PREDLOG

Na osnovu ¢lana 18 stav 2 Zakona o upravljanju privrednim drustvima u vlasnistvu
drzave ("Sluzbeni list CG", broj 87/26), Vlada Crne Gore na sjednici od 2026.
godine, donijela je

ODLUKU
O UTVRPIVANJU POLITIKE DRZAVNOG VLASNISTVA

Clan 1
Ovom odlukom utvrduje se Politika drzavnog vlasniStva, kojom se ureduje okvir za
upravljanje privrednim drustvima u vlasniStvu drzave, u skladu sa Zakonom o upravljanju
privrednim drustvima u vlasniStvu drzave, medunarodnim standardima i javnim interesom.

Clan 2
Izrazi koji se u ovoj odluci koriste za fizicka lica u muskom rodu podrazumijevaju iste
izraze u zenskom rodu.

Clan 3
Politika drzavnog vlasni$tva data je u Prilogu 1 koji ¢ini sastavni dio ove odluke.

Clan 4
Ova odluka objavi¢e se u “Sluzbenom listu Crne Gore”, a stupa na snagu dana 2. jula
2026. godine.

Broj:
Podgorica, 30. juna 2026. godine

VLADA CRNE GORE
Predsjednik,
mr Milojko Spaji¢



PRILOG 1

Politika drzavnog vlasnisStva
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Poglavlje 1: Uvod

U ovom poglavlju se navodi svrha politike drzavnog vlasniStva, predvidaju kriterijumi koji
opravdavaju drzavno vlasnistvo u Crnoj Gori, opisuje model drzavnog vlasniStva za koji se Crna
Gora opredijelila i isti€u uloge i odgovornosti drzavnih organa uklju¢enih u nadzor nad
privrednim drustvima u drzavnom vlasnistvu (u daljem tekstu: drzavna preduzeca).

1.1.Svrha vlasnicke politike

Vlada Crne Gore je zapocela sveobuhvatnu reformu postupanja u oblasti drzavnog vlasnistva u
cilju poboljSanja ucinka drzavnih preduze¢a (DP) i jacanja doprinosa drzavnih preduzeda
ekonomskom razvoju, konkurentnosti i stvaranju nove vrijednosti. U fokusu ove reforme je
profesionalizacija postupanja u vezi sa drzavnim vlasnistvom, implementacija visokih standarda
korporativnog upravljanja u drzavnim preduze¢ima u skladu sa Smjernicama OECD-a o
korporativnom upravljanju drZzavnim preduzeé¢ima ukljuujuéi i izradu posebnog zakona o
upravljanju privrednim drustvima u vlasnistvu drzave. Reformom se nastoji osigurati
jedinstveniji pristup nadzoru nad drzavnim preduzeéima u cilju rjeSavanja izazova koji se odnose
na upravljanje takvim preduze¢ima, ukljuCujuéi fragmentisanu kontrolu DP, pitanja
transparentnosti i nedosljednu odgovornost kako samih preduzeda, tako i drzavnih institucija
kao nosioca vlasnickih funkcija.

Centralni element reforme je uspostavljanje posebne organizacione jedinice za koordinaciju
vlasniStva u Ministarstvu finansija, ¢ime se poboljSava komunikacija, stratesko uskladivanje i
kohezija izmedu subjekata koji vrSe nadzor nad drzavnim preduzeéima.

Primarni cilj crnogorske Politike drzavnog vlasnistva jeste da obezbijedi strukturisani okvir koji
jasno definiSe ulogu drzave kao vlasnika drzavnih preduzeca i navede ocekivanja drzave kao
vlasnika. Tim okvirom se prednost daje transparentnosti, odgovornosti i uskladenosti sa
ekonomskim i drustvenim prioritetima Crne Gore, ukljucujuéi odrzZivi razvoj, ekonomski rast i
javnu dobrobit. Politika je osmisljena u pravcu maksimalnog dugoroénog stvaranja vrijednosti
drZzavnih preduzeca, istovremeno osiguravajuéi da njihove aktivnosti doprinose Sirim drustveno-
ekonomskim ciljevima, kao $to su otvaranje novih radnih mjesta, regionalni razvoj i pruzanje
kvalitetnih javnih usluga.

1.2.Kontekst i obrazloZenje

Drzavna preduzeéa u Crnoj Gori su aktivna u sektorima koji su klju€ni za privredni razvoj drZave,
uklju€ujuci energetiku, turizam, saobradaj i dr. Ta preduzeda Cine sastavni dio pruzanja osnovnih
usluga i upravljanja strateskim sredstvima koja znacajno doprinose crnogorskom BDP-u i
zaposljavanju. Primjera radi, samo sektor turizma ¢ini znacajan udio u BDP-u, pri ¢emu mnoga
drzavna preduzeca doprinose razvoju infrastrukture i usluga Sirom drZzave. Slicno tome,
energetski sektor podrzava kako industrijski, tako i regionalni razvoj, te sluZi kao klju¢ni pokretac
ekonomskih aktivnosti Sirom Crne Gore.

Medutim, ekstenzivno prisustvo drzavnih preduzeca u sistemski i ekonomski vaznim sektorima
dovelo je i do odredenih izazova, ukljuCujuc¢i poremedaje trzista, konkurentske neravnoteze i



probleme koji proizilaze iz loSeg finansijskog i operativnog rezultata mnogih drzavnih preduzeda.
Takve neefikasnosti Cesto dovode do povecanih troSkova, ograniCenog nivoa inovacija i
smanjenog kvaliteta usluga, ukljucujuci i konkurentne sektore u kojima bi ucesce privatnog
sektora moglo dovesti do poboljSanja. Dominacija drzavnih preduzeca sa loSim rezultatima na
odredenim trZistima takode ograni¢ava mogucénosti za privatne investicije, Sto sprjeCava
ekonomsku diversifikaciju i ometa rast malih i srednjih preduzeéa (MSP) u Crnoj Gori.

Reformom koja je u toku nastoje se rijesSiti ovi izazovi optimizovanjem uceSéa drzave u
ekonomiji, uskladivanjem poslovanja portfelja drzavnih preduzedéa sa strateskim ekonomskim
ciljevima i osiguravanjem da drzavno vlasnistvo nad preduzeéima bude opravdano jasnim
ekonomskim i/ili drustvenim kriterijumima. Takav pristup je u skladu sa OECD-ovim principima
konkurentske neutralnosti, sa ciljem da se podstaknu jednaki uslovi za sve u€esnike na trzistu, a
da se istovremeno osigura da drZavna preduzeca doprinose dugoronim razvojnim ciljevima
drzave.

1.3.Predmet i primjenjivost Politike vlasniStva

Politika daje jasne smjernice za vlasnistvo nad ovim preduzeéima i upravljanje tim preduzeéima,
ukljuCujuci postavljanje ocekivanja u pogledu ostvarivanja odredenih rezultata, redovno
praéenje i ocjenjivanje njihovog rada kako bi se osigurala uskladenost sa nacionalnim i lokalnim
prioritetima, te promovisala transparentnost u finansijskom izvjeStavanju i na¢inu upravljanja.

Politika drZavnog vlasnistva primjenjuje se na sva preduzeca u kojima DrZava Crna Gora, preko
Vlade Crne Gore ima vecinski udio u kapitalu ili na drugi nacin vrsi kontrolu u skladu sa zakonom
kojim se ureduju privredna drustva i zakonom kojim se ureduje upravljanje privrednim
drustvima u vlasnistvu drZave. Sve relevantne odredbe ove politike shodno se primjenjuju i za
zavisna drustva u skladu sa zakonom o upravljanju privrednim drustvima u vlasniStvu drzave.
Odredbe ove politike primjenjuju se u obimu utvrdenom zakonom i na manjinska preduzeca.
Odredbe ove politike, osim u dijelu koji se odnosi na sprovodenje politike drZzavnog vlasnistva
vaZe i za preduzeca pod veéinskom kontrolom lokalnih samouprava.

Vlada je u skladu sa Zakonom propisala odredivanje najprikladnije pravne forme za organizaciju
preduzeca u drZavnom vlasnistvu, ¢ime se obezbijeduje uskladenost sa standardima
korporativnog upravljanja i strateskim ciljevima drzavnog vlasnistva.

Ujednacavanjem nadzora nad drzavnim preduzecima, Crna Gora ima za cilj da osigura da
drzavno vlasnistvo, bilo na centralnom ili na lokalnom nivou, podrZava javni interes uz
promovisanje efikasnosti i smanjenje fiskalnih rizika. Takav sveobuhvatni pristup osigurava
dosljednost u upravljanju svim drZzavnim preduzec¢ima, ¢ime se podstice jedinstven standard
odgovornosti i strateskog pristupa.

U skladu sa dobrom medunarodnom praksom, drZzava nastoji da uspostavi fleksibilan i
srazmjeran pristup primjeni pravila upravljanja i objelodanjivanja podataka na drZavna
preduzeca, uzimajudéi u obzir specifi¢ne karakteristike preduzeca.



1.4.Zakonodavni okvir za drzavna preduzeca

Zakonski okvir kojim se reguliSu pitanja vezana za drZavna preduzeda sluZi kao vazan temelj za
takva preduzeda, a takode je vazan za efektivnu implementaciju Politike drzavnog vlasnistva.

U skladu sa dobrom medunarodnom praksom, kljuéni princip koji lezi u osnovi pristupa Vlade
Crne Gore drzavnom vlasnistvu je da drzavna preduzeéa u najveéoj moguéoj mjeri podlijezu
istim zakonima, propisima i poreskim zahtjevima kao i privatna preduzeca. Vazeéi zakoni
ukljuuju prvenstveno opsti Zakon o privrednim drustvima, kao i Zakon o racunovodstvu i Zakon
o reviziji koji se primjenjuju na privredna drustva u privatnom vlasnistvu. U kontekstu tekuce
reforme drzavnih preduzeca, Skupstina Crne Gore je usvojila Zakon o upravljanju privrednim
drustvima u vlasnistvu drzave Ciji je fokus prvenstveno na to kako drzava vrsi svoje vlasnicke i
nadzorne odgovornosti u odnosu na drzavna preduzeéa, ali i koji definiSe ocekivanja drzave u
vezi sa upravljanjem drzavnim preduzeéima i praksama objelodanjivanja podataka. Ta
ocekivanja su komplementarna sa zahtjevima vec¢ postavljenim u opStem Zakonu o privrednim
drustvima i drugim zakonima koji se primjenjuju na drZavna preduzeda na osnovu njihovog
statusa registrovanih privrednih drustava. Na primjer, novim Zakonom o upravljanju privrednim
drustvima u vlasnistvu drzave su razjasnjene preferencije vlasnika drzavnih preduzeca u pogledu
nacina upravljanja drZavnim preduzeéima (tj. struktura organa drustva i komisija) tako Sto ce se
zahtijevati da akcionarska drustva u drzavnom vlasnistvu uspostave dvodomni sistem
upravljanja.

U poglavlju 10 ove Politike razmatraju se aspekti zakonskog okvira koji se odnose na
implementaciju.

1.5.Strateska uloga drzave u upravljanju drzavnim preduzeéima

Crna Gora se opredijelila za koordinisani model vr3enja vlasnicke funkcije u privrednim
drustvima u vlasniStvu drZave, u skladu sa zakonom kojim se ureduje upravljanje privrednim
drustvima u vlasnistvu drZzave. Kooridnisano upravljanje sprovodi se preko Ministarstva finansija,
koje te poslove obavlja preko posebne organizacione jedinice nadleZzne za koordinaciju
vlasnistva. Ministarstvo finansija, u saradnji sa nadleznim ministarstvima i drugim subjektima u
smislu zakona o upravljanju privrednim drustvima u vlasniStvu drzave obavlja poslove koji se
odnose na postavljanje jasnih ciljeva i o€ekivanja u pogledu ostvarenja rezultata, pracenje
njihovog finansijskog poslovanja i ucinka, obezbjedivanje uskladenosti njihovog poslovanja sa
ovom politikom drzavnog vlasnistva, kao i nacionalnim, ekonomskim i fiskalnim ciljevima,
(razrada standarda vlasnistva i upravljanja koje ¢e primjenjivati svi crnogorski subjekti drzavnog
vlasnistva, pracenje uskladenosti sa standardima upravljanja). Koordinisani model upravljanja
zasniva se na jasnoj podjeli nadleznosti izmedu Ministarstva i drugih subjekata ukljucenih u
vrienje vlasnicke funkcije, sa ciliem obezbjedivanja efikasnog, transparentnog i odgovornog
upravljanja, kao i smanjenja preklapanja u nadleznostima. Koordinisani model upravljanja je
osmisljen tako da olaksa profesionalniji pristup u obavljanju funkcije vlasnistva i da poboljsa
kapacitet drzave da vrsi strateski nadzor, omogudavajuéi joj da pravovremeno odgovori na
promjenljive trZiSne uslove i javne potrebe. Pored navedenog, drzava uspostavlja i Komisiju za
izbor kao centralizovani mehanizam odgovoran za sprovodenje postupka selekcije i rangiranje
kandidata, ¢ime se obezbjeduje imenovanje profesionalnih i kompetentnih ¢lanova organa
upravljanja u privrednim drustvima u vlasnistvu drzave.



Poglavlje 2: Kriterijumi i ciljevi drzavnog vlasnistva

U ovom poglavlju se postavljaju glavni kriterijumi i ciljevi drzavnog vlasnistva, ukljucujuci uslove
koji opravdavaju ucesée drzave u privredi kroz direktno vlasnistvo, te definiSu ciljevi koje drzava
Zeli da postigne svojim uces¢em.

2.1. Kriterijumi za drzavno vlasnistvo

Glavna svrha drzavnog vlasniStva je stvaranje vrijednosti za drusStvo. DrZavno vlasnistvo
predstavlja jedan od instrumenata kojima drZava raspolaze u ostvarivanju javnih politika, pri
¢emu ne mora uvijek predstavljati najefikasnije niti najefektivnije rjeSenje. UvaZavajuéi ovo,
Politikom drZavnog vlasniStva definiSu se posebna obrazloZenja ili kriterijumi za drZavno
vlasnistvo u Crnoj Gori, i to:

e Efikasna isporuka javnih dobara i usluga: Tamo gdje rjeSenja privatnog sektora nisu
izvodljiva ili optimalna, drzavno vlasniStvo moze osigurati pruzanje osnovnih usluga koje
su od vitalnog znacaja za dobrobit stanovnistva, kao $to su javne komunalne usluge,
zdravstvena zastita i saobracajna infrastruktura. Ove usluge Cesto karakteriSe njihov
znacaj za drustvo i njihova uloga u promovisanju jednakog pristupa.

e Ispravljanje trziSnih neuspjeha: Kada trZiste ne obezbjeduje pruzanje dobra ili usluge
efikasno ili pravicno, drzava moze intervenisati putem drzavnog vlasnistva kako bi
nadomijestila nedostatke trzista. To je posebno vaino u sektorima kao $to su razvoj
obnovljivih izvora energije, gdje su potrebna javna ulaganja da bi se stimulisao rast i
ispunili nacionalni klimatski ciljevi.

e Djelovanje prirodnih monopola: U sektorima u kojima trziSne okolnosti ogranicavaju
konkurenciju, kao Sto su prenos elektricne energije i javni prevoz, drzavno vlasnistvo
pomazZe u odrZzavanju pristupacnosti i sprecavanju trzisnih zloupotreba koje bi mogle
proizaéi iz privatnih monopola. Takvim pristupom se Zeli izbjeci volatilnost cijena i
osigurati stabilan pristup klju¢nim uslugama.

e Podrska ekonomskim i strateskim ciljevima: DrZavno vlasnistvo igra klju¢nu ulogu u
unapredenju strateskih ciljeva Crne Gore, kao Sto su promovisanje regionalnog razvoja,
podsticanje inovacija i obezbjedivanje nacionalne bezbjednosti. Drzavna preduzeca u
strateskim sektorima koriste se za podrsku planovima ekonomskog razvoja zemlje, a
bave se oblastima u kojima su ulaganja privatnog sektora mogucée nedovoljna.

e Drustveno odgovorni razlozi: Drustveno odgovorni razlozi koji mogu opravdati drzavno
vlasnistvo narocito se odnose na zastitu Zivotne sredine, razvoj sjevernog regiona Crne
Gore u skladu sa propisima kojima se ureduje regionalni razvoj, obrazovanje, kulturu,
socijalnu i zdravstvenu zastitu. Ovi razlozi mogu ukljucivati i podsticanje odrzivih praksi i
upravljanja Zivotnom sredinom podrZzavanjem projekata obnovljivih izvora energije,
smanjenjem emisije ugljenika i odgovornim upravljanjem prirodnim resursima.

Drzava ce se suzdriati od posjedovanja preduzeca u sektorima u kojima bi ucesée privatnog
sektora vjerovatno dovelo do boljih rezultata u smislu trziSne efikasnosti i efikasnosti samog
preduzeca, inovacija ili finansijske odrzivosti. Kada postoji konkurentno trZziSno okruZenje i
privatna preduzeé¢a mogu djelotvorno da zadovolje potrebe potrosaca, drzavno vlasnistvo moze
gusiti konkurenciju i ometati ekonomski rast. U takvim slucajevima, drzava Crna Gora ce izbjedi
vlasnistvo u sektorima u kojima bi privatna preduzeéa mogla efikasnije proizvoditi robu ili pruzati



usluge. U tom smislu, opredjeljenje drzave je da raspoloZive drzavne resurse dodijeli oblastima
sa najvecim uticajem na javni interes.

2.2. Specificni ciljevi drzavnog vlasnistva i uskladenost sa Smjernicama OECD-a za drzavna
preduzeda

Cilj Crne Gore je da ovu Politiku vlasniStva u najvecoj mjeri uskladi sa Smjernicama OECD-a o
korporativnom upravljanju drZzavnim preduze¢ima (Smjernice OECD-a), koje postavljaju
medunarodna referentna mjerila za transparentnost, odgovornost i efikasnost u vlasnistvu i
upravljanju drzavnim preduzeéima. Konkretno, ostvarivanje drzavnog vlasnisStva treba da tezi
sliede¢im ciljevima, uskladenim sa standardima OECD-a i strateskim prioritetima Vlade Crne
Gore:

1. Unapredenje korporativnog upravljanja i odgovornosti: Drzavna preduze¢a moraju da
sprovode visoke standarde korporativnog upravljanja kako bi se razjasnile odgovarajuce
uloge vlasnika, organa upravljanja i menadZmenta, te kako bi se osigurala odgovornost
za ostvarenje rezultata. Ovo ukljucuje i obezbjedivanje profesionalnog i nezavisnog
sastava organa upravljanja, kao i jasno definisanje i pracenje ucinka kroz mijerljive
cilieve. Preduze¢a u drzavnom vlasnistvu takode moraju usvojiti visoke standarde
finansijskog izvjeStavanja i javnog objelodanjivanja, osiguravajué¢i time da njihovo
poslovanje bude otvoreno za kontrolu. Takva transparentnost pomaZe u jacanju
povjerenja javnosti u drzavna preduzeda, te osigurava da ona snose odgovornost ne
samo prema drzavi, ve¢ i prema gradanima Crne Gore, koji su krajnji vlasnici drzavnih
preduzeda.

2. Postizanje finansijske odrZivosti i operativne efikasnosti: Drzava ima za cilj da osigura
da drzavna preduzeca posluju na finansijski odrziv nacin, balansirajuéi potrebu za
pruzanjem javnih usluga sa ciljem smanjenja fiskalnih rizika. Postavljanjem jasnih ciljeva
ostvarenja finansijskih rezultata, Crna Gora podsti¢e drZavna preduzeca da efikasno
posluju, ¢ime se na minimum svodi opterecenje drZavnog budZeta. To ukljuuje mjere za
poboljSanje upravljanja troskovima i optimizaciju operativnih procesa u cijelom portfelju
drzavnih preduzeca.

3. Ispunjavanje obaveza pruZanja javnih usluga: Mnoga drZavna preduzeca imaju zadatak
da ispune specificne obaveze pruzanja javnih usluga koje su kriti¢ne za dobrobit drustva.
Te obaveze Cesto podrazumijevaju obezbjedivanje univerzalnog i priustivog pristupa
osnovnim uslugama, kao S$to su elektricna energija i saobradaj. Posjedovanjem
preduzeca u ovim sektorima, drZava nastoji da osigura da se te usluge isporucuju
efektivno i efikasno, ukljucujudi i regione u kojima privatnim pruzaocima usluga mozda
nije isplativo da rade.

4. Integrisanje ciljeva odrzivosti: Crna Gora je opredijeljena da osigura da njena drzavna
preduzeca doprinose Sirim ciljevima odrZivosti, ukljucujuci zastitu Zivotne sredine, rodnu
ravnopravnost i postovanje rada i ljudskih prava. Ovo ukljucuje integraciju odrzivih
praksi u poslovanje drzavnih preduzecda, kao Sto je usvajanje energetski efikasnih
tehnologija i smanjenje uticaja na Zivotnu sredinu. DrZava posmatra drzavna preduzeda
kao klju¢ni instrument za unapredenje nacionalnih klimatskih ciljeva, ukljucujuci
postavljanje specificnih ciljeva za emisije ovih preduzeéa, ¢ime se njihove aktivnosti
uskladuju sa obavezama Crne Gore prema medunarodnim sporazumima o zastiti Zivotne
sredine.



Poglavlje 3. Uloge i odgovornosti drzave kao vlasnika

U ovom poglavlju se definiSu uloge i odgovornosti drzave kao vlasnika drzavnih preduzeca u
Crnoj Gori.

3.1. Koordinisani model vlasnistva i uloga Posebne jedinice za koordinaciju vlasniStva

Crna Gora se opredijelila za koordinisani model vlasnisStva, koji omogucava drzavi da iskoristi
ekspertizu specificnu za odredene sektore preko resornih ministarstava i drugih subjekata koji
predstavljaju interese vlasnika (gdje takva ministarstva imaju ulogu drZave kao vlasnika), uz
odrzavanje centralnog nadzora i strateske koordinacije. Ovaj pristup predstavlja korak ka
kona¢nom usvajanju centralizovanog modela vlasnistva koji je preporucen u Smjernicama OECD-
a za drzavna preduzeca, sa ciljem daljeg pojednostavljivanja odgovornosti drzavnog vlasnistva i
poboljSanja ishoda upravljanja. Smjernice za drzavna preduzeca preporucuju koordinisani model
kada potpuna centralizacija nije izvodljiva.

U koordinisanom modelu vlasnistva, o¢ekuje se da ¢e subjekt za koordinaciju vlasnistva sluziti
kao sredi$nji subjekt odgovoran za niz aktivnosti koordinacije i nadzora koje su od vitalnog
znacaja za korporativno upravljanje (za duZi spisak odgovornosti za koordinaciju i nadzor vidjeti
Aneks 1):

1. Standardi: Postavljanje i pracenje implementacije standarda vlasnistva, upravljanja i
objelodanjivanja podataka u drzavnom preduzedu.

2. Pojasnjavanje ocekivanja od drZzavnih preduzecéa: Da bi se razjasnila ocekivanja drzave
od drzavnih preduzeca, Ministarstvo finansija (MF) koristi Pismo ocekivanja, formalni
dokument koji izdaje drzava u kojem se navode ocekivanja od drzavnih preduzeca u
pogledu rezultata, upravljanja i uskladenosti sa javnim interesom. U Pismu ocekivanja se
daju jasne smjernice organima upravljanja o drzavnim strateskim ciljevima za svako
drzavno preduzece, te sluzi kao referentni okvir za mjerenje nivoa ostvarenja rezultata
preduzeca. Svrha Pisma ocekivanja je da osigura da organi upravljanja i upravljacki
timovi drzavnih preduzeca imaju jasno razumijevanje drzavnih prioriteta i da su njihovi
procesi donosenja odluka uskladeni sa ovim prioritetima. Pismo ocekivanja djeluje kao
referentna tacka za ocjenu rezultata organa upravljanja i preduzeca. Od organa
upravljanja se ocekuje da izvjesStavaju o svom napretku u ispunjavanju ocekivanja
postavljenih u Pismu ocekivanja, a Ministarstvo finansija u saradnji sa resornim
ministarstvima i drugim vlasnickim subjektima koristi taj dokument da procijeni da li
drZavna preduzeda postizu strateske ciljeve drzave.

3. StrateSki nadzor: Periodi¢no revidiranje dugorocnih strateskih ciljeva za drZavna
preduzeca, sa ciljem da se osigura njihova uskladenost sa nacionalnim ekonomskim
politikama i prioritetima kao Sto su energetska nezavisnost, razvoj infrastrukture i
fiskalna odrzZivost. To podrazumijeva usvajanje i revidiranje korporativnih strategija,
planova ulaganja i finansijskih i nefinansijskih ciljeva, narocito onih navedenih u Pismu
ocekivanja koji su zajednicki izradeni sa resornim ministarstvima i drugim vlasnickim
subjektima.

4. Imenovanje organa upravljanja i upravljanje: Doprinos, u saradnji sa resornim
ministarstvima i drugim vlasni¢kim subjektima, izboru i imenovanju organa upravljanja
drzavnih preduzeca, politici nagradivanja ¢lanova organa upravljanja i evaluacijama rada



organa upravljanja. Komisija za izbor ima klju¢nu ulogu u obezbjedivanju da organi
upravljanja drzavnih preduzeca budu sastavljeni od visoko kvalifikovanih i nezavisnih
strucnjaka, sprovodedi transparentan postupak selekcije i rangiranja kandidata na
osnovu njihovih kvalifikacija, iskustva i profesionalnog integriteta, ¢ime se doprinosi
depolitizaciji i jaCanju profesionalnog upravljanja.

Pracdenje i izvjeStavanje o ostvarenju rezultata: Uspostavljanje i implementacija okvira
za upravljanje ostvarenjem rezultata, zasnovanog na Pismu ocekivanja, kako bi se
poslovanje drzavnih preduzeca uskladilo sa strateskim prioritetima drzave. Posebna
jedinica za koordinisano upravljanje redovno prati rezultate koje ostvaruju drzavna
preduzeda, te objedinjuje izvjesStaje resornih ministarstava i drugih vlasnickih subjekata i
drzavnih preduzeca, procjenjuje finansijsko i operativno zdravlje drzavnih preduzeca i
prati fiskalne rizike povezane sa drzavnim preduzec¢ima. Na osnovu tih informacija se
donose odluke u vezi sa strateskim prilagodavanjima, investicijama ili potencijalnim
restrukturiranjem.

Transparentnost i objelodanjivanje. Posebna jedinica za koordinisano upravljanje
sastavlja zbirni godi$nji izvjestaj o portfelju drzavnih preduzeca, na osnovu informacija
dobijenih kako od resornih ministarstava i drugih vlasnickih subjekata, tako i od drzavnih
preduzeca. Taj izvjestaj se dostavlja Vladi na usvajanje, te podnosi Skupstini Crne Gore
radi upoznavanja. Isti se objavljuje na internet stranici ministarstva kako bi se osigurala
javna transparentnost i odgovornost.

3.2. Institucionalni aranZmani i resursi posebne jedinice za koordinaciju vlasnistva

Od posebne jedinice za koordinaciju vlasnistva u okviru Ministarstva finansija se ocekuje da
bude tijelo zaduZeno za koordinaciju vlasniStva u ime Vlade Crne Gore.

Uz takvu vlasnicku politiku, Vlada Crne Gore se obavezuje da ¢e obezbijediti da posebna jedinica
za koordinaciju vlasnistva ima institucionalnu vidljivost, resurse i formalni mandat neophodan za
ispunjavanje svojih gore navedenih funkcija. Konkretno, od Vlade se ocekuje da osigura da
posebna jedinica za koordinaciju vlasnistva ima sljedece:

Institucionalna autonomija: Jedinici se obezbjeduje dovoljna operativna autonomija da
efikasno izvrSava svoje funkcije. Ima ovlas¢enje da donosi nezavisne odluke u vezi sa
upravljanjem drZzavnim preduzec¢ima, bez politickog uplitanja. Jedinica je odgovorna ne
samo Ministru finansija, ve¢ i Vladi, uz unapredenje javnog nadzora i transparentnosti.
Namjenski budzet: Kako bi osigurala svoju finansijsku autonomiju, Jedinica za
koordinaciju ima namjenski budZet. BudZet pokriva zaposlene, operativhe troskove
(ukljuCujuéi softver za pracenje ostvarenja rezultata) i eksterne konsultantske usluge.
Nezavisnost u raspodjeli budZeta osigurava da Jedinica moZe da obavlja svoje duZnosti
na odrziv nacin bez oslanjanja na druge drzavne organe za potrebna sredstva.

Kapacitet i strucnost: U posebnoj jedinici za koordinaciju se nalaze profesionalci koji
posjeduju stru¢na znanja u kljuénim oblastima kao Sto su raCunovodstvo, finansije,
korporativno upravljanje, poslovna strategija i upravljanje rizicima. Posebna jedinica je
opremljena za obavljanje detaljnih finansijskih analiza i savjetovanje drzavnih preduzeca
i drzavnih vlasnickih subjekata po pitanju upravljanja.

Jasan zakonski mandat: Jedinica za koordinaciju ima formalni zakonski mandat koji
podupire njegovu ulogu u definisanju vlasnicke politike, i pracenju ostvarenja rezultata
drzavnih preduzeca. Taj mandat, naveden u Zakonu o upravljanju privrednim drustvima



u vlasnistvu drZave, osigurava da posebna jedinica ima pristup svim relevantnim
informacijama iz drzavnih preduzeéa i mozZe presudno da uti¢e na klju¢ne odluke o
vlasnistvu.

3.3. Uloga resornih ministarstava i drugih drzavnih vlasnickih subjekata

Centralna koordinaciona funkcija je dopunjena ukljuivanjem resornih ministarstava i drugih
drzavnih vlasnic¢kih subjekata, koji nastavljuaju da vrSe vlasni¢ka prava i sprovode sektorski
nadzor nad razli¢itim portfeljima drzavnih preduzeca. U slucajevima kada dva ili vise drzavnih
vlasnickih subjekata ostvaruju vlasnicka prava u istom(im) drzavnim preduze¢ima, posebna
jedinica za koordinaciju vlasniStva takode olaksava uskladivanje odluka o vlasnistvu izmedu njih
sa ciljem usaglasenog i jedistvenog djelovanja drzave kao vlasnika. Propisano je da ¢e resorna
ministarstva i drugi drZavni vlasnicki subjekti blisko saradivati sa posebnom jedinicom za
koordinaciju vlasnistva u Ministarstvu finansija, kako bi se osiguralo efikasno upravljanje i
izvjestavanje. Ukupno posmatrano, njihove klju¢ne odgovornosti ukljucuju:

e Operativni nadzor i upravljanje ostvarenjem rezultata: Nadzor nad poslovanjem
drzavnih preduzeca kako bi se osiguralo da ispunjavaju ciljeve specificne za sektor kao
$to je navedeno u Pismu ocekivanja.

¢ Imenovanje i postavljanje ¢lanova organa upravljanja: Ucesc¢e u postupku imenovanja
¢lanova organa upravljanja kroz institucionalni okvir propisan zakonom, pri ¢emu se
selekcija i rangiranje kandidata sprovodi putem Komisije za izbor, dok resorna
ministarstva doprinose definisanju potrebnih kompetencija i profila kandidata u skladu
sa specificnostima sektora. Takode sprovode pocetne procjene potreba kako bi
identifikovali kvalifikacije i struénost potrebne za svaki organ upravljanja drzavnog
preduzeca za rjeSavanje izazova i prilika u okviru relevantne privredne grane.

e Ucesce na skupstini privrednih drustava. Zastupanje drZavnih interesa u skupstinama
privrednih drustava za drZavna preduzeda. Skupstine sluZe kao primarna platforma za
ostvarivanje vlasnickih prava drzave i donosenje klju¢nih odluka u vezi sa upravljanjem i
strategijom drzavnih preduzeda.

e Glasanje i donosenje odluka. Aktivno ucesce na skupstinama akcionara, gdje glasaju o
vaznim odlukama kao S$to su imenovanja organa upravljanja, imenovanje eksternog
revizora, odobravanje finansijskih izvjestaja, isplata dividendi i velika ulaganja, u skladu
sa prethodno utvrdenim instrukcijama za glasanje, ¢ime se obezbjeduje jedinstveno
djelovanje drzave kao vlasnika.

e Saradnja sa Ministarstvom finansija. U pripremama za skupstinu akcionara, resorna
ministarstva i drugi vlasnicki subjekti blisko saraduju sa Ministarstvom finansija kako bi
se uskladili po pitanju klju¢nih odluka, te osigurali da su sektorska razmatranja
uravnotezena sa fiskalnim i vlasnic¢kim strategijama drzave.

Vlada Crne Gore ocekuje da drZava kao vlasnik ostvaruje svoja vlasnicka prava na efikasan nacin i
u skladu sa principima ove Politike vlasniStva. To podrazumijeva sljedece:

e Kapacitet i stru¢nost: Resorna ministarstva i drugi drzavni vlasnicki subjekti moraju imati
dovoljno ljudskih resursa i stru¢nosti da vrse nadzor nad drzavnim preduze¢ima. To
podrazumijeva posjedovanje struc¢nih timova koji razumiju kako operativne aspekte
svakog drzavnog preduzecda, tako i Siri regulatorni i finansijski kontekst. Zaposleni treba



da budu strucni u oblastima kao Sto su korporativno upravljanje, finansijsko upravljanje i
faktori i dinamika u odnosnom sektoru.

Saradnja sa posebnom jedinicom za koordinaciju vlasnistva: Resorna ministarstva i
drugi vlasnicki subjekti moraju blisko saradivati sa posebnom jedinicom za koordinaciju
vlasniStva kako bi osigurali uskladenost upravljanja i izvjeStavanja drzavnih preduzeca.
Efikasna komunikacija izmedu drzavnih vlasnickih subjekata i posebne jeedinice za
koordinaciju vlasniStva je klju¢na za odrzavanje kohezivnog nadzora u cijelom portfelju
drzavnih preduzedéa.

Jasne uloge i odgovornost: Resorna ministarstva i drugi vlasnicki subjekti moraju imati
jasno definisane uloge u upravljanju drzavnim preduzec¢ima, upravljanju rizicima i
pra¢enju ucinka. Time se sprecava preklapanje i osigurava da se resorna ministarstva i
drugi vlasnicki subjekti mogu fokusirati na pitanja specificna za datu privrednu granu,
dok se posebna jedinica za koordinaciju vlasniStva bavi Sirim pitanjima upravljanja i
finansijskog nadzora.

3.4. Razlikovanje funkcija vlasnistva, kreiranja politike i regulatornih funkcija

Jasno razdvajanje uloga drzave kao vlasnika, kreatora politike i regulatora je od sustinske
vaznosti da bi se izbjegao sukob interesa i osiguralo efikasno upravljanje drzavnim preduzedéima,
te da bi se odrzZala uskladenost sa smjernicama OECD-a za drZavna preduzeca.

U koordinisanom modelu koji sprovodi Crna Gora, resorna ministarstva i drugi vlasnicki subjekti
imaju dvostruku ulogu, odnosno funkcionisu kako kao vlasnici drzavnih preduzeca, tako i kao
kreatori politike za svoje sektore. Uspostavljanje koordinacionog tijela moze ublaziti ovo
mijeSanje uloga uspostavljanjem standarda vlasnistva koje drZavni vlasnicki subjekti moraju
primjenjivati, ali zahtijeva dodatne zastitne mjere, u skladu s medunarodnom dobrom praksom:

Stvaranje posebnih jedinica unutar ministarstava. Da bi se izbjeglo mijeSanje uloga,
kada vlasnicki subjekti preuzimaju regulatorne funkcije, oni trebaju stvoriti jasnu internu
razdvojenost izmedu regulatorne i vlasnicke funkcije, kako bi izbjegli sukobe interesa i/ili
suprotstavljene ciljeve. Vlasnicki subjekti treba da uspostave posebne jedinice zaduzene
za vlasni¢ku funkciju, odnosno za funkciju kreiranja politike. Jedinica koja se bavi
vlasnickom ulogom fokusira se na pracenje ostvarenja rezultata drZzavnog preduzeca, na
strateSko uskladivanje i zastupanje na skupStinama akcionara, dok se jedinica za
kreiranje politike bavi sektorskim propisima, zakonskim promjenama i Sirim okvirima
javne politike. Takvo strukturno razdvajanje pomaZe u sprecavanju sukoba interesa, te
osigurava da na regulatorne odluke nema neopravdanog uticaja sa strane drZzave u ulozi
vlasnika.

Jasni mandati i linije izvjeStavanja. Svaka jedinica unutar vlasni¢kog subjekta treba da
ima jasan mandat, sa razli¢itim linijama izvjeStavanja koje osiguravaju nezavisnost u
donosenju odluka. Jedinica koja nadzire vlasnistvo nad drZzavnim preduzec¢ima takode
treba da izvjeStava direktno Jedinicu za koordinaciju vlasnistva u Ministarstvu finansija
o pitanjima koja se odnose na Pismo ocekivanja, dok jedinica za politiku izvjeStava o
sektorskim regulatornim i pitanjima politike. Takvim razgrani¢enjem odgovornosti se
osigurava da se svaka jedinica moze fokusirati na svoju specificnu ulogu bez preklapanja.



3.5. Fiskalna odgovornost i konkurentska neutralnost

Vlada Crne Gore je posvecena principu konkurentske neutralnosti, ¢ime se osigurava da drzavna
preduzeca posluju pod istim trziSnim pravilima kao privatna.

Fiskalna odgovornost. Ocekuje se da Ministarstvo finansija i vlasnicki subjekti osiguraju da
drzavna preduzeca posluju u skladu sa istom regulatornom i fiskalnom disciplinom kao privatna
preduzeca, ¢ime se sprecavaju poremecaji trzista. Istovremeno, Ministarstvo finansija pazljivo
prati fiskalni uticaj drzavnih preduzeda, te osigurava da ona ne postanu finansijski teret za
drzavu. To podrazumijeva postavljanje strogih ciljeva u pogledu ostvarenja rezultata, upravljanje
nivoima duga i sprovodenje redovnih finansijskih analiza kako bi se osigurala fiskalna
odgovornost. Finansijske kontrole koje sprovodi Ministarstvo finansija ne zamjenjuju potrebne
nezavisne eksterne revizije finansijskih izvjesStaja drzavnih preduzeda.

Promovisanje konkurentske neutralnosti i fer konkurencije. Prema Smjernicama OECD-a za
drzavna preduzeca, jedan od ciljeva razdvajanja drzavnih i regulatornih funkcija jeste
promovisanje konkurentske neutralnosti.

To znadi da bi drzavna preduzedéa trebalo da rade pod istim trziSnim uslovima kao i privatne
firme, bez koristi od regulatornog favorizovanja niti pogodnosti koje daje drzava:

e Odvajanjem vlasnickih i regulatornih funkcija, Crna Gora moze osigurati da drzavna
preduzeca ulaze u fer utakmicu na svojim trziStima i da postoje jednaki uslovi. Na
primjer, regulatorne odluke, kao Sto je postavljanje industrijskih standarda, sigurnosnih
zahtjeva ili propisa o cijenama treba jednako primjenjivati i na drzavna preduzeca i na
privatna preduzeca. Time se podsti¢u jednaki uslovi u kojima se odluke donose na
osnovu trzisne dinamike, a ne drzavne intervencije.

e Razdvajanje uloga takode povecdava transparentnost u pogledu intervencije drzave u
ekonomiji. Omogucdava drzZavi da jasno razlikuje aktivnosti koje preduzima kao privredni
akter (kroz vlasnistvo) i kao regulatorni organ (kroz kreiranje politike). Ta
transparentnost pomaze u izgradnji povjerenja javnosti, jer pokazuje da drZzava ne koristi
svoju vlasnic¢ku poziciju da daje nepravedne prednosti drzavnim preduzec¢ima u odnosu
na njihove privatne konkurente.

3.6. Proces izbora clanova organa upravljanja drzavnih preduzeca u Crnoj Gori

Proces izbora organa upravljanja za drZavna preduzecda u Crnoj Gori treba da bude strukturisan,
transparentan i zasnovan na zaslugama. Taj proces je osmisljen kako bi se osiguralo da ¢lanovi
organa upravljanja posjeduju struénost, nezavisnost, raznolikost i vjeStine upravljanja
neophodne za usmjeravanje drzavnih preduzeda u skladu sa strateskim ciljevima drzave. Cilj je
da se izgrade organi upravljanja koji mogu da obezbijede efikasan nadzor, osiguraju uskladenost
korporativnog upravljanja i doprinesu dugoro¢nom uspjehu drzavnih preduzeca.

Proces izbora ¢lanova odbora u Crnoj Gori prikazan je u Aneksu 2, a bi¢e regulisan posebnim
podzakonskim aktom o imenovanju ¢lanova organa upravljanja drzavnih preduzeca.



3.7. Upravljanje ostvarenjem rezultata i smanjenjem rizika

e Ministarstvo finansija implementira sveobuhvatan okvir za upravljanje ostvarenjem
rezultata za drzavna preduzecda, osmisljen tako da osigura da ovi subjekti isporucuju
odrzivu vrijednost drZavi, a da istovremeno rade efikasno i efektivno. Okvirom se
uskladuje poslovanje driavnih preduzeca sa nacionalnim ekonomskim ciljevima i
kombinuje mjerenje ostvarenja rezultata sa proaktivnim upravljanjem rizikom, sa
sljedeéim kljuc¢nim koracima (detaljniji pregled o upravljanju uc¢inkom, pogledajte Aneks
3).

e  Okvir za upravljanje ostvarenjem rezultata: Ministarstvo finansija postavlja jasne ciljeve
u pogledu ostvarenja rezultata za svako drzavno preduzeée, fokusiraju¢i se na
finansijske, operativne i nefinansijske rezultate. Ciljevi se definiSu kroz strukturisani
proces koji ukljuuje konsultacije sa resornim ministarstvima i drugim vlasni¢kim
subjektima i organima upravljanja drzavnih preduzeca, ¢ime se obezbjeduje uskladenost
sa strateskim ciljevima navedenim u Pismu ocekivanja. Praéenje rezultata ukljucuje,
izmedu ostalog, profitabilnost, isplativost, kvalitet usluge i napredak ka ostvarenju
ciljeva javne politike. Sprovodi se redovno sagledavanje ostvarenih rezultata kako bi se
ocijenila postignu¢a u odnosu na ove ciljeve, identifikovala podrucja za poboljsanje i
prilagodile strategije prema potrebi kako bi se odgovorilo na promjenjive trzisne uslove.

e Strategija za smanjenje rizika: Ministarstvo finansija, preko svoje posebne jedinice za
koordinaciju vlasnistva, aktivno prati klju¢ne rizike koji bi mogli da uticu na drzavna
preduzeéa i finansijsku poziciju drzave. Dok organi upravljanja nadgledaju prakse
upravljanja rizicima pojedina¢nih drzavnih preduzeéa, Ministarstvo finansija saopstava
ocekivanja drzave u vezi sa smanjenjem rizika i vrsi prateéi nadzor na nivou portfelja ili
sektora. To obuhvata sljedede:

o Pracenje fiskalnih i finansijskih rizika kako bi se osiguralo da drzavna preduzeda
ne opterecduju javne finansije. To obuhvata upravljanje rizicima koji se odnose na
nivoe duga, budZetske zavisnosti i potencijalne obaveze koje bi mogle uticati na
fiskalnu stabilnost.

o Zahtjev da DP imaju interne kontrole i procedure za ublazavanje operativnih
rizika, koji se odnose na kontinuitet poslovanja, poremecaje u lancu
snabdijevanja i tehnoloske izazove.

o Zahtijevati od drZavnih preduzeéa da implementiraju snazne mjere za borbu
protiv  korupcije, ukljuuju¢i poboljSanu zastitu uzbunjivata, zahtjeve
transparentnosti i unutrasnje revizije, kako bi se zastitili od neetickih praksi. To
pomaZe da se odrii povjerenje i integritet javnosti u sektoru drZavnih
preduzeca.

o Pracenje rizika specificnih za odredene privredne grane, kao Sto su rizici
ekoloske odrZivosti u energetskom sektoru ili nestabilnost trZista u saobracaju i
turizmu. To podrazumijeva izradu strategija specificnih za odnosni sektor i
planova otpornosti za upravljanje ovim rizicima, ¢ime se osigurava da drzavna
preduzeca ostanu konkurentna i da mogu da se prilagodavaju promjenama u
svojoj privrednoj grani.

e Redovno izvjeStavanje i transparentnost: Okvir upravljanja ostvarenjem rezultata i
rizikom naglasava transparentnost i odgovornost. Drzavna preduzeca su duzna da
dostavljaju redovne izvjestaje Ministarstvu finansija o svojim rezultatima i aktivnostima
upravljanja rizikom, koji se zatim sagledavaju u okviru Sireg procesa nadzora.



Ministarstvo finansija koristi ove izvjeStaje za pracenje napretka ka strateskim ciljevima,
procjenu izloZenosti riziku i osiguravanje da drzavna preduzeca ostanu na pravom putu
da ispune svoje ciljeve. Rezultati ovih evaluacija se predocavaju Skupstini i drugim
zainteresovanim stranama, ¢ime se osigurava transparentan i otvoren pristup
upravljanju.

3.8. Upravljanje portfeljem i strateski pravci drzavnog vlasnistva

Politika vlasniStva Crne Gore odrazava strateski i fleksibilan pristup vlasnistvu i upravljanju
drzavnim preduzeédima. To podrazumijeva sprovodenje periodi¢ne (trogodisnje) analize
cjelokupnog portfelja drzavnih preduzeéa kako bi se utvrdile radnje koje se odnose na
odrzavanje vlasniStva u strateskim sektorima, pokretanje postupka povedéanja ili smanjenja
ucesSca drzave u osnovnom kapitalu, te prestanak obavljanja djelatnosti u obliku privrednog
drustva ako se pruzanje javne usluge moZe efikasnije organizovati u okviru organa drzavne
uprave, napustanje manje znacajnih sektora i aktivno upravljanje manjinskim udjelima drzave.
Ministarstvo finansija i resorna ministarstva i drugi vlasnicki subjekti, u svojim ulogama vlasnika i
nadzornih organa, igraju klju¢nu ulogu u implementaciji povezanih odluka kako bi se osiguralo
efikasno i odrZivo koris¢enje javnih sredstava, uspostavljajuéi ravnotezu izmedu ostvarenja
finansijskih rezultata i Sirih ciljeva javne politike.

e Odrzavanje i eventualno povecanje driavnog vlasnistva u kompanijama na osnovu
jasnih kriterijuma. Crna Gora ¢e zadrzati ili poveéati drzavno vlasnistvo u svim
preduzeéima u kojima su ispunjena obrazloZenja za drzavno vlasnistvo, kao i u drustvima
od strateskog nacionalnog interesa. Dok drzava odrzava kontrolu u ovim klju¢nim
sektorima, ona takode afirmiSe ucesce privatnog sektora kroz mehanizme kao Sto su
javno-privatna partnerstva (JPP). Ova partnerstva omogucavaju unos privatnog kapitala i
struénosti u sektore koji ostaju pod drzavnim nadzorom, a istovremeno se povecéava
efikasnost i inovacije bez ugrozavanja javne kontrole nad kljuénim uslugama.

e Prenos na driavu: preraspodjela nekomercijalnih aktivnosti. Za odredena drZavna
preduzeca koja prvenstveno pruZaju javne usluge, drzava moZe odluciti da ih priroda
njihovog poslovanja ¢ini pogodnijim za integraciju u drZavne institucije. Odluka o
prenosu drzavnih preduzeéa na drzavne organe vodena je procjenom prirode usluga
koje se pruZzaju, njihovog znacaja za javno blagostanje, finansijske odrZivosti i potencijala
za vecu operativnu efikasnost u nekomercijalnom okviru. Preduzeéa koja su
najvjerovatniji kandidati za ovakav prelazak su:

o Drzavna preduzeca Cije aktivnosti nisu komercijalne prirode, ve¢ su usmjerene na
ispunjavanje obaveza pruzanja javnih usluga, u oblastima kao Sto su zdravstvo,
obrazovanje ili socijalna zastita. Time se omogudava drzavi da bolje uskladi ove
subjekte sa ciljevima pruzanja javnih usluga, fokusirajuci se na kvalitet usluga, a ne
na profitabilnost.

o Drzavna preduzeca koja se finansiraju iz drzavnog budZeta. Reorganizacija
nekomercijalnih drzavnih preduzeéa kojom bi presla pod institucije drzave moze
osigurati da se javna sredstva alociraju efikasnije i efektivnije, smanjujudi
administrativne troSkove povezane sa formiranjem ovih subjekata prema opstem
Zakonu o privrednim drustvima.

e lzlazak iz nestrateskih sektora: prodaja i privatizacija. Tamo gdje se ucesée drzave vise
ne smatra neophodnim, Crna Gora c¢e napustiti nestrateske sektore putem



deinvestiranja ili privatizacije. Drzava periodic¢no preispituje svoje vlasnistvo u sektorima
koji su konkurentni i gdje bi igraci iz privatnog sektora mogli preuzeti pruzanje usluga ili
proizvodnju.

o Privatizacija: U sektorima gdje je trZiSna konkurencija jaka, drzava ¢e razmotriti
potpunu ili djelimi¢nu privatizaciju. Tim pristupom se oslobadaju javna sredstva,
omogucéavajuci drzavi da se fokusira na sektore u kojima je njeno ucesce od
sustinskog znacaja. Drzava moZe zadrZati regulatorni nadzor, ali ¢e prenijeti
vlasnistvo na privatne subjekte koji su sposobni da efikasnije isporucuju usluge ili
robu.

o Kriterijumi za izlazak: Odluke o izlasku se zasnivaju na temeljnim procjenama
trziSnih uslova, strateSkog znacaja sektora i potencijalnih koristi od u¢es¢a privatnog
sektora. Ako bi privatno trZiste moglo efikasno i po konkurentnim cijenama da
zadovolji javne potrebe, drzava ¢e smanijiti ili u potpunosti povudéi svoj vlasnicki udio.

Za preduzeca u kojima drzava ima manjinski udio, usvojen je pristup aktivnog vlasnistva. Cak i
kada drzava nema vecinsku kontrolu, ona koristi svoja prava upravljanja strateski kako bi uticala
na klju¢ne odluke koje su u skladu sa nacionalnim prioritetima.

Prava na upravljanje: Drzava koristi svoju manjinsku poziciju koristeéi prava upravljanja
kao Sto su zastupljenost u organu upravljanja ili pravo veta. Ta prava omogudavaju
drzavi da utice na odluke o glavnim pitanjima kao $to su stratesko usmjeravanje, prakse
korporativnog upravljanja i pridrzavanje ciljeva javne politike.

Fleksibilna izlazna strategija: Drzava odrzava fleksibilan pristup oslobadanju svojih
manjinskih udjela. Odluka o prodaji se zasniva na procjeni vrijednosti udjela, trzisSnih
uslova i potencijala za bolju alokaciju kapitala. Ako drzava utvrdi da bi se njeni resursi
mogli bolje iskoristiti negdje drugdje, razmotrice prodaju svojih manjinskih udjela,
narocito kada su trziSni uslovi povoljni.

Poglavlje 4. Uloge i odgovornosti drugih drzavnih organa

Ovo poglavlje opisuje uloge i odgovornosti drugih drZzavnih organa uklju¢enih u nadzor drZavnih
preduzeca.

4.1. Skupstina Crne Gore

Skupstina Crne Gore igra klju¢nu ulogu u nadzoru drzavnih preduzeca, te osigurava da njihovo
vlasnistvo i upravljanje budu u skladu sa nacionalnim interesima. Njene odgovornosti
obuhvataju:

Zakonodavni nadzor: Skupstina donosi zakone koji definisu okvir upravljanja drzavnim
preduzec¢ima, ukljucujuéi pravila o transparentnosti, odgovornosti i izvjeStavanju. Ta
zakonodavna uloga osigurava stabilno i predvidljivo okruZenje za poslovanje drzavnih
preduzeca.

Uvid u vladine izvjestaje: Skupstina ima uvid u izvjeStaje Vlade Crne Gore u vezi sa
rezultatima i strateskim smjerom drzavnih preduzeca, sto joj omogudéava da prati da li je
upravljanje od strane izvrsne vlasti u skladu sa zakonodavnim ocekivanjima.



e Pozivanje Vlade na odgovornost: Preko svojih odbora, Skupstina poziva Vladu na
odgovornost za upravljanje drzavnim preduzec¢ima, osiguravajuci transparentnost i da
drzavna preduzeda sluze Sirem javnom interesu.

Ta nadzorna uloga omogudéava Skupstini da osigura da se drzavnim preduzeéima upravlja
transparentno i da njihovo poslovanje podrzava dugorocne ciljeve Crne Gore.

4.2. Vlada Crne Gore

Vlada Crne Gore je odgovorna za obezbjedivanje strateskog usmjeravanja i nadzora nad
drzavnim preduzec¢ima, osiguravajuéi uskladenost sa ekonomskim i socijalnim ciljevima Crne
Gore. Fokusira se na strateske odluke vezane za drzavno vlasnistvo. Klju¢ne funkcije obuhvataju
sljedede:

e StrateSke smjernice i pravce javne politike: Vlada postavlja dugorocne ciljeve za
drzavna preduzeca, osiguravajuci da su u skladu sa prioritetima nacionalne politike, kao
Sto su ekonomski razvoj, odrZivost i ulaganja u klju¢ne sektore.

e Odobrenje glavnih odluka: Vlada ima ovlaséenje da odobrava klju¢ne radnje koje
ukljuuju drzavna preduzeda, kao Sto su privatizacija, likvidacija ili znacajno
restrukturiranje. Time se osigurava da se klju¢ne odluke donose sa fokusom na
nacionalne interese.

e Koordinacija vlasnickih politika: Vlada blisko saraduje sa posebnom jedinicom za
koordinaciju vlasnistva u Ministarstvu finansija kako bi se osiguralo da se strateski ciljevi
dosljedno sprovode u svim drZzavnim preduzecima, ¢ime se obezbjeduje jedinstveni
pravac za drzavno vlasnistvo.

e lzvjeStavanje Skupstini: Vlada redovno dostavlja Skupstini na uvid izvjeStaje o
rezultatima drzavnih preduzeéa, uz dodavanje strateske dimenzije izvjeStavanju koje
preduzima posebna jedinica za koordinaciju vlasnistva. Time se osigurava da drZavni
vlasnicki subjekti i drzavna preduzeda ostaju odgovorna i uskladena sa Sirim ciljevima
politike koje je postavila Vlada.

Fokusiraju¢i se na strateSke smjernice, Vlada osigurava da drZavna preduzeéa doprinose
dugorocnim ciljevima Crne Gore uz odrzavanje efikasnosti i osjetljivosti na trzisSne uslove.

4.3. Montenegroberza

Berza igra vaznu ulogu u odrzavanju transparentnosti i trZiSne discipline za drZavna preduzeca
koja se kotiraju na berzi. Berza sprovodi standarde upravljanja i osigurava uskladenost sa
trziSnim ocekivanjima. Kljuéne funkcije obuhvataju sljedeée:

e Sprovodenje zahtjeva za kotirana drustva: DrZavna preduzedéa koja se kotiraju na berzi
moraju da budu u skladu sa visokim standardima finansijskog izvjeStavanja i upravljanja,
¢ime se obezbjeduje transparentnost i povjerenje investitora.

e Olaksavanje pristupa kapitalu: Kotiranje na berzi omogudava drzavnim preduzeéima da
imaju pristup Sirem fondu privatnih investicija, ¢ime se podrzavaju napori za ostvarenje
rasta i modernizacije, a istovremeno omogucava drzavi da zadrZi stratesku kontrolu.

e Zastita manjinskih akcionara: Regulatorni okvir berze ukljuuje mjere za obezbjedivanje
fer tretmana manjinskih akcionara tokom promjena, kao Sto su dokapitalizacija i
spajanja.



4.4. Drzavna revizorska institucija (DRI)

Drzavna revizorska institucija igra vitalnu ulogu u obezbjedivanju odgovornosti i integriteta
drzavnih preduzeca. Preduzima nezavisne finansijske revizije, revizije uskladenosti i uspjesnosti,
te time podrzava nadzorne uloge i Vlade i Skupstine, doprinoseéi veéoj transparentnosti,
efikasnosti i odgovornosti u upravljanju drzavnim preduzec¢ima.

4.5. Fiskalni savjet

Fiskalni savjet (FS) kao nezavisno strucno tijelo koje se osniva u skladu sa Zakonom o budzZetu i
fiskalnoj odgovornosti, analizira fiskalne rizike i uticaj poslovanja privrednih drustava u kojima
drzava ili opStina imaju vedinski vlasni¢ki udio na odrZivnost javnih finansija i primjenu
kriterijuma fiskalne odgovornosti.

Poglavlje 5. Prava nedrzavnih akcionara i drugih zainteresovanih strana

Ovo poglavlje opisuje prava nedrzavnih akcionara u drzavnim preduzeéima i o€ekivanja Vlade
Crne Gore u vezi sa odnosima drzavnih preduzeca sa njihovim zainteresovanim stranama.

5.1. Prava manjinskih akcionara

Vlada Crne Gore prepoznaje potencijal povecanja vrijednosti ukljucivanja privatnih akcionara u
vlasniStvo nad drzavnim preduze¢ima. Obavezuje se da ¢e u potpunosti postovati prava
nedrZavnih akcionara sadrZana u crnogorskom Zakonu o privrednim drustvima i drugim vaZzeéim
propisima, i obezbijediti primjenu kodeksa korporativnog upravljanja u skladu sa zakonom kojim
se ureduje trziste kapitala i status javnih drustava.

Mijere koje se odnose na poStovanje prava nedrzavnih akcionara uskladene su sa Smjernicama
OECD-a za drzavna preduzeca, uz puno postovanje vazeceg zakonodavnog okvira Crne Gore, i
pomazu u osiguravanju uravnoteZene strukture upravljanja u kojoj se posStuju prava manjinskih
akcionara, a istovremeno podrzavaju strateski interesi drzave u drzavnim preduzecéima. Kljucni
principi obuhvataju sljedece:

e Informacije i uceSc¢e. Manjinski akcionari moraju imati pristup sveobuhvatnim
informacijama o poslovanju drzavnog preduzeca, kao Sto su finansijski izvjestaji i
strateski planovi, u skladu sa obavezom transparentnosti i javhog objavljivanja podataka
propisanim zakonom, te imaju pravo da ucestvuju na skupstinama akcionara i glasaju o
kljuénim odlukama, uklju€ujuéi spajanja i izmjene upravljanja kompanijom.

e Zastita prava. Postoje razli¢iti mehanizmi za zaStitu manjinskih akcionara tokom
znacajnih promjena, kao S$to su korporativno restrukturiranje i dokapitalizacija. To
ukljuCuje pravo prece kupovine radi sprecavanja umanjenja udjela, koje se ne moZze
ograniciti niti ukinuti u skladu sa zakonom, prava na procjenu za fer vrijednovanje i
obavezne tenderske ponude u slu¢ajevima promjene kontrole, u skladu sa relevantnim
propisima Takvi mehanizmi osiguravaju da se manjinski akcionari tretiraju poSteno i
zadrZavaju njihovu sposobnost da utic¢u na klju¢ne odluke.



5.2. Promovisanje povjerenja i saradnje zainteresovanih strana

Vlada Crne Gore podstice aktivno angaZovanje drzavnih preduzeca sa razli¢itim zainteresovanim
stranama, ukljucujuéi zaposlene, dobavljace i lokalne zajednice. Redovne konsultacije
osiguravaju da se interesi svih zainteresovanih strana uzimaju u obzir u procesima donosenja
odluka u drzavnim preduzec¢ima, podsticuci povjerenje i osjecaj zajedni¢ke svrhe u njihovom
poslovanju.

Poglavlje 6.0rgani upravljanja

Organi upravljanja drzavnih preduze¢a imaju kljuénu ulogu u vodenju i praéenju menadZmenta u
ostvarenju korporativnih rezultata. Organi upravljanja su odgovorni za stratesko usmjeravanje,
nadgledanje operativnih rezultata i osiguravanje da se menadZment pridrZava visokih standarda
upravljanja, etike i odgovornosti. Ovaj okvir je osmisljen tako da bude uskladen sa dobrom
medunarodnom praksom, posebno sa Smjernicama OECD-a za drzavna preduzeéa u kojima se
naglasava autonomija organa upravljanja, transparentnost, odgovornost i profesionalizam.

6.1. Struktura i sastav organa upravljanja

Dobro strukturiran i uravnotezen organ upravljanja je od sustinskog znacaja za efikasno
upravljanje. Sastav organa upravljanja treba da osigura da je zastupljen Sirok spektar stru¢nosti,
iskustva i perspektiva, ¢ime se promovise snazno donosSenje odluka i nadzor.

e Sistem upravljanja: Sva velika preduzeé¢a u drzavnom vlasnistvu, kao i sva privredna
drustva od strateskog nacionalog interesa, se organizuju kao akcionarska drustva (AD) i
treba da uspostave dvodomni sistem upravljanja, dok mikro, mala i srednja preduzeéa u
drzavnom vlasnistvu se organizuju kao drustva sa ogranicenom odgovornosc¢u (DOO) i
treba da uspostave organe drustva (skupstinu i direktora odnosno odbor direktora) u
skladu sa zakonom koji ureduje upravljanje privrednim drustvima u vlasnistvu drZave.

e Veli¢ina: Odbori privrednih drustava razvrstanih u srednja pravna lica moraju imati
najmanje pet ¢lanova, dok nadzorni odbor kod akcionarskog drustva treba da imaju
najvise sedam clanova.

e Nezavisni clanovi: Najmanje jedna tre¢ina clanova nadzornog odbora odnosno
neizvrinih ¢lanova odbora direktora moraju biti nezavisni ¢lanovi kako bi se osiguralo
da se odluke upravljanja donose nepristrasno i u najboljem interesu preduzeca, u skladu
sa zakonom. Nezavisni ¢lanovi ne smiju imati nikakve veze koje bi mogle ugroziti njihovu
objektivnost, a to ukljuuje povezanost sa driavom, drugim akcionarima ili samim
preduzecem. Uopsteno govoreci, izabrani zvanicnici ili njihovi imenovani predstavnici,
kao i istaknuti ¢lanovi politi¢kih partija, ne mogu biti nezavisni ¢lanovi odbora preduzeca
u drzavnom vlasnistvu.

e Trajanje i broj mandata: Clanovi odbora se imenuju na mandat u trajanju od &etiri
godine, uz moguénost ponovnog izbora istog lica u istom drustvu od najvise tri puta, na
osnovu ostvarenih rezultata. Takvom ravnoteZom izmedu kontinuiteta i novih
perspektiva osigurava se da odbor ostane efikasan i uskladen sa dugoro¢nim ciljevima
drzavnih preduzec¢a. Clanovi organa upravljanja mogu biti razrijeSeni i prije isteka
mandata, u odredenim slucajevima, u skladu sa zakonom.



6.2. Uloga odbora u vodenju i praéenju upravljanja drzavnim preduze¢ima

Odbor je klju¢no tijelo odgovorno za usmjeravanje i pracenje upravljanja drzavnim
preduzecima, osiguravajuc¢i da preduzeca funkcionisSu efikasno, odrZivo i u skladu sa ciljevima
komercijalne i javne politike. Dvostruka uloga odbora kao strateskog vodica i nadzornog tijela je
kljuéna u vodenju drzavnih preduzeca ka uspjehu uz istovremeno ocuvanje javnog interesa.

e Usmjeravanje strategije drzavnog preduzeca: Odbor je odgovoran za ucestvovanje u
definisanju i nadzoru sprovodenja dugorocnog strateskog pravca drzavnog preduzeca,
u skladu sa ciljevima postavljenim u Pismu ocekivanja. To obuhvata postavljanje jasnih
cilieva kojima se uspostavlja ravnoteza izmedu komercijalnih ciljeva i uloge drzavnog
preduzeca u doprinosu Sirim rezultatima javne politike. Odbor osigurava da je strategija
preduze¢a dobro formulisana i da se redovno revidira kako bi se prilagodavala
promjenama na trziStu, tehnoloSkom napretku i novim globalnim izazovima kao sto su
klimatski rizici.

e Operativna kontrola i nadzor: U svojoj kontrolnoj ulozi, odbor nadgleda implementaciju
odobrene strategije, osiguravajuéi da se izvrSni menadzerski tim pridrzava strateskih
ciljeva uz odrzavanje operativne efikasnosti. Odbor prati postizanje klju¢nih indikatora
ucinka (KPI1), finansijske rezultate i operativne rizike, te redovno daje povratne
informacije i smjernice izvrSnom timu. Ovaj nivo nadzora pomaze da se osigura da
preduzede radi u skladu sa svojim ciljevima i regulatornim zahtjevima.

e Upravljanje rizikom i uskladenost: Drzava ocekuje od drzavnih preduzeéa da
implementiraju sveobuhvatan okvir upravljanja rizicima kako bi identifikovali,
procjenjivali i ublazavali finansijske, operativne i strateske rizike. Od odbora se ocekuje
da redovno preispituju strategije upravljanja rizicima, osiguravajuéi uskladenost sa
dugorocnim ciljevima kompanije i nivoima tolerancije rizika definisanim u Pismu
ocekivanja. Odgovornost odbora je da osigura da drzavno preduzece ne samo ispunjava
zahtjeve uskladenosti sa propisima, vec i aktivno ublaZava rizike vezane za upravljanje,
odrzivost Zivotne sredine i operativnu otpornost. To podrazumijeva pracenje novih rizika
kao sSto su nestabilnost trzista, tehnoloski poremedaji i izazovi povezani sa klimom, da se
osigura da preduzece bude pripremljeno za potencijalne neizvjesnosti.

e Odgovornost izvrSnog menadimenta: Odbor poziva izvr$ni tim na odgovornost za
postizanje ciljeva drzavnog preduzecda. Kroz redovne preglede ostvarenja rezultata i
pazljivo pracenje odluka menadZmenta, odbor osigurava da izvrSni menadZment
efikasno sprovodi strategiju preduzeéa i pridrzava se standarda upravljanja.

6.3. Privremena imenovanja

U slucaju upraznjenog mjesta u odboru, drzava moZze izvrsiti privremena imenovanja (vrSioce
duZnosti) kako bi osigurao kontinuitet, u skladu sa zakonom. Ova imenovanja moraju se
pridrzavati istih kriterijuma kao i stalna imenovanja, ¢ime se osigurava da odbor zadrZi svoj
profesionalizam i nezavisnost. Konkretno:

e VrSioci duznosti ¢lanova odbora treba da budu imenovani na osnovu istih profesionalnih
kriterijuma, ukljuc¢ujuéi relevantnu stru¢nost i nezavisnost. Od ovih ¢lanova se ocekuje
da postuju iste standarde upravljanja kao i stalni ¢lanovi odbora.

e Vrsilac duznosti moZe se imenovati samo za izvrSne funkcije i to izuzetno, kada je to
neophodno radi sprje€avanja Stete za drustvo.



U slucaju prestanka mandata ili drugih razloga za upraznjeno mjesto neizvrSnog c¢lana
organa upravljanja, nije dozvoljeno imenovanje vrSioca duZnosti, ve¢ se upraznjeno
mjesto moze popuniti kooptacijom u skladu sa zakonom kojim se ureduju privredna
drustva.

Privremena imenovanja treba da budu ograni¢ena u trajanju na najvise Sest mjeseci i uz
najvise dva ponavljanja uzastopno. Time se osigurava da se upraznjena radna mjesta
popunjavaju svrsishodno bez ugrozavanja strogosti procesa selekcije za stalna
imenovanja.

Drustvo je duzno da u propisanom roku sprovede postupak imenovanja putem javnog
konkursa i obezbijedi puno popunjavanje organa upravljanja.

6.4. Politika nagradivanja

Kako bi privukli i zadrzali visoko kvalifikovane strucnjake, politike nagradivanja za izvrsni
menadZment i za ¢lanove odbora moraju biti strukturisane tako da odraZavaju njihove uloge i
odgovornosti uz pridrzavanje najboljih medunarodnih praksi. Sistem nagradivanja mora
uspostaviti ravnotezu izmedu pravicne naknade i potrebe da se osigura odgovornost i
uskladenost sa dugorocnim ciljevima drzavnog preduzeca.

Naknada za clanove odbora: U skladu sa dobrom svjetskom praksom, naknada za
¢lanove odbora (¢lanovima nadzornog odobora odnosno neizvr$nim ¢laniovima odbora
direktora) u crnogorskim drzavnim preduzeéima je fiksna, bez prava na bilo kakve
dodatne koristi ili placanja, osim pokri¢a opravdanih troSkova vrsenja duznosti. Ovaj
pristup osigurava da ¢lanovi odbora budu nadoknadeni za svoje vrijeme, strucnost i
odgovornost, bez uvodenja finansijskih podsticaja koji bi mogli uticati na njihovu
objektivnost i nezavisnost. Struktura fiksne naknade pomaze da se osigura da se ¢lanovi
odbora fokusiraju na upravljanje, nadzor i stratesko vodenje.

Zarada za izvrsno rukovodstvo: Zarada za izvrSno rukovodstvo (izvrsne ¢lanove odbora
direktora i upravni odbor) je drugacije strukturisana, te ukljucuje fiksni i varijabilni dio.
Fiksna komponenta odraZava odgovornosti njihove uloge, dok je varijabilna komponenta
vezana za postizanje specificnih, mjerljivih rezultata. Ovi podsticaji zasnovani na ucinku
osiguravaju da su podsticaji izvrSnog menadZmenta uskladeni sa dugoro¢nim strateskim
cilievima drzavnog preduzeca, ukljucujuci finansijske rezultate, operativnu efikasnost i
doprinos ciljevima javne politike. Varijabilna komponenta takode podstice rukovodioce
da daju prioritet odrZzivom rastu, upravljanju rizicima i inovacijama.

Ugovor sa direktorom: Prava i obaveze direktora ili ¢lana upravnog odbora ureduju se
ugovorom o radu. Ugovor moZe predvidjeti otpremninu samo u slucaju prestanka
radnog odnosa od strane drustva bez opravdanog razloga, u skladu sa aktima drustva, i
najvise u iznosu Sest posljednjih mjesecnih bruto zarada. Ovaj okvir osigurava pravnu
sigurnost i predvidivost za menadZment, uz poStovanje principa odgovornosti i
transparentnosti.

Privlacenje vrhunskih profesionalaca: Okvir nagradivanja je osmisljen tako da bude
konkurentan, sa ciljem da privuce visoko kvalifikovane stru¢njake sa kvalifikacijama i
iskustvom neophodnim za vodenje drZavnih preduzeéa kroz sloZene izazove. Nudeci
atraktivne kompenzacijske pakete koji su u skladu sa trZiSnim standardima, Crna Gora
osigurava da njena drzavna preduze¢a mogu da se takmice sa privatnim preduzeéima u
privlacenju vrhunskih struénjaka. Medutim, iako je konkurentnost vazna, naknada mora
ostati transparentna, odgovorna i uskladena sa rezultatima preduzeca.



e Transparentnost i javno objelodanjivanje: Da bi se odrZalo javno povjerenje i
odgovornost prema javnosti, sve politike nagradivanja, kao i stvarne naknade ¢lanovima
odbora i poslovodstva, moraju biti objavljeni u godisnjim izvjeStajima drzavnih
preduzeca. Ovo javno objavljivanje osigurava da su prakse nagradivanja transparentne i
uskladene sa nacelima otvorenosti i odgovornosti upravljanja.

6.5. Komisije koje osniva odbor

Odbori drzavnih preduzeca, osim mikro i malih preduzeéa, trebaju da odredene odgovornosti
delegiraju na specijalizovane komisije kako bi osigurali efikasan nadzor u klju¢nim oblastima
upravljanja, u skladu sa zakonom. Komisije se fokusiraju na specificne domene, c¢ime
omogucavaju odborima da svoj posao obavljaju efikasnije i sa detaljnijim uvidom. Vlada Crne
Gore ocekuje da odbori svih srednjih i velikih drzavnih preduzeca uspostave najmanje komisije
za reviziju (revizorske odbore), imenovanja i naknade. Svi izuzeci treba da budu jasno saopsteni
posebnoj jedinici za koordinaciju vlasniStva i javnosti.

o Komisija za reviziju/revizorski odbor: Ova komisija je odgovorna za nadgledanje
procesa finansijskog izvjeStavanja drzavnog preduzeca i obezbjedivanje uskladenosti sa
medunarodnim standardima revizije. Jedinica za unutrasnju reviziju i njen rukovodilac
odgovaraju direktno komisiji za reviziju i odboru, dok izbor ¢lanova revizorske komisije
koji nijesu nezavisni zahtijeva prethodnu saglasnost Ministarstva. Komisija za reviziju
igra sustinsku ulogu u odrzavanju transparentnosti, obezbjedivanju uspostavljanja
unutrasnjih kontrola i verifikaciji tacnosti finansijskih izvjestaja. Komisija za reviziju je
takode odgovorna za odabir i nadzor eksternog revizora.

¢ Komisija za imenovanja: Komisija za imenovanja nadgleda proces izbora i imenovanja
novih ¢lanova odbora i izvrSnog poslovodstva. Osigurava da je proces transparentan,
konkurentan i zasnovan na zaslugama, te da odbor i menadZment posjeduju diverzitet u
pogledu strucnosti, roda i profesionalnog profila.

e Komisija za naknade: Komisija za naknade osmisljava i revidira politike nagradivanja
kako za odbor, tako i za tim izvrSnog menadZmenta. Ova komisija osigurava da je
naknada uskladena sa ucinkom, u skladu sa dugorocnim ciljevima drzavnog preduzeca i
u skladu sa najboljom trziSnom praksom.

e Komisija za upravljanje rizicima: Ova komisija se fokusira na identifikaciju i ublazavanje
rizika u poslovanju drzavnog preduzeda. Komisija za upravljanje rizicima osigurava da
preduzece ima potrebne kontrole za upravljanje rizicima koji se odnose na finansijske
rezultate, poslovanje i odrZivost Zivotne sredine.

6.6. Planiranje sukcesije

Planiranje sukcesije je klju¢no za osiguranje kontinuiteta u rukovodstvu drZavnog preduzeda.
Odbor mora imati strategije za identifikaciju i pripremu buducih lidera, ¢ime se osigurava da
promjene na nivou odbora i izvrSnog menadZmenta budu neprimjetne i da ne ometaju
poslovanje preduzeca.

e Stasavanje buduc¢ih menadZera: Odbor nadgleda stasavanje buduéih lidera,
osiguravajuci da postoje programi obuke, mentorstva i stru¢nog usavrsavanja kako bi se
pripremili interni kandidati za klju¢ne uloge. Fokusirajuci se na interni razvoj talenata,
odbor pomaze u izgradnji niza sposobnih lidera koji su spremni da stupe na izvrSne
funkcije kada je to potrebno.



e Hitni i dugorocni planovi sukcesije: Potrebni su kako hitni planovi sukcesije, tako i
dugorocne strategije za upravljanje neocekivanim upraznjenim radnim mjestima i
planiranim promjenama rukovodstva. Ovi planovi osiguravaju da preduzeée ostane
stabilno i operativho tokom tranzicije, odrzavajué¢i kontinuitet u upravljanju i
menadZmentu.

6.7. Odgovornost odbora

Da bi se odrzali visoki standardi upravljanja i osigurala odgovornost odbora drzavnih preduzeda,
Ministarstvo finansija integriSe medunarodnu dobru praksu u svoj okvir odgovornosti za odbore
drzavnih preduzeca. Medunarodne dobre prakse za odgovornost odbora u drzavnim
preduzecima zasnovane su na nekoliko klju¢nih principa koji promovisu efikasno upravljanje:

e Jasno razdvajanje uloga i odgovornosti: Medunarodne najbolje prakse naglasavaju
vaznost jasnog razdvajanja funkcija vlasnistva, regulacije i upravljanja. U Crnoj Gori,
Vlada i Ministarstvo finansija osiguravaju da odbori drzavnih preduzeca rade nezavisno
od politickog uticaja, sa jasnim mandatima da nadgledaju strateski pravac i finansijsko
stanje preduzeéa. Odbori su odgovorni za definisanje kursa i osiguravanje da
menadzment slijedi strateSke odluke bez nepotrebnog mijesanja.

e 0Odgovornost zasnovana na ostvarenim rezultatima: Odbori se smatraju odgovornim ne
samo za ukupni finansijski rezultat drzavnog preduzeéa, vec i za postovanje standarda
upravljanja i obaveza pruzanja javnih usluga. Najbolja praksa sugeriSe da odbore treba
ocjenjivati na osnovu njihove sposobnosti da obezbijede efikasan nadzor, pokrecu
strateske inicijative i uskladuju poslovanje drzavnog preduzeéa sa nacionalnim
prioritetima. Pismo ocekivanja je alat koji osigurava da odbori budu odgovorni za
postizanje ovih ciljeva.

e Nezavisne i transparentne evaluacije: Prema medunarodnim standardima, redovne
evaluacije odbora su klju¢ne za odrzavanje efektivhog i odgovornog odbora. |
pojedinacni ¢lanovi odbora i odbor u cjelini moraju biti ocjenjivani kroz redovne
evaluacije ucinka kako bi se osiguralo da ispunjavaju svoje upravljacke odgovornosti i da
doprinose uspjehu drzavnog preduzeca. Evaluacije odbora treba da se vrSe nezavisno i
transparentno. Evaluacije odbora drZavnih preduzec¢a u Crnoj Gori ¢e slijediti ove
principe, uz proces eksterne revizije koji ocjenjuje ucinak ¢lanova odbora u odnosu na
kljuéne standarde, ukljucujuci finansijske ciljeve, kvalitet upravljanja i prakse upravljanja
rizicima. Od odbora se traZi da sprovede godiSnju evaluaciju, ocjenjujuci kako svoj
kolektivni ucinak, tako i individualne doprinose svojih ¢lanova. Ovi pregledi se fokusiraju
na strateski nadzor, efikasnost upravljanja i sposobnost odbora da usmjeri drZavno
preduzece prema ostvarenju njegovih ciljeva.

6.8. Transparentnost i javno izvjeStavanje

Transparentnost je kljuéni princip u upravljanju crnogorskim drzavnim preduze¢ima. Odbori
drzavnih preduzeca trebaju osigurati da ta preduzeéa rade sa najvisSim nivoom transparentnosti,
posebno u finansijskom izvjestavanju i objelodanjivanju praksi upravljanja. U sljede¢em poglavlju
se detaljno razmatraju navedeni zahtjevi.



Poglavlje 7. Objelodanjivanje i transparentnost

Transparentnost je kamen temeljac efektivnog upravljanja drZzavnim preduzeéima i od
sustinskog je znacdaja za odrZavanje povjerenja javnosti, podsticanje odgovornosti i osiguravanje
da drZavna preduzeca efikasno doprinose razvojnim ciljevima Crne Gore. U ovom poglavlju se
sumiraju klju¢na ocekivanja drzave u vezi sa praksama transparentnosti drZzavnih preduzeda i
drzavnih vlasnickih subjekata, uz usvajanje srazmjernog pristupa zasnovanog na veliCini
drzavnog preduzeda.

Objavljivanje kvartalnih izvjestaja drzavnih preduzeca: Sva drZavna preduzeca su
obavezna da podnose tromjesecne izvjeStaje Ministarstvu finansija i resornim
ministarstvima, koji uklju¢uju kljuéne finansijske i nefinansijske pokazatelje ucinka.
Objavljivanje godisnjih izvjestaja o upravljanju drzavnim preduze¢ima. Od svih
drzavnih preduzeéa se trazi da objavljuju sveobuhvatne godisnje izvjestaje koji pruzaju
detaljan pregled njihovih finansijskih i nefinansijskih rezultata. Godisnji izvjestaji o
upravljanju drzavnim preduze¢ima ¢e se objavljivati na internet stranici drustva i
centralizovanom portalu koji uspostavlja Ministarstvo finansija, , dostupnoj svim
zainteresovanim stranama, ukljucujuéi gradane, investitore i drzavna nadzorna tijela
kako bi se osiguralo da rezultati i poslovanje svakog drzavnog preduzeca budu otvoreni
za kontrolu, u skladu sa najboljom praksom u korporativnhom upravljanju. lzvjestaji
moraju sadrzavati sljedece:

o Finansijski izvjestaji: Kada se zahtijevaju, revidirani finansijski izvjestaji,
ukljuCujudi bilanse stanja, bilanse uspjeha i izvjestaje o tokovima gotovine, koji
daju jasnu sliku finansijskog zdravlja i rezultata svakog drzavnog preduzeca.
Eksterne revizije mora obavljati nezavisna eksterna revizorska kuca, uz obaveznu
rotaciju u skladu sa zakonom o upravljanju PD u vlasnistvu drzave.

o lzvjeStavanje o nefinansijskim rezultatima: Informacije o napretku ka
postizanju strateskih ciljeva, obavezi pruzanja javnih usluga (PSO) i ekoloskih,
drustvenih i ciljeva upravljanja (ESG). Takvim izvjeStavanjem se istice kako
drzavno preduzece doprinosi Sirim nacionalnim prioritetima, kao 3to su
odrzivost i socijalna ukljué¢enost.

o Upravljanje i sastav odbora: Detalji o sastavu odbora, ukljucujuéi kvalifikacije
Clanova, status nezavisnosti i proces imenovanja, ¢ime se osigurava
transparentnost upravljanja.

o Upravljanje rizicima i unutrasnje kontrole: Rezime strategija upravljanja rizikom
i mjera unutrasnje kontrole sprovedenih tokom godine, pruzajuéi uvid u to kako
drzavno preduzece upravlja operativnim, finansijskim i strateskim rizicima.

o Primjena standarda korporativnog upravljanja: Izvjestaj o primjeni standarda
korporativnog upravljanja i kodeksa korporativhog upravljanja u skladu sa
zakonom.

Objavljivanje konsolidovanog godisnjeg izvjeStaja o portfelju drzavnih preduzeca.
Ministarstvo (odnosno nadleZzna posebna jedinica za koordinaciju vlasnistva) ima
mandat da sastavlja i objavljuje zbirni godisSnji izvjestaj o ukupnim rezultatima sektora
drzavnih preduzeca u Crnoj Gori, najkasnije do kraja septembra tekuce godine za
prethodnu godinu. Ovaj konsolidovani izvjestaj ¢e prutziti holistic¢ki pogled na cjelokupni
portfelj drzavnih preduzeca i vlasnicku ulogu drzave, naglasavajuci podrucja uspjeha i
mogucénosti za dalju reformu. Nakon $to ga Vlada utvrdi, bi¢e dostavljen Skupstini radi
upoznavanja i objavljen na internet stranici Ministarstva finansija, ¢ime ce se osigurati



transparentnost i dostupnost za javnost i druge zainteresovane strane. lzvjestaj ce
ukljucivati:

o Zbirni finansijski rezultat: Analiza ukupnog finansijskog rezultata portfelja
drzavnih preduzeéa, ukljucujuéi trendove vezano za profitabilnost, isplate
dividendi, povrat na kapital i nivoe duga. Time se pomaZe zainteresovanim
stranama da razumiju finansijsko zdravlje sektora u cjelini.

o Napredak u postizanju strateskih ciljeva: Procjena kako sektor drzavnih
preduzeéa napreduje u ostvarenju nacionalnih strateskih ciljeva, ukljucujudi
doprinose klju¢nim sektorima, razvoju infrastrukture i socijalnim uslugama.

o Sazetak praksi upravljanja: Uvid u prakse upravljanja u cijelom portfelju
drzavnih preduzeda, naglasavajuci najbolje prakse, uobicajene izazove i korake
preduzete za poboljSanje kvaliteta upravljanja. To obuhvata podatke o
imenovanjima u odborima, izvjeStavanje o pridrzavanju Kodeksa korporativnog
upravljanja od strane drzavnih preduzeéa i efikasnost evaluacija odbora.

o lzvjestavanje o odrzivosti i pitanjima vezanim za Zivotnu sredinu, drustvene
aspekte i upravljanje (ESG): Sumiranje aspekata u pogledu odrzivosti drZavnih
preduzeca u cijelom portfelju, ukljuCujuci uticaje na Zivotnu sredinu, drustvene
doprinose i poboljsanja upravljanja. Ovaj odjeljak osigurava da se napori
drzavnih preduzeéa da se usklade sa ciljevima odrzZivosti Crne Gore prate i
saopstavaju transparentno.

o Uskladenost sa zahtjevima objelodanjivanja informacija: Informacije o stepenu
do kojeg su pojedinacna drzavna preduzecéa u skladu sa obaveznim zahtjevima
za objelodanjivanje i izvjeStavanje navedenim u Politici drzavnog vlasnistva i
novom Zakonu o upravljanju PD u vlasnistvu drZave.

e Kreirace se centralizovani javno dostupni portal za objavljivanje podataka, informacija i
dokumentacije o prvirednim drustvima u vlasnistvu drzave. Svi podaci i dokumenti cije je
objavljivanje propisano zakonom objavljuju se putem ovog portala i internet stranica
drustva i moraju ostati javno dostupni najmanje pet godina. Na portalu se posebno
obezbjeduje posebna vidljivost drustava od strateskog nacionalnog interesa, dok se
povijerljivi podaci ne objavljuju u skladu sa zakonom. Navedenim portalom se ima za
cilj obezbijedivanje lakog pristupa i omogucavanje zainteresovanim stranama da
preuzmu i pregledaju kako pojedinac¢ne godiSnje izvjeStaje drzavnih preduzeca, tako i
zbirni godisnji izvjeStaj posebne jedinice za koordinaciju vlasniStva. Ova inicijativa ima za
cilj stvaranje transparentnog i otvorenog okruzenja u kojem zainteresovane strane mogu
lako pristupiti relevantnim informacijama i dati povratne informacije o ostvarenju
rezultata drzavnih preduzeda.

Poglavlje 8. Etika i uskladenost

Ovo poglavlje naglasava integraciju etike, snazne unutrasnje kontrole i antikorupcijske mjere u
okvir korporativnog upravljanja drzavnih preduzeéa u Crnoj Gori. Oslanjajuéi se na Smjernice
OECD-a za drzavna preduzeca, Smjernice OECD-a o borbi protiv korupcije i integriteta u drZzavnim
preduzecéima (OECD ACI Guidelines, 2019) i relevantne zakone i propise u Crnoj Gori, ovaj pristup
osigurava da eticka razmatranja budu centralno pitanje za sve strateske odluke, ¢ime se
podrzava dugorocna odrzivost ovih preduzeca.



8.1. Integracija sa korporativnim upravljanjem

Mjere etike i uskladenosti moraju biti ugradene u Siru strukturu korporativnog upravljanja
svakog drzavnog preduzeca, ¢ime se osigurava uskladenost sa nacionalnim zakonodavstvom i
medunarodnim standardima. Takvom integracijom se osigurava da principi kao $to su integritet,
transparentnost i odgovornost budu temelj na kome se zasniva poslovanje preduzeca.

e StrateSko uskladivanje etickih standarda: Eticki principi treba da budu integrisani u
strateske ciljeve svakog drzavnog preduzeda, time obezbjedujuci da sve aktivnosti budu
u skladu sa relevantnim zakonskim zahtjevima. Odbori su odgovorni da osiguraju da
eticka razmatranja nadu svoj odraz u viziji kompanije, poslovnim ciljevima i operativnim
odlukama. Takvo uskladivanje pomazZe u izgradnji kulture u kojoj je eticko ponasanje
kljuéno za postizanje poslovnog uspjeha.

e Odgovornost odbora za eticko rukovodenje: Odbor postavlja ton etickog ponasanja,
sprovodedi etiku i mjere uskladenosti u skladu sa nacionalnim zakonom i medunarodnim
smjernicama. Odbor osigurava da se sve aktivnosti pridrzavaju principa integriteta,
podsticuci kulturu transparentnosti i etickog ponasanja u cijeloj organizaciji.

e Jasni kanali za izvjeStavanje: Drzavna preduzeéa moraju uspostaviti kanale za
izvjeStavanje za redovno azuriranje implementacije eti¢kih programa i programa
uskladenosti. Treba ih osmisliti tako da budu u skladu sa zahtjevima za izvjeStavanje
navedenim u nacionalnom zakonu, te da obezbjeduju efikasan protok informacija
izmedu odbora, relevantnih vladinih tijela i drugih zainteresovanih strana.

8.2. Unutrasnje kontrole

Efikasne unutrasnje kontrole su od sustinskog znacaja za obezbjedivanje da drzavna preduzeéa u
Crnoj Gori rade transparentno, odgovorno i u skladu sa nacionalnim propisima. Okvir za
unutrasnje kontrole mora biti uskladen sa Zakonom o upravljanju, unutrasnjoj kontroli i
unutrasnjoj reviziji u javnom sektoru, koji nalaze organizaciju unutrasnjih kontrola za upravljanje
resursima, finansijske i druge kontrole, kao i unutrasnju reviziju unutar subjekata javnog sektora,
uklju€ujuci drzavna preduzeca.

e Uspostavljanje sistema unutrasnjih kontrola: Driavna preduzeéa su duina da
implementiraju sveobuhvatne sisteme unutrasnjih kontrola u skladu sa Zakonom o
upravljanju, unutrasnjoj kontroli i unutrasnjoj reviziji u javhom sektoru. Ovi sistemi
moraju osigurati zakonitost, efikasnost, transparentnost i ekonomicnost svih aktivnosti,
ukljuCujuci upravljanje finansijskim resursima, cuvanje imovine i uskladenost sa
zakonima i propisima. Sistem unutrasnjih kontrola treba da ukljucuje finansijske
kontrole, operativne kontrole i strateske kontrole kako bi se osigurala uskladenost sa
ciljevima privrednog drustva i uskladenost sa pravnim okvirom.

e Organizaciona struktura unutrasnjih kontrola: Zakon navodi da drzavna preduzeca
moraju uspostaviti jasne organizacione strukture za unutrasnje kontrole. Ovo ukljucuje
imenovanje posebnog osoblja za upravljanje unutrasnjim kontrolama, osiguravajuéi da
postoje definisane odgovornosti na razli¢itim nivoima unutar subjekta. Ta struktura
podrzava efikasan nadzor resursa i osigurava da se finansijske i operativne kontrole
pravilno odrzavaju.

¢ Integracija poslovne etike i etickog kodeksa: Svako drZzavno preduzeée mora izraditi
Eticki kodeks koji postavlja jasne standarde etickog ponaSanja u skladu sa OECD ACI
smjernicama. Kodeks treba da se bavi pitanjima kao $to su sukobi interesa, mito, pokloni



i interakcije sa javnim sluZbenicima, postavljajuéi ocekivanja za sve zaposlene,
menadZzere i ¢lanove odbora. Redovne revizije Etickog kodeksa su neophodne kako bi se
osiguralo da ostaje relevantan za eticke izazove koji se neprestano mijenjaju.

e Programi obuke i podizanja svijesti: Drzavna preduzeca moraju sprovoditi programe
obuke o Etickom kodeksu, zahtjevima unutrasnje kontrole i mjerama za borbu protiv
korupcije u skladu sa zakonom. Ove obuke osiguravaju da zaposleni razumiju svoju
ulogu u odrzavanju etickih standarda i efikasnoj implementaciji unutrasnjih kontrola.
Poseban naglasak treba staviti na uskladenost sa nacionalnim zakonom i nacin na koji je
uskladen sa internim politikama privrednog drustva.

e Okvir za upravljanje rizicima: Sveobuhvatni okvir za upravljanje rizicima je kamen
temeljac unutrasnjih kontrola. Drzavna preduze¢a moraju uspostaviti sisteme za
identifikaciju, procjenu i upravljanje rizicima koji bi mogli uticati na njihovo poslovanje i
strateSke ciljeve. To obuhvata rizike vezane za finansijsko upravljanje, operativnu
efikasnost, uskladenost i rizike reputacije. Odbor, uz podrsku komisije za reviziju,
odgovoran je da osigura da upravljanje rizicima bude integrisano u proces donosenja
odluka i da su na snazi mjere za njihovo ublazavanje.

e Uloga Komisije za reviziju: Komisija za reviziju igra klju¢nu ulogu u nadgledanju
implementacije i efektivnosti unutrasnjih kontrola u skladu sa nacionalnim zakonom.
Komisija za reviziju treba da bude sastavljena od ¢lanova odbora sa ekspertizom u
oblasti finansija, revizije i etike kako bi se osigurao sveobuhvatan nadzor. Veéina ¢e biti
nezavisna, ukljucujuéi i predsjednika Komisije za reviziju. Odgovornosti Komisije
ukljucuju:

o Razmatranje adekvatnosti i efektivnosti okvira za unutrasnje kontrole i davanje
odboru preporuka za poboljsanja.

o Osigurati da unutrasnje kontrole budu uskladene sa Zakonom o upravljanju,
unutrasnjoj kontroli i unutrasnjoj reviziji u u javnom sektoru.

o Nadgledanje funkcije interne revizije kako bi se osiguralo da se na nalaze revizije
promptno reaguje.

o AngaZovanje sa eksternim revizorima radi uskladivanja obima revizije i
obezbjedivanja transparentnosti u finansijskom izvjestavanju.

o Pracenje procesa upravljanja rizicima kako bi se osiguralo da se kljuénim
rizicima, ukljuCujué¢i one koji se odnose na integritet i uskladenost, efikasno
upravlja.

e Jedinica za unutrasnju reviziju: Funkcija unutrasnje revizije igra klju¢nu ulogu u procjeni
i poboljsanju efektivnosti unutrasnjih kontrola. Njegove funkcije ukljucuju sljedece:

o Sprovoditi redovne revizije kako bi se procjenjivala uskladenost sa finansijskim
kontrolama, operativnim procesima i postovanje Etickog kodeksa.

o Procjenjivati efikasnost unutrasnjih kontrola u ocuvanju imovine i
obezbjedivanju tac¢nosti finansijskih evidencija.

o lzvjeStavati direktno revizorskoj komisiji kako bi se osigurala nezavisnost i
objektivnost u procesu evaluacije.

o Davati preporuke za poboljSanje unutrasnjih kontrola, posebno u oblastima koje
se odnose na postovanje zakonskih zahtjeva i prevenciju korupcije.

e Mehanizmi za uzbunjivace: Da bi bili u skladu sa nacionalnim zakonima i medunarodnim
standardima, preduzeéa u drzavnom vlasniStvu moraju uspostaviti sigurne mehanizme
za zaposlene i druge zainteresovane strane da prijavljuju neeticko ponasanje, ukljucujudi
krsenje unutrasnjih kontrola i/ili Etickog kodeksa. Zastita uzbunjivaca treba da osigura
povjerljivost i sprije¢i odmazdu, ohrabrujuci zaposlene da prijave zabrinutosti bez



straha. Odbor mora osigurati da se svi izvjeStaji odmah istraze i da se po potrebi
preduzmu korektivne mjere.
Uloga eksternog revizora: Eksterni revizori pruzaju nezavisna uvjeravanja o tacnosti
finansijskih izvjeStaja i uskladenosti sistema unutrasnjih kontrola sa relevantnim
propisima. Njihova uloga ukljuéuje:
o Sprovodenje revizije u skladu sa medunarodnim standardima revizije i
nacionalnim pravnim okvirom.
o Procjenu efikasnosti unutrasnjih kontrola u vezi sa finansijskim izvjeStavanjem i
postovanjem antikorupcijskih mjera.
o lzvjeStavanje o znadajnim nalazima revizijskoj komisiji, ukljuéujuéi sve
identifikovane nedostatke ili rizike.
o Koordinacija sa internim revizorima kako bi se osigurala sveobuhvatna
pokrivenost kontrolnog okruzenja kompanije.
Kontinuirano unapredenje unutrasnjih kontrola: Drzavna preduzeéa moraju redovno
da procjenjuju svoje sisteme unutrasnjih kontrola, ukljucujuci povratne informacije od
internih i eksternih revizija kako bi se napravila neophodna poboljSanja. Ovaj proces
osigurava da kontrole ostanu efikasne u ublazavanju rizika, ¢ime se podrZava
prilagodljivost i otpornost organizacije.

8.3. Mjere za sprecavanje korupcije

Vlada Crne Gore je posvecena sprecavanju korupcije u drZzavnim preduzec¢ima i uskladivanju
vlasnickih praksi sa OECD ACI smjernicama i nacionalnim pravnim okvirom. Ove mjere
osiguravaju da drzavna preduzeca rade sa integritetom i u javnom interesu.

Usvajanje programa za borbu protiv korupcije: Svako drZavno preduzeée mora da
sprovodi antikorupcijske programe koji su uskladeni sa Smjernicama OECD ACI i
Zakonom o sprecavanju korupcije. Ovi programi treba da se bave specifi¢nim rizicima u
vezi sa podmicivanjem, prevarom i neetickim ponasanjem, te da obuhvataju sve
podruZnice i sva povezana lica.

Uskladenost sa nacionalnim i medunarodnim standardima: DrZavna preduzeé¢a moraju
osigurati da njihove mjere za borbu protiv korupcije budu u skladu sa zahtjevima Zakona
o sprecavanju korupcije i medunarodnom dobrom praksom. To podrazumijeva usvajanje
mjera za spreCavanje podmicivanja, promovisanje transparentnosti u interakciji sa
javnim sluZbenicima i osiguravanje da su poslovne prakse uskladene sa najvisim eti¢kim
standardima.

Transparentnost u poslovhom ponasanju: Drzavna preduzeca moraju uspostaviti jasne
politike za poklone, reprezentaciju i interakciju sa drzavnim sluzbenicima. Ove politike
treba da obezbijede da se odluke donose transparentno i u skladu sa nacionalnim
zakonima i medunarodnim smjernicama. Redovna obuka jaca ove standarde, ¢ime se
pomaze zaposlenima da shvate svoje odgovornosti.

8.4. lzvjestavanje i snoSenje odgovornosti

Da bi se osigurala efikasnost etike i mjera uskladenosti, preduzeca u drzavnom vlasnistvu moraju
da se pridrzavaju rigoroznih standarda izvjeStavanja i odgovornosti i da posStuju odredbe
relevantnih zakona i propisa. Predvideno je da ¢e se u buduénosti od drzavnih preduzeéa
zahtijevati da izvjeStavaju o sljedeéem:



Godisnji izvjestaji o etici i uskladenosti: DrZzavna preduzeda ¢e pripremati sveobuhvatne
izvjeStaje o svom pridrZavanju standarda unutrasnjih kontrola, primjeni Etickog kodeksa
i djelotvornosti mjera za borbu protiv korupcije. Ti izvjestaji se podnose na razmatranje
odboru koji ih dostavlja relevantnim nadzornim tijelima, uklju¢ujuéi Ministarstvo
finansija, najmanje jednom godisnje, kako bi se osigurala transparentnost i odgovornost.
Nezavisne revizije programa etike i uskladenosti: Sprovodi¢e se redovne revizije
programa etike i uskladenosti kako bi se potvrdila njihova djelotvornost i identifikovala
podruéja za poboljSanje. Te revizije sprovode nezavisni eksterni revizori i da ih
dostavljaju odboru na razmatranje kako bi se osiguralo da se praznine u usaglasenosti
brzo adresiraju.

Pradenje i korektivne mjere: Odbor je odgovoran da osigura istrazivanje svih prijava i
predlaze korektivne mjere u slucaju utvrdenih krSenja etickih standarda il
neuskladenosti sa zakonom, ukljucuju¢i potencijalne prijedloge za razrjeSenje
odgovornog ¢lana organa upravljanja ili lica na rukovodecoj poziciji.

Poglavlje 9: Politika vlasniStva i zakonski okvir za upravljanje drzavnim preduzeéima

Efikasna implementacija Politike drzavnog vlasniStva zavisi od postojanja Cvrstog zakonskog
okvirai uskladivanje drugih relevantnih zakona i podzakonskih akata kako bi se podrzali ciljevi
koji se propagiraju Politikom drzavnog vlasnistva. Klju¢ni elementi obuhvataju sljedede:

Sveobuhvatni Zakon o upravljanju privrednim drustvima u vlasnistvu drzave: Novi
zakon daje pravno preciznu definiciju drzavnih preduzeca, uspostavlja standarde
upravljanja i razgraniCava uloge i odgovornosti razlicitih drzavnih subjekata koji
preuzimaju vlasnic¢ku funkciju.

Postovanje Kodeksa korporativnog upravljanja: Od svih velikih drZzavnih preduzeca koja
su organizovana kao javna akcionarska druStva se ocekuje da postuju Kodeks
korporativnog upravljanja Montenegroberze, dok ¢e za ostala akcionarska drustva bice
propisano u skladu sa uputstvom Ministarstva finansija. Takode, zakonom su propisani i
posebni standardi korporativhog upravljanja za drZavna preduzeca koja ée propisati
Vlada Crne Gore.

Standardizacija upravljanja i zahtjeva za izvjeStavanje: Da bi se podriala
transparentnost i odgovornost, novim Zakonom o upravljanu privrednim drustvima u
vlasnistvu drZave postavljeni su zahtjevi za redovno finansijsko i nefinansijsko
izvjeStavanje i javnu dostupnost informacija. Standardi objelodanjivanja koji se
primjenjuju na kompanije koje se kotiraju na berzi postace obavezni za znacajan dio
portfelja drzavnih preduzeca, a od drzavnih preduzeca ¢e se traziti da objavljuju detaljne
izvjeStaje o obavezama pruzanja javnih usluga (PSO) i ciljevima odrZivosti.
Komplementarni podzakonski akti za poboljSano upravljanje: Zakonom o upravljanju
privrednim drusStvima u vlasnistvu drZave se daje zakonski osnov za donosenje
podzakonskih akata koji se bave specifichnim potrebama upravljanja, na primjer u vezi sa
imenovanjem odbora, upravljanjem ostvarenjem rezultata i etickim standardima. Takav
pristup omogucava fleksibilnost u prilagodavanju praksi upravljanja novim izazovima uz
odrzavanje konzistentnosti u cijelom portfelju drzavnih preduzeca.

Pregled vlasnickog okvira preduzeca u opstinskom vlasnistvu: Prepoznajuéi poseban
operativni kontekst za preduzeéa Ciji je osnivac jedinica lokalne samouprave, Zakon o
upravljanju privrednim drustvima u vlasnistvu drZzave ukljucuje odredbe za sprovodenje



odvojenog pregleda njihovog upravljanja vlasnickim funkcijama i okvira upravljanja.
Time ¢e se osigurati da se preduzec¢ima Ciji je osnivaC jedinica lokalne samouprave
upravlja u skladu sa principima koji odrazavaju njihove jedinstvene trziSne uloge i

odgovornosti.

Poglavlje 10: Redovna evaluacija i revidiranje i vlasnicke politike

Da bi se odrzala relevantnost i efektivnost crnogorske Politike drzavnog vlasnistva, kljucno je
uspostaviti strukturisani proces za njegovu evaluaciju i redovno revidiranje i. Ovaj pristup
osigurava da Politika drZavnog vlasnistva bude kontinuirano uskladena sa promjenljivim
ekonomskim, drustvenim i upravljackim uslovima, te da nastavlja da podrzava strateske ciljeve
Crne Gore.

10.1. Periodi¢na evaluacija i revidiranje Politike drzavnog vlasnistva

Politika drzavnog vlasnistva ce biti podvrgnuta temeljnoj evaluaciji svake tri do pet godina kako
bi se osiguralo njeno kontinuirano uskladivanje sa ciljevima politike i strateskim prioritetima
Crne Gore. Ovim evaluacijama ¢e se procjenjivati da li Politika drzavnog vlasniStva efektivno
podrzava transparentnost, odgovornost i poboljSani u¢inak drzavnih preduzeda. Odredivanjem
dosljednog rasporeda obavljanja ovakvih evaluacija, Crna Gora moZe osigurati da politika
drzavnog vlasnistva kontinuirano bude aZurna i da odgovara na promjene u poslovnom
okruzenju.

Svaki ciklus evaluacije politike ¢e se fokusirati na procjenu koliko dobro se Politikom drzavnog
vlasnistva rjeSavaju trenutni i novi izazovi, kao Sto su promjene u dinamici trziSta, tehnoloski
napredak i promjene u standardima upravljanja. Cilj je osigurati da okvir politike bude dovoljno
fleksibilan da se prilagodi novim ekonomskim uslovima i nastavi da podstiCe rast i odrZivost
crnogorskog sektora drzavnih preduzeca.

Evaluacije ¢e ukljucivati analizu uticaja Politike drzavnog vlasniStva na ukupni u¢inak drzavnih
preduzeca, postizanje zahtjeva pruzanja javnih usluga i Sire druStveno-ekonomske ciljeve Crne
Gore. Takav pristup zasnovan na ishodima pruzi¢e sustinske uvide u oblasti u kojima ova politika
daje rezultate, a gdje su potencijalno potrebna prilagodavanja da bi se poboljSao ucinak i
upravljanje drzavnim preduzecima.

10.2. AngaZzman zainteresovanih strana u procesu revidiranja Politike drzavnog vlasnistva

Proces evaluacije i revidiranja Politike drzavnog vlasnistva ¢e voditi posebna jedinica za
koordinaciju vlasnistva i obuhvatace konsultacije sa kljuénim zainteresovanim stranama,
ukljuCujuci odbore drzavnih preduzeca, resorna ministarstva i druge vlasnicke subjekte. Njihov
doprinos ¢e osigurati da revidirana Politika drzavnog vlasniStva odrazava kako stratesku viziju
drzave, tako i operativnu stvarnost sa kojom se suocavaju preduzeca u drzavhom vlasnistvu.
Takav inkluzivni pristup pomaze u stvaranju uravnoteZzene perspektive o djelotvornosti politike i
podrzava informisano donosenje odluka.

Transparentnost je kljuéni princip ovog procesa.Nacrti izmjena Politike drZzavnog vlasniStva ce
biti javno dostupni, Sto ¢e gradanima i zainteresovanim stranama omoguditi da daju povratne



informacije. Ova praksa osigurava da Politika drZzavnog vlasnistva kontinuirano bude uskladena
sa javnim interesima i da doprinosi transparentnijem modelu drZavnog vlasnistva. Javne
povratne informacije ¢e se razmotriti prije dovrsetka revidiranja politike.

10.3. Sprovodenje preporuka iz evaluacije Politike drzavnog vlasnistva

Nakon sprovedene evaluacije, Ministarstvo finansija, u saradnji sa resornim ministarstvima i
drugim relevantnim subjektima, odgovorno je za izradu akcionog plana za implementaciju svih
preporucenih unaprjedenja Politike drzavnog vlasnistva. Taj plan treba da ukljuéi jasne
vremenske okvire i definiSe ulogu i odgovornosti ukljucenih institucija, osiguravaju¢i nesmetan
prelazak na aZuriranu politiku. Akcionim planom se prioritet daje promjenama koje poboljSavaju
upravljanje, odgovornost i ukupnu efikasnost drzavnih preduzeca.

Po usvajanju izmjena Politike drZavnog vlasnistva, neophodna je jasna komunikacija sa svim
relevantnim zainteresovanim stranama. Ministarstvo finansija ima zadatak da objavi saZetak
kljuénih nalaza evaluacije i obrazloZenja za izmjene Politike vlasnistva, kako bi se osigurala
transparentnost i razumijevanje medu odborima drZavnih preduzeca, vladinim subjektima i
javnosti. Takav pristup podstice izgradnju povjerenja i osigurava da su sve strane uskladene sa
revidiranim smjernicama politike.

Posebna jedinica za koordinaciju vlasniStva u okviru Ministarstva finansija ¢e nadgledati
implementaciju izmjena Politike drzavnog vlasnistva, te osiguravati da se nove smjernice i
standardi efikasno usvoje u sektoru drzavnih preduzeda. Aktivnosti praéenja ¢e se fokusirati na
to koliko dobro se azurirane politike sprovode kroz poboljSane prakse upravljanja i ostvarenje
rezultata.



Aneks 1 - Koordinacione i nadzorne uloge Posebne jedinice za koordinaciju vlasnistva

Efikasna koordinacija vlasnistva drzavnih preduzeca je od sustinskog znacaja kako bi se osiguralo
postizanje ciljeva navedenih u Politici drZzavnog vlasnistva. Pristup Crne Gore naglasava jasne
uloge, centralizovani nadzor i stratesko uskladivanje svih subjekata uklju¢enih u upravljanje
drzavnim preduzeéima. Fokus je na uspostavljanju mehanizama koji promovisu dosljednost,
transparentnost i odgovornost u cijelom sektoru drzavnih preduzeca.

¢ Mehanizmi nadzora i praéenja ucinka drzavnih preduzeca:

o

Nadzor nad drzavnim preduze¢ima: Ministarstvo finansija ¢e sluZiti kao
centralni subjekat odgovoran za koordinaciju vlasnicke funkcije drzave, u
saradnji sa nadleznim ministarstvima, RBCG, fondovima ili drugim pravnim
licima koja drzava osniva ili kontorliSe. Ova uloga ukljuCuje nadgledanje
implementacije Politike drzavnog vlasnistva, pruzanje strateskog usmjerenja
drzavnim preduzeéima i osiguravanje da je poslovanje drzavnih preduzeda
uskladeno sa nacionalnim prioritetima. Pristup koordinacije Ministarstva
finansija slican je modelima vlasniStva koji se uocavaju u drugim zemljama, gdje
jedan subjekt pruza kohezivne smjernice i podrsku vlasni¢kim subjektima,
osiguravajuci konzistentnost u cijelom portfelju.

Centralizovani sistem pracenja i evaluacije: Inspirisana strukturisanim okvirima
za pracenje koji se koriste u drugim zemljama, Crna Gora ¢e uspostaviti
centralizovani sistem praéenja i evaluacije u okviru Ministarstva finansija kako bi
pratila ostvarenje rezultata drzavnih preduzeca u odnosu na ciljeve navedene u
Pismu ocekivanja. Ovaj sistem ¢e ukljucivati redovne preglede ostvarenih
rezultata, prikupljanje podataka i analizu, ¢ime Ce se steci jasan uvid u napredak
svakog drzavnog preduzeca. Centralizovani sistem pracenja i evaluacije
osigurava da drZzava mozZe brzo da identifikuje nedostatke i interveniSe sa
ciljanom podrskom ili korektivnim mjerama.

Pismo ocekivanja kao strateski alat: Pismo ocekivanja ce sluZiti kao centralni
mehanizam za saopStavanje drzavnih strateskih prioriteta, ciljeva u oblasti
ostvarenja rezultata i ocekivanja od upravljanja u svakom drZzavnom preduzedu.
Pripremljeno u saradnji izmedu Ministarstva finansija, preko Jedinice za
koordinaciju vlasnistva, i relevantnih resornih ministarstava i drugih vlasnickih
subjekata, Pismo ocekivanja ¢e navesti specificne finansijske i nefinansijske
ciljeve, ukljucujudi ciljeve profitabilnosti, obaveze pruzanja javnih usluga (PSO) i
ciljeve u ESG oblasti (tj. Zivotna sredina, drustvena i upravljacka oblast).
lzvjeStaji o ucinku i transparentnost podataka: Jedinica za koordinaciju
vlasnistva ¢ée u jednom repozitorijumu centralizovati kvartalne i godisnje
izvjeStaje o ostvarenim rezultatima za svako drzavno preduzece, sa detaljima o
finansijskim rezultatima, napretku u obavezama pruzanja javnih usluga i drugim
strateskim ciljevima. Ovi izvjeStaji ¢e biti razmatrani na koordinacionim
sastancima sa odborima drzavnih preduzeca i resornim ministarstvima i drugim
vlasnickim subjektima, pri cemu ce se obezbijediti da sve zainteresovane strane
imaju zajednicko razumijevanje ostvarenih rezultata svakog drZavnog
preduzeca. Inspirisana praksama u drugim zemljama EU, ova transparentnost
podstice odgovornost i osigurava da se vlasnicka uloga drZave sprovodi
otvoreno.



Sastanci za strateSko razmatranje: Na kraju svake godine, Jedinica za
koordinaciju vlasnistva ée voditi sastanke za stratesko razmatranje sa svakim
odborom drzavnih preduze¢a i predstavnicima relevantnog resornog
ministarstva ili drugog vlasnickog subjekta. Ti sastanci ¢e se fokusirati na
procjenu rezultata ostvarenih u datoj godini, prilagodavanje strateskih ciljeva i
usavrsSavanje prakse upravljanja na osnovu naucenih lekcija.

e Strateska uloga:

o

Podrska strateskim odlukama: Jedinica za koordinaciju vlasnistva u okviru
Ministarstva finansija ¢e pomoci u izradi strateskih planova, usmjeravade
postavljanje ciljeva u smislu rezultata i savjetovati o praksama upravljanja.
Omogucavanje jedinstvene politike drzavnog vlasnistva: Da bi se osiguralo da
se drZavna vlasnicka politika primjenjuje jednoobrazno, Jedinica za koordinaciju
vlasnistva ¢e blisko saradivati sa drugim vladinim subjektima na uskladivanju
pristupa upravljanju, transparentnosti i upravljanju ostvarivanjem rezultata. Ova
saradnja ima za cilj smanjenje fragmentacije i promovisanje dosljednog
usmjerenja politike u svim drzavnim preduzec¢ima.

¢ Koordinacija sa resornim ministarstvima i drugim drzavnim vlasnickim subjektima:

o

Definisane uloge i odgovornosti: Dok Ministarstvo finansija sluzi kao centralno
koordinaciono tijelo, resorna ministarstva i drugi vlasnicki subjekti ¢e nastaviti
da igraju klju¢nu ulogu u nadzoru i vodenju politike za drzavna preduzeca u
okviru njihove nadleznosti. Ovaj okvir osigurava da resorna ministarstva i drugi
vlasnicki subjekti daju doprinos vezano za sektorske prioritete i izazove u
konkretnoj privrednoj grani, dok se pridrzavaju strateskih smjernica koje je
postavilo Ministarstvo finansija.

Redovne konsultacije i stratesko uskladivanje: Na osnovu medunarodnih
modela, Ministarstvo finansija ¢e uspostaviti redovne koordinacione sastanke sa
resornim ministarstvima i drugim vlasni¢kim subjektima kako bi razgovarali o
sektorskim strategijama, razmatrali rezultate koje ostvaruju drzavna preduzeca i
osigurali uskladenost sa nacionalnim strateskim ciljevima. Ovi sastanci ¢e prutziti
platformu za rjeSavanje novih izazova i prilika, podsti¢uci zajednicki pristup
upravljanju portfeljem drzavnih preduzeca.

Podrska sektorskoj ekspertizi: Jedinica za koordinaciju vlasnistva ¢e podrzati
resorna ministarstva u primjeni dobrih praksi u upravljanju i evaluaciji
ostvarenih rezultata, osiguravajuci da se sektorska ekspertiza efikasno koristi uz
odrzavanje ukupne strateske koherentnosti. Takav pristup omogucava resornim
ministarstvima da se usredsrede na svoje osnovne odgovornosti, a istovremeno
imaju koristi od centralizovane ekspertize Jedinice za koordinaciju vlasnistva.

e Savjetodavna podrska i podrska za upravljanje drzavnim preduzec¢ima:

o

Smjernice o standardima upravljanja: Da bi se osiguralo da se driavna
preduzeca pridrzavaju visokih standarda upravljanja, Jedinica za koordinaciju
vlasniStva ce pruZiti smjernice i savjetodavnu podrsku odborima drzavnih
preduzeca o implementaciji najboljih praksi u oblastima kao $to su evaluacija
odbora, upravljanje rizicima i eticki standardi. Ova podrska pomazZe u odrzavanju
nivoa konzistentnosti u cijelom portfelju drZavnih preduzeca, istovremeno
omogucavajuéi prilagodavanje na osnovu jedinstvenih potreba svakog
preduzeca.



Izgradnja kapaciteta i razmjena znanja: Ministarstvo finansija, preko svoje
Jedinice za koordinaciju vlasnistva, omogudice programe izgradnje kapaciteta i
inicijative za razmjenu znanja za ¢lanove odbora i menadimenta drZavnih
preduzeca. Ovi programi ¢e se fokusirati na razvoj vjeStina u strateSkom
upravljanju, finansijskom nadzoru i uskladenosti sa Politikom drzavnog
vlasnistva. Oslanjajuéi se na medunarodna iskustva, ovaj pristup ima za cilj
jacanje sposobnosti rukovodstva u drzavnim preduzeéima, omogucavajuéi im da
efektivno implementiraju stratesku viziju drzave.

e Javno izvjestavanje i transparentnost:

o

Godisnji konsolidovani izvjeStaj o drzavnim preduzed¢ima: Jedinica za
koordinaciju vlasnistva ée biti odgovorna za pripremu i objavljivanje godisnjeg
konsolidovanog izvjeStaja o rezultatima ostvarenim u sektoru drzavnih
preduzeca u Crnoj Gori. Ovaj izvjeStaj ¢e pruZiti pregled finansijskih i operativnih
rezultata svakog drzavnog preduzeca, napredak ka ostvarenju strateskih ciljeva i
kljuéne elemente u oblasti razvoja upravljanja.

Komunikacija sa Skupstinom: Jedinica za koordinaciju vlasnistva, odnosno Vlada
¢e staviti na uvid izvjesStaje Skupstini, obezbjedujuci dostupnost informacija o
rezultatima ostvarenim u portfelju drzavnih preduzeca i aktivnostima koje je
preduzela drZzava kao vlasnik. Ova komunikacija osigurava da je zakonodavna
vlast informisana o rezultatima ostvarenim u sprovodenju Politike drzavnog
vlasniStva, bez uspostavljanja formalne obaveze podnosenja izvjestaja na
razmatranje ili usvajanje.



Aneks 2 — Proces izbora i imenovanja organa upravljanja drzavnih preduzeca

Snazan proces imenovanja, pracenja i ocjenjivanja organa upravljanja drzavnih preduzeda je od
kljuénog znacaja za osiguranje efektivnog upravljanja, strateskog uskladivanja i odgovornosti.

Sljededi principi usmjeravaju pristup Crne Gore u imenovanju i pra¢enju organa upravljanja kako
bi se osigurao najvisi integritet i najbolji rezultati.

e Transparentan proces selekcije zasnovan na zaslugama

o

Crna Gora ¢e implementirati pristup zasnovan na kompetencijama za
imenovanje, odabir i razrjeSenje ¢lanova organa upravljanja drzavnih preduzeda.
Proces imenovanja ¢e ukljucivati otvorenu i konkurentnu selekciju, sa jasno
definisanim kriterijumima za ¢lanstvo u organu upravljanja, kao sto je opisano u
Aneksu 2, u skladu sa zakonom propisanim postupkom javnog konkursa i
ulogom nadleZnog tijela za sprovodenje tog postupka (Komisija za izbor).

Kako bi poboljsala kvalitet donoSenja odluka, Crna Gora ée obezbijediti da
organi upravljanja drzavnih preduzeca ukljuuju znacajan dio nezavisnih
direktora — onih koji nemaju bilo kakvog direktnog ili indirektnog interesa u
upravljanju ili vlasnistvu kompanije, ukljucujué¢i zabranu povezanosti sa
drustvom, akcionarima, drzavnim organima, politickim subjektima, niti na bilo
koji nacin povezan sa drzavom, lokalnom samoupravom, u skladu sa zakonom.
Cili je posti¢i najmanje 1/3 nezavisnosti u organima upravljanja drzavnih
preduzeca. Osim toga, razliCitost ¢e biti kljuni kriterijum u procesu odabira,
profesionalnog profila i geografske zastupljenosti, ¢ime ¢e se osigurati da organi
upravljanja odrazavaju Sirok spektar perspektiva i kvalifikacija.

e Evaluacija rada organa upravljanja

@)

Crna Gora ¢e uspostaviti formalni sistem za redovno ocjenjivanje rada organa
upravljanja, kako pojedinacno tako i kao kolektivno tijelo. Ovaj sistem ce
ukljucivati godiSnje samoprocjene ¢lanova organa upravljanja, kao i nezavisne
evaluacije koje se sprovode svake tri godine kako bi se obezbijedio objektivan
pogled na efektivnost organa upravljanja. Ove evaluacije ¢e procijeniti
sposobnost organa upravljanja da ispuni svoju ulogu strateskog nadzora, donese
informisane odluke i odrZi efikasne prakse upravljanja.

Proces evaluacije ¢ée ispitati klju¢ne aspekte kao $to su uloga organa upravljanja
u strateSkom planiranju, pracenje rezultata menadimenta i pridrZavanje
principa upravljanja. Evaluacije ¢e se fokusirati na to da li organ upravljanja
efikasno usmjerava drzavno preduzeée prema postizanju ciljeva navedenih u
Pismu ocekivanja i strateskim prioritetima koje je postavila drzava. Time se
osigurava da organi upravljanja ostanu fokusirani na rezultate i da se svi
nedostaci u smislu ostvarenja rezultata identifikuju i rijeSe na vrijeme.

Nakon svake evaluacije, Jedinica za koordinaciju vlasniStva, u saradnji sa
resornim ministarstvima i drugim akcionarskim subjektima, radi¢e sa organima
upravljanja drZavnih preduzeéa na izradi planova poboljSanja koji se bave
identifikovanim slabostima. Ovi planovi ¢e ukljucivati specificne aktivnosti i
vremenske rokove za poboljsanje efikasnosti organa upravljanja, kao Sto su
obuke, strateski sastanci i prilagodavanja strukture organa upravljanja.
Evaluacije se stoga koriste kao alat za kontinuirani razvoj i poboljSanje rezultata
rada organa upravljanja.



Nezavisnost i odgovornost organa upravljanja

o

Da bi se osigurao efikasan nadzor i izbjegao sukob interesa, neophodna je jasna
podjela izmedu uloga organa upravljanja, menadZmenta i drzave kao vlasnika.
Uloga organa upravljanja je da nezavisno nadgleda implementaciju strategije
drzavnog preduzeca od strane menadimenta, dok se drzava fokusira na
definisanje strateskih ciljeva i pozivanje organa upravljanja na odgovornost za
ostvarenje rezultata.

Kako bi se osiguralo da organi upravljanja drzavnih preduzecéa budu ovlaséeni da
nadgledaju upravljanje, Crna Gora ¢e osigurati da imaju zakonsko pravo da
imenuju i razrjeSavaju direktora.

Kontinuirana obuka i izgradnja kapaciteta

o

Prepoznajué¢i vaznost kontinuiranog ucenja, Jedinica za koordinaciju ¢e
uspostaviti program strucnog usavrSavanja. Ovaj program ce ukljucivati obuku
o finansijskom nadzoru, upravljanju rizicima, korporativhom upravljanju i
izazovima specificnim za sektor. Ove obuke ¢e biti obavezne za c¢lanove organa
upravljanja i poslovodstvo drzavnih preduzeda, kao i za zaposlene u drzavnim
vlasnickim subjektima, kao i za samu Jedinicu za koordinaciju. Redovno ¢e se
aZurirati kako bi odrazavali nove trendove i izazove upravljanja.

U cilju daljeg podizanja standarda upravljanja, Crna Gora ce istraZiti uvodenje
programa sertifikacije za clanove organa upravljanja drzavnih preduzedéa,
osiguravaju¢i da clanovi organa upravljanja ispunjavaju priznati standard
stru¢nosti u oblasti upravljanja. Program sertifikacije ¢e pokrivati kljucne
principe upravljanja, eticke standarde i strateSku ulogu organa upravljanja u
podsticanju ostvarenja rezultata drzavnih preduzeca.

Poboljsano pracenje i nadzor

o

Organi upravljanja ¢e morati da podnose redovne izvjeStaje resornim
ministarstvima i drugim vlasnickim subjektima i Jedinici za koordinaciju
vlasniStva, sa detaljima o napretku u ostvarenju strateskih ciljeva,
implementaciji planova poboljSanja i kljuénim odlukama donesenim tokom
izvjeStajnog perioda. Ovaj proces osigurava stalni nadzor i omogucava Jedinici za
koordinaciju vlasniStva da daje pravovremene povratne informacije i smjernice
organima upravljanja.

Kako bi poboljSala transparentnost, Crna Gora ¢e zahtijevati od organa
upravljanja drzavnih preduzeca da javno objave informacije o svojim
aktivnostima, ukljuCuju¢i dnevni red sastanaka, glavne odluke i rezultate
evaluacija organa upravljanja. Ova praksa pomaZe u izgradnji povjerenja javnosti
i osigurava da javnost bude informisana o tome kako se upravlja drzavnim
preduzecima i kako se smatraju odgovornim.

Proces odabira i imenovanja organa upravljanja ¢e ukljucivati sljedece korake:

1.

Procjena potreba

Proces pocinje procjenom potreba, koju sprovode kako vlasnicki subjekti, tako i Jedinica
za koordinaciju vlasnistva u okviru Ministarstva finansija, u bliskoj saradnji sa ¢lanovima
organa upravljanja. Procjenom se identifikuju vjestine, stru¢nost i kvalifikacije potrebne
za nove clanove organa upravljanja, uzimajuci u obzir specificne izazove i strateske
prioritete drzavnog preduzeca.



2.

Izradena je matrica kompetencija kako bi se identifikovala klju¢na podrucja strucnosti
koja su potrebna u organu upravljanja, kao sto su korporativno upravljanje, finansije,
pravo, znanje specificno za datu privrednu granu ili stratesko vodstvo. Ova matrica
osigurava da organ upravljanja ima uravnoteZen i raznolik skup vjestina za rjeSavanje
potreba drZavnih preduzeca.

Javni poziv za prijavu kandidata

Kako bi se osigurala transparentnost i fer konkurencija, proces izbora ¢lanova organa
upravljanja u Crnoj Gori ukljucuje javni poziv za prijavljivanje kandidata. Otvoreni poziv
omogucava kvalifikovanim strué¢njacima iz razlicitih oblasti da se prijave za pozicije u
organima upravljanja i osigurava da proces bude otvoren i konkurentan.

Poziv za podnoSenje prijava se javno oglasava na sluzbenim vladinim platformama, na
forumima specificnim za datu privrednu granu i preko drugih kanala komunikacije.
Ukljucuje detaljan opis potrebnih kvalifikacija, odgovornosti i kriterijuma odabira, kao i
vremenski okvir procesa.

Kriterijumi za odabir i uZi izbor

Sve prijave se razmatraju na osnovu jasnih, unaprijed definisanih kriterijuma odabira koji
naglasavaju potrebu za struc¢noséu, nezavisno$¢u i integritetom. Kriterijumi obicno
ukljucuju:

e Profesionalna stru€nost: Kandidati moraju imati iskustvo relevantno za poslovanje
drzavnih preduzeéa. To moze obuhvatati stru¢nost u oblasti korporativhog
upravljanja, finansija, prava ili specificnih znanja u datoj grani (npr. energetika,
infrastruktura). Kandidati sa iskustvom na visem nivou upravljanja, posebno oni sa
jakim razumijevanjem datog sektora, imaju prioritet.

e Znanje o korporativnom upravljanju: Snazno razumijevanje principa korporativnog
upravljanja je od sustinskog znacaja. Clanovi organa upravljanja moraju pokazati
posvecéenost transparentnosti, odgovornosti i fiducijarnoj odgovornosti, kako bi se
osiguralo da se drzavno preduzece pridrZava najvisih standarda upravljanja.

¢ Nezavisnost: Kandidati moraju zadrzati nezavisnost od politickih i poslovnih uticaja.
Ova nezavisnost osigurava da odluke koje donosi organ upravljanja budu u
najboljem interesu drzavnog preduzeca i drZave, bez sukoba interesa. Od kandidata
se trazi da objelodane sve potencijalne sukobe interesa u okviru procesa selekcije.

e  Eticki standardi: O visokim etickim standardima se ne moZe pregovarati. Provjere se
sprovode kako bi se osiguralo da kandidati nemaju istoriju neetickog ponasanja,
korupcije ili krsenja zakona.

Na osnovu ovih kriterijuma bice kreiran uzi izbor kandidata. Komisija za izbor imace
pet ¢lanova i ¢ine je: Ministar finansija, kao predsjednik komisije, resorni ministar i jedan
predstavnik Kabineta Predsjednika Vlade, predstavnik akademske zajednice i nezavisni
strucnjak.



Proces evaluacije i intervjua

Kandidati koji udu u uZi izbor bi¢e pozvani na razgovor sa komisijom za izbor. Proces
intervjua omogudéava komisiji da procijeni sposobnost svakog kandidata da obezbijedi
strateSko vodstvo i odgovori na specificne izazove sa kojima se drzavno preduzece
suocava.

e Stratesko vodstvo i vizija: Kandidati ¢e biti ocijenjeni na osnovu svoje sposobnosti
da pruze jasan strateSki pravac za dato drzavno preduzece. To obuhvata njihovo
razumijevanje sektora, njihovu viziju buducnosti drzavnog preduzeca i njihovu
sposobnost da usklade poslovanje preduzeda sa Sirim ciljevima javne politike drzave,
kao Sto je navedeno u Pismu ocekivanja.

e Sektorska ekspertiza: Procesom intervjua procjenjuje se koliko dobro kandidati
razumiju specifiCne operativne, regulatorne i finansijske izazove sa kojima se
suoava odnosno drzavno preduzecde. Time se osigurava da c¢lanovi organa
upravljanja imaju neophodan uvid kako bi efikasno nadgledali poslovanje drzavnog
preduzeca i pokretali strateske inicijative.

e Upravljanje i saradnja: Kandidati ¢e takode biti ocijenjeni na osnovu svoje
sposobnosti da saraduju sa drugim clanovima organa upravljanja, izvrSnim
menadZzmentom i drZavnim akterima. Jake meduljudske vjestine i duboko
razumijevanje dinamike upravljanja su od sustinskog znacaja za podsticanje
produktivne kulture organa upravljanja.

Konacan odabir i imenovanje

Nakon intervjua, konacna selekcija ¢e se izvrSiti na osnovu ukupnih kvalifikacija
kandidata, uspjesnosti obavljenog intervjua i njihove sposobnosti da ispune drzavne i
strateske zahtjeve.

Javno objelodanjivanje i transparentnost

Kada se proces odabira zavrsi i ¢lanovi organa upravljanja budu imenovani, rezultati ée
biti javno objavljeni kako bi se promovisala transparentnost. Imena izabranih ¢lanova,
zajedno sa njihovim kvalifikacijama, bi¢e objavljena u zvani¢nim izvjestajima i na javnim
platformama.

Tekuca evaluacija i odgovornost

Nakon $to budu imenovani, ¢lanovi organa upravljanja ¢e biti podvrgnuti kontinuiranoj

evaluaciji kako bi se osiguralo da i dalje ispunjavaju ocCekivanja u pogledu rezultata i

standarde upravljanja. Ministarstvo finansija i resorna ministarstva i drugi akcionarski

subjekti zajednicki ocjenjuju rezultate rada organa upravljanja drzavnih preduzeca na
godisnjoj osnovi, procjenjujuc¢i napredak u odnosu na kljuéne indikatore ucinka (KPI)
navedene u Pismu ocekivanja.

o Godisnji pregledi ostvarenja rezultata: Clanovi organa upravljanja ¢e se ocjenjivati
na osnovu njihovog doprinosa postizanju strateskih ciljeva drzavnih preduzeda,
finansijske odrZivosti i pridrzavanja principa upravljanja. Ako c¢lanovi organa
upravljanja ne ispune ocekivanja u pogledu ostvarenja rezultata, Ministarstvo
finansija moze preporuciti korektivne radnje, ukljucujuéi smjenu ili zamjenu ¢lanova
koji ne ostvaruju zadovoljavajuée rezultate.

¢ Kontinuirano poboljSanje: Kako bi se osiguralo da ¢lanovi organa upravljanja budu u
toku sa razvojnim standardima upravljanja i izazovima specificnim za sektor, biée



ohrabreni da ucestvuju u tekuéoj obuci i stru¢nom usavrSavanju. To ¢lanovima
organa upravljanja pomaZze da usavrSavaju svoje vjeStine upravljanja i efikasnije
doprinose dugoro¢nom uspjehu drzavnog preduzeca.



Aneks 3 — Upravljanje ostvarenjem rezultata

Crnogorski pristup upravljanju ostvarenja rezultata drzavnih preduzeca imace za cilj osiguranje
odgovornosti, transparentnosti i uskladenosti sa strateskim ciljevima drzave. Tim okvirom se
naglasava saradnja izmedu klju¢nih zainteresovanih strana i ima za cilj da podstakne
kontinuirano poboljSanje kroz dobro definisane ciljeve, redovne evaluacije i strukturisane
podsticaje. Crnogorski sistem upravljanja rezultatima c¢e osigurati da drzavna preduzeéa rade
efikasno, transparentno i u skladu sa nacionalnim ciljevima.

Uspostavljanje i pregovaranje o klju¢nim pokazateljima ucinka (KPI). Jedinica za
koordinaciju vlasnistva Ministarstva finansija, u saradnji sa resornim ministarstvima i
drugim vlasni¢kim subjektima, pokrenuce razgovore sa organima upravljanja drzavnih
preduzeca radi definisanja relevantnih finansijskih i nefinansijskih ciljeva. Taj proces je
osmisljen po modelu strukturisanih pristupa kakav imaju zemlje poput Rumunije i
Svedske, gdje se okviri za upravljanje rezultatima fokusiraju na uskladivanje vladinih
ciljeva sa operativnom realnoséu.

o Proces pregovaranja o KPI: Ove diskusije ¢e se fokusirati na postavljanje ciljeva
u klju¢nim oblastima kao Sto su profitabilnost, operativna efikasnost, obaveze
pruzanja javnih usluga (PSO) i ESG. Na osnovu najboljih praksi, proces je
osmisljen tako da osigura da su KPI ujedno i ambiciozni i ostvarivi, zasnovani na
specifichom kontekstu i sposobnostima svakog drzavnog preduzeca.
Strukturisana, saradni¢ka priroda ovih pregovora osigurava da su sve strane,
kako predstavnici Vlade, resorna ministarstva i drugi vlasnicki subjekti, kao i
rukovodstvo drZavnih preduzeca, uskladeni u svojoj posvecenosti postizanju
dugorocnih strateskih ciljeva. Sprovodice se redovni pregledi i prilagodavanja
KPI kako bi se ciljevi prilagodavali po potrebi, Sto odrzava uskladenost sa
promjenjivim trziSnim uslovima i nacionalnim prioritetima.

o Dogovor i usvajanje: Kada se ispregovaraju, KPI ¢e se formalizovati u Pismu
oCekivanja i revidirati radi uskladenosti sa sektorskim prioritetima. Jedinica za
koordinaciju vlasnistva ¢e osigurati da dogovoreni KPI budu realni, ali izazovni,
te da daju jasan okvir za naknadne evaluacije ostvarenja zadatih rezultata. Takav
formalni proces dogovora pomazZze u uspostavljanju zajedni¢kog razumijevanja
ocekivanja i odgovornosti, te promovise odgovornost u cijelom sektoru drZavnih
preduzeca.

Redovno sagledavanje ostvarenih rezultata i diskusije o evaluaciji. DrZzavna preduzeca
¢e prolaziti kroz strukturisani proces sagledavanja, koji ukljuCuje kvartalne procjene i
godisnje evaluacije. Ova sagledavanja ¢e ukljucivati diskusije izmedu organa upravljanja
drzavnih preduzeca, resornih ministarstava i drugih vlasnic¢kih subjekata i Jedinice za
koordinaciju vlasniStva kako bi se procijenio napredak u odnosu na uspostavljene KPI i
rjeSavali svi novi izazovi koji se pojavljuju.

o Sastanci za sagledavanje ostvarenih rezultata: Tromjesecni sastanci ¢e biti
platforma za pregled privremenih podataka o rezultatima, diskusiju o
odstupanjima od ciljeva i identifikaciju korektivnih mjera. Ove sastanke ée voditi
Jedinica za koordinaciju vlasnistva, uz ucesée predstavnika organa upravljanja
drzavnih preduzeca i zvanic¢nika relevantnih vlasnickih subjekata. Takva redovna
interakcija osigurava da se problemi ucinka rjeSavaju brzo i da se po potrebi
izvrse strateska prilagodavanja.



o Godisnje rasprave o analizi: Na kraju svake fiskalne godine bi¢e sprovedena
sveobuhvatnija analiza, gdje ¢e Jedinica za koordinaciju vlasnistva i vlasnicki
subjekti saradivati sa organima upravljanja drzavnih preduzeéa kako bi
procijenili ukupni ucinak, razgovarali o dostignuc¢ima i identifikovali oblasti za
poboljsanje. Ishodi ovih diskusija daée ulazne podatke za azuriranje Pisma
ocekivanja i prilagodavanje buducih KPI, osiguravajuc¢i da drzavna preduzeéa
ostanu uskladena sa razvojnim strateskim prioritetima.

e Kontinuirano poboljSanje i mehanizmi povratnih informacija. Centralni element za
sistem upravljanja ostvarenjem rezultata je posvecenost kontinuiranom ucenju i
prilagodavanju, vodeni stalnim povratnim informacijama izmedu zainteresovanih strana.

o Formalni kanali za povratne informacije: Povratne informacije iz pregleda
ostvarenih rezultata ¢e se dijeliti sa organima upravljanja drzavnih preduzeéa
kroz strukturisane kanale komunikacije, omogudavaju¢i detaljnu analizu
podruéja koja zahtijevaju poboljSanje. To ukljuuje preporuke Jedinice za
koordinaciju vlasnistva o strateskim prilagodavanjima, poboljSanju operativne
efikasnosti i moguénostima za inovacije.

o Uvidi koji se mogu primijeniti u praksi: Proces povratnih informacija osigurava
da se uvidi iz evaluacija ostvarenih rezultata pretoce u konkretne aktivnosti. Od
drzavnih preduzeca e se traziti da pripreme planove odgovora koji se bave
identifikovanim nedostacima i izazovima, uz podrsku resornih ministarstava i
drugih akcionarskih subjekata i Jedinice za koordinaciju vlasniStva. Ovi planovi ¢e
ukljucivati vremenske okvire za implementaciju korektivnih mjera i strategije za
poboljSanje rezultata u klju¢nim oblastima.

o Prilagodavanja i revizije: Kao dio pristupa kontinuiranog poboljsanja, Jedinica za
koordinaciju vlasnistva ¢ée raditi sa organima upravljanja drzavnih preduzeca na
reviziji KPI i strateskih ciljeva, prema potrebi. Prilagodavanja ¢e uzeti u obzir
promjene trZiSnih uslova, ekonomskih trendova i promjene nacionalnih
prioriteta. Ovaj dinamicni pristup osigurava da drZavna preduzec¢a budu
prilagodljiva i otporna u okruzenju koje se neprestano mijenja.

e Odgovarajuéi okviri nagradivanja. Sistem upravljanja ostvarenjem rezultata ukljucuje
okvire koji uskladuju naknadu za izvrSni menadZment i ¢lanove organa upravljanja sa
ostvarenim rezultatima. Paketi naknada ce biti osmisljeni tako da nagraduju postizanje
specifi¢nih ciljeva, fokusirajuci se i na kratkoro¢ni operativni uspjeh i na dugorocne
strateske ciljeve. Time se osigurava da rukovodstvo ostane motivisano da ispunjava
ambiciozne ciljeve, dok svoje djelovanje uskladuje sa Sirim interesima drzave i drustva.
Nivoi naknade ce biti konkurentni, ali ¢e voditi racuna o normama javnog sektora, kako
bi privukli i zadrzali kvalifikovane profesionalce na rukovodecéim pozicijama u drzavnim
preduzedima.

e Integracija rezultata sa strateskim planiranjem. Upravljanje rezultatima ce biti blisko
integrisano sa procesom strateSskog planiranja za drZavna preduzeca. Od svakog
drzavnog preduzeca ée se traziti da uskladi svoje poslovne planove sa strateskim
cilievima navedenim u Pismu ocekivanja, osiguravajuéi koherentnost izmedu
svakodnevnog poslovanja i dugorocnih ciljeva. To uskladivanje ¢e olaksati prevodenje
strateskih prioriteta u izvodljive planove, usmjeravajuéi drzavna preduzedéa ka odrZivom
rastu i efikasnom pruzanju usluga. Redovno pracenje ¢e osigurati da se strateska
prilagodavanja mogu brzo izvrsiti kao odgovor na promjene u trziSnom ili politickom
okruzenju.



Sveobuhvatno i transparentno izvjeStavanje. Kako bi se osiguralo povjerenje javnosti i
angaZzman zainteresovanih strana, proces upravljanja ostvarenjem rezultata podupirace
Cvrsti standardi izvjeStavanja. Drzavna preduzeca ¢e morati da objavljuju detaljne
izvjeStaje o svojim finansijskim i nefinansijskim rezultatima, ukljucuju¢i napredak u
odnosu na KPI i strateske ciljeve. Ovi izvjestaji ¢e biti dostupni putem centralizovane
onlajn platforme, pruzajuéi transparentan pregled doprinosa svakog drzavnog
preduzeéa nacionalnim prioritetima. Pored toga, Jedinica za koordinaciju vlasnistva ée
sastavljati godisnji zbirni izvjeStaj koji pruza sektorski pregled rezultata drzavni
preduzeda, uz obezbjedivanje jasnog razumijevanja aktivnosti i dostignuéa drzave kao
vlasnika.





