuirano pracenje i procjenu
njihove adekvatnosti, efikasnosti i efektivnosti.

Pracenje i procjena provodi se putem stalnog pracenja, samoprocjene i unutarnje revizije.

Vaino je naglasiti da su Izjave o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva institucija i
samoprocjena sustava financijskog upravljanja i kontrola prilikom izrade godisnjeg izvjes¢a
o sustavu financijskog upravijanja i kontrola mehanizmi samoprocjene i njihova je
prvenstvena namjena da instituciiama pomognu preispitati i analizirati vlastite sustave
financijskog upravljanja i kontrola, te pravovremeno uociti slabosti i preduzeti mjere za
njihovo rjesavanje.
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5. PLANIRANJE AKTIVNOSTI ZA USPOSTAVU I RAZVOJ FINANCIJSKOG
UPRAVLJANJA I KONTROLE

Uspostava i razvoj financijskog upravljanja i kontrole, utemeljena na odgovaraju¢im
odredbama Zakona o financiranju institucija BiH, podrazumijeva i primjenu dobrih praksi i
iskustava vezanih za procedure i aktivnosti koje je potrebno provesti kako bi sustav postao
operativan i funkcionalan.

U tom smislu planiranje aktivnosti za uspostavu i razvoj financijskog upravljanja i kontrole u
institucijama BiH izvrSeno je na bazi iskustava koja se temelje na sluc¢ajevima u kojima vec
postoji neki sustav koji funkcionira i u kojem postoje podsustavi koji reguliraju pojedina
podrucja poslovnih procesa.

Uzimajuéi u obzir ovu preporuku, ali i druga iskustva i preporuke, SHJ ovim Priru¢nikom
promovira i sugerira svim institucijama BiH da izvrSe analize postojeceg sustava, posebno
stavljaju¢i akcent na nedostatke i neusuglasenosti sa Standardima unutarnje kontrole i
preporukama iz ovog Prirucnika.

U pojedinim institucijama BiH doneseni su unutarnji akti u kojima su propisani pojedini
poslovni procesi ili zasebne aktivnosti. Za vec¢inu poslovnih procesa nije propisan nacin
njihovog obavljanja sukladno nacelima ekonomicnosti, efikasnosti, efektivnosti i
opceprihvaéenim medunarodnim standardima unutarnje kontrole.

Uobicajena praksa u takvim slucajevima je da se analitickim postupcima preispitaju
postojeca rjeSenja i da se utvrde nedostaci u postoje¢im unutarnjim kontrolama i radnje
potrebne za ispravljanje tih nedostataka.

Medutim, klju¢na preporuka proistekla iz dobrih praksi glasi: Ne postoji univerzalni
model uspostave sustava financijskog upravljanja i kontrola.

Postojedi sustav unutarnjih kontrola nije uspostavljen uzimajuéi u obzir ciljeve koje institucije
Zele ostvariti, rizike koji utjeCu na ostvarivanje ciljeva i ekonomicnost, efikasnost i
efektivnost, nego su postojeée kontrole usmjerene samo na ostvarivanje zakonitosti i
pravilnosti.

Ovaj pristup o uspostavljanju sustava financijskog upravljanja i kontrola predstavlja samo
smjernicu, te se moZe prema potrebi mijenjati da bi se njime zadovoljile jedinstvene
specificnosti, okolnosti i zahtjevi institucije.

Planiranje aktivnosti za razvoj financijskog upravljanja i kontrole predstavlja kontinuirani
proces koji se mozZe sagledati kroz sljedece korake:

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

2. utvrdivanje aktivnosti za rjeSavanje uocenih slabosti i nedostataka,

3. utvrdivanje mjera za daljnja unapredenja i poboljSanja sustava financijskog
upravljanja i kontrola, koje nuzno ne znace postojanje slabosti u sustavu,

4. provedba aktivnosti za rjeSavanje slabosti i mjera za unapredenja sustava financijskog
upravljanja i kontrola i

5. ponovna procjena sustava financijskog upravljanja i kontrola i ponovna provedba svih
ostalih koraka.
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Ciklus planiranja aktivnosti za uspostavu i razvoj sustava financijskog upravljanja i kontrola
prikazan je na sljedecoj slici.

Procjena /
Ponovljenja
procjena

Provedba Aktivnosti za

rjeSavanje
slabosti

mjera i
aktivnosti

Mjere za
unapredenje
sustava

Slika broj 9 - Ciklicni prikaz planiranja aktivnosti u uspostavi i razvoju sustava financijskog
upravljanja i kontrola

Razvoj financijskog upravljanja i kontrole je kontinuiran i dobro dokumentiran sustav
osmisljen tako da identificira slabosti unutarnje kontrole, utvrdi mjere koje su potrebne za
ispravljanje uocenih nedostataka, osigura praéenje i provedbu potrebnih korektivnih radniji,
te periodiéno procjenjivanje adekvatnosti unutarnjih kontrola. Sustav podrazumijeva
sljedece aktivnosti:

1. Organizacijska uspostava je kljucni element uspjeSne uspostave sustava financijskog
upravljanja i kontrola, koji ukljucuje:

a. Dodjelu odgovornosti

Krajnju odgovornost za ucinkovite unutarnje kontrole nosi rukovodstvo svake institucije.
Rukovoditelji koji su odgovorni za svakodnevno poslovanje, takoder su odgovorni i za
ucinkovitost unutarnjih kontrola u svojim ustrojstvenim jedinicama. Dodjela odgovornosti se
razlikuje medu institucijama ovisno od velicine i organizacijske strukture institucije.

Osoba zaduZena za financijsko upravljanje i unutarnju kontrolu

Rukovoditelj institucije ¢e imenovati osobu zaduZenu za financijsko upravljanje i kontrolu.
Ova osoba ce biti odgovorna i imati ovlasti za koordiniranje aktivnostima razvoja unutarnje
kontrole. Osoba zaduZena za financijsko upravljanje i kontrolu je zaduZena je za koordinaciju
sljedecih aktivnosti na razini institucije:

e pracenjei ocjenjivanje cjelokupnog sustava unutarnje kontrole

e koordiniranje razvoja i provedbe unutarnje kontrole

e pracenje utvrdenih nedostataka i potrebnih korektivnih radnji

e osiguravanje da su svi zaposleni upoznati sa procedurama i politikama, te da

dobivaju odgovarajucu obuku iz oblasti unutarnjih kontrola
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e izvjeSéivanje prema zahtjevima unutarnjih i vanjskih korisnika

Radna grupa za financijsko upravljanje i kontrolu

U instituciji se moZe formirati radna skupina za uspostavu sustava financijskog upravljanja i
kontrola. Odluku o formiranju radne skupine donosi rukovoditelj institucije uzimajuéi u obzir
veli¢inu institucije, godisnji proracun, sloZenosti organizacijske strukture, kao i druge faktore
koji su vazni za donosenje odluka. U slucaju da se u instituciji formira radna skupina istom ¢e
upravljati osoba zaduzena za financijsko upravljanje i kontrolu. Clanovi radne skupine trebaju
biti stru¢njaci sa znanjem i iskustvom u sljedeéim podrucjima: financijsko upravljanje,
unutarnja kontrola, upravljanje ljudskim resursima, procjena i upravljanje rizicima, javne
nabave i slicno.

DuZnosti radne grupe su:
e popisiopis poslovnih procesa,
e izrada mape poslovnih procesa,
e utvrdivanje kontrolnog okruzenja,
e koordiniranje procesa identifikacije i procjene rizika,
e koordiniranje prilikom odredivanja nacina upravljanja rizikom,
e uspostava kontrolnih aktivnosti koje obuhvataju pisane politike i procedure,
e uspostava sustava informacija i komunikacija,
e uspostava sustava kontrola i funkcioniranja financijskog upravljanja,
e utvrdivanje nacina pracenja i procjene adekvatnosti uspostavljenog sustava
financijskog upravljanja.

b. Linije izvjeSc¢ivanja

Unutarnji sustav izvjeSéivanja i praéenja potrebno je uspostaviti radi pracenja napretka
realizacije zadataka institucije. Podrucja koja treba pratiti ukljucuju sljedece:
e izrade i provedbe popisa i opisa poslovnih procesa
e izrada i provedba procjene rizika
e provedba pregleda unutarnjih kontrola
e napredak korektivnih radnji u podrucjima u kojima su kontrole potrebne, ali ne
postoje, gdje su nedovoljno jake ili su pretjerane tako da ometaju poslovanje.

Linije izvjeSc¢ivanja trebaju ukljucivati kratak pregled informacija vezanih za rezultate
procjene rizika, preglede unutarnjih kontrola ili revizije, testiranje korektivnih radnji.

c. Proces dokumentiranja

Dokumentacija se vodi za popis i opis svih poslovnih procesa, procjenu rizika, testiranje i
pracenje. Metode vodenja dokumentacije ureduje svaka institucija prema vlastitim
potrebama. Dokumentacija treba biti dovoljno detaljna kako bi se mogao izvrsiti pregled,
odnosno pracdenje.

2. Planiranje uspostave i razvoja financijskog upravljanja i kontrole

Ovo je jedan od najvaznijih koraka u cijelom procesu. Planiranje uspostave financijskog
upravljanja i kontrole treba sadrzavati aktivnosti potrebne za provedbu financijskog
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upravljanja i kontrole, rokove za provedbu pojedinih aktivnosti, kao i odgovorne osobe za
svaku aktivnost.

3. Sastavljanje izjave o viziji i misiji, te kljucni ciljevi poslovanja

Izjava o viziji predstavlja dugoroc¢an smjer u razvoju institucije i ista istovremeno treba biti
ambiciozna i realna. Ona treba biti u pisanom obliku.

Izjava o misiji razraduje izjavu o viziji i propisuje joj svrhu. Ona nema vremenski okvir, pa
postoji onoliko dugo koliko postoji institucija.

Ciljevi su opisi stanja koje institucija namjerava postici kako bi ostvarila svoju misiju i viziju.

4. Kontinuirana procjena sustava financijskog upraviljanja i kontrola (kontrolno
okruZenje, upravljanje rizicima, kontrolne aktivnosti, informacije i komunikacija,
pracenje)

Kontinuirana procjena sustava financijskog upravljanja i kontrola obavlja se stalnim
pracenjem i samoprocjenom, ali i procjenom od strane unutarnje i vanjske revizije. Navedeni
oblici pracenja i procjene sustava financijskog upravljanja i kontrola putem kojih se uocavaju
odredene slabosti i nedostaci, utvrduju mjere i aktivnosti za njihovo rjeSavanje i
predstavljaju polaznu osnovu za planiranje aktivnosti za uspostavu i razvoj sustava
financijskog upravljanja i kontrola u institucijama BiH.

5. Dokumentiranost poslovnih procesa

Kako je detaljno opisano u poglavlju 4.4.4. Dokumentiranost sustava, klju¢ne poslovne
procese moguce je dokumentirati na viSe nacina:
- pisanim uputama, procedurama, odnosno donosenjem unutarnjih akata koji
ukljuéuju pravilnike, instrukcije, smjernice i slicno
- informatiziranjem poslovnih sustava i procesa
- izradom knjige/mape poslovnih procesa

Narodito su vaZne jasne procedure vezane za procese iz proracunskog ciklusa, srednjorocnog
planiranja, izrade proracuna, izvrSenja proracuna, ukljucujuci i proces ugovaranja i nabave,
racunovodstvene procese u smislu obrade materijalno-financijske dokumentacije, evidencije
i sustava izvjescivanja.

6. Izrada revizijskog traga — dijagram tijeka

Revizijski trag omogucava rekonstrukciju svih pojedinacnih transakcija i operacija provedenih
u okviru jednog procesa, odnosno verifikaciju navedenih transakcija i operacija. Svrha
revizijskog traga je pomoc¢ rukovodstvu u procjeni adekvatnosti financijskog upravljanja i
kontrole, te mogucih preklapanja ili dupliciranja medu pojedinim ustrojstvenim jedinicama
institucije. U prilogu broj 5 nalazi se obrazac i primjeri revizijskog traga kao i obrazac, simboli
zaizradu i primjer dijagrama tijeka.

7. Procjena rizika i upravljanje rizicima

Potrebno je uspostaviti sustavni pristup upravljanju rizicima na razini institucije kao pomo¢ u
pravovremenom reagiranju na rizike koji mogu sprijeciti ili otezati ostvarenje ciljeva
institucije. Upravljanje rizicima je cjelokupan proces utvrdivanja, procjenjivanja i pracenja
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rizika uzimajuci u obzir ciljeve institucije, te poduzimanja potrebnih radnji u svrhu smanjenja
rizika kroz primjenu sustava financijskog upravljanja i kontrola.

SHJ MFIT ¢e donijeti Smjernice o upravljanju rizicima u institucijama BiH u kojima ¢e biti
detaljno razradena metodologija procjene i upravljanja rizicima.

8. Analiza postojecih i potrebnih kontrola

Kontrole koje se provode u institucija BiH se uspostavljaju kao:
a. prethodne kontrole,
b. naknadne kontrole

Prethodne kontrole se provode za one poslovne procese ili transakcije koje su izloZene
veéem riziku ili koje su znacajnije za instituciju. One podrazumijevaju provjeru zakonitosti,
ekonomicnost, efikasnost i efektivnost poslovne transakcije prije izvrSenja konaCne odluke,
zakljuCenja ugovora ili provedbe neke druge poslovne transakcije.

Naknadne kontrole se provode nakon okoncanja poslovne transakcije. Naknadnu kontrolu ne
moze provoditi osoba koja je odgovorna ili ukljucena u provedbu prethodne kontrole.

9. Plan djelovanja za korektivne radnje

Korektivne radnje se poduzimaju ukoliko se uoCi da postoje podrucja u kojima kontrole ne
daju razumno uvjerenje da Ce se ostvariti odredeni cilj kontrole. Osoba zaduZena za
financijsko upravljanje i kontrolu izvjeScuje rukovoditelja o identificiranim slabostima i daje
preporuku za njihovo korigiranje. Rukovoditelj razmatra preporuke i donosi odluku o
uvodenju novih kontrola, unapredivanju postojecih kontrola ili o prihvatanju rizika koji je
inherentan za odredenu slabost.

10. Izvjeséa o unutarnjim kontrolama (stalno izvjescivanje rukovodstva o stanju
unutarnje kontrole u instituciji)

IzvjeS¢a od unutarnjim kontrolama se trebaju redovno pripremati i dostavljati rukovoditelju
institucije. lzvjeSCa trebaju obuhvatiti oblasti u kojima ne postoje kontrole ili su one
neadekvatne, odnosno oblasti u kojima kontrole ne funkcioniraju na odgovarajuci nacin ili u
kojima postoje pretjerane kontrole. Osim toga, u izvjeS¢ima se trebaju nalaziti i planovi i
preporuke za rjeSavanje utvrdenih nedostataka.

11. Godisnje izvjesce o financijskom upravljanju i kontroli

Sve institucije BiH su u obvezi izraditi GodisSnje izvjeS¢e o financijskom upravljanju i kontroli s
ciljem provjere kvaliteta financijskog upravljanja i kontrole. Godisnje izvjeS¢e o financijskom
upravljanju i kontroli ¢ini Upitnik o samoprocjeni sustava financijskog upravljanja i kontrola
koji se dostavlja SHJ na temelju Pravilnika o godiSnjem izvjeS¢ivanju o financijskom
upravljanju i kontroli u instituciama BiH i Naputka za popunjavanje upitnika za
samoprocjenu sustava financijskog upravljanja i kontrola.

12. Periodi¢no testiranje unutarnjih kontrola u podrucjima visokog rizika

PeriodiCno testiranje unutarnjih kontrola se vrsi kako bi se potvrdilo da se aktivnosti provode
po planu. PeriodiCno testiranje ne smije predstavljati opterecenje, ali treba biti adekvatno kako
bi se rukovoditelju pruzile informacije poStuju li se procedure i funkcioniraju li kontrole na
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naCin na koji je predvideno. PeriodiCno testiranje unutarnjih kontrola treba provoditi u
oblastima koja su procjenom rizika utvrdena kao podrucja visokog rizika.

Povezanost navedenih aktivnosti predstavljena je na slici broj 10.

11.
Godisnje

T 2.
'ZS\SS::\;EUO Periodi¢no
10. testiranje
izvjesée o FMC-a UK u
UK podrucjima
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Procjena 3.
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Slika broj 10 - Uspostava i razvoj sustava financijskog upravljanja i kontrola

Aktivnosti za prevazilazenje uocenih nedostataka sustava
financijskog upravljanja i kontrola

Sve institucije BiH su duZne planirati i preduzimati aktivnosti u cilju rjeSavanja:
a. uocenih nedostataka prilikom izrade GodiSnjeg izvjeséa o financijskom upravljanju i

kontroli

b. nalaza i preporuka unutarnje i vanjske revizije, odnosno Ureda za reviziju institucija
BiH

c. uocCenih nedostataka prilikom izrade lzjave o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva
institucije

d. drugih mjera predvidenih za dalji razvoj financijskog upravljanja i kontrole
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a) Aktivnosti koje se planiraju poduzeti u cilju rjeSavanja uocenih nedostataka
prilikom izrade GodiSnjeg izvjeSéa o financijskom upravljanju i kontroli

Institucije su u obvezi provesti samoprocjenu sustava financijskog upravljanja i kontrola na
bazi Upitnika za Godisnje izvjes¢e o financijskom upravljanju i kontroli (obrazac GI-UK).
Odgovarajuci na pitanja iz Upitnika, institucije procjenjuju razvijenost pojedinih komponenti
unutarnjih kontrola (kontrolno okruZenje, upravljanje rizicima, kontrolne aktivnosti,
informacije i komunikacije, pracenje i procjena). Svaki negativan odgovor najcesée ukazuje
na odredene nedostatke i slabosti, odnosno podrucja koja zahtijevaju dalja unapredenja u
poslovanju.

Mjere koje se planiraju poduzeti radi otklanjanja uocenih slabosti i nedostataka, odnosno za
daljnjii razvoj financijskog upravljanja i kontrole po komponentama, provode se na nacin da
se istim dodijele odgovorne osobe i rokovi za provedbu.

b) Aktivnosti koje se planiraju poduzeti u cilju rjeSavanja nalaza i preporuka unutarnje
i vanjske revizije - Ureda za reviziju institucija BiH

Institucije su obvezne uvaziti preporuke unutarnje revizije koje su usmjerene na poboljSanje
sustava unutarnjih kontrola.

Aktivnosti koje se planiraju poduzeti u cilju rjeSavanja nalaza i preporuka unutarnje revizije
ukljuCuju preporuke unutarnje revizije koje nisu provedene ili su djelomi¢no provedene, a
koje se planiraju provesti u narednom razdoblju.

Institucije ée provesti aktivnosti u cilju rjeSavanja nalaza i preporuka Ureda za reviziju
institucija BiH iz prethodno obavljenih revizija.

Osim procjene efikasnosti i efektivnosti sustava financijskog upravljanja i kontrola koju
provode same institucije, vanjska revizija koju obavlja Ured za reviziju institucija BiH
sukladno medunarodnim standardima, osigurava dodatne informacije o nacinu upravljanja
proracunskim sredstvima i njihovoj potrosnji, te ukazuje na slabosti u sustavu financijskog
upravljanja i kontrola koje je potrebno rjeSavati.

Kljuéne slabosti u sustavu (upravljanje prihodima, rashodima, obvezama, imovinom, javne
nabave i sl.) na koje je Ured za reviziju institucija BiH ukazivao u svojim izvje$¢ima trebaju biti
shvacene ujedno kao i slabosti sustava financijskog upravljanja i kontrola.

c) Aktivnosti koje se planiraju poduzeti u cilju rjeSavanja uocenih nedostataka
prilikom izrade Izjave o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva institucije

Putem lzjave o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva institucija dobija informacije o
razvijenosti sustava financijskog upravljanja i kontrola, koje ujedno i sluZze kao osnova za
utvrdivanje mjera za daljnji razvoj ovog sustava.

d) Druge mjere koje se planiraju poduzeti u cilju daljnjeg razvoja financijskog
upravljanja i kontrole
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Institucije trebaju uzeti u obzir i sve druge mjere Cijom se provedbom unapreduje kvalitet
financijskog upravljanja i kontrole, a koje nisu proizasle iz prethodno opisanih analiza (npr.
kod uvodenja novog informacijskog sustava, nadogradnje postojecegi sl.)

Pored navedenih mjera, mogu se navesti i aktivnosti koje su usmjerene prema rjeSavanju
slabosti ili nedostataka koje su uocene prilikom obavljanja nadzornih aktivnosti, kao i
aktivnosti koje su usmjerene na rjeSavanje najznacajnijih rizika u poslovanju utvrdenih na
temelju izvjeséa o rizicima i drugo.

Rezime

Institucije trebaju pristupiti razvoju financijskog upravijanja i kontrola na nacin da
sagledaju, analiziraju i uvaZe izvjesca koja su rezultat samoprocjene sustava financijskog
upravljanja i kontrola, izvjesca koji su rezultat rada unutarnje revizije, te izvjes¢a Ureda za
reviziju institucija BiH. Takoder, treba uzeti u obzir i mjere koje proizilaze iz razvojnih
aktivnosti u pojedinim podrucjima i nisu nuZzno usmjerene na rjeSavanje do sada utvrdenih
slabosti ve¢ na dalje unapredenje sustava financijskog upravljanja i kontrola.

Sve institucije su u obvezi planirati aktivnosti usmjerene na daljnji razvoj financijskog
upravljanja i kontrola. Od institucija se ocekuje razvoj i jacanje sustava financijskog
upravljanja i kontrola, sto je znacajno za razvoj strateskog planiranja, razvoj sustava
odgovornosti i bolju koordinaciju aktivnosti u institucijama BiH.
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6. IZVJESCIVANJE O FINANCIJSKOM UPRAVLJANJU I KONTROLI

Institucije o funkcioniranju sustava financijskog upravljanja i kontrola izvjeScuju putem
podnosenja:

- Izjave o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva institucije i

- Godisnjeg izvjeséa o sustavu financijskog upravljanja i kontrola (obrazac GI-UK)
Podnosenje lzjave o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva, ¢ija je forma i okvirni sadrzaj
propisana od strane Vije¢a ministara BiH, uredeno je Zakonom o financiranju institucija BiH.
Podnosenje Godisnjeg izvjes¢a o sustavu financijskog upravljanja i kontrola ureduje se
Pravilnikom o godisnjem izvjeSc¢ivanju o financijskom upravljanju i kontroli u institucijama
BiH i Naputkom za izradu godisnjeg izvjeSéa o sustavu unutarnjih financijskih kontrola u
institucijama BiH.

Izvjes¢ivanje putem Izjave o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva
institucije

Institucije dostavljaju Ministarstvu financija i trezora BiH lIzjavu o odgovornosti za
ostvarivanje ciljeva institucije uz godisSnje izvjes¢e o izvrSenju proracuna do 28. februara
tekuée godine za prethodnu godinu. Putem lzjave o odgovornosti za ostvarenje ciljeva
institucije, rukovoditlej institucije potvrduje da je tijekom fiskalne godine osigurao
namjensko, svrsishodno i zakonito koristenje sredstava odobrenih proracunom institucije za
ostvarivanje utvrdenih ciljeva, te ekonomicno, efikasno i efektivho funkcioniranje sustava
financijskog upravljanja i kontrola u instituciji.

Godisnje izvjesce o financijskom upravljanju i kontroli

Pored Izjave o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva institucije, institucije su u obvezi izvrsiti
samoprocjenu sustava financijskog upravljanja i kontrola ispunjavanjem Upitnika za godisnje
izvjesée o financijskom upravljanju i kontroli.
e Popunjeni upitnik (obrazac GI-UK) predstavlja Godisnje izvjesée o financijskom
upravljanju i kontroli i sve isntitucije su duzne isti dostaviti SHJ.

Godisnje izvjes¢e o financijskom upravljanju i kontroli sukladno Pravilniku o godiSnjem
izvjes¢ivanju o financijskom upravljanju i kontroli u institucijama BiH odobrava rukovoditelj
institucije.

Kroz Godisnje izvjeS¢e o financijskom upravljanju i kontroli, institucije obavjeStavaju SHJ o
funkcioniranju sustava financijskog upravljanja i kontrola kroz COSO komponente.

U okviru komponente kontrolno okruZenje, institucije izvjeS¢uju o:

e pitanjima etike i integriteta

e nacinu rukovodenja (redovito odrzavanje sastanaka najviseg rukovodstva)

e razvijenosti planskog pristupa poslovanju (definiranje strateskih ciljeva, ciljeva
programa, ciljeva sadrzanih u godisnjim planovima ustrojstvenih jedinica, povezanost
navedenih ciljeva i sl.)

e delegiranju ovlasti i odgovornosti za ciljeve/programe/aktivnosti i proracunska
sredstva
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uredenosti linija izvjeSéivanja (o realizaciji programa/projekata i uz to vezana
proracunska sredstva)
suradniji s drugim institucijama

U okviru komponente upravljanje rizicima, institucije izvjescuju o:

zaduZivanju osoba za koordinaciju upravljanja rizicima
utvrdivanju rizika u odnosu na ciljeve

procjenjivanju utjecaja/vjerovatnoce rizika
dokumentiranje podataka o rizicima (registri rizika)
izvjeS¢ivanje o rizicima

informiranost o rizicima u poslovanju

U okviru komponente kontrolne aktivnosti, institucije izvjesc¢uju o:

postojanju pisanih unutarnjih pravila (pravilnici, instrukcije, upute, smjernice) iz
podrucja koja detaljnije ureduju procese iz proracunskog ciklusa: Dokument okvirnog
proracuna, izrada i realizacija financijskog plana, evidencija poslovnih dogadaja i
transakcija, nabava i ugovaranja, upravljanje imovinom, naplata vlastitih prihoda,
povrat neopravdano utroSenih ili pogresno isplacenih proracunskih sredstava

nacinu primjene principa razdvajanja duznosti

provedbi naknadnih kontrola namjenske potrosnje ispla¢enih proracunskih sredstava
uvidu u uredenost kontrolnih aktivnosti u instituciji

U okviru komponente informacije i komunikacije, izvjescuju o:

podnosenju izvjesca o realizaciji ciljeva, programa, projekata

nacinu praéenja i analiziranja proracuna

razvijenosti rac¢unovodstvenih sustava (pracenje troskova/prihoda po programima,
projektima, aktivnostima, ustrojstvenim jedinicama)

postojanju evidencija ugovorenih obveza

unutarnjim izvjeSéima za potrebe financijskog izvjescivanja

informatiziranju sustava i integriranosti IT sustava

dokumentiranosti poslovnih procesa

informatickoj povezanosti institucija

U okviru komponente pracenje i procjena sustava, institucije izvjes¢uju o:

pracenju i izvjeSéivanju o funkcioniranju sustava financijskog upravljanja i kontrola
nacinu na koji se osigurava da se unutarnji akti (pravilnici, instrukcije, smjernice,
upute) provode u praksi i da se aZuriraju

realizaciji preporuka vanjske i unutarnje revizije

76



Konsolidirano godisnje izvjesce o sustavu financijskog upravljanja i
kontrola u institucijama BiH

Na temelju pojedinacnih godisnjih izvjes¢a o financijskom upravljanju i kontroli institucija
(obrazac GI-UK) SHJ izraduje konsolidirano godisnje izvjeS¢e o sustavu financijskog
upravljanja i kontrola u institucijama BiH.

Svrha konsolidiranog godisnjeg izvjeséa o sustavu financijskog upravljanja i kontrola u
institucijama BiH je informiranje Vijeéa ministara BIH o aktivnostima koje su u razdoblju
izvjesS¢ivanja provedene u oblasti razvoja sustava unutarnje financijske kontrole, o stanju i
buduéem razvoju sustava unutarnje financijske kontrole.

Rezime

Institucije BiH izvjes¢uju o razvoju sustava financijskog upravljanja i kontrola na dva
nacina. Institucije putem Izjave o odgovornosti za ostvarivanje ciljeva, izvjes¢uju o
postignutom stupnju razvoja sustava financijskog upravljanja i kontrola sukladno Zakonu o
financiranju institucija BiH.

Pored toga, institucije su u obvezi izvjescivati o sustavu financijskog upravljanja i kontrola
putem Godisnjeg izvjesca o financijskom upravljanju i kontroli kako bi se sustav procijenio
kroz sve COSO komponente. Na temelju dostavljenih izvjes¢a, SHJ Ministarstva financija i
trezora BiH izraduje godisnje konsolidirano izvjesce i podnosi ga Vijecu ministara BiH.

Potrebno je naglasiti da je svrha ovog izvjescivanja pravovremeno otkrivanje slabosti i

nedostataka u sustavu financijskog upravljanja i kontrola sa ciliem njegovog daljnjeg
razvoja.
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7. PRILOZI

Prilog 1: Ekonomic¢nost, efikasnost i efektivnost u pruzanju javnih usluga

Prilog 2: Primjer opisa poslova ustrojstvene jedinice za financije u dijelu koordinacije
financijskog upravljanja i kontrole

Prilog 3: Balanced scorecard — metoda za mjerenje uspjeSnosti

Prilog 4 — 1: Obrazac za utvrdivanje/popis poslovnih procesa

Prilog 4 - 1a: Obrazac za utvrdivanje/popis poslovnih procesa - primjer popunjenog obrasca
Prilog 4 — 2: Obrazac mape poslovnih procesa

Prilog 4 - 2a: Obrazac mape poslovnih procesa- primjer popunjenog obrasca

Prilog 5 — 1: Identifikacijski obrazac

Prilog 5 - 1a: Identifikacijski obrazac - primjer popunjenog obrasca

Prilog 5 — 2: Obrazac za izradu dijagrama tijeka sa simbolima za izradu dijagrama tijeka
Prilog 5 - 2a: Obrazac za izradu dijagrama tijeka - primjer popunjenog obrasca
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Prilog 1: Ekonomicnost, efikasnost i efektivnost u pruZanju javnih
usluga

Jedan od ciljeva financijskog upravljanja i kontrole je obavljanje poslovanja ne samo na
pravilan i eti¢an nacin i sukladno zakonima i podzakonskim propisima, ve¢ i na ekonomican,
efikasan i efektivan nacin.

Namjera ovog priloga je da se pojasne pojmovi ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti i
daju prakti¢ni primjeri njihove primjene u institucijama BiH.

Ekonomicnost je usmjerena na maksimalno smanjivanje troskova resursa koji se koriste u
nekoj aktivnosti kako bi se ostvarili ciljevi, vodeci pri tome brigu o njihovoj primjerenoj
kvaliteti.

Ekonomicno poslovanje znaci nerasipnicko i uravnotezeno poslovanje.

Institucija koja posluje ekonomi¢no nabavlja resurse neophodne za izvrSenje aktivnosti po
najnizim troskovima, a da istovremeno ne naruSava zahtjeve za kvalitetom, koli¢inom i
pravovremenoscu.

Smisao ekonomicnosti je da se ne nabavlja ono Sto nije potrebno, ve¢ samo ono Sto je
stvarno potrebno i Sto ée se zaista koristiti.

Primjer ekonomicnosti: nabava goriva ili uredskog materijala po najpovoljnijoj cijeni.

Efikasnost je usmjerena na odnos izmedu postignutih rezultata (izlaza) i resursa (ulaza)
upotrijebljenih za njihovo ostvarenje.

Efikasnost ne znaci samo smanjiti trosSkove, veé¢ ona ukljucuje i mjerenje kako institucija
koristi svoje resurse, te kako ih transformira u rezultate.

Efikasno poslovanje znaci da se uz minimalno troSenje resursa postiZze odredeni kvantitet i
kvalitet proizvoda/usluga ili da se maksimalan kvalitet i koli¢ina proizvoda/usluga dobija
koristenjem raspoloZivih resursa.

Institucija posluje efikasno kada postize maksimalne rezultate koriStenjem resursa koje ima
na raspolaganju, ili kada ciljanu koli¢inu i kvalitet usluge/proizvoda ostvaruje koristenjem
minimalnih ulaznih resursa.

Primjeri efikasnosti:

Primjer 1: Ukoliko Agencija za drzavnu sluzbu u slu¢aju smanjenja proracuna odrzi istu razinu
i kvalitet obuka, tada je ona efikasnija. S druge strane, ukoliko su se koriStenjem iste razine
resursa uspiju organizirati kvalitetnije i raznovrsnije obuke sukladno zahtjevima institucija
BiH, tada je Agencija takoder efikasnija.

Primjer 2: Smanjenje troSkova servisiranja i odrZavanja, na primjer, vozila, kompjutora,
opreme ili fotokopirnih uredaja, parametar je za mjerenje efikasnosti. S druge strane, vozni
park u kojem ostaje puno sluzbenih vozila koja se ne koriste ili su pokvarena zbog
neredovitog odrzavanja, primjer je neefikasnosti.
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Efektivnost je usmjerena na ostvarenje unaprijed odredenih opcih ili specifi¢nih ciljeva
(konkretne planirane aktivnosti), te stvarni ucinak (ostvareni izlaz) u usporedbi sa u¢inkom
koji se namjeravao postici.

Efektivno poslovanje znadi poslovanje u kojem rezultati neke aktivnosti odgovaraju cilju ili
Zeljenim ucincima koji su se namjeravali postici.

Institucija posluje efektivno kada uspjesSno ostvaruje Zeljene rezultate, opce i posebne ciljeve
ili politike, odnosno kada razumno trosi.

Drugim rijeCima, to znaci da utroSeni resursi i realizirane aktivnosti imaju za rezultat
ostvarenje postavljenih ciljeva poslovanja i u¢inaka koji se namjeravaju postici.

Primjer efektivnosti:
Smanjena stopa pojave zaraze zbog pojacane kontrole kvaliteta hrane od strane Ureda za
veterinarstvo.

Primjenom raspona mjera i pokazatelja uspjesnosti poslovanja (poput pouzdanosti, tocnosti,
pravovremenosti i sl.) moguce je procijeniti efektivnost institucije.

Medusobna povezanost ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti

Ekonomicnost, efikasnosti i efektivnost treba posmatrati kao cjelinu, jer na primjer, nema
smisla raditi nesSto na jeftiniji nacin ako s tim ne ostvarujemo Zeljeni rezultat.

Institucija moZe smanijiti troSkove i poslovati ekonomicno, ali to ne znaci da je istovremeno i
efektivan ako time ne ostvaruje Zeljene rezultate.

Ekonomicnost, efikasnost i efektivnost medusobno su povezani i u praksi su granice izmedu
istih rijetko jasno uocavaju.

Za mjerenje ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti potrebno je jasno poznavati potrebe
korisnika usluga, ciljeve poslovanja, utvrditi pokazatelje uspjeSnosti kojima ée se pratiti
ostvarenje ucinaka, troSkovi poslovanjai sl.

Razvojem srednjoro¢nog planiranja se od institucija zahtijeva utvrdivanje op¢ih i posebnih
ciljeva, definiranje nacina ostvarenja, te utvrdivanje pokazatelja rezultata i pokazatelja
uspjesnosti, cime se stvaraju preduvjeti za bolje i ve¢e mjerenje ekonomicnosti, efikasnosti i
efektivnosti poslovanja.

Sljedeca slika daje prikaz ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti u kontekstu elemenata iz
strateskog plana (ciljevi, aktivnosti, rezultati, ucinci) i resursa potrebnih za njihovu realizaciju:
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Povezanost ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti u pruzanju javnih usluga

EKONOMIENOST — potrositi manje!

EFIKASNOST — potrositi dobro!

EFEKTIVNOST- potrositi razumno!

Nabaviti potrebnu koli¢inu resursa 1) Postici bolje rezultate sa istim Realizovane aktivnosti i utrodeni resursi
odgovarajuceg kvaliteta, isporucenih u resursima imaju za rezultat ostvarenje
pravo vrijeme i na pravo mjesto, 2) Postiéiiste rezultate sa smanjenim postavljenih ciljeva i u¢inaka koji su se
uz najnizi trosak resursima namjeravali postici
Utvrditi Utvrditi Utvrditi
potrebe potrebe potrebe
Odrediti Odrediti Odrediti
ciljeve ciljeve ciljeve
Prikupiti Prikupiti Prikupiti

Ekonomiénost sredstva sredstva sredstva

je usmjerena /—\4 — —

AEE Nabaviti Nabaviti Nabaviti Efektivnost je
. " N usmjerena na:
inpute inpute inpute

- - 3 N

Aktivnosti / Ef'ka.snOSt e Aktivnosti / Aktivnosti /
. usmjerena na: . .
procesi procesi procesi
Proizvesti Proizvesti Proizvesti
outpute / outpute / outpute /
rezultate rezultate ) rezultate

4
Stvoriti ucinak Stvoriti u¢inak —> Stvoriti u¢inak —>

Radi lakSeg razumijevanja gore prikazanog grafikona i odnosa ekonomicnosti, efikasnosti i
efektivnosti u nastavku se dodatno pojasnjavaju pojmovi inputi, aktivnosti/procesi,
outputi/rezultati te ucinci.

INPUTI (ULAZI) ukljucuju sve resurse koji se u okviru programa trose u cilju pruzanja
odredene usluge, a mogu biti ljudski i financijski (kao i koriStenje imovine, npr. uredskog
prostora).

AKTIVNOSTI/PROCESI predstavljaju radnje koje institucija poduzima sa inputima (ulazima)
kako bi ostvario odredene rezultate (izlaze). To je mjera koja pokazuje kako institucija koristi
svoje ulaze da bi postigao rezultate (izlaze). Mjere aktivnosti Cesto su definirane kao
incijative, na primjer: razraditi plan, provesti studiju, odrzZati obuku ili izgraditi zgradu.

OUTPUTI/REZULTATI/IZLAZI: predstavljaju proizvedene robe ili pruZene usluge od strane
institucije, odnosno direktne proizvode ili usluge nastale na temelju aktivnosti institucije.
Rezultati (izlazi) trebaju mijeriti i kvalitet i kvantitet. Kvalitet izlaza je Cesto teZe odrediti nego
njegov kvantitet. Medutim, sa ispravnim tehnikama, kvalitet se moze mjeriti uzevsi u obzir
faktore kao Sto su: pouzdanost, ispravnost i pravovremenost rezultata odnosno izlaza. Oni se
stavljaju u odnos prema koli¢ini ostvarenog posla (broj razradenih planova, broj odrzanih
obuka).
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UCINAK/ISHOD/OUTCOME: 7Zeljeni rezultat, dostignuc¢e; ono $to se Zeli posti¢i nekim
aktivnostima. To su koristi za primatelje usluga — gradane, klijente — ili uc¢inak koji osjeéaju
primatelji usluga koji su obuhvaceni pojedinim programom.

Zeljeni ucinak je na primjer: zdrava populacija. Da bi se to ostvarilo potrebne su razli¢ite
aktivnosti (educirati ljude o zdravom nacinu Zivota, proizvesti zdravu hranu) koje
predstavljaju rezultate/output. Mjere ucinka obi¢no su definirane kao fraze, na primjer:
smanjenje stope kriminaliteta, povecanje vjestina ili procentualno smanjenje zaposljavanja
radnika po ugovoru o djelu i sl.
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Prilog 2: Primjer opisa poslova ustrojstvene jedinice za financije u
dijelu koordinacije financijskog upravljanja i kontrole

Ustrojstvena jedinica za financije:

e obavlja poslove koordinacije razvoja financijskog upravljanja i kontrole u instituciji;

e koordinira izradu plana razvoja financijskog upravljanja i kontrole;

e sudjeluje i pomaZe rukovodeéim sluzbenicima ostalih ustrojstvenih jedinica u
uspostavi i razvoju procedura i postupaka u vezi pripreme, obrade, tijeka i arhiviranja
financijskih i drugih dokumenata u svim segmentima poslovanja organizacije;

e usmjerena je na uspostavu unutarnjih kontrola i analizu rizika u instituciji u dijelu
pradenja prihoda i primitaka, izvrSavanja proracuna i financijskog plana (rashoda i
izdataka), postupaka javnih nabava i upravljanja projektima u cilju izvrSavanja poslova
iz djelokruga rada organizacije;

e sudjeluje uizradiizvjeséa o funkcioniranju sustava financijskog upravljanja i kontrola;

e koordinira razvoj financijskog upravljanja i kontrole, te pruza podrsku ostalim
rukovoditeljima u razvoju financijskog upravljanja u cijeloj instituciji;

e u suradnji sa ostalim rukovoditeljima osmisljava razvoj prethodnih i naknadnih
kontrola u procesima planiranja, realizacije i pracenja realizacije proracunskih
sredstava;

e inicira izradu unutarnjih akata (pravilnika, uputa) kojima se ureduju opisi poslova,
ovlasti i odgovornosti pojedinih sudionika u procesima planiranja, izrade programa,
pracenja realizacije programa, obrade financijskih dokumenata, unutarnjeg
izvjes¢ivanja o realizaciji proracunskih sredstava i o ostvarenim ciljevima;

e u suradnji s ostalim rukovoditeljima potjeCe razvoj raCunovodstvenih sustava,
odnosno pruza podrsku rukovoditeljima u osmisljavanju unutarnjih evidencija o
troSkovima i drugim za njih relevantnim financijskim informacijama, kao i o sadrzaju i
strukturi unutarnjih izvjeS¢a za potrebe pravovremenog i efikasnog financijskog
upravljanja;

e ukazuje na nedostatke;

e inicira mjere za otklanjanje nedostataka;

e suraduje sa SrediSnjom harmonizacijskom jedinicom Ministarstva financija i trezora
BiH, dostavlja propisana izvjesca i trazenu dokumentaciju.
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Prilog 3: Balanced Scorecard (BSC metoda) - metoda za mjerenje
uspjesnosti

1. Uvod

Razvoj srednjoro¢nog planiranja u smislu postavljanja ciljeva, povezivanja ciljeva sa
proracunskim sredstvima i definiranja pokazatelja uspjesnosti, zahtijeva i razvoj nacina
praéenja uspje$nosti u institucijama BiH. Cesto se uspje$nost u institucijama posmatra samo
kroz realizaciju proracuna, odnosno je li institucija realizirala proracun sukladno visini i
strukturi plana, te je li pri tome postovala propise.

Medutim, uspjeSnost u institucijama podrazumijeva puno vise, zahtijeva odgovore na pitanja
jesu li gradanima pruzene kvalitetne, brze i to¢ne usluge i informacije, jesu li proracunska
sredstva utroSena na pravilan, etican, ekonomican, efikasan i efektivan nacin, jesu li
organizacije koje pruzaju usluge gradanima medusobno povezane i imaju li vjeSte i
obrazovane zaposlenike, jesu li efikasni poslovni procesi u instituciji koja pruza usluge
gradanimai sl.

Za potrebe mijerenja uspjesnosti institucija, sa razvojem srednjoro¢nog planiranja osim
obveze podnosenja klasi¢nih financijskih izvjeséa uvodi se i obveza izvjeSc¢ivanja o ostvarenim
ciljevima prema definiranim pokazateljima. Uz proradunski zahtjev po ekonomskoj
klasifikaciji rashoda i programskoj klasifikaciji, institucije prilazu obrazlozenje, a da bi mogli
izraditi obrazloZenje, moraju pripremiti izvjeSée o postignutim ciljevima i rezultatima
programa utemeljenim na pokazateljima uspjeSnosti iz nadleZnosti institucije u prethodnoj
godini.

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

2. Temeljna obiljeZja BSC modela

Jedna od metoda mjerenja uspjeSnosti poslovanja, odnosno ostvarivanja postavljenih ciljeva
je BSC metoda. Rijec je o metodi koja se Cesto koristi u privatnom sektoru, ali sve ¢eSée je
nalazimo u primjeni i u javhom sektoru. BSC metoda polazi od temeljne pretpostavke da
financijski pokazatelji nisu jedini i dovoljni pokazatelji poslovanja, veé su potrebna Cetiri (ili
vise) segmenata kako bi se dobio uravnhoteZeni pogled za mjerenje rezultata uspjesnosti
poslovanja institucije.

Implementacija BSC metode nije jednostavna i treba se posmatrati kao individualni proces za
svaku instituciju. Naime, svaka institucija je specificna i implementacija BSC modela mora se
prilagoditi specificnostima pojedine institucije, odnosno resora.

Upravo zbog kompleksnosti, BSC model se moZe primijeniti i na odredenu ustrojstvenu
jedinicu unutar institucije, ili samo na provedbu jednog programa koji je sam po sebi
zahtjevan, te Ciju provedbu treba posmatrati kroz razlicite segmente.
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Kao Sto smo vec istakli, pradenje uspjeSnosti poslovanja se posmatra kroz razli¢ite segmente.
Osim klju¢nog financijskog segmenta, bitno je kroz kvalitetho odabrane pokazatelje
posmatrati:

ucinke aktivnosti za ostvarivanje postavljenih ciljeva na same korisnike,
kvalitet poslovnih procesa u instituciji, kao i samu instituciju
funkcionalnu povezanost njenih struktura i

i

zadovoljstvo zaposlenika institucije.

Cetiri temeljna segmenta BSC metode za mjerenje uspjesnosti su:

e KORISNICI,

e FINANCLE,

e LJUDII

e PROCESL
KORISNICI

U segmentu korisnika postavlja se pitanje sto korisnici ocekuju i kako ¢emo mijeriti jesu li oni
zadovoljni uslugama koje im pruza institucije.

Neki od pokazatelja loSe uspjeSnosti u pruzanju usluga korisnicima mogu biti: velik broj
prigovora/zalbi po riesenjima, kasnjenje u rokovima pri odgovaranju na upite gradanai sl.

FINANCUE

U segmentu financija posmatramo je li osigurana fiskalna odgovornost, kako povedati
vlastite prihode, kako smanijiti troSkove, kako bolje planirati sredstva i kako bolje upravljati
proradunom, te kako poboljsati kontrolu proracuna i procjenu rizika. Bez postojanja
financijske perspektive i financijskih pokazatelja uspjeSnosti nema uspjesne primjene BSC
metode.

Neki od pokazatelja loSe uspjeSnosti u ovom segmentu mogu biti: znac¢ajno nepodudaranje
proracuna i rezultata (izlaza), previse dodatnih troskova ili pretjerani otpis potrazivanja.

Dobar primjer mjerenja uspjeSnosti u segmentu financija moZe biti kada je postavljen cilj
smanjenja troskova (osiguranje usteda kroz izbjegavanje nepotrebnog zadrZavanja novca na
posebnim ra¢unima i smanjenje transakcijskih troSkova kod prijenosa novca sa racuna na
racun), a mjerenje uspjesnosti u ostvarivanju ovog cilja posmatra se kroz implementaciju
sustava trezorskog poslovanja.

uJuDI
U ovom segmentu prate se zaposlenici, a posebnu paZnju treba obratiti na vjesStine i
kompetencije zaposlenika, tehnolosku infrastrukturu i radnu klimu.

Institucije u ostvarivanju misije i postizanju ciljeva poslovanja moraju se prvenstveno osloniti
na vjestine, znanja i sposobnost samih zaposlenika, zatim na dobru radnu klimu medu
zaposlenicima, te na tehnolosku strukturu kojom se na odgovarajuci nacin pruza podrska
zaposlenicima da na jednostavan, transparentan i efikasan nacin obavljaju svoje zadatke.
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Neki od pokazatelja loSe uspjeSnosti u ovom segmentu mogu biti, na primjer: nedostatak
jasnih opisa poslova i definiranih odgovornosti, odnosno nedokumentiranosti istih, veliki broj
izostanaka sa posla, bolovanja, kao i prekovremenih sati.

Dobar primjer mjerenja uspjesnosti u segmentu zadovoljstva zaposlenika moZze biti kada
postavimo cilj: “unaprijediti znanje zaposlenika o financijskom upravljanju i kontroli”, a
mjerenje uspjesnosti u ostvarivanju ovog cilja posmatramo kroz broj educiranih unutarnjih
revizora i broj odrzanih seminara o financijskom upravljanju i kontroli koji su prosli svi
zaposlenici u instituciji.

PROCESI

Fokus ovog segmenta je provedba kljuénih unutarnjih procesa institucije u njenom
poslovanju. Kada se utvrde klju¢ni poslovni procesi nadograduju se poslovnim aktivnhostima.
S obzirom na raznovrsnost usluga koje pruzaju institucije, razliciti su i kljuéni poslovni procesi
tako da i u ovom dijelu BSC model mora biti primijenjen na nacin da zadovoljava specifi¢ne
okolnosti svakog poslovnog podrudja. Ova perspektiva ukljucuje ciljeve u podrucjima kao sto
su: poboljSanje programa usluga, poboljsanje poslovnog planiranja i dr.

U institucijama se za poboljSanje poslovnih procesa, odnosno za mjerenje njihove
uspjesnosti uvijek moraju postavljati pitanja: kako unaprijediti kvalitet usluge, kako poveéati
transparentnost pruzanja usluge, kako uvesti moderne alate za pruzanje uslugaii sl.

Neki od pokazatelja loSe uspjeSnosti u segmentu poslovnog procesa nabava mogu biti:
pretjerano koriStenje procedura za Zurne, nepredvidene nabave, nepostivanje plana nabave,
Cesto vradanje robe dobavljacu i sl.

Dobar primjer mjerenja uspjesSnosti u segmentu efikasnosti poslovnih procesa moze biti kada
imamo za cilj bolju povezanost sa potrebama gradana.

U BSC metodi potrebno je u svakom segmentu utvrditi ciljeve, uzro¢no-posljedi¢ne veze
medu njima (strateska mapa), definirati pokazatelje uspjeSnosti i ciljane vrijednosti, kao i
aktivnosti koje ¢e omoguditi provedbu strategije i ostvarivanje postavljenih ciljeva u visini
utvrdenih vrijednosti.

3. Preduvjeti za primjenu BSC metode

Da bismo bili u mogucénosti primijeniti BSC metodu, moraju biti zadovoljeni neki temeljni
preduvijeti, kao Sto su:

postojanje strateskog dokumenta,

jasno postavljeni ciljevi (op¢i i posebni/strateski ciljevi i prioriteti),
kvalitetno odabrani pokazatelji,

dobar sustav prikupljanja podataka,

dobra organizacijska struktura sa jasnom podjelom ovlasti i odgovornosti,

1

2

3

4

5. jasne mjere kao i njihov ograniceni broj,

6

7 postavljeni ciljevi jasno povezani sa financijskim sredstvima
8

podrska rukovoditelja institucije u primjeni BSC metode koja mora biti stvarna, a ne samo
formalne prirode.
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Ako nisu ispunjeni navedeni preduvjeti onda ce se institucija suociti sa nizom potesSkoca u
primjeni BSC metode.
Medutim, ako su temeljni prreduvjeti za primjenu BSC metode ispunjeni i ako se ona na
odgovarajudéi nacin koristi, onda primjena BSC metode ima za rezultat:

ostvarenje ciljeva,

unapredenje procesa,

efikasniju i efektivniju upotrebu resursa,
motiviranije/educiranije zaposlenike,
unapredenje informacijskih sustava,
sposobnost praéenja napretka,

vecée zadovoljstvo korisnika.

4. Zakljucak

Ovaj prilog kao dopuna Priru¢niku za financijsko upravljanje i kontrolu nema za svrhu
nametanje obveze primjene BSC modela u instituciama BiH, ve¢ je namjera SrediSnje
harmonizacijske jedinice MFiT ukazati u kojem se smjeru Zeli i¢i, odnosno Sta sve ova metoda
obuhvata i na koje se sve nacine moze mijeriti uspjeSnost poslovanja sa posebnim naglaskom
na klju¢ne pretpostavke za mjerenje uspjesnosti.

Naime, za kvalitetno financijsko upravljanje potrebno je sagledati i uspjeSnost poslovanja, a
gore navedeni temeljni preduvjeti su klju¢ni za mjerenje uspjeSnosti. Ispunjavanjem ovih
preduvjeta, odnosno razvojem srednjoro¢nog planiranja, postavljanjem mijerljivih ciljeva za
¢ije ispunjavanje smo predvidjeli kvalitetne mjere i uspostavljanjem veze istih sa
proracunskim sredstvima, kao i postojanje dobro definiranih pokazatelja pomodéi ée nam u
mjerenju vlastite uspjesnosti, bez obzira primjenjujemo li BSC metodu ili neku drugu. U ovom
procesu mijerenja uspjeSnosti posebnu vaZznost imaju izvjeS¢a koji povezuju financijske
parametre sa nefinancijskim parametrima, jer upravo izvjeS¢ivanjem se dobija povratna
informacija o uspjeSnosti Sto moZe dovesti do promjena u ve¢ postojeéim strateskim
planovima ili do poboljsanja bududih strateskih planova (bolje postavljeni ciljevi, kvalitetnije
pripremljene mjere, bolje definiranje pokazatelja, kvalitetnija povezanost ciljeva i
proracunskih sredstva i dr.).

Institucija je duzna u financijskom upravljanju voditi racuna o primjeni nacela ,vrijednost za
novac”, a to znaci da se u pruzanju usluga gradanima zadovolje standardi kvaliteta i da se to
ucini na ekonomican i efikasan nacin, odnosno da se potrosi sto je moguée manje financijskih
sredstava, a pruzi kvalitetna usluga.

87



Prilog 4 -1: Obrazac za utvrdivanje/popis poslovnih procesa

Ustrojstvena jedinica:

Rukovoditelj ustrojstvene jedinice:

POSLOVNI PROCES

AKTIVNOSTI U PROCESU
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Prilog 4 -1a: Obrazac za utvrdivanje/popis poslovnih procesa -

primjer popunjenog obrasca

Ustrojstvena jedinica:

Rukovoditelj ustrojstvene jedinice:

Odsjek za financijsko-rac¢unovodstvene
poslove

Sef odsjeka

POSLOVNI PROCES

AKTIVNOSTI U PROCESU

Proces obracuna i isplate placa

e Prikupljanje podataka potrebnih za
obracun placa;

e Evidentiranje promjena u odnosu na
prethodni mjesec (bolovanje,
prekovremeni rad, godisnji odmor,
obustave);

e Zahtjev za odobrenje sredstava MFiT;

e Unos podataka u sustav za obracun
placa;

e Obrada obracuna plaéai naknada
zaposlenih za teku¢i mjesec

e Zahtjev za isplatu plac¢a banci

e Zahtjev za prijenos sredstava na racune

zaposlenika;

e Pripremanje i vrSenje distribucije
platnih lista zaposlenim;

e |zradaidostavljanje izvjeSéa nadleznim

organimaiinstitucijama u vezi placai
naknada

Proces nabava

e Priprema plana nabave na temelju
dostavljenih zahtjeva od strane
ustrojstvenih jedinica i sukladno
odobrenom proracunu

e Pokretanje postupka javnih nabava
roba i usluga

e Formiranje povjerenstva
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Priprema specifikacije za TD
Priprema TD

Objava tendera ili provedba
konkurentskog zahtjeva

Preuzimanje i dostava TD
Otvaranje ponuda
Odabir najuspjesnijeg ponudaca

Odgovori na eventualne prigovore
neodabranih ponudaca

Zaklju¢enje ugovora sa odabranim
ponudacem

Obavijest o zaklju€enju ugovora

Realizacija ugovora

Proces financijsko radunovodstvenih
poslova

Proces planiranja i izvrSenja proracuna

Proces blagajnickog
poslovanja

Vodenje stalnih sredstava
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Prilog 4 - 2: Obrazac mape poslovnih procesa

SIFRA PROCESA
NAZIV PRORACUNSKOG KNJIGA/MAPA PROCESA

KORISNIKA VERZIJA

VLASNIK PROCESA

NAZIV PROCESA

CILJ PROCESA

GLAVNI RIZICI

KRATAK OPIS PROCESA

ULAZ:

AKTIVNOSTI:

IZLAZ:

VEZA S DRUGIM PROCESIMA / POSTUPCIMA

RESURSI POTREBNI ZA REALIZACIJU PROCESA

SIFRE | NAZIVI POSTUPAKA
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Prilog 4 - 2a: Obrazac mape poslovnih procesa- primjer popunjenog

obrasca
SIFRA PROCESA 1
NAZIV INSTITUCIJE KNJIGA/MAPA PROCESA
VERZIJA 1
Ministarstvo financija i trezora
BiH
VLASNIK PROCESA SEF ODSJEKA

NAZIV PROCESA

Proces nabave roba

CILJ PROCESA

Zadovoljenje potreba u MFIT BiH za odgovarajuéom robom i transparentno i pravovremeno
izvrSenje procesa javnih nabava.

GLAVNI RIZICI

Neusvajanje plana proracuna, nelikvidnost proracuna, ponistenje tendera, Zalbe,
netransparentna provedba postupka, nepostivanje ugovora u vezi sa isporukom.

KRATAK OPIS PROCESA

ULAZ: Zahtjevi korisnika za nabavom roba

AKTIVNOSTI: Priprema i odobravanje plana nabava, zahtjev za provedbu javnih nabava roba,
formiranje povjerenstva, priprema specifikacije za TD, priprema TD, objava tendera ili provedba
konkurentskog zahtjeva, otvaranje ponuda, odabir. Odgovori na prigovore, zaklju¢enje ugovora,
obavijest o zakljucenju, zaprimanje i povrat robe u slucaju neodgovarajucih karakteristika

IZLAZ: Prijem robe trazenog kvaliteta i karakteristika i isplata dobavljacu

VEZA SA DRUGIM PROCESIMA / POSTUPCIMA

Specifikacija-nadleZna ustrojstvena jedinica, dostavljanje nacrta ugovora Pravobraniteljstvu na
misljenje, obavijst o zaklju¢enju ugovora-Agencija za javne nabave, isplate dobavljacu-trezor

RESURSI POTREBNI ZA REALIZACIJU PROCESA

Zaposlenici zaduZeni za provedbu aktivnosti javnih nabav, financijska sredstva, podrska
informacijskog sustava.

SIFRE | NAZIVI POSTUPAKA

1.1.Proces nabave roba
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Prilog 5 - 1: Identifikacijski obrazac

REVIZIJSKI TRAG-IDENTIFIKACIJSKI OBRAZAC

Datum .......... Y /
Pripremio: ....cccoevvvvvivieenieennns
Datum: ......... Y /
(070 o] o] o o H U
Verzija:

Institucija: ...cccoevevvnennnn.

Proces: ...,
Podproces: .....cccceeevvnvvvreeennnn.
Iznos proracuna: ........cccceeuvvnnneen.
Zakonski okvir: ........cccceeeeenene.

ClJ oo eeeeen

Ukljuéene ustrojstvene jedinice
institucije:

Uklju¢ene vanjske strane:

ORGANIZACIJSKA SEMA
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Prilog 5 - 1a: Identifikacijski obrazac - primjer popunjenog obrasca

REVIZIJSKI TRAG-IDENTIFIKACIJSKI OBRAZAC

Datum 20.02.2012.

Pripremio: XY- strucni savjetnik
Datum: 24.02.2012

Odobrio: YZ- Pomocnik ministra
Verzija 1.0

Institucija: Ministarstvo financija i trezora BiH
Proces: Javna nabava

Podproces: Javna nabava roba (racunarske opreme)
Iznos proracuna: 155.488 KM

Zakonski okvir: Zakon o javnim nabavama

Cilj: Zadovoljenje potreba u MFiT BiH za odgovarajuéom robom, uz osiguravanje uvjeta
za dobru i transparentnu provedbu postupka javnih nabava.

Ukljuene ustrojstvene jedinice institucije: Rukovoditelj institucije, Odsjek za financijsko
racunovodstvene poslove, Odsjek za upravljanje informatickim sustavom i drugi odsjeci.

Uklju¢ene vanjske strane: ponudaci, Agencija za javne nabave, Ured za razmatranje
zalbi, Sluzbeni glasnik BiH, Pravobraniteljstvo.

ORGANIZACIJSKA SEMA

Rukovoditelj

institucije
Odsjek za financijsko— Odsjek za upravljanje Drugi odsjeci
raCunovodstvene informatickim
poslove sustavom
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Prilog 5 - 2: Obrazac za izradu dijagrama tijeka sa simbolima za
izradu dijagrama tijeka

DIJAGRAM
TIJEKA

OPIS AKTIVNOSTI

IZVRSENJE

ODGOVORNOST

ROK

POPRATNI
DOKUMENTI
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LEGENDA SIMBOLA ZA 1ZRADU DIJAGRAMA TIJEKA

Aktivnost ili radnja — u simbol se upisuje kratak naziv aktivnosti. Ovo
moze ukljuciti i kontrolu, npr. potpisivanje dokumenta, provjera sadrzaja
dokumenta.

Odluka — simbol odlucivanja. Simbol se stavlja na mjesto u procesu (u
toCki procesa) na kojem se mora donijeti odluka. lzlaz iz simbola
oznaCava se mogucnostima DA — NE.

Pocetak ili zavrSetak postupka — simbol se koristi za prikazivanje
pocetka i zavrSetka procesa u dijagramu tijeka. Unutar simbola upisuje se

rijeC “pocetak” ili “zavrsetak”.

Smjer odvijanja postupka — simbol se Koristi za oznaCavanje smjera i
redoslijeda aktivnosti postupka odnosno za oznaCavanje smjera kretanja
od jednog simbola dijagrama prema drugom — gore, dolje i bocno.

Dokument — simbol se koristi za oznaCavanje dokumenta koji nastaje
tijekom odvijanja postupka (npr. ugovor, narudzbenica, faktura, zahtjev za
preuzimanje obveze).

Vise dokumenata — simbol se koristi za oznaCavanje viSe dokumenata
koji nastaju tijekom odvijanja postupka.

Rucna operacija — simbol se koristi za oznaCavanje rucne operacije (npr.
brojanje novca, rucno popunjena potvrda o prijemu novca, provjera/popis
osnovnih sredstava).

Baza podataka — simbol se koristi za oznaCavanje baze podataka u koju
se elektronski pohranjuju podaci koji nastaju tijekom odvijanja postupka.

Prekid ili nastavak postupka (ili dijela postupka) — simbol se (zajedno
sa slovnom oznakom unutar njega) koristi na kraju dijagrama tijeka da bi
pokazao kako Ce izlaz iz jednog dijagrama tijeka posluZiti kao ulaz u drugi
dijagram. Simbol se Cesto koristi kada na jednom listu papira nema
dovoljno prostora za prikaz Citavog dijagrama tijeka.

Jiop[ddiutne

Kompjutorska obrada
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Prilog 5 - 2a: Obrazac za izradu dijagrama tijeka - primjer
popunjenog obrasca

Primjer vertikalnog opisa procesa nabave - otvoreni postupak nabave

IZVRSENJE
DIJAGRAM TIJEKA OPIS AKTIVNOSTI DPOOKPURI\III\;-I?':I
ODGOVORNOST ROK
; Plan nabave donosi se u
PLAN okviru sredstava planiranih
NABAVE proracunom Rukovoditelj Godisnji plan

ISKAZIVANJE
— POTREBA

ODLUKA O
POKRETANJU

POSTUPKA

RIESENJE O
FORMIRANJU
POVJERENSTVA

A4

NE

DA

FORMIRANJE
POVJERENSTVA

oy

PRIPREMA
TENDERSKE
DOKUMENTACIE

v

OBAVIJEST O
NABAVI

A

OBJAVA

Iskazivanje potreba za
nabavom robe, radova ili
usluga

Kontrola je li nabava
planirana i uklju¢ena u Plan
nabave

Kontrola jesu li osigurana
financijska sredstva

Odluka o pokretanju
postupka

RjeSenje o formiranju
povjerenstva za JN

Odluka o imenovanju
¢lanova Povjerenstva za
javne nabave

Formiranje povjerenstva

Priprema tenderske
dokumentacije sukladno
Zakonu o javnim nabavama

Odluka o tenderskoj
dokumentaciji

Objava Obavijesti o javnoj
nabavi u Sluzbenom
glasniku, na web stranici

Sefovi
sektora/sluzbi

Sef odsjeka za
financije

Sef odsjeka za
financije

Rukovoditelj

Rukovoditelj

Rukovoditelj

Predsjedatelj

povjerenstva za
javne nabave

Rukovoditelj

Zahtjev za nabavu

Odluka o osnivanju
povjerenstva za
javne nabave

Tenderska
dokumentacija

Odobrenje
tenderske
dokumentacije

Obavijest o javnoj
nabavi

OBAVIJESTI

97




IZVRSENJE

pregledu, ocjeni i

DIJAGRAM TLJEKA OPIS AKTIVNOSTI D':;’KPURD’:;#.}.I
ODGOVORNOST ROK
javnih nabava i u drugim
medijima po izboru
ugovornog organa
DOKDUONSIES}I'/AACIJE Dostava tenc_:l_erske
dokumentacije
¢ zainteresiranima
ZAPRIMANJE Zaprimanje i evidentiranje Predjedatelj
PONUDA pristiglih ponuda povjerenstva za
; IN
JAVNO i
OTVARANJE Javno otvaranje ponuda
Evidencija
3 dana od zahtjeva za
ZAPISNIK Zapisnik sa javnog otvaranja ) ) dostavljanje
x zaprimanja
— ponuda Clan zahtjeva tenderske
povjerenstva za dokumentacije
IN
Odluka o pravovremenosti i Evidencija
KRAJ ) potpunosti ponuda. U slucaju . zaprimljenih
NE da ne postoje dvije potpune Clan ponuda
DA ponude ponistenje. povjerenstva za
JN Kontrolna lista
1ZBOR Pregled, ocjena i usporedba postupka javnog
| NAPONOLINIE ponuda _ _ otvaranja ponuda
Predsjedatelj
povjerenstva za 3 dana Zapisnik o
Zapisnik sa prijedlogom JN otvaranju ponuda
NE najpovoljnijeg ponudaca
Predsjedatelj
povjerenstva za Odluka o
Odluka o najpovoljnijem N ponistenju
ponudacu
Zapisnik o
DA

DOSTAVA
ODLUKE
PONUDACIMA

v

PRIGOVORI |
ZALBE

DA

=hC

DOSTAVA
ODGOVORA NA
PRIGOVOR/ZALBU

Dostava odluke o izboru
najpovoljnijeg ponudaca

Zaprimanje prigovora

Odluka o navodima u
prigovoru/Zzalbi

Odgovor na prigovor

Rukovoditelj

Predsjedatelj
povjerenstva za
N

Predsjedatelj
povjerenstva za
N

Rukovoditelj

Predsjedatelj
povjerenstva za
N

Predsjedatelj
povjerenstva za
N

Rukovoditelj

usporedbi ponuda

Odluka o izboru
najpovoljnije
ponude

Obavijest
ponudaca o
rezultatima

v
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IZVRSENJE

DIJAGRAM TLJEKA OPIS AKTIVNOSTI D':;)KPURD’:S‘“.}.I
ODGOVORNOST ROK
MISLIENJE Misljenje Pravobraniteljstva
PRAVOBRANI-
TELJSTVA
ZAKLIUCENIE Zakljucenje ugovora o
UGOVORA O nabavi
NABAVI 5 dana od
L prijema
. . . o prigovora
OBAVIESTENJE O Obavjestenje o dodjeli Rukovoditelj
DODJELI ugovora
UGOVORA
Obavjestenje Agencija za JN Ugovor
A o dodjeli ugovora
" Najmanje 15
ISPUNJENJE
—P UGOVORA Prijem ugovorene robe, dana od dana

v

ZAPISNIK O
ISPUNJENJU
UGOVORA

radova ili usluga (predmeta
nabave)

Kontrola je li isporuka
provedena sukladno
ugovorenim uvjetima

Zapisnik o ispunjenju
ugovora

Rukovoditelj

Sef odsjeka za
financije

Sef odsjeka

Sef odsjeka za
financije

Sef odsjeka za
financije

kada su

ponudadi
obavijesteni o

rezultatu

30 dana po
zakljucenju
ugovora

Obavijest o dodjeli
ugovora

Dokument o
prijemu predmeta
nabave

Nalog za placanje
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