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UNAPRJEDENIJE KAPACITETA ZA PLANIRANJE RAZVOINIH
PROJEKATA U KANTONIMA U FBIH

Ured za reviziju institucija u Federaciji BiH proveo je reviziju ucinka na temu ,Unaprjedenje
kapaciteta za planiranje razvojnih projekata u kantonima u FBiH". Revizija je provedena u skladu sa
odredbama Zakona o reviziji institucija u Federaciji Bosne i Hercegovine, Okvirom medunarodnih
standarda VRI - ISSAI okvir u Bosni i Hercegovini, Nacelima revizije u¢inka VRI u BiH, Vodi¢em za
reviziju ucinka i Vodi¢em za osiguranje kvaliteta u reviziji u¢inka VRI u BiH.

Cilj revizije bio je da procijeni da li su vlade kantona poduzele adekvatne aktivnosti kako bi
unaprijedile kapacitete za planiranje razvojnih projekata. Unaprjedenjem kapaciteta za planiranje
projekata osigurale bi se pretpostavke za pripremu veceg broja razvojnih projekata kojima se
strateSka opredjeljenja pretvaraju u konkretne aktivnosti. Isto je vaino u kontekstu znacajnih
sredstava koja se ulazu u izradu strategija, te indicija koje upucuju na nedovoljnu realizaciju istih.

Provedena revizija je pokazala da vlade kantona nisu bile efikasne u poduzimanju aktivnosti kojima
su trebale unaprijediti kapacitete za planiranje projekata. U vedini kantona izostale su aktivnosti
usmjerene na uspostavu funkcije upravljanja razvojnim projektima. Isto se ogleda u nedovoljno
uspostavljenim organizacijskim pretpostavkama, neizgradenom sistemu edukacije osoblja koje radi
na izradi i upravljanju projektima, te nedovoljnim aktivnostima koordinacije i ukljucivanja drugih
relevantnih aktera u izradu projekata.

IzvjeStaj sadrzi analizu stanja u svim kantonima, $to u smislu dodane vrijednosti, daje mogucnost da
nadleZne institucije analiziraju i porede razlicite prakse. Takoder, na kraju izvjeStaja su date
preporuke vladama kantona ¢ija primjena moZe doprinijeti unaprjedenju kapaciteta za planiranje
projekata u kantonima.

U skladu sa odredbama Zakona o reviziji institucija u Federaciji Bosne i Hercegovine, Ured za reviziju
institucija u Federaciji Bosne i Hercegovine dostavio je Nacrt izvjeStaja subjektima revizije (vladama
kantona) i institucijama/sluzbama koje su vlade kantona naznacile kao jedinice za upravljanje
projektima sa ciljem da daju svoje komentare.

Komentare na Nacrt izvjeStaja blagovremeno su dostavili slijedeéi subjekti: Ministarstvo razvoja i
poduzetniStva Tuzlanskog kantona, Strucna sluzba za razvoj i medunarodne projekte Zenicko-
dobojskog kantona, Razvojna agencija Unsko-sanskog kantona i Ministarstvo za privredu Bosansko-
podrinjskog kantona. Nakon isteka roka za oclitovanje tim za reviziju je usvojio dokumentovane
komentare koji su se odnosili na odabrani fokus revizije, te je sainjen konacni izvjestaj.

ZAMIJENIK GENERALNOG REVIZORA GENERALNI REVIZOR

Dragan Kolobari¢, dipl.oec. Dzevad Neki¢, dipl.oec.
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PREDGOVOR

Ured za reviziju institucija u Federaciji Bosne i Hercegovine (u daljem tekstu Ured za reviziju), u
skladu sa ¢lanom 14. Zakona o reviziji institucija u Federaciji Bosne i Hercegovine! ima pravo izvrsiti
pregled ili ispitivanje odredenog aspekta poslovanja cijele ili dijela institucije, programa ili aktivnosti u
pogledu ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti sa kojima ta institucija koristi svoje resurse i o tome
izvjeStava, na nacin koji odreduje ovaj Zakon.

Prema ISSAI?> standardima, revizija uinka se odnosi na reviziju ekonominosti, efikasnosti i
efektivnosti i obuhvata:

e Reviziju upravnih aktivnosti u skladu sa zdravim upravnim principima i praksom te politikom
uprave;

e reviziju efikasnosti koristenja ljudskih, finansijskih i drugih resursa, ukljucujudi ispitivanje
informacionih sistema, mjera ucinka i kontrolnih postupaka, kao i procedura za otklanjanje
uocenih nedostataka koje provodi subjekat koji je predmet revizije;

e reviziju efektivnosti u€inaka u odnosu na postignute ciljeve subjekta kod kojeg se obavlja
revizija, te reviziju stvarnog uticaja aktivnosti u odnosu na ocekivani.

Pored termina revizija ucinka, u revizijskoj terminologiji i praksi, pojavljuju se i drugi termini kao Sto
su: revizija uspjeha - uspjesnosti, revizija 3E (revizija ekonomicnosti, efikasnosti i efektivnosti) i
revizija vrijednosti za novac.

Cilj revizije ucinka je da procijeni da li koristeni resursi predstavljaju najekonomicnije koristenje javnih
sredstava, da li se koristenjem raspolozivih resursa blagovremeno pruzaju najbolje usluge, da li su
ispunjeni strateski ciljevi, te da li postoji uticaj na implementaciju tih ciljeva. Vazna uloga revizije
ucinka je da identifikuje postojece nedostatke i u skladu s tim da preporuke. Implementacija datih
preporuka treba dovesti do pozitivnih promjena u sistemu kao cjelini, stvaranja nove vrijednosti i
unaprijediti funkcionisanje sistema ili institucije, Sto se ogleda u poboljSanju ekonomicnosti,
efikasnosti i efektivnosti u koriStenju resursa.

Revizija uéinka ne samo da pruza inicijativu za unaprjedenje i bolji u¢inak, ona promovise i
transparentnost i odgovornost rada javnog sektora. Revizija ucinka je nacin da porezni obveznici,
investitori, zakonodavna tijela, mediji, kao i cjelokupna javnost budu informisani o rukovodenju i
rezultatima rada institucija javnog sektora.

Institucije javnog sektora nastoje unaprijediti ucinkovitost u izvrSavanju svojih funkcija. U tom smislu,
sve se viSe paznje posvecuje osiguranju kvalitetnijih usluga uz istovremeno i permanentno
iznalaZenje usteda. Tako, u uslovima ogranic¢enih resursa i kada je evidentan jaz izmedu raspoloZivih
sredstava i potreba, a posebno u uslovima reformskih procesa u mnogim segmentima javnog sektora
revizija u€inka dobija poseban znacaj.

1Sluzbene novine Federacije BiH" broj: 22/06
2|SSAI- Medunarodni standardi vrhovnih revizijskih institucija
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LISTA SKRACENICA

ADS FBiH | Agencija za drzavnu sluzbu Federacije BiH

BIH Bosna i Hercegovina

BPK Bosansko-podrinjski kanton

DEI Direkcija za evropske integracije

FBIH Federacija Bosne i Hercegovine

FMF Federalno ministarstvo finansija

HBK Hercegbosanski kanton/ Kanton 10

HNK Hercegovacko-neretvanski kanton

IP Obrazac za prijavu projekata za program javnih investicija
ISSAI Medunarodni standardi vrhovnih revizijskih institucija

KS Kanton Sarajevo

PIMIS Informacioni sistem za upravljanje javnim investicijama uspostavljen pri Ministarstvu

finansija FBiH, koji sluZi za upravljanje i izvjeStavanje o sredstvima razvoja u FBiH

PJI Program javnih investicija

PK Posavski kanton

SBK Srednjobosanski kanton

SIDA Svedska medunarodna agencija za razvoj

TK Tuzlanski kanton

UNDP Razvojni Program Ujedinjenih Nacija

USK Unsko-sanski kanton

ZDK Zenicko-dobojski kanton

ZHK Zapadnohercegovacki kanton /Zupanija
LISTA TABELA

1. Tabela br. 1: Uspostava organizacionih jedinica za upravljanje projektima

2. Tabela br. 2: Institucije i osnovne nadleznosti organizacionih jedinica za upravljanje projektima
3. Tabela br. 3: Uspostavljanje sistemske i kontinuirane edukacije

4. Tabela br. 4: Izgradnja kapaciteta za partnersko djelovanje
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REZIME

Ured za reviziju institucija u FBiH je proveo reviziju ucinka s ciljem da ispita da li su vlade kantona bile
efikasne u unaprjedenju kapaciteta za planiranje razvojnih projekata u kantonima. Institucije javnog
sektora imaju odgovornost da planiraju i pripremaju projekte u cilju ostvarenja ubrzanog socio-
ekonomskog razvoja. Realizacijom razvojnih projekata institucije pretvaraju strateska opredjeljenja i
programe u konkretne aktivnosti kojima se direktno uti¢e na kvalitet Zivota gradana. U tom smislu,
sposobnost institucija da osmisle, planiraju i realiziraju konkretne projekte predstavlja jedan od
kljuénih preduslova realizacije razvojnih politika. Provedena revizija je pokazala kako vlade kantona
nisu bile efikasne u unaprjedenju kapaciteta za planiranje razvojnih projekata u kantonima.

GLAVNI NALAZI | ZAKLJUCCI REVIZIJE

» Vlade kantona nisu osigurale organizacione pretpostavke za unaprjedenje planiranja
razvojnih projekata

Pod jedinicama za upravljanje projektima vlade kantona trenutno podrazumijevaju samo
odjel/sluzbu unutar jedne institucije na nivou kantona, ¢ija nadleznost se uglavnom odnosi na pitanja
upravljanja razvojem, odnosno strateSko planiranje razvoja. Na poslovima vezanim za planiranje i
izradu projekata unutar spomenutih organizacionih jedinica nije osiguran dovoljan broj osoba. U
takvim uslovima, navedene jedinice nisu mogle imati znacajniju ulogu u sveukupnoj pripremi
projekata u kantonu, te ne predstavljaju organizacionu pretpostavku neophodnu za efikasnije
planiranje projekata kojima se realizuju strategije razvoja.

> Nisu poduzete odgovarajuée aktivnosti na unaprjedenju ljudskih resursa za planiranje
razvojnih projekata

Poduzete aktivnosti nisu rezultirale uspostavom adekvatnog sistema edukacije iz oblasti izrade i
upravljanja projektima na podrucju kantona. U vecini kantona su izostale aktivnosti analize potreba
za sp

ecificnim vrstama obuka iz ove oblasti, te nisu odredene institucije koje bi bile klju¢ni nosioci
aktivnosti. Pitanju odabira zaposlenika koji ¢e prisustvovati obukama organizovanim od strane visih
nivoa vlasti i medunarodnih institucija nije se planski pristupalo. Isto je imalo za posljedicu da obuku
nije pohadao dovoljan broj zaposlenika, a ¢esto se deSavalo da obuku pohadaju zaposlenici koji ne
rade na aktivnostima upravljanja projektima.

> lzostanak aktivnosti na unaprjedenju kapaciteta za partnersko djelovanje u planiranju
razvojnih projekata

U kantonima nije odredena institucija odgovorna za distribuciju informacija relevantnih za
upravljanje projektima. Takode, u veéini kantona izostale su aktivnosti ukljuéivanja aktera Sire
drustvene zajednice u procese pretvaranja strateskih ciljeva u konkretne projekte. Shodno tome,
institucije u kantonima su propustile priliku da uklju¢ivanjem predstavnika opcina, gradova, civilnog
drustva, privrede i nevladinog sektora u procese planiranja razvojnih projekata, poveéaju motivaciju i
interes za realizaciju istih. Stvaranjem partnerskog odnosa osigurao bi se dodatni nadzor i kontrola
nad razvojnim aktivnostima.
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PREPORUKE ZA VLADE KANTONA

>

Uspostaviti funkcionalne organizacione jedinice za upravijanje projektima koje ce imati
dovoljne ljudske kapacitete. Jedinice za upravljanje projektima bi trebale biti osnovane u svim
institucijama koje imaju nadleZnost izrade projekata u svom resoru.

Imenovati odgovornu instituciju/radno tijelo za pripremu i realizaciju programa edukacije
zaposlenika iz oblasti upravljanja projektima u kantonima. Uspostava adekvatnog sistema
edukacije doprinijela bi planskom izboru tema edukacije i zaposlenika koji ¢e iste pohadati.

Imenovati odgovornu instituciju za pruZanje strucne podrske institucijama u kantonu iz
oblasti pripreme projekata i osiguranja kontrole kvaliteta projektnih prijedloga.
Uspostavljanjem stru¢ne podrske osigurala bi se proizvodnja veéeg broja kvalitetnih razvojnih
projekata i prevazisli problemi nedostaju¢ih kapaciteta za izradu projekata u pojedinim
institucijama kantona.

Propisati obavezu i odrediti instituciju odgovornu za prikupljanje i distribuiranje informacija
bitnih za izradu i realizaciju projekata u kantonima. Uspostavom funkcionalnog mehanizma
razmjene informacija omogudila bi se bolja informisanost o aktivhostima vezanim za
realizaciju strategija razvoja.

Inicirati uspostavu mehanizama za partnersko djelovanje u cilju ukljucivanja predstavnika
opcina, gradova, civilnog drustva, privrede i nevladinog sektora u planiranje razvojnih
projekata u kantonima. Time bi se osigurala podrska institucijama javnog sektora za
uspjeSnije generiranje projektnih ideja, osiguranje finansijskih sredstava i realizaciju
kvalitetnih razvojnih projekata.
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1. UvOoD

1.1. Pozadina problema

Danasnju situaciju u BiH (FBiH) karakteriSe usporen ekonomski razvoj, visoka nezaposlenost, te
konstantni budZetski deficiti. PrevazilaZzenje ovih problema i stvaranje pretpostavki za ubrzan razvoj,
zahtjeva postojanje adekvatnog razvojnog planiranja koje prati efikasna realizacija razvojnih
projekata. Javni sektor ima znacajan zadatak da organizuje, planira i realizuje razvojne projekte ¢ime
direktno uti¢e na kvalitet Zivota u raznim sferama drustva.?

Nadlezne vlasti u FBiH, od lokalnih do federalne, su se kroz mnogobrojne strategije razvoja obavezale
na implementaciju projekata koji bi trebali doprinijeti ubrzanju socio-ekonomskog razvoja. Medutim,
dostupne analize ukazuju da su institucije pokazale nedovoljnu spremnost u procesu pretvaranja
strateskih opredjeljenja u konkretne projekte, na Sta ukazuju slabosti u procesu planiranja projekata,
te generalno nedovoljan broj razvojnih projekata na svim nivoima.*

Prema misljenju stru¢njaka uspjeSno planiranje i programiranje razvoja uveliko zavisi od sposobnosti
ljudi i institucija da pripreme i ponude kvalitetne projekte, te osiguraju sredstva za njihovu
realizaciju.® Medijski natpisi ¢esto kritikuju nesposobnost institucija da provedu projekte bitne za
unaprjedenje kvalitete Zivota gradana zbog ¢ega brojni problemi gradana ostaju nerijedeni.t Cak i u
slu¢ajevima kada su osigurani izvori finansiranja navode se problemi vezani za nepostojanje
kapaciteta za planiranje i realizaciju projekata. Shodno navedenome, nerijetko se desava da sredstva
ostaju neiskoriStena pa se plaéaju znacajne naknade na nepovucena sredstava ili se sredstva vraéaju
ako se radi o donacijama.’

Poseban problem institucijama predstavlja osiguranje sredstava za finansiranje projekata koja
hroni¢no nedostaju. U situaciji kada nijedan budZet u FBiH, bilo da se radi o opéinskom, kantonalnom
ili federalnom nije u moguénosti finansirati sve potrebne kapitalne investicije iz tekucih prihoda,
izrada kvalitetnih razvojnih projekata postaje klju¢ni faktor za osiguranje vanbudzetskih izvora
finansiranja.®

Pored toga Sto je vazno osigurati vanbudZetske izvore finansiranja, takode, vazno je i da osigurani
izvori budu S$to povoljniji pogotovo ako se radi o projektima vece vrijednosti. Primjera radi, 78%
projekata iz Programa javnih investicija FBiH (u daljem tekstu PJI) se finansira iz kredita.’ Opéi stav
javnosti je negativan zbog trenda konstantnog kreditnog zaduZivanja buducih generacija. Umjesto

3 Procjena uticaja Zakona o razvojnom planiranju i upravljanju razvojem u FBiH. (2014.) Federalni zavod za
programiranje razvoja.

4 Sustav strateskog planiranja u FBiH, Davorin Paveli¢, 2012. godina; Projekat integriranog lokalnog razvoja
(ILDP), UNDP BiH, 2012. godina, Procjena uticaja Zakona o razvojnom planiranju i upravljanju razvojem u FBiH.
(2014.) Federalni zavod za programiranje razvoja.

5> EU Publikacije: Europski projekti za hrvatske projekte

6 http://balkans.aljazeera.net/vijesti/sarajevski-vodovod-supalj-ko-devdir
http://www.radiosarajevo.ba/novost/203115/trebevicka-zicara-svicarci-ce-povuci-donaciju-ako-se-projekt-ne-
pokrene-do-kraja-2015

8 Pod vanbudZetskim sredstvima prije svega se misli na donatorska sredstva iz dostupnih domacih i
medunarodnih fondova, povoljna kreditna sredstva medunarodnih finansijskih organizacija, kreditna sredstva
komercijalnih banaka te u konacnici i kapital privatnih investitora koji su spremni uéi u projekte javno-privatnog
partnerstva.

% Informacija o implementaciji projekata u FBiH u 2013. godini; Informacija o utro$ku sredstava u 2014. godini
kojima su finansirani projekti ukljuceni u Program javnih investicija FBiH 2014-2016.
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toga, institucije se trebaju dodatno angaZovati na planiranju projekata za koje se mogu dobiti Sto
povoljnija finansijska sredstva i privuéi potencijalni investitori.

Pored navedenog, imajuéi u vidu aktuelno pitanje eurointegracija, jacanje kapaciteta institucija za
izradu razvojnih projekata dodatno dobiva na znacaju. U proteklom periodu institucije su pokazale da
nisu imale dovoljno kvalitetnih projekata, sto se smatra jednim od znacajnih uzroka nedovoljno
iskoristenih sredstva iz dostupnih EU fondova.® Unaprjedenjem kapaciteta za upravljanje projektima
povecat ¢e se mogucnost za bolje koristenje sredstava koja ée biti na raspolaganju.

Uzimajuéi u obzir sve navedeno, Ured za reviziju institucija u FBiH se opredijelio da provede reviziju
ucinka iz ove oblasti jer smatra da postoji potreba i moguénost za unaprjedenjem.

1.2. Cilj revizije i revizijska pitanja

Cilj revizije bio je da procijeni da li su vlade kantona poduzele adekvatne aktivnosti kako bi
unaprijedile kapacitete za planiranje razvojnih projekata. Revizijom su identifikovani znacajni
problemi koji se ticu sposobnosti institucija da uspjeSno planiraju i izraduju projekte. lzmedu
ostaloga, ukazano je na znacaj uspostave funkcije upravljanja razvojnim projektima. lzvjestaj sadrzi
analizu stanja u svim kantonima, Sto u smislu dodane vrijednosti, daje moguc¢nost da nadleine
institucije analiziraju i porede razliCite prakse.

U skladu s navedenim ciljem formulisano je glavno revizijsko pitanje koje glasi:

Da li su viade kantona bile efikasne u poduzimanju aktivnosti na unaprjedenju kapaciteta za
planiranje razvojnih projekata u kantonima?

Glavno revizijsko pitanje analizirano je kroz slijedeca potpitanja:

1. Da li su poduzete adekvatne aktivnosti na osiguranju organizacijskih pretpostavki za
uspjesnije planiranje razvojnih projekata?

2. Da li su poduzete adekvatne aktivnosti na unaprjedenju ljudskih kapaciteta za planiranje
razvojnih projekata?

3. Da li su poduzete adekvatne aktivnosti na unaprjedenju kapaciteta za partnersko
djelovanje u planiranju razvojnih projekata?

1.3. Kriterij revizije

Revizijski kriteriji predstavljaju mjerila koja se koriste da bi se izvrSila procjena predmeta revizije.
Formulisani su u skladu sa zahtjevima ISSAI 300.27, odnose se na revizijska pitanja i povezani su sa
principima efikasnosti.

Opdi kriterij revizije zasniva se na opredjeljenju vlasti da ostvari ubrzani socio-ekonomski razvoj, sto
je iskazano u razvojnim strategijama na svim nivoima. Kako bi ostvarile strateska opredjeljenja i
prioritete razvoja institucije bi trebale svoje aktivnosti usmjeriti na uspostavljanje i unaprjedenje
administrativnih kapaciteta kako bi se pripremili i implementirali neophodni razvojni projekti.

Pored navedenoga, u cilju postavljanja realnog kriterija revizije uzeta je u obzir regulativa koja se
moZe vezati za navedenu oblast, obaveze institucija koje proizilaze iz njihovih nadleznosti i relevantne
studije iz predmetne oblasti. Kriteriji procjene strukturirani su po revizijskim pitanjima, kako slijedi:

10 prema dostupnim podacima DEI, BiH je u periodu 2007-2013 ispla¢eno 46% planiranih sredstava za IPA
programe.
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e Vlade kantona su uspostavile osnovne organizacione pretpostavke za unaprjedenje
planiranja razvojnih projekata. Uspostavljene su jedinice za upravljanje projektima. Jedinice
su funkcionalne odnosno u istima je angaZiran dovoljan broj zaposlenih. Zaposlenici su
kompetentni odnosno posjeduju znanje i vjeStine potrebne za efikasno upravljanje
projektima.

e Uspostavljena je sistemska i kontinuirana edukacija zaposlenika u institucijama s ciljem
unaprjedenja znanja i vjestina potrebnih za izradu projektnih prijedloga i efikasno upravljanje
projektima. Iniciranju i organizovanju edukacija se pristupa planski na osnovu analiza o
potrebnim specificnim znanjima iz predmetne oblasti. Edukacije pohadaju sluzbenici koji rade
na poslovima upravljanja projektima. Osiguran je interni prenos znanja, narocito onim
institucijama koji nemaju dovoljne vlastite kapacitete za upravljanje projektima. Isto se
najcesce ostvaruje kroz pruzanje stru¢ne pomodi i kontrolu kvaliteta projektnih prijedloga.

e Uspostavljen je funkcionalan protok informacija u svim smjerovima ¢ime je osigurano da svi
zainteresirani akteri blagovremeno dobiju informacije relevantne za upravljanje projektima.
Definisana je institucija odgovorna za kontinuirano i pravovremeno prikupljanje i
distribuiranje informacija relevantnih za upravljanje projektima. U cilju ostvarivanja ubrzanog
socio-ekonomskog razvoja uspostavljen je partnerski odnos sa relevantnim akterima izvan
javne uprave (privreda, civilno drustvo).

1.4. Obim, subjekti i ogranic¢enja revizije

Revizija je ispitivala aktivnosti koje su vlade kantona poduzimale kako bi unaprijedile kapacitete za
planiranje razvojnih projekata u kantonima. Aktivnosti koje su predmet ove revizije mogu se svrstati
u nekoliko podrucja kao $to su uspostavljanje organizacijskih pretpostavki, razvoj ljudskih kapaciteta i
unaprjedenje kapaciteta za partnersko djelovanje.

Ispitivanje je fokusirano na vremenski period od 2012. do 2015. godine. Medutim, odredeni podaci
odnose se na i aktivnosti koje su institucije poduzimale i ranije, obzirom da je propis koji djelimi¢no
tretira navedenu oblast prvobitno donesen 2003. godine.™

Revizija se opredjelila da ispitivanjem obuhvati aktivnosti kantonalnog nivoa vlasti obzirom da
kantonalni odnosno lokalni nivo ima najveci potencijal za implementaciju projekata koji direktno
utiCu na socio-ekonomski razvoj i kvalitet Zivota gradana. UvaZavajuci cinjenicu da je jacanje
kapaciteta u jedinicama lokalne samouprave bilo predmet odredenih medunarodnih projekata,
revizija je procijenila kako bi znacajniji doprinos, u smislu dodane vrijednosti izvjeStaja, mogla dati sa
fokusom usmjerenim na kantonalni nivo.

Subjekti revizije su bile vlade svih deset kantona u Federaciji BiH. IstraZivanje je obuhvatilo i
aktivnosti institucija/sluzbi koje su vlade kantona naznacile kao jedinice za upravljanje projektima (u
daljem tekstu: organizacione jedinice za upravljanje projektima). Pod organizacionim jedinicama za
upravljanje projektima revizija je podrazumijevala institucije/sluzbe koje su vlade kantona navele da
imaju ulogu u opéem upravljanju kantonalnim projektima (npr. projekti za realizaciju kantonalnih
strategija razvoja, projekti finansirani iz EU i bilateralnih fondova i dr.) i institucije/sluzbe koje imaju

11 Uredba o uspostavi koordinacionog mehanizma za upravljanje i koordinaciju sredstava za razvoj u FBiH iz
2003. godine.
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ulogu u planiranju, izradi i koordinaciji projekata iz kantonalnog programa javnih investicija. Zbog
sveobuhvatnosti revizijskog ispitivanja ovaj izvjestaj daje poseban doprinos jer pruza uvid u stanje i
praksu za svaki kanton pojedinacno, Sto moze posluziti nadleznim institucijama za poredenje i analizu
razlicitih praksi.

Revizija nije ispitivala aktivnosti nadleZnih institucija u pripremi kantonalnih programa javnih
investicija niti se bavila pitanjima unaprjedenja kapaciteta za izradu strateskih dokumenata i njihovih
akcionih planova. Takode, nisu ispitivani efekti realiziranih projekata u kantonima niti je analiziran
stepen implementacije kantonalnih strategija razvoja. UvaZavajuci znacaj i kompleksnost navedenih
pitanja isto bi moglo biti predmetom zasebne revizije.

1.5. lzvori podataka i metodologija

Za potrebe ove revizije prikupljeni su podaci iz viSe izvora. Time su osigurani dovoljni, pouzdani i
relevantni podaci koji su omogudili da se identifikuju klju¢ni akteri, njihove uloge i odgovornosti u
pogledu unaprjedenja kapaciteta za planiranje projekata u kantonima.

Primarni izvori podataka bile su vlade kantona i institucije koje su vlade navele kao organizacione
jedinice za upravljanje projektima. Navedeno je omogudilo reviziji da stekne Siru sliku o tome kako su
vlade kantona organizovale funkciju upravljanja projektima na svom podrudju. (Lista institucija
navedena u Prilogu br.1). Takode, koristeni su i sekundarni izvori podataka kako bi se obuhvatile sve
relevantne perspektive predmeta revizije. U tom smislu, koristile su se informacije dobivene analizom
relevantnih propisa, izvje$taja'?, stru¢nih studija, nau¢nih radova i statistickih podataka.’® Radi
upoznavanja sa uslovima i praksama u susjednim zemljama, bilo je potrebno koristiti medunarodne
publikacije dostupne na internetu.

Prikupljanje podataka izvrseno je kombinovanjem razli¢itih metoda. KoriSten je upitnik obzirom da je
revizijsko ispitivanje obuhvatilo svih deset kantona, $to je omogudilo racionalno koristenje resursa
revizije. Institucijama istih nadleznosti, poslani su identi¢ni upitnici Sto je reviziji omogudilo
uporedivanje odgovora.r® (Primjeri upitnika prezentirani u Prilogu br. 2. i 3.) Pored navedenog,
podaci su prikupljani i putem intervjua te analizom dostavljene dokumentacije.

Revizijski tim je takode, obavio intervju sa ovlastenim sluzbenicima Federalnog zavoda za
programiranje razvoja, te predstavnicima UNDP®, Informacije dobivene putem navedenih intervjua
zajedno sa podacima iz primarnih i sekundarnih izvora osigurale su dovoljnu osnovu za sticanje
znanja, perspektiva i potvrda u vezi s predmetom revizije.

Koriste¢i metode deskripcije, komparativne analize i kritickog pregleda, analizirane su aktivnosti
nadleZnih institucija u kantonima usmjerene na unaprjedenje kapaciteta za upravljanje projektima.

12 |zvjedtaj o realizaciji Programa javnih investicija FBiH 2013. i 2014 .godinu.

13 PIMIS je Informacioni sistem za upravljanje javnim investicijama uspostavljen pri Ministarstvu finansija, a koji
sluZi za upravljanje i izvjeStavanje o sredstvima razvoja u Federaciji i omogucava on-line pristup za planiranje i
pracenje svih projekata definiranih strateskim okvirom i srednjorocnim i godisnjim planovima i doprinose
njihovoj realizaciji.

14 Detaljnije u referenc listi

15 Na upitnike su blagovremeno odgovorili svi ispitanici osim jedinice za upravljanje projektima - Ured za
gospodarski razvoj u Posavskom kantonu.

16 projekat integriranog lokalnog razvoja (ILDP), UNDP 2012 .godine
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1.6. Struktura izvjestaja

Nakon poglavlja 1. koje je imalo za cilj da upozna {itaoca sa motivima za vrSenje ove revizije,
predmetom revizije, izvorima podataka i metodologiji, ostala poglavlja su slijedeca:

Poglavlje 2. Opis oblasti revizije.

Poglavlje 3. Nalazi revizije koji predstavljaju odstupanja od utvrdenih kriterija a strukturirani su
po revizijskim pitanjima.

Poglavlje 4. Zakljucci revizije izvedeni iz nalaza, daju odgovore na revizijska pitanja.

Poglavlje 5. Preporuke usmjerene na otklanjanje uocenih nedostataka cija implementacija moze
doprinijeti unaprjedenju kapaciteta za planiranje projekata.

Unaprjedenje kapaciteta za planiranje razvojnih projekata u kantonima u FBiH 13
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2. UNAPRIJEDENJE KAPACITETA ZA PLANIRANJE PROJEKATA

Razvoj predstavlja viSedimenzionalan proces ekonomske, drustvene, okoliSne, prostorne i
institucionalne transformacije u cilju poboljSanja kvaliteta i standarda Zivota gradana, gdje su u
razvojne procese ukljuceni svi akteri razvoja — vladin sektor, privatni sektor, civilno drustvo i lokalna
zajednica. Ovakav razvoj karakteriziraju principi odrzZivosti i integracije, gdje svaki sektor zadrzava
svoje oshovne razvojne ciljeve, a zajedno ih ostvaruju u obliku uravnoteZenog razvoja.'’

Proces planiranja i programiranja razvoja u najsirem smislu sastoji se od vise razli¢itih podprocesa,
$to moze biti prikazano slijede¢im modelom:

Izrada konkretnih
L projekata

lzrada
Implementacionih
programa/akcionih

Strateiko Planova

planiranje

razvoja

lzvor: Ured za reviziju institucija u FBiH

StratesSko planiranje rezultira strategijom razvoja i njena svrha je da utvrdi ciljeve i prioritete razvoja,
nacin njihova ostvarivanja, finansijski i institucionalni okvir za implementaciju, monitoring, evaluaciju
i izvjeStavanje.

Programiranje razvoja rezultira implementacionim programom/akcionim planom ¢ija je svrha da se
ciljevi utvrdeni u strateskim dokumentima pretvore u konkretne mjere i aktivnosti.

Planiranje projekata rezultira konkretnim projektima c¢ija je svrha da organizuju medusobno
povezane aktivnosti kako bi se ostvarili unaprijed zadani ciljevi u odredenom vremenskom razdoblju i
utvrdenom finansijskom okviru i drugim raspoloZivim resursima. 8

2.1. Znacaj javnih projekata za razvoj

Javni sektor ima znacajan zadatak da organizuje, planira i realizuje razli¢ite projekte ¢ime direktno
uti¢e na kvalitet Zivota u raznim sferama drustva. Razvojni projekti predstavljaju alat za ostvarenje
strateskih prioriteta i razvojnih politika. Time se navedeni projekti namecu kao neizostavan dio
sveukupnog procesa upravljanja javnim investicijama, s jedne strane, i procesa planiranja i
upravljanja razvojem, s druge strane. Postojanje kvalitetnih projekata je preduslov za izradu
programa javnih investicija Cija je osnovna svrha da poveZe razvojne projekte sa realnim izvorima
finansiranja.

Planiranje razvojnih projekata stalni je izazov za sve institucije. Savladavanje kompleksnih prilika
okruZenja, uvaZzavanje ocekivanja i motiviranje aktera Sire drustvene zajednice, tesko prihvatanje

17 Elan 4. prijedloga Zakona o razvojnom planiranju i upravljanju razvojem u FBiH
18 Uredba o natinu i kriterijima za pripremu, izradu i praéenje realizacije Programa javnih investicija (SI. novine
FBiH broj 106/14);
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promjena, otvorenost i aktivha komunikacija te velika odgovornost samo su neki od problema pred
institucijama javnog sektora u oblasti upravljanja projektima. Efikasno upravljanje projektima
povecava transparentnost i kontrolu trosenja budzetskih sredstava, doprinosi privliaéenju stranih i
domacih investicija, povedava sposobnost upijanja/apsorpcije finansijskih sredstava koja su na
raspolaganju, osigurava proaktivno planiranje i upravljanje razvojem.®

Kako bi se osiguralo efikasno planiranje projekata u javhom sektoru neophodno je izgraditi upravne
odnosno administrativne kapacitete koji ¢e biti sposobni da kontinuirano pripremaju dovoljan broj
kvalitetnih razvojnih projekata spremnih za finansiranje. Strateski dobro pripremljeni projekti daju
vecde Sanse da se za njihovo finansiranje obezbijede povoljna finansijska sredstva kao Sto su
bespovratni fondovi, donacije i sl. umjesto nepovoljnog kreditnog zaduzZivanja. Takode, vazina je i
¢injenica da ¢e u skorijoj buduénosti, dobijanje statusa kandidata BiH za pristupanje EU znaditi i vise
sredstva na raspolaganju. U tom smislu veoma je bitno da javni sektor u BiH na svim administrativnim
nivoima (entiteti, kantoni, opéine) bude spreman jer ¢e viSe sredstava na raspolaganju znaciti i
mogucnost realizacije vise projekata.?®

2.2. Organizacija upravljanja projektima u kantonima u FBiH prema vazedoj regulativi

U FBiH joS uvijek nije donesen propis koji bi na sveobuhvatan nacin uredio oblast upravljanja
projektima. Obzirom da upravljanje projektima u javnhom sektoru predstavlja jedan segment
sveukupnoga upravljanja razvojem, ova oblast bi jednim dijelom trebala biti uredena donosenjem
Zakona o razvojnom planiranju i upravljanju razvojem u FBiH, koji se trenutno nalazi u
parlamentarnoj proceduri.

Jedini vaZedi propis koji djelimiéno ureduje organizaciju upravljanja projektima jeste federalna
Uredba o naéinu i kriterijima za pripremu, izradu i praéenje realizacije Programa javnih investicija.?
Navedena Uredba, izmedu ostaloga, propisuje obavezu uspostavljanja jedinica za upravljanje
projektima kako u institucijama Federacije BiH tako i unutar kantona, odreduje nosioce aktivnosti i
njihove odgovornosti u proceduri izrade programa javnih investicija u Federaciji BiH, kantonima i dr.??
Donosenjem navedene Uredbe prestala se primjenjivati ranije vaieca Uredba o uspostavi
koordinacionog mehanizma za upravljanje i koordinaciju sredstava za razvoj u FBiH iz 2003. godine,
kojom je definiran pojam organizacionih jedinica nadleznih za koordinaciju sredstava za razvoj.
Pomenute jedinice su stupanjem na snagu nove Uredbe postale jedinice za upravljanje projektima.
Vlade kantona su posebnim propisom trebale da urede osnivanje jedinica za upravljanje projektima
na podrucju svog kantona.

Jedinica za upravljanje projektom, u smislu spomenute Uredbe je organizaciona jedinica osnovana u
okviru federalnog organa uprave, kantonalnog organa uprave, jedinice lokalne samouprave, agencije,
odnosno javnog preduzeca i odgovorna je za implementaciju projekta koji je odobrila Vlada

19 ), Charvat, Project Management Methodologies: Selecting, Implementing, and Supporting Methodologies
and Processes for Projects. Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, Inc, 2003.

20 Model za izgradnju kapaciteta za apsorpciju sredstava iz predpristupnih fondova EU u BiH, ACIPS, 2006.;

2L 5|, novine FBiH broj 106/14

22 |zrada programa javnih investicija ima svrhu da poveZe kvalitetne razvojne projekte utemeljene na vaZeéim
strateskim dokumentima, sa izvorima finansiranja, ¢ime se stvara osnov za finansijsko praéenje implementacije
strategija.
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Federacije.?® Uloga jedinice za upravljanje projektima je: koordinacija u identifikaciji, formulaciji i
utvrdivanju prioritetnih projekata, dostavljanje prioritetnih projekata ministarstvu finansija u cilju
pripreme programa javnih investicija, praéenje i izvjeStavanje o implementaciji tekuéih projekata,
drugi poslovi od znacaja za upravljanje i koordinaciju sredstava za razvoj.

2.3. Kapaciteti institucija za planiranje razvojnih projekata

Planiranje razvojnih projekata je proces koji obuhvata sve organizacijske sposobnosti i tehnike, koje
su usmjerene ka ostvarivanju rezultata projekta. Taj proces podrazumijeva vise koraka, od iniciranja
projektne ideje, preko izrade projektnog prijedloga do osiguranja izvora finansiranja. Kako bi
planiranje projekata bilo efikasno kroz sve korake, neophodno je izgraditi odredene upravne
/administrativne kapacitete, koji se generalno gledano mogu podijeliti u nekoliko cjelina:

> Organizacioni kapaciteti

U razvijenijim drzavama koje su ve¢ prosle reformski put i ostvarile ubrzan socio-ekonomski razvoj,
funkcija pripreme i izrade razvojnih projekata u javhom sektoru smjestena je u specijalizirane
institucije?* koje se bave pitanjima razvojne politike. Odvajanje funkcije upravljanja projektima od
klasi¢nih administrativnih poslova ima veze sa njenom primarnom svrhom a to je generisanje ideja i
produkcija kvalitetnih razvojnih projekata d¢ija realizacija ¢e biti usmjerena na stvaranje nove
vrijednosti. Planiranje projekata, izmedu ostalog, podrazumijeva sakupljanje prijedloga projektnih
ideja od administracije, privrednog sektora i nevladinih organizacija, njihovu obradu te oblikovanje u
kvalitetne projektne prijedloge spremne za potencijalno finansiranje. Kako bi organizacione jedinice
za upravljanje projektima mogle svoju ulogu efikasno ostvarivati, iste moraju biti funkcionalne. To
pored ostalog podrazumijeva adekvatan broj zaposlenih koji imaju potrebna znanja i vjestine iz
oblasti programiranja razvoja, izrade projektnih prijedloga, projekt menadZmenta i sl.

> Ljudski kapaciteti i prenos znanja

Iskustva razvijenih zemalja ukazuju da su ljudski resursi klju¢ni element za efikasno upravljanje
projektima u javnhom sektoru. Posebna paznja posvecuje se jacanju ljudskih potencijala na podrucju
razvojne politike. Glavni izazovi institucija na ovom podrucju jesu kako obuciti ali i kako zadrzati
dovoljan broj kvalitetnih zaposlenika sa potrebnim znanjima i vjestinama. U tom smislu, jedno od
podrucja na kojem treba raditi jeste uspostavljanje sistemske i kontinuirane edukacije zaposlenika
koji direktno rade na poslovima upravljanja projektima. Pored navedenog, iskustva pokazuju da su
institucije imale problema da zadrie kvalitetno i stru¢no osoblje obzirom na sistem vrednovanja
uéinka u javhom sektoru.?®

Ravnomjerno rasporedivanje stru¢nog osoblja u javhom sektoru je takode bitan preduslov za
efikasno upravljanje projektima. Organizacijski disbalans moZe uticati da se projekti u najvec¢oj mjeri
implementiraju u institucijama koje imaju razvijene kapacitete, umjesto u institucijama u cijem je
resoru ostvarenje prioritetnih ciljeva. U tom smislu, pred institucije se kao imperativ namece zahtjev
da uspostave odgovarajuée mehanizme pomodu kojih ¢e se osigurati prenos znanja kako bi se

23 (lan 3. tacka d) Uredbe o nacinu i kriterijima za pripremu, izradu i praéenje realizacije Programa javnih
investicija (SI. novine FBiH broj 106/14);

24 7avodi za planiranje razvoja, razvojne agencije i sl.

25 NEI Regional and Urban Development

26 Drugi forum za javnu upravu; Friedrich Ebert Stiftung, Institut za javnu upravu, 2012.;
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nadomjestili oskudni resursi u pojedinim institucijama. Uspostava kontinuirane stru¢ne pomodi i
kontrole kvaliteta projektnih prijedloga, predstavljaju neke od mehanizama prenosa znanja.

» Kapacitet za partnersko djelovanje

Obzirom da je motivacija i interes za realizacijom projekata najveci na lokalnom i regionalnom
(kantonalnom) nivou, funkcionalni protok informacija, horizontalno i vertikalno, namece se
institucijama kao nuzan zahtijev za efikasno upravljanje projektima. Mnoge drzave su radi ostvarenja
ovog zahtjeva vrsile promjenu kulture organizacije, iz reaktivne i inertne u proaktivnu kulturu u kojoj
razmjena informacija vise nije bila nepotreban teret i optere¢enje nego ,conditio sine qua non”
efikasnog upravljanja projektima. U zemljama koje ovom pitanju nisu posvetile dovoljno painje
pokazalo se da su institucije na niZim nivoima vlasti, ostale i dalje samo puki receptori razvojnih

aktivnosti, a ne njihovi primarni generatori.?’

Za ostvarivanje ubrzanog socio-ekonomskog razvoja klju¢na je saradnja i inovativnost ljudi. Zbog toga
je vazno da se u sve procese razvoja od strateSkog planiranja do konkretnih projekata, na partnerskoj
osnovi, ukljuci $to veéi broj aktera iz javnog, privrednog i nevladinog sektora. Sto je ve¢a mobilizacija
resursa razliitih aktera, to je veéa mogucénost za generiranje dobrih projektnih ideja. Iskustva
pokazuju da su razvijene zemlje u cilju ostvarenja ovog zahtjeva uvele institucionalne mehanizme
kojima su formalne odnose produbili u partnerske odnose medu akterima bitnim za razvoj. Ulaskom
u partnerske odnose svi akteri pokazuju spremnost i Zelju za promjene i proaktivnho doprinose
planiranju i realizaciji razvojnih projekata.

27 NEI (2002.) Key Indicators for Candidate Countries to Effectively Manage the Structural Funds. Principal
report — Final Report. Rotterdam:
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3. NALAZI REVIZIJE

U ovom poglavlju prezentiraju se najvazniji nalazi utvrdeni u toku revizije. Nalazi prikazuju
odstupanja od utvrdenih revizijskih kriterija i strukturirani su u odnosu na revizijska pitanja. Nalazi su
prezentirani kako slijedi:
= U prvom dijelu su prezentirani nalazi koji se odnose na uspostavu organizacionih pretpostavki
za unaprjedenje planiranja projekata u kantonima;
= U drugom dijelu su prezentirani nalazi koji se odnose na unaprjedenje ljudskih kapaciteta za
upravljanje projektima i osiguranje prenosa znanja;
= U posljednjem dijelu ovog poglavlja prezentirani su nalazi koji se odnose na unaprjedenje
kapaciteta za partnersko djelovanje.

3.1. Organizacione pretpostavke za unaprjedenje planiranja projekata nisu osigurane

Analizom kljuénih aktivnosti revizija je nastojala da utvrdi da |i su vlade kantona osnovale
organizacijske jedinice za upravljanje projektima. Takode, analizirano je da li je u navedenim
organizacijskim jedinicama angaziran dovoljan broj osoblja koje neposredno radi na poslovima izrade
projekata. Rezultati revizijskih analiza prikazani su u narednoj tabeli:
Tabela br.1. Uspostava organizacionih jedinica za upravljanje projektima*

Kanton Kriterij revizije
Uspostavljena organizaciona jedinica Kapacitet jedinice u smislu broja i
za upravljanje projektima strukture zaposlenih
KS Djelimi¢no Ne
ZHK Djelimi¢no Ne
TK Djelimi¢no Ne
PK Djelimi¢no Ne
BPK Djelimi¢no Ne
USK Djelimicno Da
HBK Ne Ne
ZDK Djelimicno Ne
SBK Ne Ne
HNK Ne Ne

lzvor: Ured za reviziju institucija u FBiH
*Pod organizacionim jedinicama za upravljanje projektima revizija je podrazumijevala institucije/sluzbe
koje su vlade kantona navele da imaju ulogu u opéem upravljanju kantonalnim projektima (npr. projekti za
realizaciju kantonalnih strategija razvoja, projekti finansirani iz EU i bilateralnih fondova i dr.) i
institucije/sluzbe koje imaju ulogu u planiranju, izradi i koordinaciji projekata iz kantonalnog programa
javnih investicija.

3.1.1. Uspostava organizacionih jedinica za upravljanje projektima

Kako je vidljivo iz Tabele br.1. organizacione jedinice za upravljanje projektima jo$ uvijek nisu u
potpunosti uspostavljene u svim kantonima. U kantonima u kojima je naznaceno da su navedene
jedinice djelimi¢no uspostavljene, utvrdeno je kako su vlade imenovale po jednu organizacionu
jedinicu koja ima djelimi¢nu ulogu u upravljanju projektima za podrucje kantona.

Imenovane organizacione jedinice predstavljaju odjele/sluzbe unutar kantonalnih institucija ili
ministarstva nadleZnih za pitanja razvoja (Detaljnije u Prilogu br.1). Pored toga Sto su jedinice
organizacijski smjestene unutar razli¢itih institucija, istraZivanje je takode pokazalo kako se poimanje
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uloge i funkcije imenovanih organizacionih jedinica razlikuje izmedu kantona. Isto je prezentirano u

narednoj tabeli:

Tabela br. 2: Institucije i osnovne nadleznosti organizacionih jedinica za upravljanje projektima

Kanton | Institucija unutar koje je
smjestena organizaciona Osnovne nadleznosti organizacionih jedinica
jedinica za upravljanje
projektima
KS Zavod za planiranje Izrada Programa javnih investicija KS; Istrazivanje, planiranje, priprema i
razvoja KS izrada materijala o poslovanju privrede, komunalnih preduzeca i javnih
preduzeda u KS, te analiza praéenja i planiranja privrede.
Koordinacija u procesu identifikacije, formulacije i utvrdivanja
prioritetnih programa i projekata u kantonu, pracenje i izvjeStavanje o
implementaciji projekata na nivou kantona i opéina
TK Ministarstvo razvoja i Objedinjuje programe, projekte i izvjeStaje o realizaciji, utvrduje
poduzetnistva prioritetne programe i prijedlog Programa javnih investicija
SBK Nije osnovana -
HNK Nije osnovana -
ZHK Ministarstvo Predlaganje i koordiniranje razvojnih projekata, upravljanje projektima
gospodarstva iz nadleZnosti Ministarstva, pracenje implementacije projekata od
znacCaja koje je odobrila Vlada kantona, priprema i koordinacija
projekata iz EU fondova, analize o realizaciji projekata iz nadleznosti
ministarstva
ZDK Vlada ZDK (Strucna Planiranje i upravljanje razvojem u procesu izrade Strategije razvoja i
sluzba za razvoj i pracenje implementacije na nivou kantona, saradnja na pripremi
medunarodne projekte) | razvojnih politika i projekata javnih investicija posebno onih koji
omogucdavaju implementaciju usvojenih razvojnih strategija
USK J.U Razvojna agencija Glavni koordinator za implementaciju Strategije razvoja USK, Vodenje
USK Programa javnih investicija USK
BPK Ministarstvo za privredu | Koordinacija u procesu identifikacije, formulacije i utvrdivanja
BPK prioritetnih programa i projekata u kantonu, pracenje i izvjeStavanje o
implementaciji projekata na nivou kantona i opéina
PK Vlada PK (Ured za Ucesée u planiranju i upravljanju razvojem u izradi Strategije razvoja
gospodarski razvoj) kantona
HBK Nije osnovana - inicirano | -
osnivanje

lzvor: Ured za reviziju institucija u FBiH

Kako je vidljivo iz Tabele br. 2 primarna uloga spomenutih jedinica se u vecini sluajeva odnosi na
upravljanje razvojem i to prevashodno u fazi strate$kog planiranja.?® Konkretne nadleznosti vezane za
planiranje razvojnih projekata za potrebe kantona ili pruzanje podrske drugim institucijama koje
izraduju projekte, nisu jasno definisane. Isto je posebno znacajno uzimajudéi u obzir ¢injenicu da ni u
jednom od kantona nije doSlo do uspostave jedinica za upravljanje projektima unutar resornih
ministarstava i drugih organa uprave koji bi trebali da izraduju razvojne projekte unutar svojih
resora.”® Navedeno ukazuje da imenovane organizacione jedinice nisu dobile znaéajniju ulogu u
sveukupnoj pripremi projekata u kantonu pa samim time, iste ne predstavljaju adekvatnu
organizacionu pretpostavku potrebnu za efikasnije planiranje projekata.

28 podaci dobiveni analizom upitnika
2% Uredba o uspostavi koordinacionog mehanizma za upravljanje i koordinaciju sredstava za razvoj u Federaciji
Bosne i Hercegovine ("Sluzbene novine Federacije BiH", br. 48/03 i 68/05).
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Postoje¢e poimanje funkcije organizacione jedinice za upravljanje projektima moguce je vezati za
nedovoljno jasno definiranu organizaciju upravljanja projektima. Isto se, izmedu ostaloga odnosi i na
ne postojanje Zakona o razvojnom planiranju i upravljanju razvojem u FBiH. Sagovornici revizije
navode kako ocekuju da ¢e se usvajanjem navedenog zakona stvoriti pretpostavke za uredivanje
navedenih pitanja u kantonima.>® Medutim, bitno je napomenuti kako &ekanje na usvajanje
navedenog Zakona ne bi trebalo sprijeciti kantonalne vlade da poduzmu aktivnosti na uspostavljanju
pretpostavki za organizovanje funkcije upravljanja projektima na podrucju svog kantona.

Jedini vazedi propis koji djelimi¢no definira pitanja organizacije upravljanja projektima je Uredba o
nacinu i kriterijima za pripremu, izradu i pracenje realizacije programa javnih investicija. Pomenuta
Uredba, pored ostaloga, definira pojam i ulogu jedinica za upravljanje projektima koje bi trebale biti
osnovane u okviru kantonalnih organa uprave. Shodno navedenoj Uredbi, vlade kantona su trebale
urediti pitanja organizovanja jedinica za upravljanje projektima u kantonima i jedinicama lokalne
samouprave. Istrazivanjem je utvrdeno da su u samo dva kantona donesene uredbe iz navedene
oblasti.3! (Detaljnije u Prilogu br. 4)

3.1.2. Kapaciteti jedinica u smislu broja i strukture zaposlenih

Istrazivanje je pokazalo kako ni jedna od imenovanih organizacionih jedinica za upravljanje
projektima u prethodnim godinama nije bila u potpunosti funkcionalna. Isto se uglavhom obrazlaze
nedovoljnim kapacitetima u smislu broja i strukture uposlenih. Najcesée su u jedinici zaposlene jedna
ili dvije osobe sa potrebnim kompetencijama za obavljanje poslova upravljanja projektima, a u
pojedinim kantonima nemaju osobu sa navedenim kompetencijama.

Problem nedovoljnih kapaciteta u navedenim jedinicama isticu nadlezni u svim kantonima. Primjera
radi, ispitanici u BPK su izjavili kako u navedenoj jedinici u okviru Ministarstva za privredu nemaju
zaposlene sa znanjem i vjestinama iz oblasti upravljanja projektima, te da im nedostaju dva
uposlenika.?> U KS na aktivnostima vezanim za upravljanje projektima rade tri uposlenika, od koji su
dva tehni¢ka lica namjesStenika, te se istice kako za funkcionalan rad jedinice nedostaje jos drZzavnih
sluZbenika.®®* Takoder u ZDK je popunjenost naznacene organizacione jedinice za upravljanje
projektima 43%.%*

Kako navode ispitanici nedostatak potrebnih kadrova djelimi¢no je vezan za postojanje ogranic¢enja
za uposljavanje novih kadrova u institucije javnog sektora. Medutim, revizija se nije mogla uvjeriti da
su nadlezne institucije poduzimale aktivnosti analize iskoristenosti postojecih uposlenika u
institucijama kako bi se nedostajuéi kadrovi nadomijestili internom preraspodjelom drzavnih

30 veé duZi niz godina radi se na izradi Zakona o razvojnom planiranju i upravljanju razvojem FBiH. Isti se
trenutno se nalazi u fazi nacrta u Parlamentarnoj proceduri. Ovim zakonom se ureduju ciljevi i nacela razvojnog
planiranja i upravljanja razvojem Federacije Bosne i Hercegovine (u daljem tekstu: Federacija), kantona i
jedinica lokalne samouprave, vrste strateskih dokumenata, vrste dokumenata neophodnih u postupku
implementacije strateskih dokumenata, tijela odgovorna za razvojno planiranje i upravljanje razvojem, proces
razvojnog planiranja i upravljanja razvojem u Federaciji, programiranje, monitoring, evaluacija i izvjestavanje o
implementaciji strateskih dokumenata, finansiranje implementacije strateskih dokumenata i nadzor nad
primjenom ovog zakona.

31 J vedini kantona donesene su odluke o odredivanju kantonalnih organa nadleZnih za izradu programa javnih
investicija ali iste ne tretiraju uspostavu jedinica za upravljanje projektima

32 podaci Ministarstva za privredu BPK

3 podaci Zavoda za planiranje razvoja KS

34 podaci Struéne sluZbe za razvoj i medunarodne projekte
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sluZzbenika. Isto upuduje na nedovoljno shvatanje potrebe za uspostavom funkcije izrade projekata u
kantonima. U vezi s tim, ispitanici revizije smatraju da bi izrada projekata trebala biti definisana u
opisu odredenih radnih mjesta u institucijama koje trebaju izradivati projekte iz svog resora. Samim
time, pojedinim ve¢ zaposlenim drzavnim sluzbenicima bi izrada projekata predstavljala redovne
poslove, a ne dodatne aktivnosti kako je do sada bio slucaj.

3.2. lzostanak sistemske edukacije iz oblasti upravljanja projektima

Analizom klju¢nih aktivnosti revizija je ispitivala da li je uspostavljena sistemska i kontinuirana
edukacija zaposlenika iz oblasti izrade projektnih prijedloga i upravljanja projektima. Ispitano je da li
se pitanju edukacija zaposlenika koji rade na poslovima izrade projekata pristupa planski. Takode je
razmatrano da li su uspostavljeni mehanizmi za prenos znanja Sto se najcesce ostvaruje kroz pruzanje
stru¢ne pomodi i internih edukacija. Rezultati revizijskih analiza prikazani su u narednoj tabeli:

Tabela 3: Uspostavljanje sistemske i kontinuirane edukacije

Kanton Kriterij revizije
Iniciranje i organizovanje KoriStenje edukacija iz oblasti
edukacija iz oblasti upravljanja projektima organizovanih Prenos znanja
upravljanja projektima od strane drugih aktera

KS Ne Da Djelimi¢no
ZHK Ne Da Djelimicno
TK Djelimic¢no Da Ne

PK Ne Da -

BPK Ne Da Ne
USK Djelimic¢no Da Ne
HBK Ne Da -
ZDK Djelimic¢no Da Djelimicno
SBK Ne Da Ne
HNK Ne Da Ne

lzvor: Ured za reviziju institucija u FBiH

3.2.1. Nedovoljno iniciranje i organizovanje edukacija iz oblasti upravljanja projektima

Istrazivanje je pokazalo kako u vecini kantona vlade i organizacione jedinice za upravljanje projektima
nisu poduzimale aktivnosti iniciranja ili organizovanja edukacija u cilju unaprjedenja ljudskih
kapaciteta za upravljanje projektima. U kantonima u kojima ove aktivnosti jesu djelimi¢no
poduzimane, iste su se uglavhom svodile na pojedinacne odnosno nekontinuirane aktivnosti.
Primjera radi, navedene su aktivnosti poput ucesca u organizaciji seminara, osiguranja finansijskih
sredstava za organizaciju obuke i sl.

Shodno navedenom, podaci upucuju kako ni u jednom kantonu nisu realizirane aktivnosti s ciljem
uspostavljanja sistemske i kontinuirane edukacije iz predmetne oblasti. Praksa je da kantonalni
organi uprave donose godiSnje planove edukacije koji uklju¢uju potrebne edukacije za pojedinacnu
instituciju. Medutim, na nivou kantona nije planirano da se na sistemski nacin realiziraju edukacije iz
ove oblasti.

U KS su zapocete odredene aktivnosti u smislu da je Vlada KS donijela Zakljucak kojim je zaduzila
Zavod za planiranje razvoja KS da organizira program unaprjedenja kapaciteta za pripremu projekata.
Prema saznanjima revizije aktivnosti pripreme navedenoga programa su zapocete u toku pisanja
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revizijskog izvjeStaja. Shodno tome nije bilo moguce ispitati konkretne rezultate navedenih
aktivnosti.

Izostanak aktivnosti uspostave sistemske edukacije moguée je vezati za odsustvo analize potreba za
specificnim vrstama obuka iz ove oblasti, kako bi se pitanjima organizovanja edukacije planski
pristupilo. Takode, u kantonima nisu imenovane institucije koje bi bile nosioci navedenih aktivnosti
planiranja i organiziranja obuka iz ove oblasti.

3.2.2. Koristenje edukacija iz oblasti upravljanja projektima organizovanih od strane drugih
aktera

Osposobljavanje zaposlenika u kantonima vrsilo se u najve¢em broju slucajeva slanjem istih na
obuke i seminare inicirane i organizovane od strane visih nivoa vlasti (FMF, ADS FBiH, DEl i sl.) i
medunarodnih organizacija (UNDP, SIDA i sl.). Obuke su se uglavnhom odnosile na popunu IP
obrazaca, koristenje PIMIS sistema, te upravljanje projektnim ciklusom. Medutim, takve edukacije su
najcesce trajale 1-2 dana.

Pomenutim obukama najcesée je prisustvovao ogranicen broj zaposlenika, a ne postoje podaci koji
potvrduju da se pitanju odredivanja zaposlenika koji ¢e prisustvovati edukacijama pristupalo planski
kako bi se osigurao potreban kontinuitet u edukaciji onih uposlenika koji rade na poslovima
planiranja projekata. U prilog navedenome govore podaci da su edukacijama cesto prisustvovali
zaposlenici koji ne rade na poslovima upravljanja projektima.® Sagovornici revizije isti¢u i probleme
vezane za nedovoljan broj zaposlenika koji se educiraju, $to rezultira ¢injenicom da su zaposlenici koji
su prisustvovali edukacijama naknadno preoptere¢eni i demotivirani da poslove upravljanja
projektima rade samostalno.®

Ispitanici isti¢u kako je za unaprjedenje upravljanja projektima, te unaprjedenje samog programa
javnih investicija kljuéno raditi na izgradnji ljudskih kapaciteta.?” Veéina naglasava, kako obuke koje su
do sada realizirane nisu bile dovoljne, te kako potrebna znanja iz oblasti pripreme projekata i
upravljanja projektima uveliko nedostaju. Nedostatak znanja iz oblasti pripreme projekata moze se
smatrati uzrokom pasivnog ponasanja institucija kako u iniciranju projekata tako i u namicanju
sredstava za finansiranje projekata. Nadlezni u jedinicama za upravljanje projektima u sedam
kantona cijene da su institucije u kantonu nedovoljno proaktivne u iniciranju projekata i namicanju
povoljnih izvora za finansiranje projekata. Pretpostavka je da bi se unaprjedenjem znanja i vjestina za
izradu projekata osigurala veéa proaktivnost institucija u ovoj oblasti.®® (Detaljnije u Prilogu br. 5)

3.2.3. Izostanak prakse internog prenosa znanja

IstraZivanje je pokazalo da u veéini kantona nije uspostavljena praksa internog prenosa znanja, kako
bi se osiguralo da institucije/zaposlenici koji imaju znanja potrebna za izradu projekata, ista prenose
na ostale kojima su navedena znanja potrebna. Uzroke navedenoga mogude je povezati sa
¢injenicom da nije odredena institucija koja bi imala ulogu pruZanja strucne podrske u fazi izrade
projekata. Ispitanici revizije navedeno isti¢u kao nedostatak i smatraju kako bi bilo korisno osigurati

% Intervju sa nadleinim osobama iz Federalnog zavoda za programiranje razvoja
36 Intervju sa nadleZnim osobama iz UNDP

37 podaci dobiveni analizom upitnika

3 Rezultati analize upitnika
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struénu podriku institucijama kako bi se nadomijestili nedostajuci kapaciteti.>® Isto je posebno bitno iz
razloga Sto je teSko ocekivati da sve institucije u kantonu imaju vlastite kapacitete za izradu
projekata.

Organizacione jedinice za upravljanje projektima u postojeéoj organizaciji uglavhom nisu obavljale
funkciju pruzanja struéne podrske drugim institucijama iz kantona u fazi izrade projekata, niti im je
navedena funkcija jasno propisana. lako su ispitanici u nekim kantonima izjavili da spomenute
jedinice pruZaju struénu podr$ku, podaci ukazuju da je rije¢ o djelimi¢noj i nedovoljnoj podrsci.®® S
druge strane, pruzanje struéne podrske institucijama u fazi planiranja i pripreme projekata nije
osigurano ni na neki drugi nacin (imenovanjem druge institucije). U dva kantona je utvrdeno da su
navedenu funkciju po potrebi obavljale razvojne agencije.**

Osim navedenoga u kantonima nisu osigurani ni mehanizmi kontrole kvaliteta izradenih projektnih
prijedloga kako bi se osiguralo da isti sadrze potrebne elemente. Podaci ukazuju da jedinicama,
navedeno nije dato u nadleZnost niti je neka druga institucija nadlezna za sveobuhvatnu kontrolu
kvaliteta projekata. Pojedine jedinice za upravljanje projektima su vrSile provjeru ispravnosti
popunjenih obrazaca pri kandidiranju projekata za program javnih investicija.*> Navedene provjere su
se odnosile na pitanja tehnicke ispravnosti popune obrazaca bez stvarne kontrole kvalitete samih
projekata. Sagovornici navode kako bi bilo korisno da se projekti u odredenoj fazi, prije finalizacije,
dostavljaju jedinicama za upravljanje projektima na misljenje, ali kako isto do sada nije realizirano.*?
Isto je u gotovo svim kantonima prepoznato kao oblast koju je potrebno unaprijediti.

Sagovornici revizije navode kako bi se pruZanje stru¢ne podrske i kontrola kvaliteta ostalim
institucijama u kantonu mogla obezbijediti jaCanjem uloge postojeée organizacione jedinice za
upravljanje projektima. Medutim, isticu kako je neophodno osigurati ukljucenost i svih resornih
ministarstava u pojedine razvojne procese imenovanjem saradnika u ministarstvima nadleznim za
pojedine segmente razvoja koji ¢e biti ukljuceni u pripremu i implementaciju razvojnih programa i
projekata.*

3.3. Nedovoljno razvijeni kapaciteti za partnersko djelovanje

Analizom klju¢nih aktivnosti nadleznih institucija revizija je nastojala da utvrdi da li je uspostavljen
funkcionalan protok informacija relevantnih za upravljanje projektima. U tom smislu ispitano je da li
je odredena institucija nadlezna za kontinuirano i blagovremeno distribuiranje informacija
relevantnih za upravljanje projektima. Takode, analizirano je da li su uspostavljeni mehanizmi koji
osiguravaju ukljucivanje drugih relevantnih aktera u izradu projekata. Rezultati revizijskih analiza
prezentirani su u narednoj tabeli:

39 |sto kao 35

40 Analizom podataka utvrdeno je da se aktivnosti navedenih kantona odnose na: pomaganje pri popuni IP
obrazaca za kandidiranje projekata za programe javnih investicija, koordiniranje i unaprjedivanje modela
saradnje, odnosno konsultovanje i sl.

41 ZHK-REDAH, Razvojna agencija USK

42 7avod za planiranje razvoja KS

43 Struéna sluzba za razvoj i medunarodne projekte ZDK

44 Sagovornici iz Ministarstva razvoja i poduzetni$tva TK. Navedeno stajaliste je takode naznaleno i u Strategiji
TK za period 2016.- 2020. g.
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Tabela 4: I1zgradnja kapaciteta za partnersko djelovanje

Kriterij revizije
Kanton Osiguran funkcionalan protok informacija Uspostavljeni mehanizmi ukljucivanja
relevantnih aktera u izradu projekata
KS Djelimic¢no Ne
ZHK Ne Ne
TK Djelimi¢no Djelimi¢no
PK Ne Ne
BPK Ne Ne
USK Ne Ne
HBK Ne Ne
ZDK Djelimi¢no Djelimi¢no
SBK Ne Ne
HNK Ne Ne

lzvor: Ured za reviziju institucija u FBiH

3.3.1. Problemi u razmjeni informacija

Ispitanici u vecini kantona smatraju kako nije osiguran funkcionalan protok informacija znacajnih za
upravljanje projektima. Distribucija informacija se vrSi u okviru zakonskih obaveza kroz sistem
kancelarijskog poslovanja. Medutim, takav nacin razmjene informacija nije koordiniran i ne osigurava
da se bitni podaci kojima raspolazu razli¢ite institucije kompiliraju i koriste za efikasnije upravljanje
projektima. Isto je moguée povezati sa Cinjenicom da u vedéini kantona nije odreden glavni nosilac
aktivnosti razmjene podataka, niti je definirana obaveza institucija da kontinuirano i pravovremeno
dostavljanju informacije znacajne za upravljanje projektima.

U pojedinim kantonima uzroci nedovoljne razmjene podataka se veZu za ne osnivanje jedinica za
upravljanje projektima. S druge strane, u kantonima u kojima jedinice za upravljanje projektima
imaju odredene nadleZnosti vezane za razmjenu informacija, takoder se navode mnogobrojni
problemi koji oteZavaju funkcionalnu razmjenu podataka. Ispitanici u jedinicama kao prepreke
navode odsustvo formalnog mehanizma koordinacije u procesu planiranja i realizacije razvojnih
projekata, nedovoljnu saradnju i pasivnost niZih nivoa vlasti i sl.*

Prema dobivenim podacima, jedna od znacajnih prepreka u funkcionalnoj razmjeni podataka je
vezana za ne postajanje tehnicke podrske za razmjenu podataka. Jedini postojeci informacioni
sistem® koji koriste kantonalne institucije fokusiran je na izradu programa javnih investicija i ne
osigurava informacije potrebne za efikasno upravljanje projektima.

U pojedinim kantonima osnovana su posebna strucna tijela koja bi trebala imati znacajnu ulogu u
aktivnostima razmjene informacija.*’” Medutim prema navodima ispitanika, uspostavom navedenih
tijela jo$ uvijek nije osiguran funkcionalan mehanizam koordinacije i razmjene informacija znacajnih
za upravljanje projektima. Primjera radi, navode se problemi nedovoline posvecenosti pojedinih

4 Primjera radi, prema informacijama nadleZnih nije rijetkost da se relevantni subjekti (op¢ine, gradovi, javna
preduzeda i dr.) ne odazivaju na pozive da predloZe svoje projekte.

46 PIMIS Osnovna svrha navedenog programa bi trebalo biti upravljanje i izvje$tavanje o sredstvima razvoja $to
se omogucava ,on line” pristupom bazi podataka planiranih i projekata u realizaciji u FBiH i kantonima.

47U TK i ZDK osnovan je Kantonalni odbor za razvoj koje se sastoji od predstavnika institucija na nivou kantona,
lokalne samouprave, civilnog drustva i lokalne zajednice
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¢lanova navedenih tijela, ne dostavljanja podataka ili dostave nedovoljno struktuiranih, tacnih i
azuriranih podataka vezanih za realizaciju projekta.*®

3.3.2. Izostanak mehanizama ukljucivanja relevantnih aktera u izradu projekata

Ispitanici u vecini kantona su naveli kako su u proteklom periodu poduzete odredene aktivnosti na
ostvarivanju saradnje sa razli¢itim akterima iz privrednog i civilnog sektora. Analizom je utvrdeno
kako se navedene aktivnosti vezuju za saradnju s razli¢itim akterima ali u fazi izrade strategija razvoja.
Isto predstavlja primjenu tzv. participatornog pristupa izrade strategije Sto podrazumijeva
organizovanje partnerskih i fokus grupa i dr.*® Medutim, spomenute aktivnosti saradnje se u vedini
slu¢ajeva ne poduzimaju u fazi realizacije ciljeva i mjera iz strategija kada se izraduju konkretni
projekti.

Pojedini ispitanici poimaju ostvarivanje saradnje kroz uspostavljanje mogucnosti za formalnu
komunikaciju. Primjera radi, u jednom kantonu je navedeno kako se uvazavanje prioriteta, potreba i
interesa relevantnih aktera ostvaruje preko web stranice i drugim sredstvima oglasavanja.>® Web
stranice uglavnom nude moguénost stavljanja komentara/utisaka, te se revizija nije mogla uvjeriti da
navedena mjera predstavlja adekvatan mehanizam uklju¢ivanja relevantnih aktera u projektne
procese i partnersko djelovanje. Ukljucivanje relevantnih aktera u fazu izrade projekata moglo bi
povecati motivaciju i interes za realizaciju razvojnih projekata i osigurati dodatni nadzor i kontrolu
nad razvojnim aktivnostima.

U tri kantona utvrdeno je da su poduzete aktivnosti usmjerene na uspostavu mehanizama koji
omogucavaju ucesce lokalnih organizacija, gradanskog drustva i drustveno-ekonomskih partnera u
procesu izrade projekata kantona.>! Navedeno se odnosi na formiranje tijela kao $to su Partnerska
grupa za razvoj, Kantonalni odbor i Kantonalno vijece za razvoj. Navedena tijela predstavljaju
instrument osiguranja horizontalne i vertikalne saradnje koja pored predstavnika opéina i gradova iz
kantona, ukljucuje i predstavnike civilnog drusStva i poslovne zajednice. lako su navedena tijela
osnovana u procesu izrade, odnosno revizije strategije razvoja, postoje indicije da ¢e ista nastaviti sa
djelovanjem u smislu daljnje realizacije strateskih opredjeljenja.

3.4. Posljedice nedovoljnih kapaciteta za izradu razvojnih projekata u kantonima

Razvojni projekti se realizuju s ciljem ostvarivanja socio-ekonomskog razvoja $to podrazumijeva
stvaranje uslova kojima se poboljSava standard Zivota gradana, stimuliraju ekonomske aktivnosti,
smanjuje nezaposlenost, osigurava zastita okoliSa i stvara zajednica ugodna za Zivot.

Nedovoljna realizacija razvojnih projekata ima znacajne drustvene i ekonomske posljedice koje se
ogledaju u propustenim prilikama za rjeSavanje dugogodisnjih problema gradana. Primjer navedenog
je rjeSavanje problema poput loSeg vodosnabdijevanja, nezadovoljavaju¢eg stanja cesta,
nezaposlenosti mladih, nelegalnog odlaganja otpada, loSeg stanja sredstava javnog prevoza i sl.
Posljedice nedovoljno razvijenih kapaciteta, kako organizacijskih tako i ljudskih, moguce je prepoznati

48 Struéna sluzba za razvoj i medunarodne projekte ZDK; lako se znadajan dio informacija prikuplja kroz redovne
aktivnosti Sluzbe u odgovorima na upitnik navedene su pomenute prepreke koje otezavaju funkcionalan protok
informacija.

49 KS, ZHK, USK, PK

50 HBK, BPK

51 USK, TK i ZDK
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i u Cinjenici da se u vecini kantona u proteklom periodu nije donosio kantonalni program javnih
investicija. Osnovni cilj programa javnih investicija je uskladivanje razvojnih projekata sa realnim
izvorima finansiranja za njihovu realizaciju. Shodno navedenom, isti je mogao posluZiti i kao sredstvo
za bolji pristup u iznalaZzenju sredstava za finansiranje projekata kojima bi se rijesili spomenuti
problemi. Posljedice nedovoljno razvijenih kapaciteta za planiranje projekata ogledaju se i u
nezadovoljavajuc¢oj kvaliteti projektnih prijedloga, Sto u konacnici rezultira loSom realizacijom
projekata. Primjera radi, prema podacima o realizaciji Federalnog PJI stepen realizacije projekata po
kantonima krece se od cca 2% pa do 34 %> u odnosu na planirane projekte. Lo3a realizacija povladi
sa sobom i finansijske posljedice u vidu troSkova koje institucije moraju placati na nepovucéena
sredstva odobrena za finansiranje razvojnih projekata.

52 HBK
5 HNK

|
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4. zAKUUCCI

Provedena revizija je pokazala da vlade kantona nisu bile efikasne u poduzimanju aktivnosti
kojima su trebale unaprijediti kapacitete za planiranje projekata. U vecini kantona izostale su
aktivnosti usmjerene na uspostavu funkcije upravljanja razvojnim projektima. Isto se ogleda u
nedovoljno uspostavljenim organizacijskim pretpostavkama, neizgradenom sistemu edukacije
osoblja koje radi na izradi i upravljanju projektima, te nedovoljnim aktivnostima koordinacije i
ukljucivanja drugih relevantnih aktera u izradu projekata.

Institucije javnog sektora imaju odgovornost da planiraju i realiziraju razvojne politike u cilju
ostvarenja ubrzanog socio-ekonomskog razvoja. Realizacijom javnih projekata institucije pretvaraju
strateska opredjeljenja i programe u konkretne aktivnosti kojima se direktno uti¢e na kvalitet Zivota
gradana. Shodno navedenom, sposobnost institucija da osmisle, planiraju i realiziraju konkretne
projekte predstavlja jedan od klju¢nih preduslova realizacije razvojnih politika. Unaprjedenjem
kapaciteta za izradu projekata osigurala bi se priprema veceg broja razvojnih projekata i stvorila baza
projekata u javhom sektoru spremnih za finansiranje. U nastavku su prezentirani osnovni zakljucci
revizije koji ujedno daju odgovore na revizijska pitanja:

4.1. Nisu osigurane organizacione pretpostavke za unaprjedenje planiranja razvojnih projekata

Odgovarajuce organizacione pretpostavke za efikasno planiranje razvojnih projekata jo$ uvijek nisu
osigurane u kantonima u FBiH. Unutar institucija koje trebaju raditi na pripremi projekta nisu
uspostavljene jedinice za upravljanje projektima. Shodno navedenom, aktivnosti pripreme projekata i
upravljanje istima nisu dobile adekvatan znacaj i predstavljaju dodatnu obavezu, a ne primarnu
aktivnost pojedinih zaposlenika u institucijama.

Pod jedinicama za upravljanje projektima vlade kantona trenutno podrazumijevaju samo
odjel/sluzbu unutar jedne institucije na nivou kantona. Osnovna nadleZnost navedenih jedinica
uglavnom je vezana za pitanja upravljanja razvojem, odnosno stratesko planiranje koje je u
nadleZznosti razvojnih institucija unutar kojih se iste nalaze. Na poslovima vezanim za planiranje i
izradu projekata unutar spomenutih organizacionih jedinica nije osiguran dovoljan broj osoba. U
takvim uslovima, navedene jedinice nisu mogle imati znacajniju ulogu u sveukupnoj pripremi
projekata u kantonu, te ne predstavljaju organizacionu pretpostavku neophodnu za efikasnije
planiranje kantonalnih projekata kojima se realizuju strategije razvoja.

Izostanak aktivnosti na uspostavi organizacionih pretpostavki za efikasno planiranje razvojnih
projekata ukazuje na nedovoljno shvatanje znacaja realizacije razvojnih projekata u kantonima. Na
isto upuduje Cinjenica da vlade kantona nisu jasno odredile ulogu i funkciju jedinica koje trebaju
izradivati razvojne projekte u kantonima. Jasnim definisanjem organizacije i nadleZnosti jedinca za
upravljanje projektima stvorile bi se pretpostavke za uspostavu sveobuhvatne funkcije planiranja
projekata u kantonima.

4.2. Nisu poduzete odgovarajuce aktivnosti na unaprjedenju ljudskih resursa za planiranje
razvojnih projekata

Poduzete aktivnosti nisu rezultirale uspostavom adekvatnog sistema edukacije iz oblasti izrade i
upravljanja projektima. U veéini kantona su izostale aktivnosti analize potreba za specifi¢nim
vrstama obuka iz ove oblasti, te nisu odredene institucije koje bi bile klju¢ni nosioci aktivnosti.
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Edukacije iz oblasti izrade i upravljanja projektima su uglavnom inicirane i organizirane od strane visih
nivoa vlasti i medunarodnih institucija. Pitanju odabira zaposlenika koji ée prisustvovati obukama nije
se planski pristupalo. Isto je imalo za posljedicu da obuku nije pohadao dovoljan broj zaposlenika, a
Cesto se deSavalo da obuku pohadaju zaposlenici koji ne rade na aktivnostima upravljanja
projektima. U navedenim okolnostima, u vecini kantona izostale su i aktivnosti internog prenosa
znanja kojima se moglo osigurati da veéi broj uposlenika dobije potrebnu edukaciju.

Kao rezultat izostanka adekvatnog sistema edukacije podaci ukazuju da institucijama u kantonu
uveliko nedostaju znanja i vjeStine iz oblasti upravljanja projektima Sto u konacnici rezultira
pasivnoScu u iniciranju i pripremi javnih projekata. Navedeno upucuje na potrebu uspostave sistema
obuke iz ove oblasti ali i potrebu za odredivanjem institucije koja bi pruzala stru¢nu podrsku ostalim
institucijama, kako bi se nadomjestili nedostajuci kapaciteti.

4.3. lzostanak odgovarajucih aktivnosti na unaprjedenju kapaciteta za partnersko djelovanje u
planiranju razvojnih projekata

U vedini kantona izostale su adekvatne aktivnosti na uspostavljanju funkcionalnog protoka
informacija bitnih za izradu i upravljanje projektima. Takode, nisu uspostavljeni ni mehanizmi koji
osiguravaju ukljucivanje predstavnika opdina, gradova, civilnog drustva, privrede i nevladinog sektora
u procese planiranja projekata kojima se implementiraju strategije razvoja. Navedeno je rezultiralo
da u vedini kantona nije dosSlo do unaprjedenja kapaciteta za partnersko djelovanje. U takvim
uslovima, nadlezne institucije nisu bile u mogucnosti koristiti pogodnosti koje omogucava
ukljucivanje Sire drustvene zajednice u implementaciju razvojnih politika.

Postoje¢i nacin distribucije informacija u kantonima ne osigurava da svi zainteresirani akteri
blagovremeno dobiju informacije relevantne za upravljanje projektima. Navedeno je djelimi¢no
uzrokovano cinjenicom da kantonalne vlade nisu definirale instituciju koja bi bila odgovorna za
distribuiranje informacija relevantnih za upravljanje projektima. S druge strane, ni obaveza institucija
da pravovremeno dostavljaju podatke vezane za planiranje i realizaciju projekata nije jasno
propisana.

U vecini kantona ne postoji ustaljena praksa ukljucivanja aktera Sire drustvene zajednice u procese
pretvaranja strateskih ciljeva u konkretne projektne aktivnosti. Shodno tome, institucije u kantonima
su propustile priliku da uklju¢ivanjem drugih aktera u procese planiranja razvojnih projekata,
povecaju motivaciju i interes za realizaciju istih. Stvaranjem partnerskog odnosa osigurao bi se
dodatni nadzor i kontrola nad razvojnim aktivnostima.
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5. PREPORUKE

Provedena revizija je pokazala da postoji znacajan prostor za unaprjedenje kapaciteta za planiranje
projekata u kantonima. Isto zahtijeva sistemski pristup, Sto podrazumijeva osiguranje odgovarajucih
organizacijskih pretpostavki, uspostavljanje sistema edukacije kao i mehanizama za partnersko
djelovanje u izradi projekata. Unaprjedenjem kapaciteta za planiranje projekata osigurale bi se
pretpostavke za pripremu veceg broja razvojnih projekata kojima se strateska opredijeljenja
pretvaraju u konkretne aktivnosti. Isto je vazno u kontekstu znacajnih sredstava koja se ulazu u
izradu strategija, te indicija koje upuc¢uju na nedovoljnu realizaciju istih, ¢ime strategije ostaju same
sebi svrha. lzradom veceg broja kvalitetnih razvojnih projekata stvorile bi se pretpostavke za
uspjesnije namicanje sredstava za realizaciju istih.

Uzimajuci u obzir naprijed navedeno, te ¢injenicu da je ustanovljeno da nisu uspostavljene sistemske
pretpostavke za efikasno planiranje projekata, Ured za reviziju daje vladama kantona preporuke cija
primjena moze doprinijeti unaprjedenju kapaciteta za izradu projekata. Kako bi se preporuke
efikasno implementirale bitno je istaknuti i ulogu skupstine kantona kao najviseg zakonodavnog tijela
u kantonu u donosenju konacnih odluka.

Preporuke za viade kantona:

> Uspostaviti funkcionalne organizacione jedinice za upravljanje projektima koje ée imati
dovoljne ljudske kapacitete. Jedinice za upravljanje projektima bi trebale biti osnovane u svim
institucijama koje imaju nadleZnost izrade projekata u svom resoru. lzrada projektnih
prijedloga i upravljanje projektima bi trebali biti primarni zadaci jedinica. Osiguranje dovoljnih
ljudskih kapaciteta u jedinicama za upravljanje projektima potrebno je posmatrati u kontekstu
ocekivane koristi koja bi nastala efikasnijom izradom i implementacijom razvojnih projekata u
kantonu.

» Imenovati odgovornu instituciju/radno tijelo za pripremu i realizaciju programa edukacije
zaposlenika iz oblasti upraviljanja projektima u kantonima. Uspostava adekvatnog sistema
edukacije doprinijela bi planskom izboru tema edukacije i zaposlenika koji ¢e iste pohadati.
Unaprjedenje znanja i vjestina iz oblasti izrade projektnih prijedloga u institucijama javnog
sektora je posebno znacajno u kontekstu eurointegracija i dostupnih fondova za (ije
koriStenje je potrebno pripremiti kvalitetne projekte.

» Imenovati odgovornu instituciju za pruZanje strucne podrske institucijama u kantonu iz
oblasti pripreme projekata i osiguranje kontrole kvaliteta projektnih prijedloga.
Uspostavljanjem struc¢ne podrske osigurala bi se proizvodnja veéeg broja kvalitetnih razvojnih
projekata. Takode, isto bi omogucilo prevazilazenje problema nedostajucih kapaciteta za
izradu projekata u pojedinim institucijama kantona.

> Propisati obavezu i odrediti instituciju odgovornu za prikupljanje i distribuiranje informacija
bitnih za izradu i realizaciju projekata u kantonima. Uspostavom funkcionalnog mehanizma
razmjene informacija omogudila bi se bolja informiranost o aktivhostima vezanim za
realizaciju strategija razvoja. Takode, osigurali bi se transparentni podaci o dostupnim
izvorima finansiranja i izradenim projektima kojima se mogu privuéi potencijalni investitori.
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> Inicirati uspostavljanje mehanizama za partnersko djelovanje u cilju ukljucivanja
predstavnika opcina, gradova, civilnog drustva, privrede i nevladinog sektora u planiranje
razvojnih projekata u kantonima. Uspostavljanjem partnerskih grupa omogudilo bi se
produbljivanje formalnih odnosa sa navedenim relevantnim akterima u odnose stvarnog
partnerstva. Time bi se osigurala podrska institucijama javnog sektora za uspjesnije
generiranje projektnih ideja, osiguranje finansijskih sredstava i realizaciju kvalitetnih razvojnih
projekata.

Tim za reviziju

Ajsela Tankovi¢, voda tima

Aida Dozi¢, ¢lan tima
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PRILOZI
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PRILOG BR. 1: LISTA INSTITUCIJA UNUTAR KOJIH SU SMJESTENE ORGANIZACIONE JEDINICE ZA
UPRAVLIANJE PROJEKTIMA

Kanton Institucija unutar koje je
smjestena organizaciona Naziv odjela/sluzbe
jedinica za upravljanje
projektima
KS Zavod za planiranje razvoja KS | Sluzba za upravljanje i koordinaciju sredstava za razvoj
TK Ministarstvo razvoja i Odjeljenje za razvoj

poduzetnistva TK

Jedinica nije osnovana -

SBK
Jedinica nije osnovana -

HNK

ZHK Ministarstvo gospodarstva Odsjek za upravljanje i koordinaciju sredstava za razvitak i
ZHK EU integracije

ZDK Vlada ZDK Strucna sluzba za razvoj i medunarodne projekte

USK J.U Razvojna agencija USK Odjel za stratesko planiranje, izradu i implementaciju

projekata

BPK Ministarstvo za privredu BPK | Sektor za upravljanje i koordinaciju sredstava za razvoj

PK Vlada PK Ured za gospodarski razvoj

HBK Jedinica nije osnovana - -

inicirano je osnivanje

lzvor: Ured za reviziju institucija u FBiH

PRILOG BR. 2: UPITNIK ZA VLADE KANTONA
UPITNIK ZA VLADU KANTONA

1. Da li je Vlada kantona poduzimala aktivnosti na unaprjedenju upravljanja projektima u
kantonu?
DA NE

Ukoliko je odgovor potvrdan molimo da navedete koje su aktivnosti poduzete:

2. Dalije Vlada kantona osnovala organizacijsku jedinicu za upravljanje projektima?
DA NE

Ukoliko je dogovor potvrdan molimo da navedete unutar kojeg kantonalnog organa uprave je
ista osnovana:

3. Dalije navedena jedinica funkcionalna u smislu broja i strukture uposlenih?
DA NE

Ukoliko je odgovor potvrdan navesti broj uposlenih sluzbenika u jedinici, te strukturu
uposlenih u istoj:
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4. Da li je Vlada kantona odredila kantonalni organ nadlezan za pripremu i predlaganje
Programa javnih investicija kantona?
DA NE

Ukoliko je odgovor potvrdan molimo da navedete naziv navedenog kantonalnog organa:

5. Dalije Vlada kantona imenovala Kantonalnu komisiju za program javnih investicija?
DA NE

Ukoliko je odgovor potvrdan molimo da navedete predsjedavajuceg Komisije:

6. Da li je Vlada kantona propisom regulisala pitanja vezana za Program javnih investicija
kantona?
DA NE

Ukoliko je odgovor potvrdan molimo da navedete naziv/e propisa relevantnih za upravljanje
javnim investicijama na podrucju kantona:

7. Dali Vlada kantona upoznata sa problemima (potesko¢ama) vezanim za iniciranje i pripremu
projekata kojima se strateski i programski ciljevi pretvaraju u konkretne aktivnosti?
DA NE

Ukoliko je odgovor potvrdan molimo da navedete najznacajnije probleme:

8. Da li je Vlada kantona inicirala obuke/edukacije iz oblasti upravljanja projektima u cilju
osposobljavanja sluzbenika zaposlenih u institucijama kantona, gradova i op¢ina?
DA NE

Ukoliko je odgovor potvrdan molimo da navedete aktivnosti koje su u tu svrhu poduzete:

9. Dallisu realizirane obuke/edukacije iz oblasti upravljanja projektima u vasem kantonu?
DA NE

Ukoliko je odgovor potvrdan molimo navedite koje obuke su organizovane, ko ih je
organizovao:

10. Da li je osigurano da se u fazi planiranja razvojnih projekata uvazavaju prioriteti, potrebe i
interesi relevantnih subjekata (gradani, privreda isl.)
DA NE

Ukoliko je odgovor potvrdan navesti na koji nacin je isto osigurano:

11. Dallije osigurana razmjena informacija vaznih za planiranje i realizaciju razvojnih projekata sa
opcinama i gradovima iz vaseg kantona,te federalnim nivoom vlasti?
DA NE

Ukoliko je odgovor potvrdan molimo navedite nacin na koji je razmjena osigurana:
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12. Da li postoje problemi koji onemoguéavaju funkcionalnu razmjeni informacija vezanih za
planiranje i realizaciju razvojnih projekata sa opéinama i gradovima i/ili federalnim nivoom
vlasti? DA NE

Ukoliko je odgovor potvrdan molimo da navedete najznacajnije probleme:

13. Da li je Vlada kantona poduzimala odredene aktivnosti u cilju osiguranja povoljnih izvora za
finansiranje razvojnih projekata?
DA NE

Ukoliko je odgovor pozitivan molim da navedete koje aktivnosti su poduzete:

14. Molimo da u narednoj tabeli unesete podatke o planiranim i realiziranim projektima iz
Programa javnih investicija kantona u hiljadama KM:

Projekti | Ukupna vrijednost Planirani Realizirani Projekti u
projekata projekti* projekti** implementaciji***
Godina
2012.
2013.
2014.

*Vrijednost planiranih projekata u naznacenoj godini
**Vrijednost realiziranih projekata u naznacenoj godini

......

PRILOG BR. 3: UPITNIK ZA ORGANIZACIONE JEDINICE NADLEZNE ZA UPRAVLIANJE PROJEKTIMA

UPITNIK ZA JEDINICU (SEKTOR/ODJEL) NADLEZNU ZA UPRAVLIANJE PROJEKTIMA / JEDINICU
(SEKTOR/ODIJEL) ZA UPRAVLIANJE | KOORDINACIJU SREDSTAVA ZA RAZVOJ KANTONA

1. Molimo navedite tac¢an naziv i nadleZnosti jedinice (sektora/odjela) za upravljanje projektima
/jedinice (sektora/odjela) za upravljanje i koordinaciju sredstava za razvoj kantona (u daljem
tekstu jedinica za upravljanje projektima), te akt kojim je isto odredeno:

2. Dalije jedinica za upravljanje projektima pocela sa izvrSavanjem svih predvidenih aktivnosti
za koje je nadlezna?

DA NE
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Ukoliko je odgovor NE molimo navedite aktivnosti iz okvira nadleznosti koje do sada nije
obavljala jedinica, te koji su uzroci navedenoga:

3. Dalije ujedinici za upravljanje projektima zaposleno osoblje koje posjeduje znanje i vjestine
iz oblasti upravljanja projektima?
DA NE

Ukoliko je odgovor DA molimo navedite broj uposlenih koji rade na aktivnostima vezanim za
upravljanje projektima:

Ukoliko je odgovor NE molimo navedite koji broj uposlenih, te koja znanja i vjeStine
nedostaju za funkcionalnost jedinice:

4. Da li su u proteklom periodu organizovane obuke za osposobljavanje uposlenih unutar
jedinice za upravljanje projektima?

DA NE
Ukoliko je odgovor DA molimo navedite oblasti iz kojih su obuke organizovane:

Ukoliko je odgovor NE molimo navedite razloge zbog kojih obuke nisu organizovane:

5. Da li jedinica za upravljanje projektima ima ulogu u pruZanju stru¢ne podrske drugim
institucijama iz oblasti upravljanja projektima?
DA NE

Ukoliko je odgovor DA molimo navedite nacin na koji jedinica pruza stru¢nu podrsku
institucijama:

Ukoliko je odgovor NE molimo navedite da li je neka druga institucija ili organizacija u
kantonu zaduZena za pruzanje stru¢ne pomodi institucijama:

6. Da li je jedinica za upravljanje projektima inicirala i/ili izradila odredene pismene smjernice,
prirucnike ili broSure o izradi projektnih prijedloga namijenjene uposlenima u jedinici i
drugim institucijama u kantonu?

DA NE

Ukoliko je dogovor DA molimo navedite nazive smjernica, priru¢nika i brosura:

Ukoliko je odgovor NE molimo navedite razloge zbog kojih isto nije realizovano:

7. Dalije odredena institucija nadleZzna za distribuciju informacija bitnih za realizaciju projekata
u kantonu?
DA NE
Ukoliko je odgovor DA molimo navedite o kojoj institucije je rijec:

Ukoliko je odgovor NE smatrate li da je potrebno odrediti instituciju nadleznu za distribuciju
informacija bitnih za realizaciju projekata:
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8. Dalije u kantonu osiguran funkcionalan protok informacija vaznih za upravljanje projektima i
osiguranje finansijskih sredstava za realizaciju projekata ?
DA NE

Ukoliko je odgovor DA molimo navedite nacin na koji je osiguran protok informacija:

Ukoliko je odgovor NE molimo navedite razloge/probleme zbog kojih nije osiguran adekvatan
protok informacija:

9. Da li jedinica za upravljanje projektima saraduje sa ostalim institucijama, te gradovima i
opdéinama iz kantona u planiranju i izradi projekata?
DA NE

Ukoliko je odgovor DA molimo navedite nacin na koji je organizovana saradnja:

Ukoliko je odgovor NE molimo navedite kako bi po vasem misljenju trebalo organizovati
navedenu saradnju :

10. Kako bi ste ocijenili proaktivnost institucija /javnih preduzeéa/ opéina i gradova iz kantona po
pitanju iniciranja projekata kojima se nastoje strateski ciljevi pretvoriti u konkretne
aktivnosti?

Pasivne Nedovoljno proaktivne Umjereno proaktivne Veoma proaktivne

Kako je isto moguce unaprijediti:

11. Da li jedinica za upravljanje projektima ima nadleznost u pretvaranju strateskih ciljeva u
konkretne projekte kantona?
DA NE
Ukoliko je odgovor DA molimo navedite na koji nacin jedinica za upravljanje projektima

pristupa izradi konkretnih projekata (da li ima proceduru, da li radi samostalno ili angazuje
strucne saradnike iz institucija i sl.):

Ukoliko je odgovor NE molimo navedite da li je neka druga institucija nadlezna/ ili bi trebala
biti nadlezna za navedene aktivnosti:

12. Molimo zaokruZite odgovor koji najvise odgovara stanju u vasem kantonu:
Projekte (javne investicije) u kantonu najcesée je inicirala:

a.) Jedinica za upravljanje projektima b.) Vlada kantona ili kantonalne institucije c.) opcinske
ili gradske sluzbe d.) javna preduzeca e.) privredni subjekti f.) nevladin sektor g.) ostalo
Komentar:

13. Na koji nacin je osigurano da konkretni projekti u kantonu sadrZe potrebe i interese drugih
relevantnih aktera i krajnjih korisnika?
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14. Da li jedinica za upravljanje projektima provodi aktivnosti kontrole kvaliteta u procesu izrade
projekta kako bi se osiguralo da projekti sadrze sve potrebne elemente ?

DA NE
Ukoliko je odgovor DA molimo da opisite mjere kontrole kvaliteta koje provodite:

Ukoliko je odgovor NE molimo navedite razloge zbog kojih se isto ne provodi, te da li
smatrate da bi isto bilo potrebno unaprijediti:

15. Na koji nacin institucije u kantonu dolaze do informacija o raspoloZivim izvorima za
finansiranje projekata?

16. Da li jedinica za upravljanje projektima ima ulogu u osiguranju povoljnih izvora finansiranja
projekta u kantonu?

DA NE
Ukoliko je odgovor DA molimo vas da navedete na koji nacin jedinica za upravljanje
projektima ucestvuje u osiguranju povoljnih izvora finansiranja projekta:

Ukoliko je odgovor NE molimo navedite da li neka druga institucija ima / ili bi trebala imati
navedenu ulogu:

17. Kako bi ste ocijenili proaktivnost institucija u vaSem kantonu u namicanju povoljnih izvora za
finansiranje projekata?
Pasivne Nedovoljno proaktivne Umjereno proaktivne Veoma proaktivne

Kako je isto moguce unaprijediti:

18. Da li jedinica za upravljanje projektima prije izrade finansijskog plana projekta analizira
dostupne izvore finansiranja sa aspekta njihove povoljnosti?
DA NE

Ukoliko je DA molimo navedite koje vrste analiza se provode:

Ukoliko je odgovor NE molimo navedite razloge za navedeno:
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PRILOG BR. 4: KANTONALNI PROPISI IZ OBLASTI UPRAVLIANJA PROGRAMOM JAVNIH INVESTICLJA

Kanton Aktivnost
Doneseni propisi za pitanja javnih investicija kantona
KS Da/Uredba o nadinu i kriterijima za pripremu, izradu i pracenje realizacije Programa
javnih investicija u Kantonu Sarajevu (SI. novine KS,: 20/2015)

ZHK Ne

TK Ne

PK Ne

BPK Da/Uredba o uspostavi koordinacionog mehanizma za upravljanje i koordinaciju

sredstava za razvoj u Bosansko-podrinjskom kantonu (Sl.novine BPK Gorazde,: 9/2003)

USK Ne

HBK Ne

ZDK Ne

SBK Ne
HNK Ne

PRILOG BR. 5: PROAKTIVNOST INSTITUCIJA U INICIRANJU PROJEKATA | NAMICANJU SREDSTAVA ZA
REALIZACIJU PROJEKATA PREMA PROCJENI NADLEZNIH U ORGANIZACIONIM JEDINICAMA ZA
UPRAVLIANJE PROJEKTIMA

Kanton
Proaktivnost kantonalnih institucijau | Proaktivnost kantonalnih institucija u
iniciranju projekata namicanju sredstava
KS Nedovoljno proaktivne Nedovoljno proaktivne
ZHK Umjereno proaktivne Umjereno proaktivne
TK Umjereno proaktivne Umjereno proaktivne
PK N.P N.P.
BPK Nedovoljno proaktivne Nedovoljno proaktivne
USK Nedovoljno proaktivne Nedovoljno proaktivne
HBK N.P. N.P.
ZDK Nedovoljno proaktivne Nedovoljno proaktivne
SBK Nedovoljno proaktivne Nedovoljno proaktivne
HNK Nedovoljno proaktivne* N.P.

*QOdgovor kantonalnog koordinatora za program javnih investicija obzirom da u ovom kantonu nije
osnovana jedinica za upravljanje projektima.
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