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Ciljevi PFM i budzetiranje

Tri nivoa PFM okvira Tri funkcije Vlade i
budzetiranja

* Makrofiskalna disciplina
« Strate$ka rspodela resursa  * Stratesko planiranje

* Tehnicka efikasnost * Upravljacka kontrola
e Operativna kontrola

Izvor: Priruénik o javnoj portrognji, Svetska banka (1998) Izvor: Sistemi planiranija i kontrole: Okvir za analizu. Robert
Anthony (Boston, 1965)




Pristupi u kontroli

Ex ante
(prema obavezi)

EX Poste

Eksterni Centralizovano «Centralna interna revizija

(neT (odobrenje transakc] *Eksterna revizija

jedinice za | *Rasporedivan; *Redovno izvestavanje,

potrosnju) *Nalozi (go intervenisanje rukovodstva
*Procedure naba «KVartalno sravnjivanje racuna
«Kadrovska/platna p *R3cionisanje gotovinom
«“Kontinuirana revizija” *Transparentnost
Pravila isplate

Interni

« Odobrenje transakcije od strane
Ministarstva ili jedinice za potyésSnju
*Procedure za minimiziranje rizika

(interne kontrole)
*Transparentnost

-Inte—l(na revizija Ministarstva
pravljanje u¢inkom




_ ~Organza
finansijsko upravljanje

Opste problemi prilikom izvrsenja

Cinilac “ogovornost”
za rezultate

Centralna
kontrola

Delegiranje

+

Cinilac
Podsticaj
Za van-
budzetsku
aktivnost

Efikasnost, ekonomija




Jednostavan koncept

 Menadzeri jedinice za potrosnju odogovorni
SU Za.
— Finansijske rezultate
— Nefinansijski ucinak
— Primenu odogovarajucih pravila, procedura

— Da imaju auoritet i feleksibilnost da donose odluke
o resursima (u okviru ogranicenja) kako bi postigli
rezultate



Definicija koncepta

e Jasno dodeljivanje odgovornosti rukovodstvu izvrsilaca
potrosnje
— Za operativne politike, finanijsko upravljanje, interne kontrole u
okviru njihovih organizacionih jedinica
* Obezbediti da organizacija koristi resurse za ostvarivanje
odobrenih ciljeva, pomocu prihvatljivih sredstava

« Cesto suzavanje radi fokusa na odgovarajuce finanijsko upravljanje
i kontrolu za planiranje, programiranje, budzetiranje,
racunovodstvo, kontrolisanje, izvestavanje, arhiviranje, pracenje
(monitoring)

e Jasne uloge i autoritet menadzera
 Transparentnost i povoljno okruzenje

 Koncept se moze prosiriti i obuhvatiti organizacione
rezultate



EC PIFC

* Ciljevi
— Sredstva koris¢enja za odredene namene
— U skladu sa ekonomijom, efikasnoscu i efektivhoscu
* Nacini
— Standardni procesi
— Jasna odgovornost
— Transparentnost
e Karakteristike
— Upravljacka kontrola
— Interna revizija
— (Eksterna revizija)



Srodni koncepti

Upravljacka odgovornost
Upravljacka kontrola
Upravljacki autoritet ili autonomija



Upravljacka kontrola

* Proces u kojem - -
v _ v Formulacija Upostavljeni ciljevi,
menadZeri uticu na Strategije strategije, politike

ostale clanove

organizacije da

3 Sprovodenje
sprovode strategije strategija, politika
organizacije

* Pojavljuje se u okviru l
. .. Efikasano i efektivno
druglh fUl:)kCIj(J, Zadatak izvrSavanje
aktivnosti kontrole pojedinaénih
zadataka

* Obuhvata finansijski i
nefinansijski ucinak



Upravljacka kontrola

* Proces obuhvata
— Komunikaciju cljeva, oCekivanja
— Motivisanje podredenih
— Evaluaciju ucinka
* Sprovodenje procesa podrazumeva
— Uspostavljanje ciljeva (planiranje)
— Merenje ucinka
— Evaluacija ucinka
* |nstitucionalni procesi koji podrzavaju upravljacku kontrolu
- Stratesko planiranje
— Priprema budzeta
— lzvSenje i evaluacija



Otezavajuci faktori

 MenadzZere je tesko smatrati odgovornima ukoliko (je)
— Nejasna organizciona struktura, mandat
— Nisu bili ukljuceni u postavljanje, planiranje budzeta, odredivanje ciljeva
— Dinamika ucinka takva da se ciljevi menjaju na godiSnjem nivou

— Ne dobijaju odobrene budzetske nivoe; nema predvidljivosti u raspolozivosti
sredstava

— Nemaju uticaja na procese nabake u svojm poslu

— Nemaju uticaj ili slluzbu upravljanja ljudskim resursima za svoje jedinice
(radna mesta i zaposlajvanje)

— Ne dobijaju kontinuirane i stalne izvestaje o potrosnji njihovih jedinica
— Ne postoje redovni izvestaji o upravljanju ili uinku i rezultatima
— Nemaju fleksibilnost ili dikreciju u rasporedivanju resursa

— Imaju trezorski-racunovodstveni sistem na gotovinskoj bazi, Sto zahteva da
imaju paralelno raCunovodstvo obaveza

— Menadzeri su postavljeni zbog tehnickih vestina, a ne upravljacke sposobnosti
* Nema treninga za rukovodioce, sistema podrske

— Revizija je fokusirana na povinovanje Cija legislativa i izvrSni direktor se
fokusiraju na rezultate ucinka

Gneralno, ako postoji nesklad izmedu sledecih pravila i postizanja
rezultata, sistem treba paZzljivo ispitati



PogresSna postavka razliCitih sistema

Kontrole  BudZetske Platni uéinak Nivo RBM Finansijsko
ljudskih kontrole planiranja izveStavanje izvestavanje
resursa 4 —godiénji
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Ministarstva Wovi .

ﬁ

e Odeljenja G

— Jedinice <=

Timovi

Individuals



“Rezultati istrazivanja “upravljacke odgovornosti”

Resursi (budieti) se alociraju pojedinaénim menadierima

Ministri podnose izveitaje Savetu mnistara (Vladi) ili skupstini o tome da li je Ministarstvo postupilo po zahtevima
interne finansijske kontrole

!:-olazi-dcJ legiranja odluka od strane ruk dioca organizacije, poj i Zeri imaju liéno diskreciono pravo

da donose upravljatke odluke

Ciljevi uinka ili "targeti" za pojedinaéne menadiere su jasno definisani
Ministri podnose izveitaje Savetu ministara (Vladi) ili skupitini o tome da li je potrosnja budieta za koji je ministarstvo

odgovorno u skladu sa planiranom potroinjom

Odgovornosti i zadaci su jasno definisani za svakog menadiera

Postoje dogovori o sistematskom izveitavanju "na gore" unutar organizacije

Ministri podnose izveitaje Savetu ministara (vladi) ili skupstini o rezultatima koje je ministarstvo kao celina ostvarilo i
da lisu zadaci i odgovornosti izvrieni u skladu sa definisanim standardima, vr ki kovima i budietima
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Vaznost prepreka u sprovodenju upravljacke
odgovornosti

Ministarstva ne mogu da odluéuju koliko ljudi da zaposle niti mogu
da odreduju platne razrede

Rizici prelaska na menadiersku odgovornost su preveliki zbog mogucnosti
zloupotrebe fondova

Misu postavljen merljivi ciljevi u€inka u organizicji i-ili nisu uspostavljeni
mehanizmi za evaluaciju uginka

Driavni sluZbenici nisu obufeni za menadiZere niti bi pribvatili
odgovornost

Zakon ne dozvoljava delegiranje i zahteva da rukovodilac organizacije
donosi swe odluke jer on ima krajnju odgovornost

Nije mogude uvesti upravljatku odgovornost u ovoj fazi zbog slabih
institucionalih kapaciteta

Ministarstva nemaju ili imaju veoma mala diskreciona prava vezana za
organizacionu strukturu jer se o njoj odlucuje na centralnom nivou
Odgovornosti i zadaci u organizaciji nisu jasno definisani kako bi mogla

da se razvije upravljacka odgovornost

Ratunovodstveeni sistem ne dozvoljava sravnjivanje prihoda i rashoda
pojedinaénih menadiera ili podjedinica
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Mijeprepreka  — yelika ili vrlo ozbiljna prepreka




Razvoj upravljacke odgovornosti

Gde se trenutno nalazi? Da li je prioritet u narednih 5 godina?

B

Kako ocenjujete nivo razvoja upravljacke odgovornosti u vasoj
zemilji? S
"0" znafi da ne postoii uonite. "9" da ie u potounosti razviiena
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ZakljuCne napomene

* |z istrazivanja

— lzgleda da se pogresno postavlja u odnosu na
* autoritet, odgovornost
e Sisteme podrske i odgovornost
* Transparentnost i odgovornost

— Institucije slabe, visok rizik od zloupotrebe fondova,
samim tim ne ide se ka upravljackoj odgovnornosti

— Ali bez jasnih oCekivanja i autoriteta, boljih sistema
podrske, institucije se nece razvijati
— A unapredivanje efikasnosti, efektivnosti, ekonomije bice
ograniceno

— Moguce je graditi kapacitete i sisteme podrske i postepeno
napredovati bez gubljenja kontrole



