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Uvod

Ova metodologija pruza praktiCne smjernice ministarstvima, organima uprave i drugim insti-
tucijama nadleznim za izradu, sprovodenje i pratenje sprovodenja strateskih i planskih doku-
menata u Crnoj Gori. Njome se objasnjava naCin primjene nacionalne metodologije strateskog
planiranja na dosljedan i koordinisan nacin u svim sektorima drzavne uprave.

Ova metodologija izradena je u skladu s Uredbom o nacinu i postupku izrade, uskladivanja i pra-
¢enja sprovodenja strateskih dokumenata, kojom se uspostavlja pravni okvir i utvrduju principi
strateSkog planiranja u Crnoj Gori.

Njome se dopunjuje i azurira Metodologiju razvijanja politika, izrade i pratenja sprovodenja stra-
teskih dokumenata koju je Vlada Crne Gore usvojila 2018. godine. ' Ona odrazava institucionalni
i procesni razvoj koji je uslijedio nakon njenog usvajanja i uvodi strukturiraniji i prakticniji format
za korisnike. Metodologija objedinjava prakticne smjernice koje su prethodno bile sadrzane u
viSe razli¢itih dokumenata i uskladuje ih sa aktuelnim okvirom stratesSkog planiranja, fiskalnog
upravljanja i pracenja. Zadrzavaju¢i metodoloski kontinuitet, pruza jasnija uputstva, primjere i
obrasce kao podrsku prakti¢noj primjeni u svakodnevnom radu.

Metodologija je namijenjena onima koji se bave izradom, koordinacijom ili revidiranjem strates-
kih dokumenata s ciljem da se obezbijedi da je svaka strategija dobro strukturirana, koherentna
i sprovodiva. Njome se definiSe standardni redosljed koraka, opisuju obavezni elementi stra-
teSkog dokumenta i pojasnjavaju institucionalne uloge i procedure koordinacije tokom cijelog
ciklusa strateskog planiranja.

Namjena i primjena
Metodologija sluzi kao operativni referentni dokument i podrska institucijama u:

* razumijevanju procedura za iniciranje, pripremu, sagledavanje, usvajanje i pratenje sprovo-
denja strateskih planskih dokumenata;

* primjeni metodoloskih standarda kojima se obezbjeduju kvalitet, uskladenost i fiskalna re-
alnost;

» povezivanju strateskih prioriteta sa srednjoroCnim i godiSnjim budZetskim okvirom; i

« izvjeStavanju o napretku i rezultatima na strukturiran i transparentan nacin.

Institucije treba da koriste ovu metodologiju prilikom izrade novih strateskih dokumenata ili
revidiranja postojecih. Treba da se koristi i kao referenca tokom konsultacija, kontrole kvaliteta
i izvjeStavanja Generalnog sekretarijata Vlade (GSV), ukljucujuci njegovu organizacionu jedinicu
nadleznu za strateSko planiranje, odnosno Sektor za strateSko planiranje i koordinaciju politika
Vlade, kao i Ministarstva finansija (MF).

Struktura metodologije

Metodologija prati logiku ciklusa strateskog planiranja i podijeljena je u tri dijela:

« Dio | — Osnove strateskog planiranja: predstavlja pravni i institucionalni okvir, sistem doku-
menata i vodecée principe na kojima pociva stratesko planiranje u Crnoj Gori.

« Dio Il = Okvir sprovodenja: opisuje glavhe proceduralne korake za pripremu, koordinaciju,
konsultacije, sagledavanje, odobravanje, evidentiranje, sprovodenje i praenje sprovodenja.

1 Prvo izdanje Metodologije donijeto je 2018. godine, drugo je izradeno 2020. godine, dok je trec¢e izdanje, koje obuhvata orodnjavanje i inte-
griSe aspekte zastite Zivotne sredine, izradeno 2023. godine.
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» Dio lll = Struktura i izrada strateskih planskih dokumenata: pruza detaljne metodoloSke smjer-
nice za izradu sadrzaja - od analize stanja i definisanja ciljeva do planiranja aktivnosti (uklju-
¢ujuéi procjenu troskova) i uspostavljanja mehanizama praéenja sprovodenja.

Na kraju svakog poglavlja date su sazete klju¢ne poruke i naznaceni su relevantni vodeci principi
koji se primjenjuju u datoj fazi.

Aneksi

Aneksi sadrze prakticne alate i obrasce koji prate ovaj priru¢nik i pruzaju podrsku u njegovoj pri-
mjeni u svakodnevnom radu. Njima su obuhvac¢eni modeli obrazaca akcionih planova, godisnjih i
zavrsnih izvjeStaja o sprovodenju, pasoSa indikatora, sazetaka konsultacija i drugih obrazaca ko-
jima se obezbjeduju dosljednost i uporedivost strateskih dokumenata na nivou drzavne uprave.

Primjena

Metodologiju treba da primjenjuju sve nadlezne institucije koje izraduju ili revidiraju strategije
upisane u Registar strateSkih dokumenata Vlade. Njegova primjena obezbjeduje da svaki do-
kument ispunjava propisane metodoloSke standarde, podrzava uskladenost planiranja politika i
budZzeta i doprinosi ukupnoj koherentnosti nacionalnog sistema strateSkog planiranja.

G Kako koristiti ovaj prirucnik

o | )
1l

TEMELJI STRATESKOG OKVIR ZA STRUKTURA | IZRADA ANEKSI
PLANIRANJA SPROVODENJE STRATESKIH
DOKUMENATA Sadrze prakti¢ne alate,

Predstavlja nacionalni
okvir strateSkog
upravljanja, ukljucujuéi
nacionalni ciklus
javnih politika, pravni
i institucionalni okvir,
vrste strateskih
dokumenata i vodece
principe

(Dio |, poglavlja 1-4)

Predstavlja zivotni
ciklus strateskih
dokumenata,
ukljuCujjuéi pokretanje
procesa, pripremi,
konsultacija i
sagledavanje, usvajanje,
sprovodenje, pratenje,
izvjeStavanje, evaluaciju
i komunikaciju.

(Dio I, poglavlja 5-11)

Objasnjava kako
izraditi sadrzaj
strateSkih dokumenata
- od analize stanja i
definisanja ciljeva do
planiranja aktivnosti,
procjene troSkova i
uspostavljanja sistema
pracenja sprovodenja.

(Dio I, poglavlja 12-16)

ilustrativne primjere
i obrasce koji pruzaju
podrsku primjeni
metodologije.

(Aneksi)

Koristite ovaj Prirucnik kao prakti€ni vodi¢ i konsultujte odgovarajuci dio u skladu sa svojim
potrebama i fazom procesa strateskog planiranja
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Dio |
Nacionalni okvir
strateskog upravljanja



POGLAVLJE 1
Nacionalni ciklus planiranja javnih politika

Jasno razumijevanje nacionalnog ciklusa planiranja javnih politika od sustinskog je znaCaja za
izradu i upravljanje strateskim planskim dokumentima. StrateSka planska dokumenta predstav-
ljaju jedan od instrumenata pomocu kojih Vlada planira, sprovodi i prati sprovodenje javne politi-
ke. Zbog toga moraju biti izradene u skladu s drugim politickim, pravnim i fiskalnim instrumentima
koji zajedno €ine jedinstven sistem upravljanja javnim politikama.

Instrumenti planiranja javnih politika

Javne politike u Crnoj Gori oblikuju se kroz viSe medusobno povezanih instrumenata.

Na politickom nivou, Srednjoro€ni program rada Vlade, koji priprema Generalni sekretarijat Vlade,
definiSe glavne prioritete i obaveze tokom trajanja mandata Vlade. Ti prioriteti sprovode se kroz
dugorocCne razvojne strategije, reformske okvire povezane sa Evropskom unijom, sektorske stra-
tegije i programe, zakone i podzakonska akta, kao i kroz sistem fiskalnog planiranja kojim rukovodi
Ministarstvo finansija. lako se ovi instrumenti razlikuju po obimu i trajanju, svi slijede zajedni¢ku
logiku planiranja: utvrdivanje prioriteta - njihovo prevodenje u strategije - sprovodenje kroz ak-
tivnosti i finansiranje - pracenje i evaluacija - koriS¢enje rezultata kao osnove za novo planiranje.

Klju€ne kategorije instrumenata obuhvataju:

e Politi¢ka i razvojna dokumenta (npr. Program rada Vlade, Nacionalna strategija odrzivog
razvoja do 2030. godine) — kojima se definisu dugoro¢ni nacionalni ciljevi i strateski pravci
razvoja.

e Reformske okvire i dokumenta povezana s EU (Program ekonomskih reformi (PER), Reform-
ska agenda Crne Gore, Program pristupanja Crne Gore Evropskoj uniji (PPCG), Zelena agenda
i dr.) — kojima se prioriteti u pristupanju EU i reformama prevode u mjerljive ciljeve.

» StratesSka planska dokumenta — srednjoroCne ili dugoroCne strategije koje donosi Vlada,
a kojima se utvrduju razvojni i strateski (reformski) ciljevi; svaku strategiju prati akcioni plan
kojim se definiSu aktivnosti za sprovodenje, indikatori rezultata i okvirni troSkovi;

e Programska dokumenta — akcione planove i, ako postoje, institucionalne planove (sred-
njoro¢ne programe rada ministarstava) kojima se organizuje sprovodenje strateskih ciljeva
kroz konkretne aktivnosti i nadleznosti. U praksi, programsko-budZzetski okvir i pojedinacni
budzetski programi/potprogrami imaju sli¢nu funkciju: definiSu institucionalne prioritete, ras-
poreduju resurse i predstavljaju glavni operativni izraz na€ina sprovodenja aktivnosti unutar
svake institucije.

* Normativna akta (zakone, podzakonska akta i druge propise) — kojima se obezbjeduje pravni
osnhov za sprovodenje aktivnosti, a koja se izraduju u skladu s metodologijom Procjene uticaja
propisa (RIA);

* Instrumente fiskalnog planiranja — Srednjoro¢nu fiskalnu strategiju, Smjernice fiskalne poli-
tike, srednjoro¢ni budzetski okvir i godiSnje budzete, kojima se definiSu fiskalna ogranicenja i
obezbjeduje finansiranje strateskih ciljeva.

Pregled glavnih instrumenata javnih politika, planiranja, reformi i fiskalnog planiranja koji ¢ine na-
cionalni ciklus planiranja javnih politika dat je u Aneksu 1.

Ciklus planiranja javnih politika
Ciklus planiranja javnih politika povezuje politicko odluc€ivanje, stratesko planiranje, programira-

nje, fiskalno planiranje, zakonodavstvo i pracenje sprovodenja u jedan kontinuirani proces. Svaka
faza obezbjeduje informacije ili odluke koje usmjeravaju narednu fazu. U okviru ovog okvira funk-
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cioniSu dva medusobno povezana ciklusa: srednjoroCni ciklus planiranja javnih politika, koji se
poklapa s mandatom Vlade, i godisnji ciklus, kojim se obezbjeduju kontinuirano sprovodenje i
finansiranje.

Srednjoroc¢ni ciklus

Srednjoroc€ni ciklus javnih politika zapocCinje formiranjem nove Vlade i definiSe pravac upravlja-
nja javnim politikama, strateskog i fiskalnog upravljanja tokom trajanja mandata.

« Utvrdivanje agende i prioriteta. Na poCetku mandata, Vlada donosi Program rada Vlade
/ ekspoze predsjednika Vlade Crne Gore, kojim se definiSu glavni nacionalni prioriteti za
Cetvorogodisnji period. Ti prioriteti uskladeni su sa dugorocnijim okvirima kao §to su Naci-
onalna strategija odrzivog razvoja (NSOR 2030) i reformski programi povezani s Evropskom
unijom (PER, Reformska agenda, PPCG).

e Srednjoro¢no planiranje i formulisanje. U | kvartalu prve godine mandata, Vlada donosi
dva klju¢na dokumenta koja predstavljaju okvir za cjelokupan sistem javnih politika:

- Fiskalnu strategiju, kojom se utvrduju ciljevi fiskalne politike, srednjoro€ni prioriteti i
okvirni limiti potrodnje;

- Srednjorocni program rada Vlade (SPRV), kojim se definidu kljuéni prioriteti javnih politi-
ka i reformi za naredne Cetiri godine; i

- Srednjoroc¢ni plan strateskih dokumenata (SPSD), kojim se za cijeli period mandata de-
finiSu strateSki dokumenti koje treba izraditi, revidirati ili okon€ati radi sprovodenja pri-
oriteta utvrdenih u Srednjoro€nom programu rada Vlade. SrednjoroCni plan strateskih
dokumenata predstavlja instrument planiranja i koordinacije, koji se vodi kao interni ana-
litiCki izvod iz Srednjorocnog programa rada Vlade za potrebe koordinacije i praenja
sprovodenja i predstavlja osnov za godisSnje planiranje strateSkih dokumenata.

* Planiranje i donosenje strategija. NadleZne institucije pripremaju ili azuriraju strateSka do-
kumenta utvrdena u srednjorocnom planu strateSkih dokumenata. Svaki nacrt strategije
predmet je javne rasprave, metodoloSke provjere od strane Generalnog sekretarijata Vlade
i fiskalne provjere od strane Ministarstva finansija prije usvajanja na Vladi i upisa u Registar
strateskih dokumenata.

* Programiranje i finansiranje. Svaki strateSki dokument mora sadrzati ili imati prateci akcio-
ni plan — glavni programski dokument kojim se definiSu aktivnosti, nadleznosti i okvirni tros-
kovi. Podaci o troSkovima iz akcionih planova predstavljaju osnov za zahtjeve za finansiranje
u okviru sistema fiskalnog planiranja, Cime se obezbjeduje da se nove aktivnosti razvijaju u
okviru realnih finansijskih ogranicenja.

* Sprovodenje i preispitivanje. SrednjoroCni program rada Vlade i njegova prva godisSnja di-
menzija - Godisnji program rada Vlade (GPRV) utvrduju se na pocetku mandata Vlade i
predstavljaju osnovni okvir za sprovodenje aktivnosti koje doprinose realizaciji prioriteta i
ciljeva postavljenih SPRV-om. SrednjoroCni program rada Vlade i Fiskalna strategija vaze
tokom cijelog mandata Vlade i ne izraduju se ponovo svake godine. U narednim godinama,
Godisnji program rada Vlade se azurira i dodatno razraduje, umjesto da se priprema iznova,
kako bi odrazavao ostvareni napredak, nove odluke i promjene okolnosti, Cime se obez-
bjeduje kontinuitet planiranja uz ograniCavanje administrativnhog opterecenja. Ministarstva
sprovode i azuriraju svoje godiSnje planove u okviru tako uspostavljenog sistema, obezbje-
dujucéi kontinuitet do narednog ciklusa Vlade.

Godisnji ciklus

Godisnji ciklus operacionalizuje srednjoroCni okvir i obezbjeduje uskladenost izmedu strategija,
programskih dokumenata i budzetskog procesa.
* Godisnje utvrdivanje prioriteta. Na poCetku svake godine Vlada aZurira:
- Godisnji program rada Vlade, kojim se operacionalizuje Srednjoro¢ni program rada Vla-
de definisanjem godisnjih aktivnosti, ukljucujuéi aktivnosti koje se odnose na pripremu
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ili reviziju strateskih planskih dokumenata — koje direktno doprinose ostvarivanju ciljeva
Srednjoro¢nog programa rada Vlade;

- Godisnji plan strateskih dokumenata (GPSD), koji predstavlja godisnju dimenziju sred-
njoro€nog plana strateSkih dokumenata i definiSe koja e strateSka dokumenta tokom
godine biti pripremljena, revidirana ili okoncana.

* Fiskalno planiranje. Smjernicama fiskalne politike — koje Ministarstvo finansija izdaje svake
godine — srednjoroCna Fiskalna strategija prevodi se u konkretne fiskalne parametre i gornje
granice rashoda. Nakon toga, priprema se srednjoroCni budZzetski okvir kao godiSnje azuri-
ranje za sprovodenje Fiskalne strategije, koji predstavlja glavni operativni alat za povezivanje
prioriteta sa raspolozivim resursima.

* Programiranje i budzZetiranje. Resorna ministarstva koriste procjene troSkova iz akcionih
planova svojih strategija kao osnov za dostavljanje podataka za srednjoroCni budzetski okvir
i strukture budzetskih programa. Postojeci budzetski programi i potprogrami Cesto obu-
hvataju aktivnosti iz akcionih planova, dok oni koji pokrivaju isklju¢ivo rashode po osnovu
redovnog poslovanja i zakonskih obaveza mogu funkcionisati i bez direktne veze sa strate-
gijom. Ovakav pristup obezbjeduje da se za nove inicijative procijene troskovi, da se utvrde
prioriteti i da se poveZzu sa fiskalnim ograni¢enjima.

* Praéenje sprovodenja, izvjestavanje i evaluacija. Svaka institucija prati ostvareni napre-
dak i izraduje Godisnji izvjeStaj o sprovodenju, koji se dostavlja Generalnom sekretarijatu
Vlade i Ministarstvu finansija. Ovi izvjeStaji predstavljaju osnov za Godisnji izvjeStaj Vlade o
sprovodenju strateSkih dokumenata, kojim se pruza objedinjeni pregled strateSkog i fiskal-
nog ucinka. Srednjoroc¢ne i zavrSne evaluacije procjenjuju efektivnost, efikasnost i odrzivost,
a njihovi nalazi koriste se za buduce planiranje.

Ovaj slijed €ini kontinuirani ciklus planiranja javnih politika kojim se obezbjeduje da se nove stra-
tegije razvijaju na osnovu dokaza, sprovode u okviru fiskalnih ograni€enja i redovno preispituju.
Zakonske i institucionalne nadleznosti za ove korake detaljnije su predstavljene u Poglavlju 2.

Kljuéne poruke

» Nacionalni ciklus planiranja i izrade javnih politika povezuje politiCke prioritete, strategije,
zakone i budzete u jedinstven i koherentan proces.

» StrateSka dokumenta predstavljaju jednu komponentu ovog sistema i moraju biti uskladena
sa ciljevima viSeg nivoa, okvirima EU i fiskalnim ograniCenjima.

+ Pokretanje nove strategije mora slijediti logiku ciklusa izrade javnih politika i poStovati utvr-
dene kalendare planiranja i budZetiranja.

+ Praenje sprovodenja i evaluacija zatvaraju ciklus i obezbjeduju osnov za novo planiranje.
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POGLAVLJE 2
Pravni i institucionalni okvir

Zakonski i institucionalni okvir definiSe nacin na koji Vlada Crne Gore organizuje, koordinira i
obezbjeduje odgovornost za pripremu, usvajanje, sprovodenje i praenje sprovodenja strates-
kih dokumenata. Njime se uspostavljaju jasne nadleznosti, procedure i mehanizmi obezbjediva-
nja kvaliteta koji predstavljaju osnovu cjelokupnog nacionalnog sistema planiranja.

Sistem strateSkog planiranja zasniva se na skupu zakona i podzakonskih akata kojima se zajed-
nicki uspostavlja okvir za pripremu, usvajanje, sprovodenje i praenje sprovodenja strateskih
dokumenata u Crnoj Gori.

Klju€ni pravni akti su:

* Uredba o nacinu i postupku izrade, uskladivanja i pracenja sprovodenja strateskih doku-
menata, kojom se uspostavlja opsti metodoloski okvir, propisuju obavezni obrasci i ureduju
procedure koordinacije i obezbjedivanja kvaliteta u okviru sistema;

« Zakon o budzetu i fiskalnoj odgovornosti i prate€a podzakonska akta, kojima se uspostavlja
oshov za povezivanje strateskih prioriteta sa fiskalnim planiranjem i definiSu procedure fi-
skalne procjene i integracije strategija u Prirucnik o srednjoro€nom budzetskom okviru;

« Zakon o drZavnoj upravi i druge sektorske zakone kojima se definiSu nadleznosti organa
uprave za pripremu i sprovodenje sektorskih politika;

« Zakon o drzavnoj upravi i Uredba o organizaciji i nacinu rada drzavne uprave, kojima se ure-
duje obavezna priprema institucionalnih programa rada i izvjeStavanje o njihovom sprovo-
denju, uklju€ujuci ciljeve, indikatore, aktivnosti, odgovornosti i resurse;

* Poslovnik Vlade i Uredba o izboru predstavnika nevladinih organizacija u radna tijela organa
drzavne uprave i sprovodenju javnih rasprava u pripremi zakona i strategija, kojima se ure-
duju procedure u¢esc¢a javnosti u pripremi zakona i strateskih dokumenata.

Zakon o Vladi Crne Gore? kojim se ureduju nadleznosti Vlade i ministarstava u definisanju i
sprovodeniju javnih politika (u procesu usvajanja) i Zakon o strateskom planiranju® koji ureduje
sistem strateskog planiranja i upravljanja (u procesu izrade) ¢e takode biti okosnica za uredenje
klju€nih pitanja u ovoj oblasti, te ¢e, po njihovom usvajanju, u ovaj dokument biti unijete potreb-
ne izmjene.

Institucionalne nadleznosti

« Generalni sekretarijat Vlade ima centralnu koordinacionu ulogu i ulogu obezbjedivanja kva-
liteta. Vodi Registar strateSkih dokumenata, provjerava uskladenost sa metodoloskim za-
htjevima, pruza smjernice resornim ministarstvima, obezbjeduje horizontalnu uskladenost
izmedu strategija i koordinira cjelokupan kalendar planiranja i integraciju strateskih priorite-
ta u Srednjoro€ni program rada Vlade.

« Ministarstvo finansija obezbjeduje uskladenost izmedu strateskih prioriteta i fiskalnog okvi-
ra i pruza metodoloSku podrs§ku za procjenu troskova i finansijsko uskladivanje sa srednjo-
rocnim budzetskim okvirom.

« Ministarstvo javne uprave vrsi nadzor nad sprovodenjem postupaka javnih rasprava i pruza
podrsku u dosljednom sprovodenju zahtjeva koji se odnose na uces¢e javnosti u organima
drzavne uprave.

« Resorna ministarstva i drugi organi uprave odgovorni su za planiranje, pripremu, konsultacije,
sprovodenje, pracenje i izvjeStavanje o strateskim planskim dokumentima i institucionalnim
programima rada iz svoje nadleznosti, ukljuCuju€i organizaciju meduresorne koordinacije
putem radnih grupa ili savjetodavnih tijela, po potrebi.

2 Jo§ nijesu usvojeni
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Ovaj institucionalni i pravni okvir obezbjeduje da stratesSko planiranje funkcioniSe kao integri-
sani dio ciklusa izrade javnih politika i budzetskog ciklusa Vlade, podrzavajuci transparentnost,
donoSenje odluka zasnovano na dokazima i odgovornost.

Kljuéne poruke:

« Okvir jasno povezuje strateSko planiranje sa fiskalnim i administrativnim odgovornostima.

» Generalni sekretarijat Vlade i Ministarstvo finansija zajednicki obezbjeduju metodoloski i
fiskalni kvalitet.

+ Resorna ministarstva ostaju odgovorna za sadrzaj, sprovodenje i izvjeStavanje.

+ Ovakva rjeSenja zajedno stvaraju koherentan sistem koji razvoj strategija ugraduje u Siri pro-
ces javnih politika i budZetiranja Vlade.
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POGLAVLJE 3
Vrste strateskih dokumenata

Sistem strateskih planskih dokumenata u Crnoj Gori definiSe vise kategorija dokumenata koji
imaju razliCite svrhe, vremenske horizonte i metodoloske zahtjeve. Zajedno, Cine koherentnu
hijerarhiju koja povezuje politiCke prioritete, strateSke ciljeve i operativne aktivnosti. Sva do-
kumenta doprinose Sirem okviru javnih politika; medutim, samo ona koja su registrovana u Re-
gistru strateskih dokumenata kao strateSka dokumenta moraju u potpunosti biti uskladeni s
ovom Metodologijom.

Strateska dokumenta

StrateSka dokumenta predstavljaju glavne instrumente Vlade za definisanje razvojnih i reform-
skih prioriteta u odredenoj oblasti. Usvaja ih Vlada i upisuju se u Registar strateSkih dokumenata.

Svaka strategija utvrduje srednjoroCnu viziju, ciljeve i mjerljive rezultate zasnovane na dokazima
i analizi problema. Strategije se pripremaju u potpunosti u skladu s ovom Metodologijom i obi¢-
no obuhvataju period od Cetiri do pet godina. Duzi period trajanja (do sedam godina) mozZe se
primijeniti na kompleksne ili medusektorske reforme.

Glavne kategorije obuhvataju:

* nacionalne medusektorske strategije, koje obuhvataju Siroke ili horizontalne prioritete koji
zahtijevaju koordinaciju viSe institucija;

» sektorske strategije, koje se odnose na politike u okviru jednog sektora, gdje je jedno mini-
starstvo definisano kao nadlezno za sprovodenje, praenje i izvjeStavanje o realizaciji.

Sve strategije i njihovi prateci akcioni planovi moraju biti evidentirani u Registru strateskih do-
kumenata kako bi se obezbijedila uskladenost i sprijecilo dupliranje.

Programska dokumenta

Programska dokumenta prevode strateSke ciljeve u aktivnosti, indikatore rezultata, nadleznosti
i resurse. Ona slijede istu metodolosku logiku kao strategije, ali u pojednostavljenom formatu
prilagodenom sprovodenju.

To su:

» akcioni planovi koji prate nacionalne i sektorske strategije. Svaka strategija mora imati svoj
akcioni plan; samostalni akcioni planovi ne smatraju se strateSkim dokumentima osim ako ih
ne usvoji Vlada.

* Programske strukture u okviru srednjoro¢nog budzZetskog okvira, kojima se aktivnosti
povezuju s raspolozivim budzetskim sredstvima.

e Programi rada institucija (godisnji i, po potrebi, viSegodisniji), kojima se prioriteti Vlade,
sektorski i strateski prioriteti prevode u operativne ciljeve, aktivnosti, indikatore, nadleznosti
i resurse na nivou institucija. Institucionalni programi rada predstavljaju primarni instrument
operativnog planiranja ministarstava i drugih organa uprave.

Programska dokumenta obi€no se pripremaju za trogodisnji period, uskladen sa srednjorocnim
budzetskim okvirom, i aZzuriraju se svake godine.
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Prateée analiticke osnove

Pratece analitiCke osnove obuhvataju koncepte javnih politika, dijagnosticke i analitiCke izvje-
Staje, evaluacije i studije izvodljivosti koji su izradeni kao osnova za izradu ili reviziju strategija.
Oni se ne evidentiraju kao strateSki dokumenti, ali predstavljaju analiticku osnovu za kreiranje
javnih politika zasnovanih na dokazima.

Pozicioniranje strateskih i programskih dokumenata u Sirem okviru javnih politika i planiranja
prikazano je kroz pregled instrumenata dat u Aneksu 1.

Kljuéne poruke

+ Sistem pravi razliku izmedu dokumenata kojima se definiSu javne politike i strateskih doku-
menata.

+ Puna primjena ove metodologije odnosi se samo na strategije registrovane u Registru stra-
teskih dokumenata.

+ Programska dokumenta predstavljaju operativhu vezu izmedu strategija, srednjoro¢nog
budzetskog okvira i institucionalnog sprovodenija.

+ PrateCe analitiCke osnove jacaju planiranje zasnovano na dokazima, ali se pripremaju u skla-
du sa posebnim pravilima.
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POGLAVLJE 4
Vodeci principi

Priprema i sprovodenje strateSkih dokumenata u Crnoj Gori zasniva se na skupu principa koji
obezbjeduju metodolosku dosljednost, uskladenost javnih politika i prakti€nu primjenjivost. Ovi
principi podjednako se odnose na sadrzaj dokumenata i na proces njihove pripreme, koordina-
cije i pracenja sprovodenja.

Uskladenost

Sva strateSka dokumenta moraju biti uskladena sa Programom rada Vlade, nacionalnim razvojnim
prioritetima i srednjoro¢nim budzetskim okvirom. Uskladenost obuhvata i horizontalnu koordina-
cijuizmedu sektora i vertikalnu povezanost od nacionalnog do sektorskog i institucionalnog nivoa.

Uskladenost obuhvata i integraciju medusektorskih pitanja — kao §to su ciljevi odrzivog razvoja,
klimatske aktivnosti, rodna ravnopravnost i socijalna inkluzija — kako bi se obezbijedilo da stra-
tegije zajedniCki doprinose ostvarivanju nacionalnih ciljeva®.

Kvalitetna analiticka osnova i planiranje zasnovano na dokazima od klju€nog su znaCaja za po-
stizanje uskladenosti, jer obezbjeduju da ciljevi budu u skladu sa stvarnim potrebama javnih
politika, a ne samo formalnim zahtjevima.

Finansijska odrzivost

StrateSka dokumenta moraju poStovati fiskalna ograni¢enja definisana srednjoro€nim budzet-
skim okvirom i pokazati finansijsku realnost. Ciljevi i aktivnosti treba da budu ostvarivi u okviru
raspolozivih finansijskih, ljudskih i institucionalnih kapaciteta, izbjegavaju€i prekomjerno preu-
zimanje obaveza.

Procjena troskova aktivnosti i sagledavanje od strane Ministarstva finansija obezbjeduju fiskalnu
odrzivost i kredibilitet strateSkih obaveza. Finansijska odrzivost usko je povezana s realisticnim
planiranjem — strategije moraju jasno razlikovati ono §to je poZeljno od onoga $to je ostvarivo u
okviru fiskalnog i institucionalnog okvira.

Odgovornost

Svaka strategija mora jasno definisati institucionalne nadleznosti za sprovodenje, praenje
sprovodenja i izvjeStavanje. Institucije su odgovorne za ostvarivanje rezultata i za obrazlaganje
odstupanja od planiranih u€inaka. Odgovornost se podrzava mjerljivim indikatorima, transpa-
rentnim izvjeStavanjem i nezavisnom evaluacijom. Snazna dokazna osnova i pouzdani sistemi
pracenja obezbjeduju informacije neophodne za odgovornost i kontinuirano unapredenje rada
institucija.

Saradnja

StrateSko planiranje zahtijeva aktivnu saradnju izmedu resornih institucija, kao i sa partnerima.
Meduresorska koordinacija obezbjeduje uskladenost javnih politika, dok angazovanje civilnog
drustva, akademske zajednice i privatnog sektora povecava vlasnistvo nad procesom i kvalitet
strateskih opredjeljenja.

Saradnja treba da bude zasnovana na dokazima i zajedni¢kim podacima, kako bi razliCite in-
stitucije koristile uskladene informacije prilikom planiranja i procjene rezultata. Otvoren dijalog

3 Obuhvata uskladenost sa relevantnim nacionalnim zakonodavstvom i medunarodnim obavezama, kao $to su Zakon o rodnoj ravnoprav-
nosti i Zakon o strateskoj procjeni uticaja na zivotnu sredinu, po potrebi.
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tokom cijelog ciklusa planiranja doprinosi i medusobnom ucenju i razvoju kapaciteta u okviru
drZzavne uprave.

Transparentnost

StrateSko planiranje je otvoren i participativan proces. Nacrti strategija treba da se priprema-
ju kroz javne konsultacije, a sve usvojene strategije, izvjestaji i evaluacije treba da budu javno
dostupni. Transparentnost omogucava gradanima i partnerima da razumiju nacin donosenja
odluka o javnim politikama i da daju doprinos njihovom unapredenju.

Takode podstiCe unapredenje rada institucija, jer objavljivanje dokaza, rezultata i iskustava iz
sprovodenja doprinosi donosSenju kvalitetnijih odluka u buduéim ciklusima planiranja.

Kontinuitet

StrateSko planiranje je kontinuiran proces. Nova dokumenta treba da se zasnivaju na rezultati-
ma pracenja sprovodenja i evaluacije prethodnih strategija, uz prenoSenje nezavrsenih ciljeva
kada je to opravdano i prilagodavanje promijenjenim okolnostima.

Fleksibilnost i unapredenje sastavni su dio kontinuiteta: strategije se mogu prilagodavati na
osnovu nalaza pracenja, evaluacija ili promjena u spoljnjem okruzenju. Unapredenje rada insti-
tucija obezbjeduje da se planiranje vremenom unapreduje i da se steCena iskustva sistematski
koriste za kvalitetnije donoSenje odluka.

Ekonomicnost i racionalno planiranje

StrateSko planiranje treba da obezbijedi efikasno koris€¢enje resursa. Ciljevi i aktivhosti moraju
biti prioritizovani prema relevantnosti, izvodljivosti i isplativosti. Racionalan pristup sprecCava
dupliranje strategija i podstiCe objedinjavanje povezanih oblasti javnih politika u koherentne
okvire. Ekonomicnost i racionalno planiranje takode se zasnivaju na analizama zasnovanim na

obezbjeduje da planirane aktivnosti daju najveéu vrijednost za ulozena sredstva.
Usmjerenost na rezultate

Sve strategije moraju biti zasnovane na rezultatima — u€incima i uticajima koji doprinose ostva-
rivanju nacionalnih prioriteta. Ciljevi moraju biti mjerljivipomocu indikatora sa poCetnim i ciljnim
vrijednostima, kako bi se omogucila procjena uc€inka. Usmjerenost na rezultate pomjera fokus sa
aktivnosti na postignuca i sa inputa na druStvene promjene, Cime se obezbjeduje da strateski
dokumenti donose konkretne koristi. Ovaj princip takode jaca unapredenje rada i prilagodava-
nje, jer dokazi o ostvarenim rezultatima predstavljaju osnov za unapredenje buduceg planiranja.

U narednim poglavljima bi¢e prikazano na koji nacin se svaki od principa operacionalizuje u kon-
kretnim fazama ciklusa planiranja.

Kljuéne poruke

» Principi su osnov i strukture i procesa strateskog planiranja.

» Oni sumedusektorski i primjenjuju se na izradu, sprovodenje, pratenje sprovodenja i reviziju
svih strateskih dokumenata.

+ Njihova primjena obezbjeduje da strategije ostanu koherentne, ostvarive, transparentne i
odgovorne.

+ Integrisanje multidisciplinarnih pitanja (ciljevi odrzivog razvoja, klimatske promjene, rodna
ravnopravnost, ljudska prava i socijalna inkluzija) obavezno je u svim fazama planiranja i
treba da bude odrazeno u analizi stanja, ciljevima, indikatorima i aktivhostima, po potrebi.
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Dio I
Ciklus strateskih
planskih dokumenata



Zivotni ciklus strateskih dokumenata

1. PLANIRANJE

Analizirati stanje, ukljuciti zainteresovane

strane kroz konsultacije, utvrditi prioritete,

ciljeve i aktivnosti, te procijeniti potrebna
sredstva (procjena troskova).

6. REVIZIJA 2. SPROVODENJE
Koristiti nalaze pracenja Obezbijediti sredstva kroz
i evaluacije za reviziju i .SFEdnJO.FQCHI chkw.r potrosnje
unapredenije politika i planova. i uskladiti budzZet i sprovoditi

planirane aktivnosti.

5. EVALUACIJA 3. PRACENJE
Ocijeniti u€inak, rezultate i
uticaj kroz srednjorocne i
zavrsne evaluacije.

Pratiti napredak i prikupljati
podatke o rezultatima.

4.1ZVJESTAVANJE

Godisnje izvjeStavati o napretku u
sprovodenju i pripremiti zavrsni izvjestaj o
sprovodenju.

Kontinuirano u€enje i unapredenje u srediStu su efikasnog strateskog planiranja i upravljanja
zasnovanog na rezultatima.

Yy
R~

19 | METODOLOGIJA ZA STRATESKO PLANIRANJE -+ ettt



POGLAVLJE 5
Iniciranje i uklju¢ivanje u Godisnji plan
strateskih dokumenata

Priprema svakog strateSkog planskog dokumenta zapocCinje njegovim formalnim uklju¢ivanjem
u planski okvir Vlade. Ova faza obezbjeduje da nove inicijative budu opravdane, uskladene s
nacionalnim prioritetima i integrisane u godisnji i srednjoro¢ni ciklus javnih politika i budzeta.
Odgovara fazi utvrdivanja agende u nacionalnom ciklusu javnih politika opisanom u Poglavlju 1.

Proces zapocCinje kada nadlezna institucija identifikuje potrebu za novom strategijom, azurira-
njem ili zamjenom postojeCe strategije. Prije iniciranja pripreme, institucija provjerava uskla-
denost sa Programom rada Vlade i prioritetima javnih politika. Ukoliko je inicijativa opravdana,
predlaze se njeno ukljucivanje u Srednjoro¢ni program Vlade ili barem u Godisnji plan strateskih
dokumenata, koji se usvaja zajedno sa Godisnjim programom rada Vlade.

Resorne institucije dostavljaju prijedloge — ukljuCujuci obrazloZenje, obuhvat i okvirne resur-
se — Generalnom sekretarijatu Vlade. U pojedinim sluCajevima obaveza izrade strategije moze
proisteci iz sektorskog zakonodavstva ili obaveza u procesu pristupanja Evropskoj uniji; u takvim
sluCajevima, ta aktivnost se takode mora nalaziti u GodiSnjem programu rada Vlade.

Usvajanjem Godisnjeg plana strateSkih dokumenata od strane Vlade formalno se odobrava pri-
prema dokumenta i potvrduje politicko i institucionalno vlasnistvo nad inicijativom.

Relevantni vodeci principi

» Uskladenost: Inicira se izrada samo onih strategija koje su direktno povezane s nacional-
nim ili sektorskim prioritetima, zakonskim obavezama ili obavezama prema Evropskoj uniji.
Generalni sekretarijat Vlade provjerava uskladenost sa Programom rada Vlade i Registrom
strateskih dokumenata radi spre€avanja dupliranja. Kvalitetna analitiCka osnova i planiranje
zasnovano na dokazima neophodni su kako bi se obezbijedilo da ciljevi budu u skladu sa
stvarnim potrebama javnih politika, a ne samo formalnim zahtjevima.

* Finansijska odrzivost: Prijedlozi moraju sadrzati okvirne finansijske potrebe i pokazati
izvodljivost u okviru limita srednjoro€nog budzetskog okvira, uz konsultacije sa Ministar-
stvom finansija. Ciljevi i aktivnosti treba da budu realni u okviru raspolozivih finansijskih,
ljudskih i institucionalnih kapaciteta.

e Transparentnost: Sve odobrene inicijative objavljuju se u GodiSnjem planu strateskih doku-
menata, ¢ime se obezbjeduju otvorenost i predvidivost planske agende Vlade.

* Ekonomiénost i racionalno planiranje: Odluka o iniciranju izrade nove strategije treba da
obezbijedi efikasno kori§€enje resursa i sprije€i dupliranje okvira javnih politika. Treba inici-
rati izradu samo neophodnih strategija, koje odrazavaju prioritete koji donose najve€u vri-
jednost za uloZena sredstva.

Kljuéne poruke

« Pokretanje postupka zapocinje provjerom opravdanosti i uskladenosti sa nacionalnim prio-
ritetima, prioritetima vezanim za pristupanje Evropskoj uniji i multidisciplinarna pitanja.

« UkljuCivanje u Godisnji plan strateskih dokumenata predstavlja zvani¢nu odluku kojom se
odobrava priprema dokumenta.

« Generalni sekretarijat Vlade obezbjeduje metodolosku i horizontalnu uskladenost javnih po-
litika i koordinira cjelokupan proces.
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+ Obaveze koje proizilaze iz zakona ili obaveza vezanim za pristupanje Evropskoj uniji moraju
se takode odraziti u godisSnjim instrumentima planiranja rada Vlade.

» Ova faza predstavlja formalni poCetak ciklusa strateSkog planiranja i obezbjeduje transpa-
rentnost svih buducih strategija.
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POGLAVLJE 6
Priprema i koordinacija

Nakon Sto je priprema strateSkog planskog dokumenta odobrena kroz Godisnji plan strateskih
dokumenata, nosilac koordinira proces izrade u saradnji sa relevantnim partnerima, obezbjedu-
ju€i metodoloski kvalitet, uskladenost sa dokumentima viSeg nivoa i fiskalnu realnost.

Institucija nosilac odgovorna je za pripremu nacrta dokumenta. Nosilac formira internu radnu
grupu ili koordinacioni tim i, po potrebi, ukljuCuje predstavnike drugih institucija, civilnog drus-
tva, akademske zajednice i socijalnih partnera.

Priprema zapocinje izradom detaljnog plana rada kojim se definiSu odgovornosti, vremenski
okvir i kljuéne etape. Proces izrade treba da bude zasnovan na dokazima — ukljucujuéi nalaze
prethodnih evaluacija, sektorskih analiza i relevantnih konsultacija — kako bi se obezbijedilo da
strategija odgovara stvarnim izazovima javnih politika i efikasno koristi raspoloZive resurse.

Generalni sekretarijat Vlade pruza metodoloske smjernice i obezbjeduje uskladenost unutar
sistema stratesSkih dokumenata. Provjerava uskladenost sa strategijama viSeg nivoa, spreCava
preklapanja i obezbjeduje da nacrt prati odobrenu strukturu i obavezne elemente definisane u
Aneksu 10.

Finansijska jedinica nosioca obezbjeduje da se troSkovi predlozenih aktivnosti procjenjuju u
skladu sa metodoloSkim smjernicama i da su prethodno uskladeni sa strukturom programskog
budzeta. Preporucuje se ukljuCivanje Ministarstva finansija na samom pocetku kada se o¢ekuju
znacajniji novi finansijski zahtjevi, naroc€ito radi provjere uskladenosti sa srednjoro¢nim budzet-
skim okvirom.

Koordinacija sa drugim ministarstvima i organima od klju¢nog je znaCaja za obezbjedivanje kom-
plementarnosti i izbjegavanje dupliranja. Medusektorske strategije zahtijevaju aktivho uces¢e
svih partnerskih institucija od najranije faze izrade. Kada koordinacija uklju€uje viSe institucija ili
kompleksne mehanizme sprovodenja, nosilac moze koristiti pojednostavljenu Analizu zaintere-
sovanih strana kao pomoc¢ni alat za koordinaciju (vidjeti Aneks 9). Ova analiza moZe pomo¢i u
pojasnjavanju uloga, nivoa uklju¢enosti i redosljeda saradnje, bez uticaja na formalne procedure
javnih konsultacija.

Tokom pripreme, nosilac mora obezbijediti i integraciju horizontalnih prioriteta javnih politika,
kao Sto su ciljevi odrzivog razvoja, ublazavanje klimatskih promjena, rodna ravnopravnost, ljud-
ska prava i socijalna inkluzija, u ciljeve, indikatore i aktivnosti. Kada je to propisano zakonom, pri-
premu strateSkih dokumenata prati strateSka procjena uticaja na Zivotnu sredinu, sprovedena u
skladu sa Zakonom o strateskoj procjeni uticaja na zivotnu sredinu®.

Faza pripreme zavrSava se kada su svi elementi strateSkog dokumenta — ukljuCujuéi analizu
stanja, ciljeve i indikatore, kao i akcioni plan sa definisanim aktivnostima, indikatorima rezultata
i okvirnim troSkovima — zavr$eni u skladu sa strukturom prikazanom u Aneksu 10 i spremni za
konsultacije.

4 Procjena uticaja strateSkog dokumenta na Zivotnu sredinu nije predstavljena u Poglavlju 2, jer ne predstavlja propis kojim se ureduje sistem
strateskog planiranja u cjelini, ve¢ je uslovni proceduralni zahtjev koji se primjenjuje samo na odredene strateSke dokumente, u zavisnosti od njihovog
obuhvata i zakonskih obaveza. Stoga se obraduje u poglavljima koja se odnose na pripremu strateskih dokumenata, primjenom pristupa ,po potrebi”.
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Relevantni vodeci principi

* Uskladenost: Svaki nacrt mora biti uskladen sa strategijama viSeg nivoa, Programom rada
Vlade i Smjernicama fiskalne politike. Uskladenost obezbjeduje da ciljevi i aktivnosti budu
koherentni sa nacionalnom hijerarhijom planiranja i da se multidisciplinarna pitanja — kao §to
su odrzivi razvoj, klimatske aktivnosti, rodna ravnopravnost i socijalna inkluzija — integriSu od
samog pocetka. Dodatna razrada vodecih principa koji se odnose na horizontalne prioritete
javnih politika, uklju€ujuéi rodnu ravnopravnost, zastitu zivotne sredine, klimatske promjene,
ljudska prava i socijalnu inkluziju, data je u Aneksu 16.

* Finansijska odrzivost: Nacrti strategija moraju pokazati finansijsku realnost i izvodljivost
u okviru raspolozivih resursa. Konsultacije sa Ministarstvom finansija u ranim fazama izra-
de obezbjeduju da predlozene aktivnosti budu kompatibilne sa srednjoro€nim budzetskim
okvirom i strukturom programskog budzeta.

e Saradnja: Aktivno ukljuCivanje relevantnih institucija, socijalnih partnera i zainteresovanih
strana jaCa vlasniStvo nad procesom i uskladenost. Koordinacija izmedu ministarstava i or-
gana uprave sprecCava dupliranje i obezbjeduje komplementarnost aktivnosti, naro€ito kod
medusektorskih strategija.

» Transparentnost: Institucije koje u€estvuju u izradi moraju imati pristup svim relevantnim
informacijama i podacima. Pripreme za javne konsultacije treba da zapo¢nu ve¢ u ovoj fazi
kako bi se obezbijedili otvorenost i inkluzivnost procesa izrade.

e Ekonomicnost i racionalno planiranje: Obuhvat i kompleksnost svake strategije treba da
budu u skladu sa znaCajem oblasti javnih politika, administrativnim kapacitetima i raspolo-
Zivim resursima. Efikasnim planiranjem izbjegava se preopSirnost dokumenata i obezbjeduje
racionalno koris€enje institucionalnih i finansijskih kapaciteta.

Kljuéne poruke

» Nosilac snosi punu odgovornost za koordinaciju i kvalitet izrade.

+ MetodoloSke smjernice i uskladenost javnih politika obezbjeduje Generalni sekretarijat Vla-
de.

* Procjenom troSkova i integracijom u budzet upravlja finansijska jedinica institucije, uz uklju-
Civanje Ministarstva finansija u ranim fazama, kod vecih potreba za finansiranjem.

» ntegracija medusektorskih pitanja obavezna je u svim djelovima nacrta strategije.

+ Rana koordinacija izmedu sektora jaCa uskladenost i spreCava dupliranje.

» ZavrSetak svih elemenata strateSkog dokumenta u skladu sa strukturom prikazanom u Anek-
su 10 oznaCava kraj ove faze i priprema nacrt za konsultacije i sagledavanje.
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POGLAVLJE 7
Konsultacije i sagledavanje

Konsultacije i sagledavanje obezbjeduju da nacrt strateSkog planskog dokumenta bude meto-
doloski utemeljen, fiskalno realistican i podrzan od strane svih institucija odgovornih za njegovo
sprovodenje. Nakon zavrSetka izrade nacrta, nosilac pokre€e proces konsultacija i sagledavanja.

Ova faza ima dvije glavne svrhe:
« obezbjedivanje saglasnosti i vlasniStva svih relevantnih aktera; i
« potvrdivanje metodoloske i fiskalne uskladenosti prije usvajanja na Vladi.

Meduinstitucionalne konsultacije

Nacrt dokumenta dostavlja se svim ministarstvima i organima koji imaju ulogu u sprovodenju
ili nadzoru. Komentare i prijedloge prikuplja i objedinjuje nosilac. Ovaj korak doprinosi usklade-
nosti javnih politika i obezbjeduje da multidisciplinarna pitanja budu adekvatno obuhvacena u
svim sektorima.

Metodolosko sagledavanje

Nakon meduinstitucionalnih konsultacija, Generalni sekretarijat Vlade sagledava nacrt kako bi
se obezbijedila uskladenost sa zvanichom strukturom, metodologijom i internom logikom si-
stema strateSkog planiranja. Sagledavanje je usmjereno na koherentnost ciljeva, dosljednost
indikatora i uskladenost izmedu aktivnosti i indikatora rezultata definisanih u akcionom planu.

Nakon sagledavanja, Generalni sekretarijat Vlade izdaje formalno misljenje koriste€i standar-
dni obrazac utvrden Uredbom o nacinu i postupku izrade, uskladivanja i praéenja sprovodenja
strateskih dokumenata. Ovaj obrazac sadrzi strukturiranu kontrolnu listu za procjenu metodo-
loSke utemeljenosti, uskladenosti javnih politika i dosljednosti sa okvirima viSeg nivoa.
Generalni sekretarijat Vlade izdaje i miSljenje na predlog, nakon odrZane javne rasprave i prije
dostavljanja materijala za sjednicu Vlade.

Javna rasprava

U skladu sa Uredbom o izboru predstavnika nevladinih organizacija i sprovodenju javne rasprave
u pripremi zakona i strategija, nacrt strateskog planskog dokumenta objavljuje se radi dobijanja
komentara javnosti putem portala Vlade i internet stranice nadlezne institucije. Javna rasprava
sprovodi se u trajanju od najmanje 20 dana.

Proces javne rasprave organizuje se i dokumentuje koris¢enjem standardnih obrazaca propisa-
nih Uredbom, ukljuujuéi Program javne rasprave (Obrazac 3), obrazac za dostavljanje komen-
tara, prijedloga i sugestija (Obrazac 4) i Izvjestaj o sprovedenoj javnoj raspravi (Obrazac 5).
Pored toga, za potrebe pregleda strateskog kvaliteta i registracije, institucije daju kratak pregled
rezultata javne rasprave koris¢enjem obrasca datog u Aneksu 12, koji dopunjuje regulatorne
obrasce i podrzava proces sagledavanja koji sprovodi Generalni sekretarijat Vlade.

Fiskalno sagledavanje

Istovremeno, Ministarstvo finansija sagledava finansijski dio kako bi obezbijedilo da procjene
troSkova u akcionom planu strategije budu realistiCne i uskladene sa srednjoro€nim budzetskim
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okvirom. Provjerava se da li su aktivnosti pravilno povezane sa programima i potprogramima i da
li su identifikovani izvori finansiranja. Za sva nova ili revidirana strateSka dokumenta koja zahti-
jevaju ili podrazumijevaju dodatna budzetska sredstva izdaje se formalno fiskalno misljenje koje
se prilaze dokumentaciji za usvajanje na Vladi.

Sagledavanje se zavrsava kada su dobijene i metodoloska (misljenje na predlog Generalnog se-
kretarijata Vlade) i fiskalna potvrda (Ministarstvo finansija), kao i nakon zavrsetka javne raspra-
ve, Cime se dokument upucuje na usvajanje Vladi.

Relevantni vodeci principi

Transparentnost: Konsultacije i sagledavanje obezbjeduju otvorenost procesa strateSkog
planiranja. Nacrti dokumenata stavljaju se na uvid institucionalnim partnerima i, po potrebi,
javnosti. Transparentnost jaCa povjerenje u odluke javnih politika i unapreduje odgovornost
za rezultate.

* Odgovornost: Sagledavanjem se uvodi strukturirani sistem provjera od strane Generalnog
sekretarijata Vlade i Ministarstva finansija, Cime se obezbjeduje da institucije preuzimaju
odgovornost za metodoloski kvalitet, fiskalnu realnost i kredibilitet strategije. Jasna doku-
mentacija o pristiglim komentarima i izdatim misljenjima podrzava sljedljivost odluka.

* Uskladenost: MetodoloSkim i fiskalnim sagledavanjem potvrduje se da je nacrt strategi-
je uskladen sa javnim politikama viSeg nivoa, Programom rada Vlade i fiskalnim okvirima.
Uskladenost takode obezbjeduje da medusektorski prioriteti — kao §to su odrzivi razvoj,
klimatske aktivnosti, rodna ravnopravnost i socijalna inkluzija — budu integrisani kroz ciljeve,
indikatore i aktivnosti.

e Saradnja: Meduinstitucionalne i javne konsultacije jaCaju koordinaciju izmedu organa dr-
Zavne uprave i omogucavaju konstruktivan dijalog sa zainteresovanim stranama. Ova sarad-
nja unapreduje vlasniStvo nad procesom, kvalitet i dosljednost konacne verzije dokumenta.

* Finansijska odrzZivost: Fiskalno sagledavanje koje vrsi Ministarstvo finansija garantuje da su

procjene troSkova realistiCne, izvori finansiranja identifikovani, a aktivnosti ostvarive u okviru

srednjoroc¢nog budzetskog okvira.

Kljuéne poruke

+ Konsultacije obezbjeduju meduinstitucionalno i javno vlasni§tvo nad strategijom.

+ Metodolosko sagledavanje od strane Generalnog sekretarijata Vlade potvrduje uskladenost
sa standardima strateskog planiranja i integraciju medusektorskih pitanja.

» Fiskalno sagledavanje od strane Ministarstva finansija obezbjeduje finansijsku realnost i
uskladenost sa srednjoro¢nim budzetskim okvirom.

» ZavrSetak oba sagledavanja predstavlja odobrenje za upuc€ivanje dokumenta Vladi na usva-
janje.
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POGLAVLJE 8
Usvajanje na Vladi i registracija

Usvajanje na Vladi i registracija obezbjeduju da svaki strateski planski dokument postane zva-
ni¢ni i pravno priznati instrument javnih politika i dio jedinstvenog sistema strateskih dokume-
nata u Crnoj Gori. Nakon zavrSetka metodoloSke i fiskalne validacije, nosilac dostavlja konacni
nacrt strateSkog dokumenta Vladi na usvajanje, u skladu sa Uredbom o nacinu i postupku izra-
de, uskladivanja i pra¢enja sprovodenja strateskih dokumenata.

Set dokumenata za podnosenje
Set dokumenata obuhvata:

« konacnu verziju dokumenta, uklju€ujuci akcioni plan sa definisanim aktivnostima, indikatori-
ma rezultata i okvirnim troSkovima;

« lzvjeStaj o sprovedenoj javnoj raspravi;

« sazetak sprovedenih konsultacija;

+ metodolosko sagledavanje Generalnog sekretarijata Vlade;

« fiskalno misljenje Ministarstva finansija, po potrebi; i

« kontrolnu listu seta dokumenata koju popunjava Generalni sekretarijat Vlade, kojom se po-
tvrduje potpunost dokumentacije.

Nakon §to Vlada usvoji dokument, on postaje zvani¢ni okvir javnih politika koji usmjerava spro-
vodenje unutar institucije i u relevantnim sektorima.

Registracija u Registru strateskih dokumenata

Nakon usvajanja, Generalni sekretarijat Vlade registruje dokument u Registru strateskih doku-
menata. Registracija garantuje transparentnost i sljedljivost i omogucava praenje cjelokupnog
sistema.

Svaki registrovani dokument dobija jedinstveni identifikacioni broj i metapodatke, ukljucujuci:
« naziv dokumenta, nadleznu instituciju i datum usvajanja na Vladi;

« period vaZenja i datum isteka;

« povezanost sa strategijama viSeg nivoa i relevantnim ciljevima odrzivog razvoja; i

« povezanost sa kodovima relevantnih programa i potprograma u budzetu.

Registracija takode potvrduje da su multidisciplinarni prioriteti (npr. ciljevi odrzivog razvoja,
rodna ravnopravnost, klima, inkluzija) adekvatno referencirani i sljedljivi kroz sistem strateskog
planiranja.

Objavljivanje

Nakon registracije, usvojeni dokument i njegov akcioni plan objavljuju se na zvani¢noj internet
stranici Vlade. Time se obezbjeduje javna dostupnost i omogucava svim zainteresovanim stra-
nama — uklju€ujuéi civilno drustvo, razvojne partnere i javnost — da prate nacionalne obaveze
u oblasti javnih politika. Kada dokument podrzavaju donatori ili kada ima medunarodni znacaj,
preporucuje se objavljivanje i na engleskom jeziku radi lakSe koordinacije i ve€e vidljivosti.
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Relevantni vodeci principi

Transparentnost: Objavljivanje i registracija obezbjeduju otvorenost i javni nadzor. Usvo-
jene strategije i njihovi akcioni planovi dostupni su svim zainteresovanim stranama, Cime se
jaCaju odgovornost i povjerenje javnosti u javne politike Vlade.

* Odgovornost: Usvajanje na Vladi Cini obaveze sprovodenja obavezujuéim i uspostavlja in-
stitucionalnu odgovornost za ostvarivanje rezultata. Registracija i objavljivanje obezbjeduju
provjerljiv zapis o preuzetim obavezama i nadleznim institucijama.

* Uskladenost: Registracija u Registru strateSkih dokumenata integriSe svaku strategiju u je-
dinstveni nacionalni sistem planiranja, obezbjedujuéi uskladenost sa okvirima viSeg nivoa,
Smjernicama fiskalne politike i medusektorskim prioritetima kao §to su ciljevi odrzivog ra-
zvoja, klimatske aktivnosti, rodna ravnopravnost i socijalna inkluzija.

* Ekonomicnost i racionalno planiranje: Registracija doprinosi racionalizaciji sistema stra-

teSkog planiranja spreCavanjem dupliranja, promovisanjem uskladenosti izmedu povezanih

dokumenata i obezbjedivanjem efikasnog koris€enja institucionalnih i finansijskih resursa.

Kljuéne poruke

« Usvajanje na Vladi formalizuje strategiju i daje joj pravnu valjanost.

+ Generalni sekretarijat Vlade registruje usvojeni dokument u Registru strateskih dokumenata
radi obezbjedivanja sljedljivosti u okviru sistema.

» Objavljivanje na zvanicnom portalu garantuje dostupnost i transparentnost.

+ Samo registrovani i objavljeni dokumenti smatraju se zvani¢nim strateskim planskim doku-
mentima.
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POGLAVLJE 9
Sprovodenje i integracija sa budzetskim
planiranjem

Sprovodenje pretvara strateSke ciljeve u konkretne aktivnosti. Integracija sa budzetskim plani-
ranjem obezbjeduje da strategije budu finansijski ostvarive i direktno povezane sa programskim
strukturama i godiSnjom raspodjelom resursa. Nakon §to Vlada usvoji i registruje strateski do-
kument, nosilac postaje odgovoran za njegovo sprovodenje. Sprovodenje se prvenstveno rea-
lizuje putem akcionih planova, koji operacionalizuju strateSke ciljeve kroz konkretne aktivnosti i
odgovarajuce indikatore rezultata.

Akcioni planovi definisu:

+ aktivnosti (reformske intervencije),

« indikatore rezultata kojima se definiSu ocekivani proizvodi/isporuke,
« nadlezne institucije,

* rokove,

« okvirne troskove i izvore finansiranja.

Svaki akcioni plan mora biti uskladen sa srednjoro€nim budzetskim okvirom i strukturom pro-
gramskog budZeta. Aktivnosti se povezuju sa relevantnim budzetskim programima ili potpro-
gramima, ¢ime se obezbjeduje da se finansiranje strateskih prioriteta odrazava u godisnjim i
viSegodisnjim budzetima. Proces pravilnog budzetiranja aktivnosti strategije detaljno je opisan
u Prirucniku za srednjoroc¢ni budzetski okvir, dok se procjena troSkova u okviru akcionog plana
vrsi u skladu sa metodologijom definisanom u Poglavlju 15 ovog prirucnika.

Finansijska jedinica nosioca ima klju€nu ulogu u ovoj fazi, jer aktivnosti prevodi u zahtjeve za
finansiranje tokom godiSnjeg procesa pripreme budzeta. Kada nove inicijative javnih politika
zahtijevaju dodatna sredstva, one se predstavljaju kao dio srednjoro¢nog budzZetskog okvira (u
okviru obrasca za nove prijedloge politika) i obrazlazu dokazima iz dijela strategije koji se od-
nosi na procjenu troskova. Azuriranje akcionih planova treba uskladiti sa godisnjim kalendarom
budzetskog planiranja kako bi se obezbijedila uskladenost planiranja i finansiranja.

Radi oCuvanja uskladenosti, Generalni sekretarijat Vlade i Ministarstvo finansija zajednicki obez-
bjeduju da se sprovodenje odvija u skladu i sa metodoloskim i sa fiskalnim zahtjevima. Generalni
sekretarijat Vlade fokusira se na aspekte logike i u€inaka, dok Ministarstvo finansija vrsi pregled
finansijske uskladenosti i fiskalnih ograni¢enja. Tokom sprovodenja mora se oCuvati i integracija
multidisciplinarnih pitanja (ciljevi odrzivog razvoja, klima, rodna ravnopravnost, ljudska prava i
socijalna inkluzija) kroz aktivnosti i indikatore.

Na institucionalnom nivou, sprovodenje se dodatno operacionalizuje kroz godiSnje programe
rada organa drzavne uprave, koji predstavljaju operativni nastavak akcionih planova i podrzavaju
svakodnevno upravljanje aktivnostima i pratenje napretka. Rezultati sprovodenja direktno se
koriste u procesu godisnjeg i srednjorocnog izvjeStavanja opisanog u narednom poglavlju.

Relevantni vodeci principi

» Finansijska odrzZivost: Sprovodenje mora posStovati odobrene fiskalne limite i srednjorocni
budzetski okvir. Sve aktivnosti treba da budu ostvarive u okviru raspolozivih finansijskih,
ljudskih i institucionalnih kapaciteta, Cime se obezbjeduju fiskalna realnost i odrZivost.

* Usmjerenost na rezultate: Aktivnosti i rashodi moraju proizvesti mjerljive rezultate i do-
prinijeti ostvarivanju ishoda koji odrazavaju ostvarenje operativnih ciljeva. Usmjerenost na
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rezultate obezbjeduje da sprovodenje bude fokusirano na konkretan napredak, a ne samo
na administrativne aktivnosti.

* Uskladenost: Aktivnosti i odgovaraju¢e budzetske alokacije moraju biti uskladene sa struk-
turama programskog budzeta. Uskladenost garantuje povezanost strateskog i finansijskog
planiranja, kao i integraciju medusektorskih prioriteta kao §to su odrZivi razvoj, rodna rav-
nopravnost, klimatske aktivnosti i socijalna inkluzija.

* Odgovornost: Svaka institucija odgovorna je za sprovodenje planiranih aktivnosti u okviru
odobrenih resursa i za izvjeStavanje o ostvarenim rezultatima. Jasna institucionalna odgo-
vornost podrZava transparentnost i pra¢enje ucinka.

e Transparentnost: Napredak u sprovodenju treba dokumentovati, javno objavljivati i uciniti
dostupnim. Transparentno izvjeStavanje obezbjeduje povjerenje u rad Vlade i pokazuje na
koji naCin su medusektorski prioriteti integrisani tokom sprovodenja.

Kljuéne poruke

+ Sprovodenje se zasniva na akcionim planovima koji strategije prevode u mjerljive aktivnosti.

+ Aktivnosti moraju biti uskladene sa srednjoro€nim budzetskim okvirom i integrisane u pro-
gramski budzet.

* Finansijske jedinice obezbjeduju povezanost izmedu aktivnosti i budzetskih alokacija.

* Generalni sekretarijat Vlade i Ministarstvo finansija zajednicki odrzavaju uskladenostizmedu
javnih politika, metodologije i fiskalne discipline.

+ Rezultati sprovodenja predstavljaju osnov za naredni ciklus izvjeStavanja o ucinku.
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POGLAVLJE 10
Pracenje sprovodenja, izvjeStavanje
i evaluacija

Praenje sprovodenja, izvjeStavanje i evaluacija predstavljaju osnov odgovornosti i unaprede-
nja u sistemu strateSkog planiranja. Omogucavaju institucijama da prate napredak, procjenju-
ju u€inak i koriste iskustva iz sprovodenja u buduim ciklusima planiranja. Efikasno pracenje
sprovodenja i evaluacija obezbjeduju da strategije ostanu relevantne, usmjerene na rezultate i
finansijski realisticne tokom cijelog perioda sprovodenja.

Ovaj proces funkcioniSe na dva komplementarna nivoa:
* sistemskom nivou, kojim koordiniraju Generalni sekretarijat Vlade i Ministarstvo finansija; i
» strateskom nivou, koji sprovodi nosilac, odgovoran za svaki strateski dokument.

Ovo poglavlje definiSe okvir na sistemskom nivou, obaveze, standarde kvaliteta i mehanizme
sagledavanja za pracenje sprovodenja, izvjeStavanje i evaluaciju. Organizacija pra¢enja sprovo-
denja i evaluacije u okviru pojedinacnih strategija obradena je u Poglavlju 16.

Kontinuirano praéenje sprovodenja

Nosioci redovno prate sprovodenje aktivnosti i napredak u ostvarivanju ciljeva. Pra¢enje spro-
vodenja zasniva se na indikatorima definisanim u Pasos$u indikatora (Aneks 5), Cime se obez-
bjeduje da prikupljanje podataka, ucestalost i izvori podataka ostanu uskladeni sa odobrenom
metodologijom.

Pracenje sprovodenja usmjereno je i na kvalitativne i na kvantitativne informacije, ukljuCujuci
ostvarene rezultate, napredak ka uc€incima i rizike koji mogu uticati na sprovodenje. Podaci se
prikupljaju od partnerskih institucija, iz zvani¢ne statistike, metapodataka iz Registra strateskih
dokumenata i finansijskih izvjeStaja kako bi se obezbijedila uskladenost izmedu rezultata javnih
politika i izvrSenja resursa. Praenjem sprovodenja prati se i integracija multidisciplinarnih pi-
tanja (ciljevi odrzivog razvoja, klima, rodna ravnopravnost, ljudska prava, socijalna inkluzija) kroz
ciljeve i indikatore.

IzvjeStavanje

Do kraja prvog kvartala naredne godine, svaki nosilac izraduje Godisnji izvjeStaj u skladu sa
strukturom i obrascem za izvjeStavanje datim u Aneksu 4, kojim se nacionalni zahtjevi za pra-
¢enje sprovodenija i evaluaciju prevode u praktican format izvjeStavanja usmjeren na rezultate i
obezbjeduje uskladenost sa kriterijumima procjene kvaliteta koje primjenjuje Generalni sekre-
tarijat Vlade. GodiSnje izvjeStavanje osmisljeno je kao instrument za upravljanje i unapredenje.
Njegova osnovna svrha je da pruzi podrsku informisanom donoSenju odluka tokom sprovodenja,
omogucavanje pravovremenih korektivnih mjera i obezbjedivanje pouzdane osnove za budzet-
sko planiranje i reviziju javnih politika. Struktura izvjeStaja iz Aneksa 4 obezbjeduje da analiticki
zahtjevi koje primjenjuje Generalni sekretarijat Vlade budu obuhvaéeni samim izvjeStajem, bez
dupliranja internih alata za procjenu.

Za zavrsnu godinu sprovodenja, institucije izraduju Zavrsni izvjestaj u skladu sa dodatnim za-

htjevima definisanim u Aneksu 4, Cime se obezbjeduje kumulativno izvjeStavanje o rezultatima,
rashodima i poukama.
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Generalni sekretarijat Vlade vrsi pregled godisnjih i zavrsnih izvjeStaja koriste¢i zvani¢ne obras-
ce misljenja utvrdene Uredbom o nacCinu i postupku izrade, uskladivanja i pracenja sprovodenja
strateSkih dokumenata. Generalni sekretarijat Vlade procjenjuje analiticki kvalitet, metodolosku
utemeljenost, ostvarivanje rezultata i pouke za buduce cikluse javnih politika.

Godisnji ciklus izvjeStavanja uskladen je sa fiskalnom godinom i aZuriranjem srednjoro¢nog
budzetskog okvira. Ministarstvo finansija potvrduje finansijske podatke i njihovu uskladenost sa
srednjoro¢nim budzetskim okvirom.

Evaluacija
Evaluacija pruza dublju analizu efektivnosti, efikasnosti i odrzivosti strategija.

* Srednjoroc¢ne evaluacije procjenjuju napredak i vjerovatno€u ostvarivanja planiranih rezul-
tata.
e Zavrsne evaluacije procjenjuju ukupni uticaj i pouke za buduce kreiranje javnih politika.

Evaluacije mogu sprovoditi nadlezne institucije interno ili eksterni nezavisni eksperti. Jedan od
klju€nih elemenata evaluacije jeste njena nepristrasnost. Generalni sekretarijat Vlade moze ko-
ordinirati vrijeme i format evaluacija radi obezbjedivanja dosljednosti u okviru sistema strates-
kog planiranja i uporedivosti nalaza.

Odredbe i metodologija evaluacije predvidene su Priru¢nikom za evaluaciju strateskih dokume-
nata koji izdaje Vlada Crne Gore®.

Povratne informacije i pouke

Nalazi pra¢enja sprovodenja i evaluacije direktno se koriste u narednom ciklusu planiranja i
budzetiranja. Time se obezbjeduje da buduci strateSki dokumenti budu zasnovani na dokazima,
da isprave identifikovane slabosti i da odrazavaju stvarne trendove ucinka. Rezultati evaluacije
takode podrzavaju prioritizaciju u okviru fiskalnih ograni¢enja i unapreduju uskladenost strate-
gija sa nacionalnim razvojnim ciljevima i obavezama u pogledu multidisciplinarnih pitanja.

Relevantni vodeci principi

* Uskladenost: PraCenje sprovodenja i evaluacija obezbjeduju uskladenost izmedu ciljeva,
indikatora i fiskalnih okvira, oslanjajuci se na kvalitetne dokaze i integraciju medusektorskih
prioriteta kao Sto su ciljevi odrzivog razvoja, klima, rodna ravnopravnost i socijalna inkluzija.

» Transparentnost: GodiSnji izvjeStaji i evaluacije javno su dostupni putem portala Vlade,
¢ime se omogucavaju javni nadzor i informisana rasprava.

* Odgovornost: Institucije su odgovorne za postizanje rezultata i efikasno koris¢enje resursa;
praenje sprovodenja, izvjeStavanje i evaluacija obezbjeduju informacije za izvrSavanje te
odgovornosti.

* Kontinuitet: Pratenje sprovodenja i evaluacija podstiCu unapredenje rada institucija. Nalazi
i preporuke koriste se za unapredenje buducih strategija i oCuvanje fleksibilnosti u prilago-
davanju promjenljivim okolnostima.

* Ekonomicnost i racionalno planiranje: Dokazi u€inka podrzavaju efikasniju raspodjelu re-
sursa i racionalno odredivanje prioriteta u buduéim ciklusima planiranja.

5 Priru€nik za evaluaciju strateskih dokumenata
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Kljuéne poruke

+ PraCenjem sprovodenja prati se napredak i identifikuju izazovi u sprovodenju i vrSi ga jed-
na ili viSe institucija ukljuGenih u sprovodenje strateskog dokumenta (aktivnosti iz akcionih
planova).

+ Godisnji izvjestaji pruzaju objedinjene podatke o rezultatima i potrosnji i priprema ih institu-
cija koja vodi sprovodenje strateSkog dokumenta.

» Evaluacije procjenjuju uc€inak i njihove nalaze koriste buduce strategije.

» Generalni sekretarijat Vlade i Ministarstvo finansija zajednicki potvrduju metodoloske i fi-
nansijske aspekte izvjestaja.

» Praenje sprovodenja, izvjeStavanje i evaluacija stvaraju kontinuiranu vezu izmedu planira-
nja, sprovodenja i unapredenja.

« Nalazi i preporuke moraju se ukljuciti u naredni ciklus planiranja ili budzetiranja.
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POGLAVLJE 11
Komunikacija i transparentnost

Komunikacija i transparentnost od sustinskog su znaCaja kako bi strateSka planska dokumenta
bila razumljiva, vjerodostojna i podrzana od strane svih zainteresovanih strana — od javne upra-
ve do gradana, partnera i medija. StrateSka dokumenta ne sluze samo kao instrumenti uprav-
ljanja institucijama, ve¢ predstavljaju i javne obaveze Vlade. Stoga jasno i proaktivno komuni-
ciranje njihovih ciljeva, prioriteta i napretka jaCa odgovornost i poveava povjerenje javnosti u
stratesko upravljanje.

Nakon usvajanja na Vladi i registracije u Registru strateSkih dokumenata, svaki nosilac odgo-
voran je za obezbjedivanje vidljivosti i dostupnosti svoje strategije. To ukljuCuje objavljivanje
dokumenta, sazetaka i izvjeStaja o napretku na portalima institucija i portalu Vlade, kao i pred-
stavljanje klju¢nih poruka u formatu prilagodenom gradanima. Objavljivanje se vrsi u skladu sa
procedurama definisanim Uredbom o nacinu i postupku izrade, uskladivanja i pracenja sprovo-
denja strateskih dokumenata.

Komunikacija ne treba da bude ograniCena samo na formalno objavljivanje — ona obuhvata
i ciljanu komunikaciju sa zainteresovanim stranama uklju¢enim u sprovodenje. Ministarstva i
drugi organi podstiCu se da organizuju prezentacije i radionice kako bi partneri bili informisani
i ukljuCeni tokom cijelog procesa. Komunikacija treba da naglasSava postignu€a povezana sa
multidisciplinarnim prioritetima kao $to su ciljevi odrzivog razvoja, klima, rodna ravnopravnost,
ljudska prava i socijalna inkluzija.

Tokom sprovodenja i izvjeStavanja, institucije treba da pruzaju informacije o klju€nim postignu-
¢ima, izazovima i poukama. Kada se evaluacije zavrse, njihovi glavni nalazi i preporuke takode
treba da budu javno dostupni, kako bi povratne informacije doprinosile i odgovornosti i zajed-
nickom unapredenju. Svi godisnji izvjestaji i saZzeci evaluacija objavljeni u skladu sa Poglavljem 10
treba da budu dostupni putem portala institucija i portala Vlade u skladu sa standardima tran-
sparentnosti. Informacije o sprovodeniju i rezultatima javnih konsultacija sazimaju se i objavljuju
koris€enjem Obrasca za saZzetak javnih konsultacija iz Aneksa 12.

Proaktivha komunikacija pomaze povezivanju namjere javnih politika sa vidljivim rezultatima,
jaCajuci povjerenje javnosti u institucije i obezbjedujuéi kontinuitet izmedu razlicitih mandata
Vlade. Ona doprinosi i vidljivosti reformi i podrzava uskladivanje Crne Gore sa standardima
Evropske unije u oblasti transparentnosti i ucesc¢a javnosti.

Relevantni vodeci principi

» Transparentnost: Komunikacija i objavljivanje strateSkih dokumenata, izvjeStaja i evaluacija
obezbjeduju otvorenost, javni pristup informacijama i odgovornost za rezultate.

e Odgovornost: Jasna komunikacija ciljeva, napretka i rezultata omogucava da institucije
budu odgovorne za obaveze preuzete strateskim dokumentima.

* Saradnja: Ciljana komunikacija i aktivnosti informisanja podrzavaju uklju€ivanje zaintereso-
vanih strana u sprovodenje i podstiCu zajedni¢ko vlasni§tvo nad strateskim ciljevima.

* Kontinuitet: Javno komuniciranje napretka, rezultata i pouka podrzava institucionalno pam-
¢enje i kontinuitet izmedu ciklusa planiranja i mandata Vlade.
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Kljuéne poruke

« Komunikacija €ini strateske prioritete i rezultate vidljivim i razumljivim.

+ Objavljivanje dokumenata, godisnjih izvjeStaja i evaluacija obezbjeduje transparentnost i
odgovornost.

+ Institucije treba redovno i pravovremeno da vr§e aZzuriranja i istiCu ostvarene rezultate, uk-
ljuCujuci rezultate u oblasti multidisciplinarnih prioriteta.

« Javno objavljivanje nalaza evaluacije podrzava unapredenje rada, povjerenje i upravljanje
zasnovano na dokazima.

+ Transparentna komunikacija povezuje javne politike, u€inak i javhu odgovornost u okviru si-
stema Vlade.
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Ovaj dio pruza smjernice za izradu sadrzaja strateSkih planskih dokumenata, obezbjedujuci
logicku povezanost izmedu analize, ciljeva, aktivnosti i mehanizama za sprovodenje. Njime se
objasnjava kako obavezni elementi strateSkog dokumenta treba da budu formulisani i medu-
sobno povezani radi podrSke efikasnom donos$enju odluka i sprovodeniju.

lako Priru¢nik definiSe obavezne elemente strateSkog dokumenta, ne propisuje fiksni obrazac
niti strukturu. U praksi, medutim, naCin organizovanja tih elemenata znaCajno uti¢e na jasnocu,
koherentnost i upotrebljivost dokumenta.

StrateSka planska dokumenta stoga treba da budu izradena prema jasnoj internoj logici koja
odrazava arhitekturu strategije.® To podrazumijeva strukturiran prelaz od analize stanja ka
strateSkim ciljevima, operativnim ciljevima i, konacno, aktivnostima i njihovom sprovodenju kroz
akcioni plan.

Dobro osmisljena strategija treba da pruzi koherentan prikaz sistema na opStem nivou prije
prelaska na detaljnije nivoe razrade. Time se obezbjeduje da:

* kljucni izazovi budu sveobuhvatno analizirani;

» strateski ciljevi odrazavaju strukturu sistema ili sektora;

« operativni ciljevi budu dosljedno izvedeni iz identifikovanih problema; i

+ aktivnosti budu definisane tek nakon $to su Zeljeni rezultati jasno utvrdeni.

Fragmentirano predstavljanje ciljeva i aktivnosti (na primjer, obradivanje svakog cilja zasebno
bez prikaza sistema kao cjeline) moze formalno zadovoljiti propisane elemente, ali slabi uku-
pnu koherentnost strategije i ograniCava njenu analitiCku vrijednost. Nasuprot tome, sistemski
pristup obezbjeduje jasno definisane prioritete, vidljive meduzavisnosti i transparentnu logiku
intervencije.

Poglavlja ovog dijela razraduju pojedinacne elemente strateSkog dokumenta i objasnjavaju na-
¢in njihove izrade. Radi jasnocCe i prakticne upotrebljivosti, duzina svakog dijela dokumenta treba
da bude proporcionalna njegovoj svrsi, fokusiraju¢i se na informacije neophodne za donoSenje
odluka i sprovodenje, uz izbjegavanje nepotrebnog deskriptivhog ponavljanja.

llustrativni primjer strukturiranja strateSkog dokumenta u skladu sa ovom logikom dat je u
Aneksu 10. Struktura prikazana u Aneksu 10 odrazava preporuc¢enu dobru praksu zasnovanu na
prakti¢noj primjeni metodologije i namijenjena je kao smjernica institucijama za organizaciju
strateskih dokumenata.

Nakon zavrSetka izrade, institucije treba da koriste i Upitnik za samoprocjenu iz Aneksa 11 kako

bi provjerile da li su svi metodoloski, analiticki i fiskalni zahtjevi ispunjeni prije upucivanja doku-
menta na konsultacije i validaciju.

6 Termin ,arhitektura strategije” odnosi se na logicko strukturiranje dokumenta, kojim se kontekst sistema, identifikovani izazovi, ciljevi i
aranZmani za sprovodenje povezuju u koherentan slijed.
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a Struktura strateskog dokumenta

ELEMENTI DOKUMENTA

a
a
©

1. UVOD

v

2. PREGLED SISTEMA,
SMJEROVI REFORMI |
ANALIZA STANJA

SVRHA DIJELA

Defini§e svrhu, obuhvat, vremenski horizont i
strateski kontekst dokumenta, i objasnjava njegov
odnos sa relevantnim nacionalnim, sektorskim i
okvirima politika EU.

Prikazuje trenutno stanje sistema, identifikuje
njegove snage i slabosti, analizira osnovne
uzroke problema i utvrduje smjer reformi u cilju
unapredenja sistema u buduénosti.

=f
E

ZA SPROVODENJE)

procijenjene troskove i izvore finansiranja
neophodne za sprovodenje.

v
3. STRATESKI CILJEVI Utvrduje dugoroc€ne strateske ciljeve za razvoj
| OBRAZLOZENJE % sistema i objasnjava na koji na¢in svaki operativni
cilj odgovara identifikovanim izazovima i doprinosi
OPERATIVNIH CILJEVA ostvarivanju strateskih ciljeva.
v
-~ 4. PRA.CENJE’ DefiniSe institucionalne mehanizme i procedure
IZVJESTAVANJE | - za pracenje sprovodenja, izvjeStavanje o napretku
EVALUACIJA i evaluaciju ostvarenja ciljeva strategije.
v
Utvrduje nacin komunikacije ciljeva, napretka
5. KOMUNIKACIJA SA dn,_ u sprovodenju i rezultata strategije sa
JAVNOSCU -> y zainteresovanim stranama i Sirom javno$éu, uz
obezbjedivanje transparentnosti i odgovornosti.
v
Prevodi strategiju u konkretne aktivnosti, definiSe
6. AKCIONI PLAN (OKVIR - proizvode, odgovornosti, rokove za sprovodenje,

Djelovi dokumenta su logi¢no povezani - od analize i strateSkog usmjeravanja do sprovodenja
i rezultata.

9,

Uvod strateSkog dokumenta treba da bude sazet i fokusiran na objasnjenje njegove svrhe,
obuhvata, vremenskog okvira i pravnog ili politickog osnova. Kako se ovaj dio zasniva na op-
Stim principima jasnog i racionalnog predstavljanja i ne zahtijeva poseban metodoloski pristup,
nije obraden u posebnom poglavlju ove Metodologije. Uvod ne treba da sadrzi detaljnu analizu
niti opSirna obrazloZzenja uskladenosti; Sira uskladenost sa nacionalnim politikama, politikama
Evropske unije ili medunarodnim politikama treba prvenstveno da bude obradena u analizi sta-
nja ili koriS¢ena kao konceptualni most prema analitickim djelovima. Po pravilu, uvod treba da
bude kratak i obi¢no ne bi trebalo da bude duZzi od jedne do dvije strane.
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POGLAVLJE 12
Analiza stanja

Ovo poglavlje predstavlja prvi korak u ukupnoj arhitekturi strateSkog dokumenta, koja se krece
od konteksta sistema i analize problema ka definisanju ciljeva (Poglavlje 13) i uspostavljanju me-
hanizama za sprovodenje (Poglavlje 14).

Jasna analiza stanja zasnovana na dokazima predstavlja polaznu osnovu svakog strateskog
planskog dokumenta. Njome se definiSe opravdanost intervencije Vlade i obezbjeduje da prio-
riteti odgovaraju stvarnim potrebama, a ne teorijskim pretpostavkama. Analiza stanja pruza Ci-
njeni€nu osnovu za definisanje ciljeva, izbor indikatora i identifikaciju aktivnosti. Ona objaSnjava
zasto je odredena strategija ili program potreban i koje probleme treba da rijesi.

Analiza stanja mora biti zasnovana na problemima i fokusirana na identifikaciju klju¢nih izazo-
va, njihovih uzroka i posljedica koji opravdavaju strateSku intervenciju. Treba da objasni zasto je
djelovanje potrebno, a ne da opisuje nadleznosti institucija, organizacione strukture ili istorijski
razvoj oblasti javnih politika. Deskriptivne informacije treba ukljuciti samo kada direktno dopri-
nose razumijevanju identifikovanih problema i njihove relevantnosti za period trajanja strategije.
Analiza treba da bude saZeta i selektivna, fokusirana na najznacajnije faktore koji uticu na iz-
bor javnih politika i izvodljivost intervencija. Treba da istakne klju€na ograniCenja i pokretacCe,
potkrijepljene relevantnim dokazima, uz izbjegavanje preopSirnih deskriptivnih detalja koji ne
doprinose donosenju odluka.

U praksi, analitiCki dio treba da razlikuje tri komplementarna elementa:
« kratak opis postojeceg sistema i naCina njegovog funkcionisanja;

« klju€na postignuéa ili pozitivni razvoj; i

« preostale izazove koji opravdavaju dalju intervenciju.

Opis sistema daje kontekst u kojem oblast javnih politika trenutno funkcionise, uklju¢ujuéi rele-
vantne institucionalne, pravne i proceduralne aranZzmane. Po potrebi, moZe ukazati i na nedavna
poboljSanja ili dostignu€a koja potvrduju ostvareni napredak. Takvi elementi treba da ostanu
sazeti i da sluze kao kontekstualna osnova.

Sustina analize stanja treba da bude fokusirana na identifikaciju i objasnjenje preostalih izazova
koji utiCu na funkcionisanje sistema. To ukljuCuje analizu ograniCenja, nedostataka u sprovode-
nju i faktora koji umanjuju efikasnost postojecih mehanizama. Analiticki navodi treba jasno da
povezu:

« Cinjeni¢no zapazanje;

« njegove implikacije na funkcionisanje sistema; i

« proisteklu potrebu za daljom intervencijom.

Deskriptivne informacije i dostignua ne treba predstavljati kao analitiCke nalaze osim ako nji-
hove implikacije na preostale izazove nijesu jasno objasnjene. AnalitiCki alati kao §to su SWOT,
PESTEL ili analiza drveta problema mogu se koristiti za strukturiranje ove razlike i da obezbijede
da analiza bude usmjerena na pitanja koja zahtijevaju stratesko djelovanje.

Prije definisanja ciljeva, analiza treba da se zakljuCi kratkim prelaznim narativom koji povezuje
identifikovane izazove sa predloZzenim pravcem reforme. Prelazni narativ sluzi kao logicki prelaz
izmedu analize stanja i definisanja ciljeva. On treba da:

« sumira kljucne izazove identifikovane u analizi;

« objasni zasto su dalja unapredenja neophodna; i

« direktno vodi ka formulisanju ciljeva.
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Prelazni narativ treba da bude sazet i fokusiran. Ne treba da uvodi nove probleme ili aktivnosti,
vec samo da sintetizuje glavne analitiCke nalaze i pripremi osnov za ciljeve koji slijede.

Preporuceni analiticki elementi:

* Identifikacija problema: definisati kljucne probleme koji zahtijevaju djelovanje Vlade.

* Analiza uzroka: identifikovati osnovne uzroke, a ne samo simptome.

* Procjena konteksta: opisati spoljne faktore (ekonomske, pravne, ekoloske, demografske)
koji utiCu na problem.

* Pogodene grupe ili sektori: identifikovati ko ili $ta je pogodeno problemom.

» Institucionalni kapaciteti: procijeniti spremnost nadleznih institucija za djelovanje.

* Povezanost sa prioritetima viseg nivoa: povezati analizu sa nacionalnim razvojnim ciljevi-
ma, Programom rada Vlade i relevantnim obavezama pristupanja Evropskoj uniji.

Analiticki alati kao §to su SWOT (Aneks 7) i PESTEL (Aneks 8) mogu se koristiti kao dopuna ana-
lizi, u zavisnosti od obuhvata i slozenosti strategije. Po potrebi, moze se koristiti i metoda drveta
problema (Aneks 6) radi organizovanja klju¢nih problema i njihovih uzroéno-posljedi¢nih odno-
sa kao osnove za naknadno definisanje ciljeva i planiranje aktivnosti. Prateci analiticki materijali
— kao §to su SWOT, PESTEL, mapiranje zainteresovanih strana, relevantne studije, statistiCke
tabele ili evaluacije — mogu da budu dati u aneksima ili se na njih pozvati, a ne u potpunosti
navedeni u tekstu.

Relevantni vodeci principi

» Uskladenost: Analiza stanja mora biti zasnovana na provjerenim podacima i vjerodostojnim
izvorima, obezbjedujuci da identifikovani problemi budu uskladeni sa nacionalnim i sektor-
skim ciljevima i konzistentni sa okvirima viseg nivoa.

» Finansijska odrzZivost: Analiza treba da bude fokusirana na probleme koji se realno mogu
rieSavati u okviru raspolozivih finansijskih, [judskih i institucionalnih kapaciteta.

» Saradnja: Analiticki nalazi mogu se sagledavati kroz konsultacije sa relevantnim zaintereso-
vanim stranama radi obezbjedivanja zajednickog razumijevanja i vlasniStva nad identifiko-
vanim prioritetima.

Kljuéne poruke
* Analiza stanja definiSe opravdanost i obuhvat strategije.
+ Ona mora biti saZeta, usmjerena na probleme i zasnovana na podacima.

« Analiticki alati, poput metode drveta problema, pomaZzu u strukturiranju uzroka i uticaja.
+ Prateci alati dopunjavaju analizu, po potrebi.
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POGLAVLJE 13
Definisanje ciljeva i indikatora

Ovo poglavlje nadovezuje se na analizu stanja i definiSe ciljeve koji strukturiraju strateSku in-
tervenciju, €ine€i centralni dio arhitekture strategije. Jasno definisani ciljevi i mjerljivi indikatori
predstavljaju srz svakog strateskog planskog dokumenta. Oni identifikovane probleme prevode
u Zeljene promjene i omogucavaju objektivno pracenje ostvarenog napretka. Ciljevi izrazavaju
ono §to Vlada namjerava da postigne strategijom ili programom — a ne aktivnosti koje ¢e spro-
voditi. Oni daju pravac, postavljaju oCekivanja i stvaraju okvir za odgovornost. Svaki cilj treba da
opisuje Zeljenu promjenu stanja, a ne administrativni zadatak.

Ciljevi moraju opisivati planiranu promjenu stanja koja treba da bude ostvarena tokom perioda
sprovodenja strategije. Oni treba da budu direktno izvedeni iz problema i uzroka identifikovanih
u analizi stanja i formulisani na nacin koji jasno pokazuje oCekivano unapredenije. Ciljevi ne treba
da opisuju aktivnosti, instrumente, institucionalne funkcije ili kontinuirane zadatke, niti da po-
navljaju mandate ili organizacione nadleznosti.

StrateSka planska dokumenta u Crnoj Gori razlikuju dva logicka nivoa ciljeva koji zajedno Cine
lanac rezultata kojim se aktivnosti Vlade povezuju sa konkretnim ucincima.

Logicki nivoi ciljeva

« Nivo strateskog cilja (generiSe uticaj): Dugoro¢na promjena koja doprinosi nacionalnim
razvojnim prioritetima ili ciljevima odrzivog razvoja.
Primjer: Unaprijeden kvalitet Zivota i odrzivi ekonomski rast.

« Nivo operativnog cilja (generise ucinak): Srednjorocni rezultat koji se ocekuje sprovode-
njem strategije.
Primjer: Pove€ana zaposlenost mladih i zena.

Ovi nivoi su uzro€no povezani — operativni ciljevi doprinose ostvarivanju strateskih ciljeva.
Formulisanje ciljeva

Prilikom formulisanja ciljeva primjenjuju se sljedeci kriterijumi kvaliteta (SMART logika):

* Specificni: jasno definiSu planiranu promjenu.

* Mjerljivi: napredak se moZze pratiti putem indikatora.

* Ostvarivi: realni su u okviru institucionalnih i fiskalnih kapaciteta.

* Relevantni: direktno su povezani sa identifikovanim problemima i nacionalnim prioritetima.
* Vremenski odredeni: povezani su sa definisanim vremenskim okvirom ili etapom.

Ciljevi treba da budu uskladeni sa okvirima viSeg nivoa — nacionalnim razvojnim ciljevima, Pro-

gramom rada Vlade, srednjoro€nim budzetskim okvirom i relevantnim obavezama pristupanja
Evropskoj uniji ili ciljevima odrzivog razvoja.
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e Od analize do strategije: logika promjene

RAZUMJETI DEFINISATI DIZAJNIRATI
PROBLEME PROMJENE INTERVENCIJE

5 EFEKTI
% 7, Sta igljmo
b 7~ postici na

- -
©

gfaoszEM' Strateski

potrebno - i

rijesiti

il AKTIVNOSTI
UZROCI Operativni (INTERVENCIJE)

Zasto Sta ¢éemo uraditi
problgml da bismo rijesili
postoje uzroke

ciljevi

Logi¢na transformacija: od razumijevanja uzroka i problema, preko definisanja promjena, do
preduzimanja aktivnosti koje vode ka zeljenim efektima.

StrateSka planska dokumenta izraduju se radi odgovora na identifikovane probleme i njihove
osnovne uzroke ili radi definisanja Zeljenog buduceg stanja koje treba posti¢i u okviru odre-
denog vremenskog perioda. Ciljevi stoga moraju biti izvedeni iz klju¢nih nalaza analize stanja i
odrazavati logiku problema identifikovanu u toj analizi. Kada je izradeno drvo problema, njegova
uzro¢no-posljedi€na struktura predstavlja prakticnu osnovu za formulisanje koherentnih i lo-
gicki povezanih ciljeva (vidjeti Aneks 6).

Indikatori

Svaki nivo u hijerarhiji strateskih i operativnih ciljeva zahtijeva odgovaraju€u vrstu indikatora,

C¢ime se obezbjeduje jasno razlikovanje indikatora uticaja od indikatora ucinka.

» Indikatori uticaja mjere dugoroCne promjene u ukupnim uslovima na nacionalnom ili sek-
torskom nivou.

» Indikatori uéinka mjere srednjoroCne promjene koje proizlaze iz sprovodenja strategije.

» Indikatori rezultata definiSu se na nivou planiranja aktivnosti i povezani su sa konkretnim
rezultatima nastalim sprovodenjem aktivnosti (vidjeti Poglavlje 14).

Indikatori se uvijek moraju birati u skladu sa nivoom cilja koji treba da mjere, Cime se obezbje-
duje jasna i logiCka povezanost unutar lanca rezultata.
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6 Odnos izmedu cilja i analize

1. KANAL STRATESKOG
PLANIRANJA

(STA PLANIRAMO | RADIMO)

2. KANAL REZULTATA
(STA POSTIZEMO)

3. KANAL INDIKATORA
(KAKO MJERIMO)

(Cf )) Strateski ciljevi

> A

E% Operativni ciljevi -» Pfo\‘?\

{:O:} Aktivnosti = @

Uticaj

Dugorocne promjene
u drustvu, prirodi ili
Zivotnoj sredini koje
strategija nastoji da
postigne.

f

Ucinci

Promjene u ponasanju,
kapacitetima,
percepcijama ili
uslovima medu ciljnim

grupama ili institucijama.

f

Rezultati
Proizvodi, dobra ili
usluge isporuceni kao
rezultat sprovedenih
aktivnosti.

N

Indikatori uticaja
Primjeri:

» Smanjenje emisija CO2
« Stopa siromastva

» OCekivano trajanje
Zivota

Indikatori u¢inka
Primjeri:

* % ucenika koji dostizu
osnovne vjestine

« Stopa zaposlenosti

« Stopa zadovoljstva
pacijenata

Indikatori rezultata
Primjeri:

* Broj sprovedenih obuka
» km izgradene
saobracajnice

« Broj krajnjih korisnika

Rezultati doprinose ostvarivanju uéinaka, a uéinci doprinose postizanju uticaja

Indikatori moraju mjeriti promjenu, funkcionalnost ili efekte povezane sa ciljem Cije ostvarivanje
prate. Indikatori uCinka ne treba da budu formulisani kao binarne ili formalno-usaglasene izjave
(npr. ,reforma sprovedena”, ,sistem uspostavljen”), jer takve formulacije ne prikazuju stvarni
ucinak ili napredak. Indikatori na razli¢itim nivoima (uticaj, u¢inak, rezultat) moraju biti jasno raz-
dvojeni i ne treba da se medusobno dupliraju. Indikatori treba da budu formulisani koriS¢enjem
jasne, standardizovane statisticke ili administrativne terminologije i treba izbjegavati nejasne ili
apstraktne izraze koji ne odgovaraju mjerljivim varijablama.

Indikatori se koriste za procjenu napretka u ostvarivanju svakog cilja. Oni moraju biti jasno defi-
nisani, provjerljivi i zasnovani na dostupnim izvorima podataka.

Svaki cilj treba da ima najmanje jedan indikator opisan kroz Paso$ indikatora (Aneks 5). Pa-
so$ indikatora obezbjeduje dosljednu definiciju indikatora i utvrduje njihove pocetne i ciljne
vrijednosti, izvore podataka i u€estalost prikupljanja podataka, kao i instituciju odgovornu za
izvjeStavanje.

Indikatori treba prvenstveno da se oslanjaju na nacionalni statisticki sistem ili uspostavljene
administrativne izvore kako bi se obezbijedili dosljednost i odrzivost mjerenja. MetodoloSku
uskladenost indikatora sagledava Generalni sekretarijat Vlade, u koordinaciji sa Upravom za
statistiku (MONSTAT) i drugim pruzaocima zvani¢nih podataka. Indikatori mogu biti uskladeni sa
medunarodnim okvirima kao Sto su Ciljevi odrZivog razvoja ili Eurostat indikatori.
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Po potrebi, indikatori treba da obuhvate multidisciplinarne prioritete kao $to su ciljevi odrzi-
vog razvoja, rodna ravnopravnost, ljudska prava, klimatske promjene i socijalna inkluzija,
u skladu sa nacionalnim i medunarodnim obavezama. Prakti¢ni primjeri koji ilustruju integraciju
horizontalnih prioriteta u ciljeve, indikatore i aktivnosti dati su u Aneksu 17.

Dodatne metodoloSke smjernice o povezivanju aktivnosti sa strukturama programskog budzeta
date su u Priru¢niku za srednjoroCni budzetski okvir.
llustrativni primjeri pravilnog formulisanja ciljeva, indikatora i aktivnosti dati su u Aneksu 14.

Relevantni vodeci principi

* Usmjerenost na rezultate: Ciljevi i indikatori moraju mjeriti promjene, a ne procese, ¢ime se
obezbjeduje da strategije budu usmjerene na ucinke i uticaje, a ne na aktivnosti.

* Uskladenost: Indikatori moraju logicki odgovarati ciljevima, biti uskladeni sa okvirima viseg
nivoa i uklju€ivati multidisciplinarne prioritete kao Sto su ciljevi odrzivog razvoja, rodna rav-
nopravnost, klimatske aktivnosti i socijalna inkluzija.

* Odgovornost: Za svaki indikator mora biti jasno odredena institucija odgovorna za izvjeSta-
vanje i organ nadlezan za sagledavanje, kako bi se obezbijedili pouzdanost i transparentnost
podataka.

» Finansijska odrzivost: Ciljne vrijednosti i indikatori moraju odrazavati unapredenja koja su
realno ostvariva u okviru raspolozivih finansijskih, ljudskih i institucionalnih kapaciteta.

Kljuéne poruke

» Ciljevi opisuju Zeljenu promjenu; indikatori pokazuju da li se promjena ostvaruje.

+ Lanac rezultata obezbjeduje logicku povezanost izmedu ucinka i uticaja.

« Svaki indikator mora biti mjerljiv, provjerljiv i dodijeljen nadleznoj instituciji.

« Jasno definisani ciljevi i indikatori omogucavaju transparentno pracenje ucinka i evaluaciju.

» Generalni sekretarijat Vlade i MONSTAT obezbjeduju metodolosku i statistiCku uskladenost
indikatora.
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POGLAVLJE 14
Planiranje aktivnosti

Ovo poglavlje zaokruzuje arhitekturu strateSkog dokumenta prevodenjem ciljeva u sprovodive
aktivnosti kroz akcioni plan. Planiranje aktivnosti predstavlja vezu izmedu strateSke namjere
i prakticnog sprovodenja. Ono prevodi ciljeve u konkretne, vremenski odredene intervencije,
zasnovane na resursima koje institucije mogu sprovoditi i pratiti. Dobro pripremljen akcioni plan
obezbjeduje da strategije predu sa konceptualnih ciljeva na konkretne rezultate. Njime se de-
finiSe ko Sta radi, kada i kojim resursima, Cime se uspostavlja direktna veza izmedu strateskih
ciljeva i godisnjeg budzetskog procesa.

Strateski dokumenti uklju€uju dva komplementarna nivoa planiranja aktivnosti:
« strateski pregled aktivnosti, predstavljen u narativnhom dijelu dokumenta; i
« detaljni akcioni plan, predstavljen u strukturiranom tabelarnom formatu.

Strateski pregled aktivnosti daje sazet opis glavnih pravaca reformi i njihovog redosljeda tokom
perioda trajanja strategije. Treba da objasni na koji nacin e se ciljevi ostvarivati i kako se refor-
me rasporeduju tokom vremena, bez navodenja detaljnih lista aktivnosti.

Akcioni plan daje operativne informacije, ukljuCujuéi konkretne aktivnosti, indikatore rezultata
(proizvode/isporuke), rokove, odgovornosti i procjene troskova.

Radi obezbjedivanja jasnoce i izbjegavanja dupliranja, narativni dio dokumenta ne treba da po-
navlja sadrzaj akcionog plana. Umjesto toga, treba da pruzi strukturirani pregled reformskih pra-
vaca, dok akcioni plan sadrzi potpune, operativne detaljne informacije o sprovodenju.

Narativni pregled treba da:

« identifikuje klju€ne oblasti intervencije potrebne za ostvarivanje ciljeva;

« razlikuje aktivnosti planirane za period akcionog plana od onih koje se o€ekuju u narednim
fazama sprovodenja; i

« objasni logicki slijed reformi, kada ranije intervencije omogucéavaju naredne faze sprovode-
nja.

Ovaj pregled treba da bude sazet i ne treba da duplira detaljan sadrzaj akcionog plana. Njego-
va svrha je da objasni stratesku logiku sprovodenja reformi, dok akcioni plan pruza operativne
detalje.

Akcioni plan, kao strukturirani instrument sprovodenja, sluzi za operacionalizaciju strateskog
narativa i mora ostati u potpunosti uskladen sa ciljevima i indikatorima definisanim u glavhom
tekstu strateSkog dokumenta. Ne treba da uvodi nove ciljeve koji nijesu opravdani i objasnjeni u
narativnim djelovima.

Akcioni plan mora jasno razlikovati aktivnosti koje se mogu sprovoditi koriS¢enjem redovnih
institucionalnih resursa od onih koje zahtijevaju dodatno finansiranje, ukljucujuci eksternu ili
donatorsku podrsku. Ovo razlikovanje je od klju€nog znacaja za obezbjedivanje finansijske real-
nosti i uskladenosti sa srednjorocnim budzetskim okvirom.

Aktivnosti moraju biti formulisane kao koherentne reformske intervencije. Indikatori rezultata
mjere konkretne rezultate nastale sprovodenjem aktivnosti i ne obuhvataju promjene u pona-
Sanju ili efekte na nivou sistema, koji se mjere na nivou ucinka.

Za potrebe procjene troskova i planiranja budZeta, svaka aktivhost mora biti jasno definisana
indikatorima rezultata koji preciziraju o¢ekivane proizvode/isporuke aktivnosti. Ovi proizvodi/is-
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poruke odreduju Sta €e biti realizovano, u kojem obimu i u kojem periodu, te predstavljaju osnov
za procjenu potrebnih resursa i godiSnju raspodjelu finansijskih sredstava.

Akcioni plan treba jasno da poveZze svaku aktivnost sa operativnim ciljem kojem doprinosi. Ova
povezanost garantuje da se resursi usmjeravaju na aktivnosti sa mjerljivim uticajem na javne
politike.

Osnovni elementi akcionog plana

* Upuéivanje na odgovarajuéi cilj: Svaka aktivnost mora biti povezana sa operativnim ciljem
iz strategije.

» Aktivnosti: Konkretne intervencije koje proizvode opipljive proizvode/isporuke ili usluge.

* Vremenski okvir: Trajanje sprovodenja uskladeno sa ciklusom srednjorocnog budzetskog
okvira.

* Nadlezna institucija ili institucije: Nosilac i partnerske institucije odgovorne za sprovodenje.

* Procijenjeni troskovi i potencijalni izvori finansiranja: Preliminarne finansijske procjene
uskladene sa raspolozivim ili oCekivanim izvorima finansiranja.

* Indikatori: Na nivou rezultata, povezani sa mjerljivim proizvodima/isporukama.

* Multidisciplinarni prioriteti: Svaka aktivnost treba, po potrebi, da odrazava horizontalne
prioritete javnih politika kao Sto su rodna ravnopravnost, ljudska prava, klimatske aktivnosti
i socijalna inkluzija.

Definisanje perioda sprovodenja (kvartal pocetka i zavrsetka) mora da obezbijedi da se aktiv-
nosti mogu povezati sa godiSnjim planiranjem i procjenom troSkova proizvoda/isporuka, kao i da
omoguci jasno identifikovanje proizvoda/isporuka u svakoj godini sprovodenija, jer oni predstav-
ljaju osnov i za procjenu troSkova i za godisnju raspodjelu potreba za finansiranjem.

Kada aktivnosti obuhvataju vise godina, institucije moraju obezbijediti da se medufazni proizvo-
di/isporuke mogu identifikovati i prikazati kroz fazne aktivnosti ili viSe indikatora rezultata koji
odgovaraju razlicitim fazama sprovodenja. Takvo fazno planiranje obezbjeduje da napredak u
sprovodenju i potrebe za resursima budu uskladeni sa godisnjim budzetskim ciklusom.

Period pocCetka i zavrSetka svake aktivnosti stoga treba definisati sa dovoljnom preciznos¢u
kako bi se podrzala godiSnja raspodjela troSkova. Kada se aktivnost sprovodi tokom nekoliko
godina, akcioni plan treba jasno da pokaZe da li se aktivnost sprovodi kao jednokratna interven-
cija, ponavlja svake godine, postepeno proSiruje ili realizuje kroz razliCite faze. Ova informacija je
neophodna jer isti ukupni troSak moze dovesti do razli€itih godiSnjih potreba za finansiranjem u
zavisnosti od dinamike sprovodenja.

Akcioni plan priprema se koris¢enjem Obrasca akcionog plana (Aneks 2). llustrativni primjer
popunjenog obrasca akcionog plana dat je u Aneksu 3.

Planski horizont i revizija

Akcioni planovi po pravilu treba da obuhvate trogodisnji period, uskladen sa horizontom sred-
njoro¢nog budzetskog okvira, i da se revidiraju svake godine. Kra¢i godisnji planovi mogu se
izvoditi iz glavnog akcionog plana za potrebe operativnog upravljanja i izvjeStavanja.

Aktivnosti nijesu rutinski administrativni zadaci, ve¢ reformske intervencije direktno usmjerene
na ostvarivanje mjerljivih rezultata. Svaka aktivnost treba da:

« obezbijedi konkretan proizvod/isporuku mjerljiv indikatorima;

* bude realna u okviru institucionalnih kapaciteta i vremenskog okvira;

* bude logiCki pozicionirana u okviru ukupnog reformskog procesa;

» direktno doprinosi ciljevima viSeg nivoa.

Za primjere koji ilustruju kako se ciljevi, indikatori i aktivnosti povezuju u koherentan i realistiCan
akcioni plan vidjeti Aneks 14.
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Prioritizacija i redosljed

Prioritizacija i redosljed od klju€nog su znaCaja za obezbjedivanje koherentnosti i izvodljivosti. Kada
je izradeno drvo problema, odgovarajuca logika rieSenja podrzava definisanje i redosljed aktivnosti
kako bi intervencije bile usmjerene na osnovne uzroke, a ne simptome (vidjeti Aneks 6). Redosljed
aktivnosti treba postaviti prema strateSkom znacaju, potencijalnom uticaju i raspolozZivosti re-
sursa. Time se obezbjeduje da se reforme sprovode postepeno i da prethodno realizovane ak-
tivnosti omogucéavaju sprovodenje narednih.

Prioritizacija takode podrazumijeva donoSenje eksplicitnih odluka o obuhvatu. Nije neophodno
da sve potencijalne aktivnosti identifikovane tokom analize ili definisanja ciljeva budu ukljuce-
ne u akcioni plan. Neka pitanja mogu biti rijeSena posredno, kroz druge aktivnosti, odlozena za
naredni planski ciklus ili iskljuCena kada prevazilaze raspoloZive kapacitete ili nijesu u fokusu
strategije. Jasna prioritizacija pomaze da akcioni plan ostane realistiCan, sprovodiv i uskladen
sa raspolozivim resursima i vremenskim okvirima.

Integracija sa budzetskim i institucionalnim planiranjem

Integracija sa budzetskim i institucionalnim planovima obezbjeduje sprovodenje strategije. Ak-
tivnosti iz akcionih planova treba da budu:

« odrazene u strukturama programskog budZeta u okviru srednjoro¢nog budzetskog okvira;

+ ukljuCene, po potrebi, u godiSnje programe rada organa drzavne uprave radi svakodnevnog
upravljanja;

+ koris€ene kao analiticka osnova za pripremu i obrazlaganje srednjoro¢nih i godisnjih budzet-
skih zahtjeva u okviru procesa srednjoro¢nog budzetskog okvira.

Finansijska jedinica nosica ima klju¢nu ulogu u ovom procesu, obezbjedujui da su procjene
troSkova realistiCne i da su aktivnosti pravilno iskazane u klasifikacijama programa i potprogra-
ma. Generalni sekretarijat Vlade provjerava metodoloSku koherentnost, dok Ministarstvo finan-
sija obezbjeduje fiskalnu uskladenost i poStovanje limita.

Relevantni vodeci principi

» Uskladenost: Aktivnosti moraju logiCki doprinositi strateskim ciljevima i ostati uskladene sa
nacionalnim i sektorskim prioritetima.

* Finansijska odrzZivost: Planiranje mora odrazavati raspolozive finansijske, ljudske i instituci-
onalne kapacitete, obezbjedujuci realno sprovodenje u okviru fiskalnih ogranicenja.

e Saradnja: Akcione planove treba zajedniCki da izraduju institucije ukljucene u sprovodenje
radi obezbjedivanja vlasniStva nad procesom i koordinacije.

* Odgovornost: Svaka aktivnost mora imati jasno odredenog nosioca, odgovornog za spro-
vodenije i izvjeStavanje.

* Usmjerenost na rezultate: Sprovodenje je usmjereno na ostvarivanje mjerljivih uCinaka i
rezultata, a ne na proceduralne zadatke.

* Transparentnost: Akcioni planovi treba da budu javno dostupni radi obezbjedivanja otvo-
renosti i omogucavanja zainteresovanim stranama da prate planirane reforme.

Kljuéne poruke

« Akcioni plan prevodi strateSke ciljeve u sprovodive aktivnosti.

« Aktivnosti moraju biti realisti¢ne, s utvrdenim redosljedom i troSkovima.

+ Veze izmedu aktivnosti i budzetskih programa podrzavaju uskladenost izmedu strateSkog
planiranja, srednjoro¢nog budzetiranja i procesa pripreme godiSnjeg budzeta.

« Godisnji i viSegodisnji ciklusi planiranja moraju ostati medusobno uskladeni.

« Efikasno planiranje aktivnosti garantuje da strategije proizvode vidljive i mjerljive rezultate.
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POGLAVLJE 15
Procjena troskova aktivnosti

Sprovodenje strateskih dokumenata zahtijeva mobilizaciju resursa, Sto generiSe troSkove. Pouz-
dane informacije o troSkovima stoga su od klju€nog znacCaja za informisano donoSenje odluka,
efikasnu raspodjelu resursa i obezbjedivanje finansiranja iz budzeta, od donatora ili kroz zadu-
Zivanje.

Procjena troSkova sastavni je dio akcionog plana. Ona prevodi ciljeve javnih politika i aktivnosti u
finansijske izraze, obezbjedujuti da planirane mjere budu realisti¢ne, finansijski odrzive i uskla-
dene sa raspolozivim ili projektovanim resursima. Omogucava prilagodavanje aktivnosti u slu-
€aju nedostatka finansijskih sredstava, jaca planiranje i evaluaciju i povezuje strateske prioritete
sa fiskalnom disciplinom i srednjorocnim budzetskim okvirom.

Uloga i obuhvat procjene troskova

Procjena troSkova aktivnosti u okviru strateSkog dokumenta predstavlja proces procjene finan-
sijskih resursa potrebnih za sprovodenje planiranih aktivnosti koje vode ostvarivanju opera-
tivnih i strateskih ciljeva. Procjena troSkova odnosi se na sve aktivnosti definisane u akcionom
planu. Ove aktivnosti predstavljaju strateske (dodatne) intervencije potrebne za ostvarivanje
ciljeva javnih politika.

Potrebno je napraviti jasnu razliku izmedu:

« ,redovnog poslovanja” (osnovnih aktivnosti): tekucih funkcija institucionalnih koje se fi-
nansiraju iz postojec€ih budzeta; i

» strateskih aktivnosti: dodatnih intervencija uvedenih strategijom.

Procjena troskova fokusira se na dodatne (inkrementalne) troskove, §to znaci da se procje-
njuju samo resursi potrebni iznad postojeCeg osnovnog nivoa. Postojeci rashodi se ne procje-
njuju ponovo, vec sluze kao referentna tacka za identifikaciju dodatnih potreba.

Logika i nivoi procjene troSkova

Procjena troskova slijedi logiku ,0dozdo prema gore” i vrSi se na nivou pojedinacnih aktivnosti. U
praksi, procjena troSkova zasniva se na proizvodima/isporukama povezanim sa svakom aktivno-
§€u, kako su definisani indikatorima rezultata u akcionom planu. Oni odreduju Sta se proizvodi,
u kojoj koli¢ini i kada. Potrebe za resursima i troskovi stoga proizlaze iz oCekivanih proizvoda/
isporuka, a ne samo iz opisa aktivnosti.

TroSkovi se zatim postepeno agregiraju:

« od ulaznih resursa - ka troSkovima aktivnosti;

« od aktivnosti - ka operativnim ciljevima;

« od operativnih ciljeva > ka ukupnim troSkovima strateskog dokumenta.

Ovakva agregacija obezbjeduje uskladenost izmedu akcionog plana, strateskih ciljeva i ukupnog
finansijskog okvira i omogucava direktno povezivanje sa programskim budzetiranjem i srednjo-
rocnim budzetskim okvirom.

Pristup procjene troskova

Procjena troSkova aktivnosti zasniva se na pristupu zasnovanom na aktivnostima. To znaci da
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se troSkovi obraCunavaju na nivou aktivnosti, na osnovu resursa potrebnih za sprovodenje. Ovaj
pristup primjenjuje se kroz sljedece korake: definisanje granice procjene trosSkova, razdvajanje
aktivnosti na operacije, identifikovanje i kvantifikovanje resursa, odredivanje jedini¢nih cijena,
obracun troSkova aktivnosti i agregaciju troSkova.

Procjena troskova svake aktivnosti vrsi se kroz sljedece korake.

48 | METODOLOGIJA ZA STRATESKO PLANIRANJE

1. Definisanje obuhvata aktivnosti i razlikovanje od osnovnog nivoa

Za potrebe procjene troSkova, aktivnost definisana u akcionom planu mora se preispitati
kako bi se identifikovali elementi koji generiSu dodatne troSkove. Ovo preispitivanje ne mi-
jenja formulaciju aktivnosti; ono pojasnjava granicu troSkova izmedu postojeeg institucio-
nalnog rada i dodatne strateSke intervencije.

2. Definisanje proizvoda/isporuka i strukturiranje aktivnosti za potrebe procjene tros-
kova (po potrebi)

Za potrebe procjene troSkova, aktivnost se najprije mora povezati sa ocekivanim proizvodi-
ma/isporukama, kako su definisani indikatorima rezultata. Oni odreduju Sta e biti proizve-
deno, u kojoj koli€ini i kada, i predstavljaju osnov za procjenu potreba za resursima.

Po potrebi, aktivhost se zatim moze strukturirati na glavhe komponente sprovodenja, faze
ili zadatke radi identifikovanja svih potrebnih resursa. Ovo je narocCito korisno kod slozenih
ili viSefaznih aktivnosti, gdje su razliCite vrste resursa potrebne u razliCitim fazama spro-
vodenja. Kod jednostavnijih aktivnosti dovoljno je direktno identifikovati potrebne resurse,
bez formalnog razdvajanja na posebne komponente. Svrha ovog koraka je da se obezbijedi
identifikovanje svih relevantnih troskovnih elemenata i da nijedan znacCajan resursni zahtjev
ne bude izostavljen.

Na primjer, uspostavljanje informacionog sistema moze ukljucivati:
« analizu zahtjeva i projektovanje sistema;

« razvoj ili nabavku softvera;

« testiranje i puStanje u rad;

« obuku korisnika;

« odrzavanje i tehniCku podrsku.

Kada se aktivnosti strukturiraju na komponente, te komponente ne treba tretirati kao zaseb-
ne aktivnosti u akcionom planu, vec isklju€ivo kao interni korak za procjenu troSkova.

3. Identifikovanje potrebnih ulaznih resursa

Ovaj korak daje odgovor na pitanje: Koji su resursi potrebni za sprovodenje aktivnosti?
Za svaku operaciju identifikuju se potrebni resursi, kao §to su:

« ljudski resursi (zaposleni, eksperti);

« roba i usluge (materijal, putovanja, ketering);

« oprema ili infrastruktura;

« transferi ili finansijska podrska.

4. Utvrdivanje koli¢ina resursa

Ovaj korak daje odgovor na pitanje: Koliko je svakog resursa potrebno?
Za svaki identifikovani resurs procjenjuje se potrebna koli€ina, na primjer:
* broj angazovanih eksperata ili zaposlenih;

+ broj jedinica (npr. obuka, publikacija, opreme);

* broj korisnika ili u¢esnika;

+ trajanje ili uCestalost koris¢enja.

5. Odredivanje jedini¢nih cijena i obracun troskova
Jedini¢ne cijene dodjeljuju se svakom resursu koris§¢enjem:



« istorijskih (prosjecnih) cijena;
+ trzidnih (referentnih) cijena; ili
 standardnih cijena (kada postoje, vidjeti Aneks 18).

TroSak svakog resursa obraCunava se prema formuli:
trosak = jediniéna cijena = koliéina x uéestalost (po potrebi)
Troskovi svih resursa zatim se agregiraju radi utvrdivanja ukupnog troska aktivnosti.

TroSak svakog resursa utvrduje se na osnovu vazecih jedini¢nih cijena (vidjeti odjeljak ispod).
Primjeri obraCuna troSkova za razliCite aktivnosti i kategorije troSkova dati su u Aneksu 19.

6. Agregacija troSkova
Troskovi pojedinacnih aktivnosti agregiraju se prvo na nivo operativnih ciljeva, zatim na stra-
teSke ciljeve i konacno objedinjeno na nivou cijelog strateSkog dokumenta.

Utvrdivanje jedini¢nih cijena

Jedini€ne cijene treba utvrdivati koris¢enjem:

« prosjeénih (istorijskih) cijena, zasnovanih na prethodnim rashodima;
» trzisnih (referentnih) cijena, zasnovanih na dostupnim ponudama; ili
» standardnih cijena, kada postoje unaprijed definisane vrijednosti.

Koris¢enje standardnih cijena preporucCuje se za Cesto koris€ene inpute, jer obezbjeduje do-
sljednost, uporedivost i transparentnost. Lista standardnih kategorija troSkova i okvirnih jedi-
nicnih cijena data je u Aneksu 18.

Kada detaljni podaci nijesu dostupni, jedini¢ne cijene ili procjene troSkova mogu se zasnivati na
istorijskim rashodima ili slicnim aktivnostima. U takvim slu€ajevima procjene se prilagodavaju
kako bi odrazavale aktuelne uslove i moraju biti jasno obrazlozene, ukljuCujuéi izvor podataka i
primijenjene pretpostavke.

Procjena troSkova zasnovana na unaprijed obracunatim vrijednostima rezultata

U odredenim sluCajevima nije potrebno posebno procjenjivati sve ulazne resurse. Ovo se pri-
mjenjuje kada je troSak isporuke odredenog proizvoda, usluge, transfera ili koristi ve¢ obracunat
ili pouzdano utvrden.

Ovakav pristup je primjeren kada aktivnost proizvodi jasno definisan i ponovljiv rezultat, na pri-
mjer:

+ podrsku jednom korisniku;

* pruzanje standardne usluge;

+ ucCeSc¢e u programu obuke;

» isplatu socijalnog davanja;

+ sprovodenje standardne administrativne procedure.

U takvim sluCajevima ukupni troSak aktivnosti obracunava se prema formuli:
ukupni trosak = jedinicni trosak x kolicina
Jedini¢ni troSak moZe biti zasnovan na zakonodavstvu, odobrenoj tarifi, utvrdenoj sektorskoj

metodologiji, istorijskim podacima o troSkovima ili pouzdanom modelu obracuna. lzvor i obra-
zlozenje primijenjene vrijednosti moraju biti jasno navedeni.
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Kada primijenjena vrijednost ve¢ ukljuCuje sve relevantne troSkovne komponente, ona ne tre-
ba ponovo posebno da se procjenjuje. Kada pokriva samo glavni rezultat, svi dodatni troSkovi
sprovodenja, koordinacije ili administracije procjenjuju se posebno koris¢enjem standardnog
pristupa procjene troSkova opisanog u ovom poglavlju.

Godisnja raspodjela troskova i identifikacija izvora finansiranja

Procjenom troskova utvrduje se ukupni procijenjeni troSak aktivnosti, dok se godiSnjom raspo-
djelom odreduje u kojoj godini €e finansiranje biti potrebno.

Ovo su povezani, ali razliCiti koraci. Procjena troSkova zasniva se na resursima, koli¢inama i ci-
jenama, dok se godisSnja raspodjela zasniva na dinamici sprovodenja, redosljedu aktivnosti i
ugovornim ili platnim aranzmanima. GodisSnja raspodjela troSkova stoga mora slijediti dinamiku
sprovodenja definisanu u akcionom planu.

Godisnja raspodjela troSkova prati dinamiku sprovodenja definisanu u akcionom planu. Tro§-
kovi se rasporeduju na godinu u kojoj se odgovarajuci resursi koriste ili rezultati ostvaruju. Kod
viSegodisnjih aktivnosti, raspodjela mora odrazavati stvarno sprovodenje, uklju€ujuci promjene
u intenzitetu, koli€inama i rezultatima tokom vremena. Po potrebi, procjene troSkova mogu se
prilagodavati tokom perioda akcionog plana radi odrazavanja promjena cijena, obuhvata ili broja
korisnika. Takve pretpostavke moraju biti dokumentovane. Prakti¢ni primjeri godiSnje raspodjele
troSkova aktivnosti dati su u Aneksu 20.

Nakon obraCuna godisnjih troSkova, svaka aktivnost treba da bude povezana sa odgovaraju¢im
budzetskim programom i potprogramom i dodijeljena ocekivanom izvoru finansiranja: posto-
je€im institucionalnim resursima, dodatnim budzZetskim sredstvima, donatorskim ili eksternim
finansiranjem, kreditnim finansiranjem ili kombinacijom izvora.

Povezivanje strateskog planiranjai pripreme
budzeta

STRATESKO PLANIRANJE PRIPREMA BUDZETA

Novi predlog politike

Predstavlja nove inicijative politike ili
znacajne promjene politika koje zahtijevaju
dodatno finansiranje.

¥

Strategija

DefiniSe strateske ciljeve sa indika-
torima uticaja i operativne ciljeve
sa indikatorima ucinka.

Procjena i prioritizacija u okviru
Srednjorocénog budzetskog okvira

* Procjenjuje predloge politika i odreduje
prioritete u okviru raspolozivog fiskalnog
Akcioni plan nd prostora.

¥

Programski budzet

Rasporeduje sredstva na programe (pod-
programe) i aktivnosti; indikatori programa
doprinose ostvarivanju indikatora ucinka
strategije.

DefiniSe aktivnosti, indikatore rezul-
tata, odgovornosti, rokove, troSkove
i programske budzetske kodove.

04

Godisnji budzet
Obezbjeduje godisnja sredstva za sprovo-
denje programskog budzeta.

B &0 o OB

0 Stratesko planiranje i budzetiranje su paralelni procesi povezani preko Akcionog planai
0 obrazaca za nove predloge politike u okviru Srednjoro¢nog budzetskog okvira.
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Nadleznosti institucija

Procjena troskova nije zaseban finansijski zadatak, ve€ sastavni dio procesa izrade strategije.
Nju moraju zajednicki vrSiti jedinice za planiranje politika i finansije nadlezne institucije, Cime se
obezbjeduje da procjene resursa budu i tehnicki utemeljene i fiskalno realisti¢ne.

Generalni sekretarijat Vlade provjerava metodolosku uskladenost, dok Ministarstvo finansi-
ja obezbjeduje da pretpostavke o troSkovima i fiskalni limiti budu uskladeni sa srednjoro¢nim
budzetskim okvirom.

Kriterijumi kvaliteta za procjenu troSkova

* Realistiénost: zasnovana na vjerodostojnim pretpostavkama i pouzdanim podacima.

* Dosljednost: izradena koris¢enjem jedinstvene strukture, pretpostavki o cijenama i upuci-
vanja na devizne kurseve.

e Transparentnost: jasno prikazuje nacin izrade procjena i primijenjene pretpostavke.

* Koordiniranost: izradena zajedniCkim radom jedinica za planiranje politika i finansije radi
uskladenosti sa srednjoro¢nim budzetskim okvirom.

* Uporedivost: koris¢enje standardizovanih kategorija troSkova radi lakSe konsolidacije izme-
du strategija.

Relevantni vodeci principi

* Finansijska odrzivost. Procjena troSkova mora odrazavati realnu raspolozivost resursa i
ostati izvodljiva u okviru fiskalnih limita i institucionalnih kapaciteta.

» Uskladenost: Finansijske procjene moraju odgovarati logickoj strukturi aktivnosti i obezbi-
jediti dosljednost sa strateskim i budzetskim okvirima.

* Odgovornost: Nadlezna institucija odgovorna je za taCnost i transparentnost procjena tros-
kova. Jasne procjene omogucavaju pra¢enje planiranog koris¢enja resursa i jacaju odgovor-
nost za sprovodenje.

* Kontinuitet: Pretpostavke o troSkovima treba da budu dokumentovane kako bi procjene
mogle biti azurirane prilikom revizije akcionog plana ili kada priprema godiSnjeg budzeta za-
htijeva azurirane informacije.

Kljuéne poruke

» Procjena troSkova prevodi aktivnosti u finansijske potrebe i obezbjeduje izvodljivost.

+ Fokusirana je na dodatne (inkrementalne) troskove iznad aktivnosti redovnog poslovanja.

« Aktivnosti se moraju razdvojiti na operacije prije identifikovanja resursa.

» Procjena troSkova slijedi pristup ,0dozdo prema gore” i agregira se od aktivnosti ka ciljevima
i nivou strategije.

+ Standardne cijene i kategorije podrzavaju dosljednost i uporedivost.

» Procjena troSkova direktno je povezana sa srednjorocnim budzetskim okvirom i procesom
budzetskog planiranja.
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POGLAVLJE 16
Organizacija pracenja sprovodenja,
izvjestavanja i evaluacije u okviru strategije

Pracenje sprovodenja, izvjeStavanje i evaluacija obezbjeduju da svaki strateski planski doku-
ment ostane ,Zivi” instrument, koji se kontinuirano procjenjuje, unapreduje i odgovoran za re-
zultate. Svaka strategija ili program mora opisati kako ¢e se pratiti napredak, ko je odgovoran za
prikupljanje informacija, na koji nacin €e se izvjeStavati o rezultatima i kako ¢e se pouke koristiti
za unapredenje.

Ovaj dio definiSe unutrasnju organizaciju pracenja sprovodenja, izvjeStavanja i evaluacije u okvi-
ru pojedinacne strategije, dok su mehanizmi na nivou sistema, standardi kvaliteta i procedure
sagledavanja definisani u Poglavlju 10.

PraCenje sprovodenija i izvjeStavanje u okviru strategije nijesu samo proceduralni zahtjevi — oni
predstavljaju alate upravljanja koji podrzavaju dono$enje odluka zasnovano na dokazima, rano
identifikovanje rizika, pravovremeno preduzimanje korektivnih mjera i strukturiranu komunikaci-
ju o ostvarenom napretku prema rukovodstvu, Vladi i javnosti.

Interne nadleznosti u okviru strategije

* Nosilac: koordinira pracenje sprovodenja, objedinjuje informacije partnerskih institucija i
obezbjeduje blagovremenu pripremu inputa za interne upravljacke preglede i formalno go-
disnje izvjeStavanje

* Partnerske institucije: dostavljaju kvantitativne i kvalitativhe podatke o indikatorima i ak-
tivnostima iz svoje nadleznosti, u skladu sa dogovorenim internim mehanizmima pracenja
sprovodenja.

* Finansijska jedinica: obezbjeduje da finansijski podaci koris€eni u izvjeStavanju budu uskla-
deni sa izvrSenjem budZeta institucije i alokacijama iz srednjoro¢nog budzetskg okvira.

Interni mehanizmi pra¢enja sprovodenja

Praenje sprovodenja u okviru strategije treba da bude kontinuirano, uz redovne interne pre-
glede napretka, u idealnom slucaju, barem dva puta godisnje. Ovi pregledi predstavljaju interne
upravljacke aktivnosti i ne smatraju se formalnim obavezama izvjeStavanja.

Radi podrske efikasnom sprovodeniju i izbjegavanja ad hoc prikupljanja podataka na kraju godi-
ne, nosioci se podstiCu da uspostave jednostavan interni mehanizam za prikupljanje informacija
o sprovodenju od partnerskih institucija tokom godine. Ovaj interni mehanizam predstavlja alat
upravljanja, a ne formalnu obavezu izvjeStavanja.

Interni inputi za pracenje mogu ukljuCivati, za svaki cilj i aktivnost:
« napredak u odnosu na planirane rezultate i kljucne etape;

* klju€ne rizike i uska grla u sprovodeniju;

« predlozene korektivhe mjere;

« planirano i stvarno finansijsko izvrsenje;

* nova pitanja koja zahtijevaju upravljacku odluku.

Takvi interni mehanizmi pracenja sprovodenja podrzavaju analitiCko godiSnje izvjeStavanje,

smanjuju potrebu za prikupljanjem podataka u posljednjem trenutku i omoguéavaju pravovre-
meno preduzimanje korektivnih mjera tokom sprovodenija.
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IzvjeStavanje u okviru strategije

lzvjeStavanje u okviru strategije vrsi se na godiSnjem nivou, sumiranjem postignu€a po aktivno-
stima, ciljevima i indikatorima.

Interni mehanizmi pracenja sprovodenja i interni pregledi napretka su input za proces godisnjeg
izvjeStavanja, ali ga ne zamjenjuju. GodiSnje izvjeStavanje predstavlja formalno objedinjavanje
informacija prikupljenih kroz kontinuirano pra¢enje tokom godine.

Godisnje izvjeStavanje u okviru strategije prvenstveno sluzi kao instrument upravljanja i unap-
redenja, podrzavajuci informisano donoSenje odluka, korektivne mjere i pripremu za formalno
dostavljanje. GodisSnjeg izvjeStaja o sprovodenju u skladu sa Poglavljem 10.

Interno izvjeStavanje prema visem rukovodstvu treba da bude uskladeno sa godisnjim kalenda-
rom izvjeStavanja definisanim na nivou sistema.

Evaluacija (u okviru strategije)

Po potrebi, potrebno je predvidjeti srednjorocnu i zavrsnu evaluaciju radi procjene efektivnosti
i efikasnosti sprovodenja. Evaluacije procjenjuju zasto i na koji nacin su rezultati ostvareni (ili
nijesu ostvareni). One prevazilaze pracenje sprovodenja analizirajuéi relevantnost, efikasnost i
odrzivost ciljeva i aktivnosti i generiSu preporuke za buduce strategije ili njihova azuriranja.

Evaluacije treba planirati u ranoj fazi ciklusa strategije i, u zavisnosti od obuhvata, slozenosti i
znaCaja strategije, mogu biti:

 interne (sprovodi ih radna grupa nosioca); ili

« eksterne (sprovode ih nezavisni eksperti), u zavisnosti od obuhvata i znacCaja strategije.

Radi obezbjedivanja metodoloske dosljednosti i upotrebljivosti rezultata, svaka evaluacija treba
da bude strukturirana oko ograni€enog skupa osnovnih elemenata koji pruzaju zajednicki okvir
za definisanje obuhvata, izbor metoda i koriS€¢enje nalaza.

Osnovni elementi evaluacije obuhvataju:

+ jasno definisana pitanja i kriterijume evaluacije (relevantnost, efektivnost, efikasnost, uticaj,
odrzivost, koherentnost, );

« odgovaraju¢e metode evaluacije i izvore podataka uskladene sa svrhom evaluacije;

+ plan evaluacije kojim se definiSu obuhvat, vremenski okvir i odgovornosti;

« analizu i izvjeStavanje o nalazima, zaklju¢cima i preporukama za dalje postupanje;

* mehanizme za koris€enje rezultata evaluacije u reviziji strategije i budu¢em planiranju.

Interni okvir praéenja sprovodenja, izvjeStavanja i evaluacije u okviru strategije

Svaki strateSki dokument treba da opiSe svoj interni okvir praenja sprovodenja, izvjeStavanja i

evaluacije, koji obuhvata najmanije:

+ klju€ne indikatore koji €e se pratiti i njihove izvore podataka;

+ nadlezne organizacione jedinice i uCestalost prikupljanja podataka;

+ interne mehanizme praéenja sprovodenja i tacke za razmatranje napretka od strane ruko-
vodstva;

+ standardizovane interne alate za prikupljanje podataka koji se koriste za potrebe pracenja
sprovodenja i izvjeStavanja;

» raspored internog izvjeStavanja prema rukovodstvu i dostavljanja podataka Generalnom se-
kretarijatu Vlade;

« plan evaluacije, ukljuCujuéi vremenski okvir, obuhvat i kriterijume;

* mehanizme za koriS¢enje rezultata pratenja sprovodenja radi azuriranja akcionog plana ili
dobijanja informacija za proces donoSenja odluka o javnim politikama.
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Za ovu svrhu institucije mogu koristiti obrazac za interne inpute pra¢enja sprovodenja i izvje-
Stavanja dat u Aneksu 13, koji podrzava kontinuirano pra¢enje sprovodenja i sluzi kao primarni
izvor strukturiranih inputa za pripremu GodiSnjeg izvjeStaja o sprovodeniju.

Relevantni vodeci principi

* Odgovornost: Nadleznosti za pra¢enje sprovodenija, izvjeStavanje i evaluaciju jasno su dodi-
jeliene, Cime se obezbjeduju institucionalno vlasnistvo nad procesom i nadzor.

e Usmjerenost na rezultate: PraCenje sprovodenja i evaluacija fokusirani su na stvarne uc¢in-
ke i uticaje, pruzaju¢i dokaze o tome da li se ciljevi ostvaruju.

* Kontinuitet: Nalazi evaluacije i rezultati pratenja sistematski se koriste za unapredenje pla-
niranja, sprovodenja i buducih strategija.

» Transparentnost: KljuCni rezultati, sazeci i zakljuCci evaluacija objavljuju se i komuniciraju
javnosti radi jaCanja povjerenja.

* Uskladenost: Formati izvjeStavanja i evaluacioni kriterijumi moraju biti uskladeni sa naci-
onalnim okvirima za pracenje sprovodenja i evaluaciju radi obezbjedivanja uporedivosti i
koherentnosti.

Kljuéne poruke

» Praenje sprovodenija, evaluacija i izvjeStavanje obezbjeduju da strategije ostanu dinamic¢ne
i usmjerene na stvarne rezultate.

+ Praenje sprovodenja daje rana upozorenja; izvjeStavanje komunicira napredak; evaluacija
podstiCe unapredivanje.

» Interni okviri pra¢enja, evaluacije i izvjeStavanja moraju biti jednostavni, realisti¢ni i u vla-
sniStvu institucija.

« Nalazi evaluacija moraju biti koriS¢eni za revizije ili narednu generaciju strategija.

« Transparentnost i objavljivanje rezultata jaCaju odgovornost i povjerenije.
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Vodic¢ kroz anekse

Aneksi predstavljaju sastavni dio ovog PriruCnika i sadrze praktiCne alate, obrasce, me-
todoloske smjernice i ilustrativne primjere koji pruzaju podrSku pripremi, sprovodeniju,
praenju i procjeni troSkova strateSkih dokumenata. Radi lakSeg korisS€enja, dijagram u
nastavku prikazuje anekse prema fazama procesa strateskog planiranja u kojima se naj-
ce8Ce primjenjuju. Ovaj pregled ima za cilj da korisnicima omoguci da brzo pronadu
aneks koji najbolje podrzava zadatak koji obavljaju.



a Vodic¢ kroz anekse

4. SPROVODENJE,
1. TEMELJI 2. ANALIZA 3. STRATESKI DIZAJN PRACENJE | VAL Ty 6. PROCJENA TROSKOVA
IZVJESTAVANJE
- -»>
4 N N N\~ 4 )
% s
V
Vo
= =
& A6. Analiza drveta problema A10. Struktura strateSkog A2. Obrazac akcionog plana —
dokumenta —
LLLI_ Identifikuje kljucne probleme, Standardni obrazac za planiranje E—I,_l - A18. Standardne kategorije
uzroke i posljedice. llustrativni primjer nacina \ aktivnosti i troskova. / troskova i referentne
strukturiranja strateskog jediniéne cijene
\ J \ dokumenta. / / ~ \ . .
Al Instrumenti iavnih . Okvir za procjenu troSkova po
L .j R v A12. Obrazac sazetka standardnim kategorijama i
politika i planiranja ( \ / \ - . javnih konsultacija jediniénim cijenama.
.. ﬁ A3. Primjer popunjenog
Pregled nacionalnog [ ] ] @ obrasca akcionog plana Standardizovani format - J
ciklusa javpih politika i o ) ) za sumiranje rezultata
planiranja. A7. SWOT analiza A14. Ciljevi, indikatori i Primier PopUnJence akelonog plen. javnih konsultacija. 4 )
| I aktivnosti o /
Analizira unutrasnje i spoljasnje ]
faktore. Primjeri dobrih praksi u 4 -/\ ) E E i
\ / formulisanju ciljeva, indikatora i .I.l.ll \ /
\ J \ aktivnosti. / A5 Ob .
. Obrazac pasosa
4 N [/ N\ procjene troskova
AW O Standardni obrazac za
( 7) % \_ dokumentovanje indikatora. ) Primjeri razlicitih metoda
procjene troskova
OOO aktivnosti.
rf'\v\ A8. PESTEL analiza A15. Logika intervencije 4 ; N\ _ )
Analizira Sire spoljasnje Primjeri potpune i koherentne
okruzenje. logike intervencije. A13. Obrazac za interno 4 N\
praéenje sprovodenja i A11. Upitnik za
\ J \ J izvjeStavanje samoprocjenu -
A16. Horizontalni prioriteti Interno pradenje sprovodenja i pripreme strateskog
javnih politika — vodeéi 4 N [ N\ \_ prikupljanje podataka. ) dokumenta
principi Ooo 0 Alat za provjeru
o _ ) TN 0 4 . ) spremnosti i metodoloske,
Smjernice za integraciju - o analiticke i fiskalne A20. Primjeri godiSnje
horlzontamg(\)lri)trilkoaﬂteta javnih _ A9.Mapiranje A17. Integracija horizontalnih kohergp;r;c;ss‘ctladclglgtri_rgenta raspodjele troskova
zainteresovanih strana prioriteta javnih politika A4.Obrazac godisnjeg P e Primjeri raspodjele troskova
e izvjeStaja o sprovodenju aktivnosti po godinama
IdentlﬁkUJe | ukljucuje kljucne Prakticni primjeri integracije . o . akciongg ﬁlana
zainteresovane strane. horizontalnih prioriteta. Standardni obLaz_ac zallzw_estavanje :
\ / \ J \ o napretku i rezultatima. / \ / \ /
Koristite ovaj vodi¢ da brzo pronadete anekse koji najbolje podrzavaju zadatak koji obavljate u svakoj
fazi procesa strateskog planiranja.
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ANEKS 1

Zbirna tabela instrumenata javnih politika
i planiranja

INSTRUMENT

NADLEZNA
INSTITUCIJA

TRAJANJE /
AZURIRANJE

KLJUCNI
ROKOVI

ULOGA U PLANIRANJU JAVNIH POLITIKA

A. Politicki instrumenti i instrumenti za utvrdiv.

anje javnih politika

Nacionalna GSV, MERS, 14 godina Usvojena Predstavlja nacionalne prioritete, u potpunosti
strategi- u saradnji sa (aktuelna, 2016; planira- | uskladene sa Agendom Ujedinjenih nacija do
ja odrzivog resornim mini- | 2016-2030) | no izvjesta- 2030. godine i ciljevima odrzivog razvoja. Nacio-
razvoja starstvima vanje svake nalna strategija odrzivog razvoja je krovna, hor-
dvije godine, |izontalna i dugoro¢na razvojna strategija Crne
pocev od Gore koja se odnosi ne samo na zivotnu sredinu i
2019; revizija | ekonomiju, ve¢ i na nezamjenjive ljudske resurse i
2030/ vrijedan socijalni kapital koji treba da obezbijede
prosperitetan razvoj.
Ekspoze = 4 godine Predstavlja Utvrduje politicke prioritete i opSte pravce javnih
predsjednika (trajanje se na poCet- | politika tokom mandata; predstavlja politicku
Vlade mandata) ku mandata referentnu osnovu za sve naredne planske i re-
nove Vlade formske instrumente.
SrednjoroCni | GSV, u sarad- | 4 godine, Izraduje se Prevodi politicke prioritete iz ekspozea predsjed-
program rada | nji sa minis- azurira se u roku od nika Vlade u strukturirane srednjorocne ciljeve i
Vlade (SPRV) | tarstvima godisnje 60 dana od reformske obaveze; obezbjeduje sinhronizaciju
formiranja sa prioritetima pristupanja Evropskoj uniji i pred-
nove Vlade; stavlja strateSku vezu sa fiskalnim i budZetskim
azurira se okvirima planiranja.
godisnje
(decembar—
januar)
Godisnji GSV 1godina Usvaja se do | Operacionalizuje srednjoroCni program Vlade na
program rada kraja | kvarta- | godisnjem nivou; objedinjuje prioritetne reforme,
Vlade (GPRV) la (februar— | klju¢ne mijere i inicijative koje ¢e biti sprovedene
mart) tokom godine, ukljuCujuéi inpute relevantne za

Program ekonomskih reformi, Reformsku agendu
Crne Gore i sektorsko planiranje sprovodenja.

B. Okviri reformi i dokumenta povezana sa Evropskom unijom

Reformska Ministarstvo Srednjoro¢no | Priprema i Daje objedinjeni reformski okvir na nivou Vlade
agenda Crne | evropskih (uskladeno azuriranje fokusiran na prioritetne strukturne reforme i
Gore poslova sa mandatom | u skladu sa reforme upravljanja; sluzi kao instrument koor-
(koordinacija), | Vlade); azuri- | prioriteti- dinacije i komunikacije koji povezuje politicke
u saradnji sa ra se prema ma Vlade prioritete sa obavezama iz procesa pristupanja
resornim mini- | potrebi i rokovima Evropskoj uniji i reformskim obavezama; podrza-
starstvima reformskog va koherentnost reformi, olakSava monitoring
dijaloga sa sprovodenja prioritetnih reformi i predstavlja
Evropskom opsti referentni okvir za uskladivanje sa Pro-
unijom gramom ekonomskog razvoja, Srednjorocnim
budzetskim okvirom i godiSnjim programima
rada Vlade.
Program Ministarstvo 3 godine, Dostavlja se Klju€ni reformski dokument povezan sa pris-
ekonomskih finansija / IPA | kontinuirano | Evropskoj tupanjem Evropskoj uniji koji povezuje ekon-
reformi (PER) | koordinator planiranje komisiji do 31. | omske, fiskalne i strukturne reforme; obezbjeduje
januara uskladenost izmedu nacionalnih reformskih pri-
oriteta, obaveza iz procesa pristupanja Evropskoj
uniji i srednjorocnog fiskalnog planiranja.
7 Planirana dinamika evaluacije sprovodenja Nacionalne strategije odrzivog razvoja do 2030. godine, NSOR 2016-2030, str. 410, url:
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NADLEZNA TRAJANJE/ | KLJUCNI
INSTRUMENT INSTITUCIJA | AZURIRANJE | ROKOVI ULOGA U PLANIRANJU JAVNIH POLITIKA
Program Ministarstvo Srednjorocan, | Azurira se Strukturira obaveze iz procesa pristupanja, mjer-
pristupanja evropskih kontinuirano | u skladu sa ila i pregovaracke prioritete; usmjerava sektorske
Crne Gore poslova planiranje kalendarom strategije, redosljed sprovodenja reformi i usk-
Evropskoj (koordinacija), pristupanja ladivanje sa pravnom tekovinom Evropske unije.
uniji (PPCG) u saradnji sa
resornim mini-
starstvima
C. Strateska planska dokumenta
Strateska Resorna Po pravilu, Pripremaju se | DefiniSu dugoroCne i srednjorocne pravce javnih
dokumenta ministarstva 4-10 godi- i dostavljaju politika u odredenim oblastima kroz strateske
(sektorske (nosioci) na (kako je u skladu sa ciljeve, operativne ciljeve, indikatore i mjere i
i medusek- utvrdeno kalendarom predstavljaju sustinski okvir javnih politika za
torske strate- strategijom) | planiranja institucionalno programiranje, pripremu budzeta
gije) i pracenje sprovodenja. Svaka strategija spro-
vodi se kroz prateci Akcioni plan kojim se ciljevi
prevode u konkretne aktivnosti, nadlezne insti-
tucije, rokove i finansiranje.
Godisnji Resorna mini- | 1godina Finalizira se u | Prevodi prioritete na nivou Vlade i usvojene
program rada | starstva | kvartalu strateSke dokumente u konkretne godisnje ak-
institucije tivnosti i rezultate posebno za svaku instituciju;
predstavlja osnov za operativno sprovodenje,
pracenje ucinka i izvrSenje godiSnjeg budzeta u
okviru odobrenih limita.
E. Instrumenti planiranja fiskalnih politika
Srednjoroc- Ministarstvo Srednjoro¢na | U skladu sa DefiniSe pravce fiskalne politike, makrofiskalne
na fiskalna finansija budzetskim pretpostavke i ukupna ogranicenja; daje fiskalni
strategija, kalendarom kontekst za srednjoro€no planiranje i budzeti-
ranje.
SrednjoroCni | Ministarstvo 3 godine, Inputi se DefiniSe srednjorocni fiskalni okvir, uklju¢ujuci
budzetski finansija kontinuirano | dostavljaju do | ukupne fiskalne ciljeve, limite rashoda i fiskalna
okvir planiranje kraja aprila; pravila. U okviru srednjoro¢nog budzetskog ok-
usvaja se do | vira, Smjernice fiskalne politike operacionalizuju
jula ove parametre za godiSnji i viSegodisnji budzets-
ki ciklus, daju¢i obavezujuce fiskalne smjernice
za pripremu budzeta i obezbjedujuéi da strateski
prioriteti, institucionalni programi i reformske
obaveze budu planirani i prioritizovani u okviru
odrzivih fiskalnih limita.
Godisnji Ministarstvo 1godina Usvaja se do | Odobrava godiSnje rashode i prihode; operacio-
budzet finansija kraja godine | nalizuje limite srednjoro¢nog budzetskog okvira

i prevodi stratesSke i institucionalne prioritete u
zakonski odobrena budzetska izdvajanja.
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ANEKS 2

Obrazac akcionog plana

NACIONALNA STRATEGIJA ODRZIVOG RAZVOJA DO 2030. GODINE

Sifra

Prioritetna tema

Sifra

Strateski cilj

Sifra

Mjera

Veza sa

Ciljevima odrzivog razvoja (COR):

Unesite zvani¢nu Sifru Prioritetne
teme, kako je definisana u
NSOR-u.

Unesite puni zvani¢ni naziv
Prioritetne teme, tacno kako je
naveden u NSOR-u.

Unesite zvani¢nu Sifru Stratesk-
og cilja u okviru odgovarajuce
Prioritetne teme, koriste¢i nu-

meraciju iz NSOR-a.

Unesite puni zvani¢ni naziv
Strateskog cilja, kako je definisan
u strateSkom dokumentu.

Unesite zvani¢nu Sifru Mjere koja doprinosi
Strateskom cilju, u skladu sa numeracijom

NSOR-a.

fraziranja.

Unesite puni zvani¢ni naziv Mjere, kako je
definisana u strategiji, bez skraenica i para-

(COR) koji

Navedite relevantne Ciljeve odrzivog razvoja

ma Strateski cilj i Mjera doprinose,

koristeci brojeve COR-a i kratke nazive (npr.
COR 4 - Kvalitetno obrazovanije).

Strategija — strateski ciljevi Indikator uticaja Pocetna vrijednost Ciljna vrijednost
Godina

Sifra Naziv Sifra Naziv 2024 2030 2035
Unesite zvanicnu Sifru strateSkog | Unesite puni zvanicni naziv Unesite zvani¢nu Sifru indika- Unesite puni zvani¢ni naziv Unesite pocetnu vrijednost Unesite ciljnu vrijednost koja Unesite konacnu ciljanu vrijednost
cilja, kako je definisana u Strate- | strateSkog cilja, tacno kako je tora uticaja, kako je definisana indikatora uticaja, tacno kako je indikatora za navedenu godinu, treba da se ostvari do navedene | koja treba da se ostvari do kraja
giji (npr. SG 1, SO 2.1). formulisan u Strategiji. u Strategiji ili PasoSu indikatora. formulisan u Strategiji ili PasoSu koja odrazava stanje na pocetku | godine, u skladu sa strateskim perioda vazenja Strategije.
Sifra mora tacno odgovarati nu- | Naziv ne treba skracivati niti Sifra mora taéno odgovara- indikatora. - sprovodenja Strategije. ciliem i definicijom indikatora.

I o L . S o Vrijednost - A . . .
meraciji koja se koristi u strategiji. | preformulisati. ti numeraciji koja se koristi u Pocetna vrijednost mora biti zas- Ova vrijednost predstavlja nam-
Strategiji. Naziv ne treba skracivati niti pre- novana na posljednjim dostupnim | Ciljevi moraju biti realni, mjerljivi | jeravani ishod Strategije i sluzi
formulisati. zvani¢nim podacima i u skladu sa | i uskladeni sa ukupnim vre- kao referentna tacka za zavrSnu
definicijom indikatora. menskim okvirom Strategije. evaluaciju Strategije.
Operativni cilj Indikator uc¢inka Pocetna vrijednost Ciljna vrijednost
Godina

Sifra Naziv Sifra Naziv 2024 2030 2035
Unesite zvani¢nu Sifru opera- Unesite puni zvani¢ni naziv Unesite zvani¢nu Sifru indika- Unesite puni zvani¢ni naziv Unesite pocetnu vrijednost Unesite ocekivanu vrijednost ind- | Unesite oCekivanu vrijednost ind-
tivnog cilja, kako je definisana u operativnog cilja, tacno kako je tora ucCinka, kako je definisana indikatora ucinka, tacno kako je indikatora ucinka za referent- ikatora koja treba da se postigne | ikatora do kraja perioda Strategije
Strategiji (npr. 1.1, 2.3), uz obez- naveden u Strategiji. u Strategiji ili PasoSu indikatora definisan u Strategiji ili PasoSu Vrijednost nu godinu, koristec€i provjerene do kraja prve ciljne godine, u (ili zavrsne ciline godine), koja
bjedivanje dosljednosti izmedu (npr. 1.1.1). indikatora. podatke iz PasoSa indikatora ili skladu sa vremenskim okvirom odrazava puni namjeravani uticaj
Strategije i Akcionog plana. zvani¢nog izvora. Strategije i planiranim mjerama. Strategije.

Aktivnost

Indikator rezultata

Sifra

Naziv

Sifra

Naziv

Nadlezna institucija

Datum poéetka (Kv/
God)

Datum zavrsetka
(Kv/God)

Drzavni budzet

Ostalo finansiranje

1.G 2G

Pro- Sifra podpro-
3.G Ukupno gramska podp
sifra grama

Donatorska sredstva

Naziv donatora

“Dodijelite jedinst-
venu identifikacionu
Sifru svakoj aktivnosti
u Akcionom planu.
Sifra treba da:

- prati logi¢nu i
hijerarhijsku struktu-
ru koja odrazava okvir
ciljeva strategije (npr.
U€inak—Mjera—Aktiv-
nost);

- bude jedinstvena u
okviru Akcionog plana
i da ostane nepromi-
jenjena tokom spro-
vodenja, izvjeStavanja
i evaluacije;

- omoguci lako
referenciranje aktiv-
nosti u dokumentima
pracenja, izvjeSta-
vanja i budzetiranja.
Preporuceni format
je:

[broj u¢inakal.[broj
mijere].[broj aktivnos-
ti] (npr. 2.3.1).

Sistem Sifriranja
treba dosljedno
primjenjivati kroz cio
Akcioni plan.”

“Navedite jasan i sazet
naziv koji opisuje konk-
retnu intervenciju koja
Ce se sprovesti.

Naziv treba da:

- jasno pokaze Sta Ce se
uraditi, a ne kako ¢e se
upravljati;

- odrazava reformski
usmjerenu aktivnost, a
ne rutinski administra-
tivni zadatak;

- bude dovoljno
specifian da razlikuje
aktivnost od drugih u
okviru iste mjere;

- omoguci lako referen-
ciranje kroz planiranje,
pracenje, izvjeStavanje i
budzetiranje.

Nazive treba pisati kao
kratke, akcione izjave
(npr. ,Priprema nacrta
zakona o ..", ,Uspostavl-
janje centralnog registra
za ..", ,Realizacija pro-
grama obuke za .."), i
izbjegavati neodredene
formulacije poput ,Po-
drska ..", ,Unapredenje
", Jacanje .""

Dodijelite jedinst-
venu identifikacio-
nu Sifru indikatoru
rezultata, prateci
logiku numeracije
Akcionog plana i
povezujuéi je di-
rektno sa odgov-
araju¢om aktiv-
noséu. Sifra treba
da obezbijedi jasno
prepoznavanje ind-
ikatora rezultata za
potrebe pracenja,
izvjeStavanja i
evaluacije.

“Navedite jasan i
sazet naziv indikatora
rezultata koji mjeri
konkretan rezultat
isporucen kroz ak-
tivnost.

Naziv treba da:

- opisuje Sta je proiz-
vedeno ili isporuceno,
a ne samu aktivnost;
- bude specifi¢an,
uocljiv i usmjeren na
rezultat;

- koristi terminologi-
ju uskladenu sa
ciljevima strategije i
Akcionim planom.
Naziv indikato-

ra treba tacno da
odgovara indikatoru
definisanom u Pasosu
indikatora, kako bi se
obezbijedila dosljed-
nost kroz dokumente
planiranja, pra¢enja i
izvjeStavanja.”

“Navedite instituciju
koja ima primarnu
odgovornost za spro-
vodenje aktivnosti i
isporuku ocekivanog
outputa.

Svaka aktivnost mora
imati jednu jasno
odredenu nadleznu
instituciju. Ostale
institucije koje dopri-
nose, ukoliko postoje,
treba navesti poseb-
no kao partnerske
institucije.”

“Navedite planira-
ni pocCetak spro-
vodenja aktivnosti
koristeci kvartal

i godinu (npr. Il
kvartal/2026).
Datum pocetka
treba da odrazava
realan trenutak
kada sprovodenje
moZe zapoceti,
uzimajuéi u obzir
pripremne korake
kao Sto su odo-
brenja, nabavke

ili dostupnost
finansiranja.”

“Navedite plan-
irani zavrsetak
aktivnosti
koristeci kvartal
i godinu (npr. IV
kvartal / 2027).

Datum za-
vrSetka treba
da odgovara
trenutku kada
se oc¢ekuje is-
poruka glavnih
rezultata aktiv-
nosti.”

“Prikazite planirane
finansijske obaveze
za svaku pojedinacnu
godinu sprovodenja
(prva godina—treca
godina), a ne kumula-
tivne procjene.

Iznosi treba da odgo-
varaju ocekivanim
godiSnjim potre-
bama finansiranja
aktivnosti, u skladu
sa fiskalnim pros-
torom SBO i struk-
turom programskog
budzeta.

Ako su iznosi ind-
ikativni ili podlozni
naknadnoj potvrdi, to
treba jasno navesti,
zajedno sa glavnim
pretpostavkama.”

“Unesite ukupni
procijenjeni
troSak aktivno-
sti za cio period
sprovodenja.
Ukupno treba

da bude jednako
zbiru godisnjih
iznosa navedenih
pod godinama
1-3 i da odrazava
ukupnu finan-
sijsku potrebu
aktivnosti, bez
obzira na izvor
finansiranja.

Ako su godisnji
iznosi indikativni,
ukupno se racuna
na istoj osnovi

i treba ga jasno
razumjeti kao
procjenu.”

“Unesite programsku Sifru
(i odgovarajucu sifru pot-
programa) iz programske
budzetske klasifikacije u
okviru koje je planirano
finansiranje aktivnosti.
Prilikom planiranja ak-
tivnosti, institucije treba
eksplicitno da razmotre
logiku finansiranja i for-
muliSu svaku aktivnost tako
da se moze jasno vezati za
jedan postojeci budzetski
program (i potprogram).
Izabrani program treba

da odrazava primarnu
svrhu politike aktivnosti i
obezbijedi jasnu i stabilnu
vezu izmedu strateskog
dokumenta, programskog
budzeta i SBO.

Aktivnosti treba definisa-
ti na nivou specifi¢nosti
koji omogucava dodjelu
jednom programu, ¢ime se
pojednostavljuje budzetsko
obrazloZenje, podrzava ko-
herentno planiranje i omo-
gucava efikasno pracenje i
rezultata i rashoda.”

“Navedite ukupan
iznos eksternog (van
budzeta drzave) fi-
nansiranja planiranog
ili obezbijedenog za
aktivnost.

Ukljucite samo sred-
stva koja se ocekuju
od medunarodnih or-
ganizacija, bilateral-
nih donatora ili drugih
eksternih izvora.

Ako su donatorska
sredstva indikativna
ili jo$ nijesu formalno
potvrdena, treba ih
jasno tretirati kao
planiranu procjenu.”

“Navedite naziv(e)
donatora koji obez-
bjeduju ili se oekuje
da ¢e obezbijediti
finansiranje aktivnosti.

Ako je donatorsko
finansiranje planirano
ali jos nije potvrdeno,
navedite potencijal-
nog donatora(e) ili
instrument finansir-
anja (npr. ,EU IPA”,
Lbilateralni donator —
utvrdi¢e se naknad-
no")."
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ANEKS 3
Popunjen obrazac akcionog plana

NACIONALNA STRATEGIJA ODRZIVOG RAZVOJA DO 2030. GODINE

Sifra Prioritetna tema Sifra Strateski cilj Sifra Mjera Veza sa Ciljevima odrzivog razvoja (COR):
Unapredenje stanja ljudskih resursa QU |nk|u'2|\{no : kval!tetj s . . . 4. Kvalitetno obrazovanje; 8. Dostojanstven rad i
1 A bt R . 1.3. no obrazovanje i promovisati 1.32. Unaprijediti osnovno i srednje obrazovanje -
i jacanje socijalne inkluzije L P ekonomski rast
cjelozivotno ucenje
Strategija — strateski ciljevi Indikator uticaja Pocetna vrijednost Ciljna vrijednost
Godina
Sifra Naziv Sifra Naziv 2024 2030 2035
Indeks ranog razvoja djeteta
(ECDI) / 4.2.1 Procenat djece uz-
105 rasta 24-59 mjeseci koja postizu 90% (90% djecaci, 91% djevojcice) | > 92% za oba pola > 95% za oba pola
Obrgzovni sistem obr—gzbjquJje o odgovarajuci razvoj na planu
kvalitetno, dostupno i pravicno zdravlja, u¢enja i psihosocijalne
1 obrazovanije koje podstice cjelovit dobrobiti, po polu Vrijednost
razvoj sve djece i mladih, i otporan Djeca starosti od O do 2 (ISCED 01) 32 | Djeca starosti od O do 2 "Djeca starosti od O do 2 (ISCED 01)
je na izazove i rizike 107. Procenat djece u ranom obra- % - (32 % djecaka, 33 %, djevojcica). | (ISCED O1) 35% oba pola; 40% oba pola
zovanju rasclanjena po svim Djeca starosti od 3 do 6 (ISCED 02) Djeca starosti od 3 do 6 (ISCED 02) | Djeca starosti od 3 do 6 (ISCED 02)
klasifikacijama (djeca starosti od 82% (83% djecaka, 81 djevojcice) 95 % oba pola"
0 do 2iod 3 do 6 godina)
Operativni cilj Indikator u€inka Pocetna vrijednost Ciljna vrijednost
. - Godina
Sifra Naziv Sifra Naziv 2024 2030 2035
S " . Procenat romske i egiptanske Djeca iz romske i egipanske zajed- | Djeca iz romske i egipanske zajed-
Svoj djeci je obezbijeden pristup djece ukljuéene u rano obrazo- 15% (15% djecaci, 14% djevojcice) ) o gip ! ) e gip !
obrazovaniju, a rezultati ispunjavaju vanje (uzrasta 3 i vise godina) 1SS &8 MES &8
11 ciljeve odrzivog razvoja i u skladu Vrijednost
su sa prosjecnim postignu¢ima Procenat djece sa smetnjama u 20% (20% djecaci, 19% djevojcice) | Djeca sa smetnjama u razvoju 50% | Djeca sa smetnjama u razvoju 80%
drzava Clanica EU. razvoju uklju€ene u rano obrazo-
vanje (uzrasta 3 i vise godina)
Aktivnost Indikator rezultata Drzavni budzet Ostalo finansiranje
Nadlezna insti- Datum pocetka Datum zavrSetka Pro- . Donas
Sifra Naziv Sifra Naziv tuciia (Kv/God) (Kv/God) 1.G 2.G 3.G Ukupno gramska Sifrapodpro- | = 40 cka L
< grama donatora
Sifra sredstva
11101 Formirati tim i izraditi analizu postojecih politika usmjerenih na jedna- Formiran tim i izradena analiza MPNI Il kvartal 2025. IV kvartal 2025. 1,000 19033 19033001
kost, sa preporukama.
111.04a ST Ifampanje d el podlvza'nja nivoa S/ @ ALY ey Sprovedene kampanja u 12 predskolskih ustanova MPNI Il kvartal 2025. IV kvartal 2026. 6,000
obrazovanja i njegovim dugoro€nim koristima.
ey | SPTEEET I EmIEEE U N [peel-ema iives SHisl @ Aneesl/ fEnes Sprovedene kampanja u 12 predskolskih ustanova MPNI IV kvartal 2026. 6,000 19033 19033001
obrazovanja i njegovim dugoro€nim koristima.
11105 S|r|t|progrz_am .Brizna p‘orodlca 'za roditelje/staratelje djece iz javnih Erog_ram BI:IZI’]a porodlca do§tupan je foc{lteljlma u najmanje 15 MPNI | kvartal 2025. IV kvartal 2026. 10,000 19033 19033001
predskolskih ustanova i osnovnih Skola javnih predskolskih ustanova i 5 osnovnih skola
Siriti program ,Brizna porodica” za roditelje/staratelje romske i e B pereche pru e reckiiing sa feuse [
111.06 egipéanske djece u javnim predskolskim ustanovama i osnovnim g iy P b rodt ||9 € roditeljima sa tok MPNI I kvartal 2025, IV kvartal 2026. 10,000 19032 19032006
S —— romske i egipanske roditelje u najmanje 5 JPU i 2 OS
Sprovesti program "Brizna porodica" za roditelje/staratelje djece sa uP;Zg:amn‘e BE:I‘ZT/?]iﬁor?edc;(é:solflgzzjsig;g\?;t?glg’:r{ zf/ir:t;(lg lrrew/a
11.1.07 smetnjama u razvoju u javnim predskolskim ustanovama, osnovnim ! O . pre I : o . MPNI | kvartal 2025. IV kvartal 2026. 20,000 19032 19032006
- . . . Resursna centra; Obu¢eno namjanje 20 novih facilitatora iz 5
Skolama i resursnim centrima o - h . e A
javnih predskolskih ustanova i osnovnih Skola i 2 trenera
11108 | Promovisati Bebbo mobilnu aplikaciju YO [Eeinlly |2 el @l dn UBEmeE) vielie ekl ERpee MPNI I kvartal 2025. IV kvartal 2025. 2,000
promotivni materijali
111.09 |zraditi analizu pqstjgnut_lh rezultata uspostavljenih interaktivnin sluzbi i Izradena analiza sa preporukama MPNI Il kvartal 2025. IV kvartal 2025. 1,000 19033 19033001
preporuke za dalje Sirenje
Uspostaviti jedinstvenu bazu podataka za Cetiri sektora (zdravstvo,
11170 proswetg, unutrasniji poslow lsocualna za'stlt'a) !(ako bi se |qer.1t|ﬁl'<oyala U;postayljena Jedlnstyena bavza podataka u Clljl..l |S1ent|f'|.kac.ue MPNI I kvartal 2026. IV kvartal 2026. 5,000 19032 19032001
djeca koja ne pohadaju predskolsko vaspitanje i obrazovanje i pojacale djece koja ne pohadaju predskolsko obrazovanije i vaspitanje
mjere podrske
11112 Akre'dlto.vat| Program struc¢nog usavrSavanja na temu projektnog Akre_dltqvan Program stru¢nog usavrSavanja na temu projektnog MPNI Il kvartal 2025. Il kvartal 2025. 1000 19033 19033001
planiranja planiranja
11113 Izrﬁdm program rane intervencije za djecu koja nisu razvila komunik- Izraden program rane intervencije za razvoj verbalne i never- MPNI Il kvartal 2025. IV kvartal 2026. 10,000 19032 19032001
aciju balne komunikacije
"lzraden protokol o saradnji u pruzanju podrske djeci iz ranjivih
11114 Uvezati i povecati usluge u lokalnoj zajednici kroz pruzanje dodatne grupa . o y MPNI | kvartal 2025. IV kvartal 2025. 5,000 19032 19032001
stru¢ne podrske djeci iz ranjivih grupa i roditelja Povecan broj edukovanih pruzalaca usluga za rad u ranoj inter-
venciji za 30% uklju¢enih u CDB"
11115 Osnaziti rane individualizacije i prilagodavanja Sproveden coaching za 10 javnih predskolskih ustanova MPNI Il kvartal 2025. IV kvartal 2026. 5,000 19033 19033001
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ANEKS 4
Obrazac Godisnjeg izvjestaja o sprovodenju

Svrhai obuhvat

Ovaj aneks prikazuje standardizovanu strukturu i obrazac za izradu GodiSnjeg izvjeStaja o sprovodenju strateskih
dokumenata. Njegova svrha je da obezbijedi dosljedno, analiticko, na rezultate usmjereno izvjeStavanje o napret-
ku, ostvarenim rezultatima, kori§€enju resursa i izazovima u sprovodenju, omogucavajuci Generalnom sekretarijatu
Vlade efikasno sagledavanje kvaliteta.

GodiSnji izvjeStaj predstavlja alat za upravljanje i odgovornost. Pomaze donosSenju odluka tokom sprovodenja, pruza
informacije za proces pripreme budzeta i omogucava Vladi i javnosti transparentan pregled napretka.

Institucije pripremaju Godisnje izvjeStaje u skladu sa ovim aneksom kako bi se obezbijedila potpuna uskladenost sa
kriterijumima procjene kvaliteta koje primjenjuje GSV u skladu sa Uredbom o nacinu i postupku izrade, uskladivanja i
prac¢enja sprovodenja strateskih dokumenata.

Struktura GodisSnjeg izvjestaja
1. Uvodni rezime (do 2 strane)

Kratak prikaz koji obuhvata:

« ukupan napredak u sprovodenju Akcionog plana, uz stepen realizacije aktivnosti za datu godinu;
«  klju€na postignuca po operativnim ciljevima;

« glavna kasnjenja ili odstupanja i njihove uzroke;

«  klju€na pitanja u vezi sa izvrSenjem budzeta;

« glavne zakljuCke rukovodstva i prioritete za naredni izvjeStajni period.

2. Napredak u ostvarivanju operativnih ciljeva

Za svaki operativni cilj:

« sazetak napretka ostvarenog tokom izvjeStajne godine;

« objasnjenje na koji nacin su sprovedene mjere i aktivnosti doprinijele ostvarivanju cilja;
« pregled izazova u ostvarivanju planiranih rezultata;

« upucivanje na vrijednosti indikatora ucinka, po potrebi.

3. Rezultati ostvareni u odnosu na indikatore

Za svaki operativni cilj:

«  pocetna vrijednost (kako je definisana strategijom);

«  trenutna vrijednost na kraju izvjeStajne godine;

+ cilina vrijednost (po potrebi);

«  kratka analiza napretka i faktora koji uticu na realizaciju, ukljuCujuci razloge za nedovoljan napredak u slucaju da
ciline vrijednosti nijesu dostignute.

Indikatori uCinka postaju obavezni za izvjeStavanje od druge godine sprovodenja Akcionog plana.

Napomena:

Kod odredenih vrsta intervencija indikatori u€inka mozda ne¢e pokazati mjerljive promjene tokom jedne izvjeStajne
godine, pa €ak ni tokom prvih godina sprovodenja, u zavisnosti od prirode intervencije i ocekivanog vremenskog
okvira za ostvarivanje rezultata. To je narocCito Cest slucaj kod velikih infrastrukturnih projekata i sistemskih reformi,
ali se moze javiti i kod drugih intervencija kod kojih se ucinci ostvaruju tokom duzeg vremenskog perioda. U takvim
slucajevima Godisniji izvjeStaj treba da objasni uzroéno-posljedi¢nu vezu izmedu sprovedenih aktivnosti i ocekivanih
buduc¢ih promjena, pri ¢emu napredak treba dokazati kroz ostvarene proizvode/isporuke, medufaze ili posredne
pokazatelje, prema potrebi. Ovakav pristup obezbjeduje realisticno i svrsishodno izvjeStavanje uz o€uvanje odgov-
ornosti za rezultate.

4. Sprovodenje aktivnosti (obrazac za izvjestavanje)

Standardizovana tabela za izvjeStavanje koja za svaku aktivnost obuhvata:
«  vezu sa odgovarajucim operativnim ciljem i indikatorom rezultata;

«  jednuili vise nadleznih institucija;

« datum pocetka i planirani datum zavrSetka;

+  status realizacije (pristup semafora);
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« ostvarenu vrijednost indikatora rezultata na kraju izvjeStajnog perioda;
» razloge za kaSnjenje ili djelimiCno sprovodenje;

« revidirane rokove, po potrebi;

+ planirana i utroSena sredstva, sa izvorom finansiranja;

»  preporuke za korektivne mjere ili nastavak sprovodenja.

5. Finansijsko sprovodenje

Sazeti pregled planiranih i stvarnih rashoda:

. po aktivnostima i izvorima finansiranja;

*  objasnjenje znaCajnih odstupanja;

«  procjena implikacija za buduée sprovodenje i planiranje budzeta.

6. Klju€ni izazovi i korektivne mjere

Sveobuhvatna analiza:

« sistemskih ili institucionalnih uskih grla;

+ problema u pogledu kapaciteta ili koordinacije;
«  eksternih faktora koji utiCu na sprovodenje;

«  preduzetih ili predloZenih korektivnih mjera.

7. Preporuke i upotreba rezultata

Jasne preporuke za dalje postupanje radi:

« prilagodavanja aktivnosti ili rokova;

« azuriranja Akcionog plana;

« davanja inputa za godisnje i viSegodisnje budzetsko planiranje;
«  pripremu buducih strategija ili njihovih revizija.

Zavrsni izvjesStaj - dodatni zahtjevi

Za posljednju godinu sprovodenja institucije pripremaju Zavrsni izvjestaj, koji se zasniva na istoj strukturi kao Go-
disnji izvjeStaj i dodatno ukljuCuje:

«  kumulativne rezultate u odnosu na strateSke i operativne ciljeve;

+ konaCne pocCetne—ciljne—ostvarene vrijednosti indikatora u€inka i uticaja;

«  objedinjeni pregled planiranih i stvarnih rashoda za cijeli period sprovodenja;

» sazetak nalaza ex post evaluacije, ukoliko je sprovedena;

+  pouke i preporuke za naredni ciklus planiranja javnih politika.

Zavrsni izvjeStaj ocjenjuje Generalni sekretarijat Vlade koriS€¢enjem zvani¢nog obrasca misljenja definisanog Ured-
bom.

65 ‘ METODOLOGIJA ZA STRATESKO P LANIR AINUE « v ettt ittt et ettt et et te ittt et tettateetanaenteteenenaonoeneononsoneenoononsns.



Obrazac za izvjeStavanje (aneks)

OBLAST (broj) - (NAZIV)

STRATESKI CILJ (3ifra)

STRATESKI CILJ (naziv)

OPERATIVNI CILJ (Sifra)

OPERATIVNI CILJ (naziv)

Indikator Izvor verifikacije Pocetna vrijednost 202.. Trenutna vrijednost (na kraju izvjestajne godine) Ciljana vrijednost 203..
1.
2.
Sifra aktivnosti Naziv aktivnosti Nosilac Planirani Planirani zavrSetak | Status Napredak, % Kratak prikaz Klju€ni izazovi Revidirani rok Planirana sredstva | UtroSena sredstva | Izvor finansiranja Potrebne
pocetak napretka korektivne mjere
Zvani¢na Pun naziv Pun naziv Godina u kojoj je Godina u kojoj je Jedno od Numericka Opis Sta je odlozilo Ako je rok Sredstva planirana | Sredstva stvarno Preporuke za
broj¢ana oznaka aktivnosti iz institucije planiran pocCetak prvobitno planiran | sliedeceg: samopro- konkretnih ili uticalo na izmijenjen, navesti | Akcionim planom | utroSena tokom naredni period
iz strategije (npr. | strategije odgovorne za sprovodenja zavrSetak Sprovedena cjena aktivnosti sprovodenje novu godinu zavr- | strategije izvjeS-tajnog sprovodenja,
12.1) sprovodenje U toku (0-100%) sprovedenih Setka; ostaviti perioda ukljuéujuéi
OdloZena tokom prazno ako nije potrebnu podrsku
Nije zapocCeta izvjeStajne mijenjan (tehnicka pomog,
godine koordinacija i sl.)
llustrativni primjer®
& . . . . . . Planirani N “ o Kratak prikaz S . S Planirana “ . — Potrebne
Sifra aktivnosti Naziv aktivnosti Nosilac = Planirani zavrSetak | Status Napredak, % KljuCni izazovi Revidirani rok UtroSena sredstva | Izvor finansiranja . .
pocCetak napretka sredstva korektivne mjere
213 Unapredenje Ministarstvo 2023. 2025. U toku 60% ZavrSena Kasnjenja u 2026. 12,0. 5,4. Drzavni budzet Tehnic¢ka pomo¢
infrastrukture saobracaja projektna postupcima (Program XX); za upravljanje
grani¢nih prelaza dokumentacija nabavke zbog EU IPA projekat nabavkama i
radi smanjenja i pokrenut Zalbi; potrebna .Unapredenje prekograniénu
prosjecnog postupak koordinacija grani¢ne infra- koordinaciju
vremena prelaska nabavke u sa drzavnim strukture”
granice Il kvartalu organima
2024. godine. susjednih
Gradevinski drzava.
radovi
zapoceti na
dva prioritetna
grani¢na prelaza
u IV kvartalu
2024 godine.
8 Primjer u nastavku je hipoteti¢ki i dat je isklju€ivo u ilustrativne svrhe. Njime se prikazuje o€ekivani nivo detalja i vrsta informacija koje treba

dati prilikom popunjavanja aneksa izvjestaja. Institucije treba da prilagode sadrzaj svom specificnom kontekstu i aktivnostima.
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ANEKS 5
Obrazac pasosa indikatora

Svrha pasosa indikatora

Pasos$ indikatora predstavlja standardizovani ,profil” svakog indikatora koji se koristi u strateSkom planskom doku-
mentu. Njegova svrha je da obezbijedi dosljedno definisanje indikatora i njihovo pra¢enje. Popunjen paso$ precizno
definiSe Sta se mijeri, na koji nacin se mjeri, ko obezbjeduje podatke i kako se utvrduju ciljane vrijednosti.

Pasos se priprema za svaki indikator uklju¢en u strategiju i njen Akcioni plan (najmanje za indikatore ucinka i indika-
tore rezultata, a gdje je to relevantno i za indikatore uticaja).

Pasos indikatora ne procjenjuje da li je indikator pravilno odabran; njegova svrha je da obezbijedi da odabrani ind-
ikatori budu jasno definisani, mjerljivi i primjenjivi u praksi.

Vrste indikatora koji se koriste u strateskim planskim dokumentima

Indikatori su povezani sa lancem rezultata i treba da odgovaraju nivou cilja koji mjere:

« Indikatori uticaja mjere dugoro€ne promjene povezane sa strateskim ciljem.

« Indikatori u¢inka mjere srednjoro¢ne promjene povezane sa operativnim ciljem.

« Indikatori rezultata mjere proizvode/isporuke ostvarene kroz aktivnosti i definiSu se na nivou Akcionog plana.

U praksi, indikatori uCinka i indikatori rezultata predstavljaju osnov za pracenje sprovodenja. Indikatori uticaja mogu
zavisiti od spoljasnjih faktora i treba ih koristiti selektivno.

Utvrdivanje pocetnihi ciljnih vrijednosti

Pocetne i ciljne vrijednosti definiSu ,gdje se trenutno nalazimo” i ,gdje zelimo da budemo”.

«  Pocetna vrijednost odrazava stanje na pocetku sprovodenja (najnovija raspoloziva godina).

«  Ciljne vrijednosti utvrduju se za kraj perioda trajanja strategije. Po potrebi, mogu se definisati i prelazne vrijed-
nosti radi praéenja napretka.

Ciljne vrijednosti treba da budu realisti¢ne i uskladene sa planiranim mjerama, raspoloZivim resursima i o¢ekivanim
vremenskim okvirom. PreviS§e ambiciozne ciljne vrijednosti umanjuju kredibilitet, dok preniske ciljne vrijednosti ne
pruzaju osnov za efikasno upravljanje rezultatima.

Kriterijumi kvaliteta za indikatore

Svaki indikator ukljucen u strategiju treba da bude:

+ jasan i nedvosmislen (jedan indikator mjeri jednu pojavu);

« mjerljiv (sa jasno definisanom metodom i izvorom podataka);

+  povezan sa ciljem (prati promjenu ili isporuku od znacaja za taj cilj);

«  ostvariv (podaci se mogu prikupiti uz razuman napor i trosak);

« vremenski odreden (pocetne i ciljane vrijednosti definisane su za odredene godine).

Obrazac pasosa indikatora
Za svaki indikator popunjavaju se sljedece rubrike.
1. Identifikaciona oznaka

« Naziv indikatora

- Sifra/identifikacioni broj indikatora (ukoliko se koristi u instituciji ili nacionalnom sistemu)
«  Nivo cilja (uticaj / u¢inak / rezultat)

«  Povezani cilj (upucivanje na cilj u strategiji)

«  ObrazlozZenje (zasto se koristi ovaj indikator i koju odluku podrzava)

2. Definicija i mjerenje
+  Definicija (5ta se tacno mjeri)
+  Jedinica mjere (%, broj, indeks, EUR i sl.)

«  Metod obracuna (jednostavan opis; ukljuciti brojilac/imenilac gdje je relevantno)
«  Smjer promjene (povecanje/smanjenje/zadrzavanje; objasniti ako nije ocigledno)
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3. Pocetneii ciljne vrijednosti

+  Pocetna vrijednost i godina poCetne vrijednosti

«  Ciljna/e vrijednost/ii ciljna/e godina/e

+  Prelazna/e vrijednost/i i godina/e, ukoliko se koriste (ovo je posebno vazno kod dugoro¢nih strategija, odnosno
onih ¢iji je period trajanja preko sedam godina)

«  Napomene o pretpostavkama na kojima se zasnivaju ciljne vrijednosti (§ta mora biti ostvareno da bi se ciljane
vrijednosti dostigle)

4. Mehanizmi razmjene podataka i izvjeStavanja

«  lzvor podataka (MONSTAT, drzavni registar, istrazivanje, informacioni sistem institucije i sl.)
«  Metod prikupljanja podataka (na koji nacin ¢e se podaci pribavljati u praksi)

«  Ucestalost (mjesecno, kvartalno, godisnje ili drugo)

» Institucija odgovorna za dostavljanje podataka

«  Organizaciona jedinica odgovorna za izvjestavanje (u okviru nosioca)

5. Razvrstavanje i obuhvat

+  Razvrstavanje (po potrebi i ako je izvodljivo): pol, starosna grupa, region, urbano/ruralno podrucje, ranjive grupe
+  Geografski/sektorski obuhvat (nacionalni / sektorski specifican / ciljano podrugje)

«  Ogranicenja kvaliteta podataka (poznata ograni¢enja, promjene metodologije, nedostaci u podacima)

+  NajceScCe greske koje treba izbjegavati

+ mijeSanje indikatora rezultata i indikatora ucinka (rezultati opisuju isporuku; u¢inci opisuju promjenu);

+  koris¢enje broja aktivnosti kao indikatora ucinka (npr. ,broj sastanaka” nije indikator ucinka);

» izbor indikatora bez stabilnog izvora podataka;

« utvrdivanje ciljnih vrijednosti bez njihove povezanosti sa mjerama i kapacitetima za sprovodenje;

«  preopterecivanjeciljevaprevelikimbrojemindikatora (fokusiratise namanjibrojindikatorakoji ¢e se stvarno pratiti).

llustrativni primjeri najceS¢ih greSaka i unaprijedenih formulacija dati su u Aneksu 14.

llustrativni primjer (popunjen pasos indikatora)

Naziv indikatora: Udio zaposlenih mladih osoba (15-24 godine)

Nivo cilja: Indikator ucinka

Povezani cilj: Operativni cilj - Pove€ana zaposlenost mladih i zena

Definicija: Procenat mladih starosti od 15 do 24 godine koji su zaposleni, u skladu sa definicijom iz
Ankete o radnoj snazi.

Jedinica mjere: %

Metod obracuna: Broj zaposlenih osoba starosti 15-24 godine / ukupna radna snaga starosti
15-24 godine x 100

Smjer promjene: PovecCanje

Poéetna vrijednost: 2024 — 22% (primjer)

Ciljna vrijednost: 2028 — 28% (primjer)

Pretpostavke: sprovodenje mjera aktivnog trzista rada; ve¢e ucesce poslodavaca; stabilni mak-
roekonomski uslovi.

Izvor podataka: MONSTAT / Anketa o radnoj snazi

Ucestalost: GodiSnje

Institucija odgovorna za dostavljanje podataka: MONSTAT

Organizaciona jedinica odgovorna za izvjeStavanje: Nosilac — sektor nadlezan za politiku zapoSI-
javanja

Razvrstavanje: pol; region (sjever/centar/jug), kada su podaci dostupni

Napomene o kvalitetu podataka: potrebno je pratiti promjene metodologije istrazivanja i obezbi-
jediti uporedivost podataka izmedu godina.
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ANEKS 6
Vodic za analizu drveta problema

1. Svrha metode drveta problema

Metoda drveta problema je alat za strukturiranje i prelaz sa analize stanja na izradu strategije.
Njena osnovna svrha je da:

« organizuje identifikovane probleme u jasne uzro€no-posljedi¢ne veze;

«  razlikuje klju€ne uzroke od simptoma;

«  podrzi formulisanje ciljeva i identifikaciju mjera i aktivnosti kojima se ti uzroci rjeSavaju.

Za razliku od deskriptivnih analitickih alata, drvo problema ne koristi se za prikupljanje podataka. Primjenjuje se kada
su glavni elementi analize stanja ve¢ dostupni, kako bi se analiticki nalazi pretvorili u dobro povezanu intervencionu
logiku.

2. Kada koristiti drvo problema

Drvo problema je najkorisnije:

«  nakon §to se analizom stanja identifikuju klju¢ni problemi i kontekstualni faktori (Poglavlje 12);
«  prije formulisanja ciljeva (Poglavlje 13);

«  prije definisanja i utvrdivanja redosljeda mjera i aktivnosti (Poglavlje 14).

Narocito se preporucuje kada:

«  su problemi slozeni ili medusobno povezani;

«  je ukljuceno vise institucija;

«  postojirizik da se adresiraju simptomi umjesto osnovnih uzroka.

«  Drvo problema dopunjava alate kao §to su SWOT i PESTEL analiza produbljivanjem unutrasnje logike problema, a
ne zamjenjuje Siru kontekstualnu analizu.

3. Kako izraditi drvo problema (korak po korak)

Koraci Sta treba uraditi

Identifikovati jedan klju¢ni problem koji strategija treba da
rijesi. Kljucni problem treba da:

1. Definisati kljuni problem *  opisuje nezeljenu situaciju, a ne odsustvo rjesenja;
*  bude jasno povezan sa nadleznostima odgovornih
institucija;

* ne bude ni previSe Siroko ni previSe usko definisan.

Navesti glavne uzroke koji direktno doprinose centralnom
problemu. Postaviti pitanje: ,Zasto se ovaj problem javlja?"

2. Identifikovati neposredne uzroke Uzroci treba da:

*  budu Cinjenicni i zasnovani na dokazima;

« opisuju uslove ili ogranicenja, a ne aktivnosti;
+  budu formulisani neutralno (ne kao ciljevi).

3. Identifikovati poduzroke Za svaki neposredni uzrok ponovo postaviti pitanje: ,Zbog
Cega se ovo deSava?"’

Na taj nacin se otkrivaju strukturni ili sistemski problemi.

Ovi poduzroci su od kljuénog znacaja jer kasnije predstavl-
jaju osnov za definisanje strateskih mjera.

4. |dentifikovati posljedice Postaviti pitanje: ,Sta se dogada zato §to ovaj problem
postoji?"

Posljedice opisuju Sire efekte klju€nog problema.
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4. Vizuelna struktura drveta problema

Standardno drvo problema strukturirano je na sljedeci nacin:

Razumijevanje osnhovnih uzroka

Vidijivo (iznad ’ SIMPTOMI

GRANE povrsine)
" . " . Rezultat ili posljedica problema

0‘ ) «  Ono &to vidite kao problem
. (ocigledno)
SIMPTOMI \‘

o 0‘ “ ..9: Bolovi, slabost, umor
I o
Ve ®

P g PROBLEM

. Odstupanje od cilja ili standarda

STABLO 3 Povisena temperatura
@
o
o
o UZROCI
. JKorijenje” — sistem ispod povrSine koji
izaziva problem (nije ocigledno)
Nije vidljivo Infekcija
(ispod /]
KORIJENJE povrsine)

UZROCI

Ovakva vizualizacija pomaze da se obezbijedi unutrasnja povezanost i zajednicko razumijevanje medu u¢esnicima.

5. Od drveta problema do drveta rjesenja

Nakon usaglasavanja drveta problema, ono se sistematski transformise u drvo rjeSenja:

Drvo problema Drvo rjeSenja

Klju€ni problem Strateski cilj - adresira klju¢ni problem identifikovan u analizi stanja

Neposredni UzZroci Operativni ciljevi _ g:r,:g_ovgraju na identifikovane uzroke i nedostatke u funkcioni-
ju sistema

Osnovni uzroci Aktivnhosti — osmisljene tako da kroz ciljane intervencije rjeSavaju uzroke

Simptomi Ocekivani uticaji

Ovaj korak je od sustinskog znaCaja — bez njega drvo problema ostaje samo analitiCka vjezba bez strateSke vrijedno-
sti. Prateci ovaj redosljed, institucije obezbjeduju da se svaka planirana aktivnost moze pratiti unazad do identifiko-
vanog problema, ¢ime se unapreduju strateSka koherentnost, odredivanje prioriteta i moguénost evaluacije.

6. Uobicajene greske koje treba izbjegavati

«  Definisanje problema kao rjesenje koje ne postoji (npr. ,nepostojanje strategije”).
+  MijeSanje uzroka i posljedica na istom nivou.

«  Odabir prevelikog broja kljucnih problema.

*  Preskakanje transformacije drveta problema u drvo rjeSenja.

»  Koris¢enje drveta problema bez dokaza iz analize stanja.
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7. Prakti€ni savjeti za primjenu

«  Ograniciti broj uzroka na one koji se mogu rjeSavati u okviru perioda trajanja strategije.

«  Sagledati drvo problema sa klju¢nim institucijama uklju¢enim u sprovodenje.

«  Koristiti drvo problema kao ,zivu” referencu prilikom definisanja ciljeva i mjera.

»  Ne reprodukovati kompletan dijagram u tekstu strategije; po potrebi, sazeto predstaviti klju¢nu logiku.

Okvir 1. llustrativni primjer

1. Izrada drveta problema

Korak 1: Kljuéni problem (stablo)

Nedovoljna zastupljenost odraslih u programima cjelozivotnog ucenja

Ovaj klju¢ni problem:

+  opisuje nezeljenu situaciju (a ne odsustvo rjesenja);

« nalazi se u okviru tipicnih nadleznosti institucija nadleznih za obrazovanje, trziSte rada i socijalnu
politiku;

« dovoljno je fokusiran da omoguci identifikovanje konkretnih uzroka i mjera.

Korak 2: Neposredni uzroci (glavni korijeni)

Analiza identifikuje nekoliko neposrednih uzroka koji doprinose klju€nom problemu:
1. Ograni€ena dostupnost fleksibilnih oblika ucenja

2. Nedovoljna informisanost o moguénostima cjelozivotnog ucenja

3. Finansijske prepreke za ucesée

4. Nedovoljno priznavanje neformalnog i informalnog obrazovanja

Ovi uzroci objasnjavaju zasto je uces¢e odraslih nedovoljno, bez ulaska u dublje strukturne uzroke.
Korak 3: Osnovni uzroci/ poduzroci (dublji korijeni)

Svaki neposredni uzrok se dodatno razmatra kako bi se identifikovali osnovni uzroci, odnosno poduz-
roci.

Uzrok 1: Ogranicena dostupnost fleksibilnih oblika ucenja

«  Programi obuke uglavnom se organizuju tokom standardnog radnog vremena

« Nedovoljna primjena online i modularnih modela u¢enja

«  Ograniceni kapaciteti pruzalaca obuka za prilagodavanje programa zaposlenim odraslim osobama

Uzrok 2: Nedovoljna informisanost o moguénostima cjeloZivotnog uéenja

« Informacije rasute izmedu institucija i pruzalaca obuka

«  Nepostojanje centralne informativne platforme

«  Nedovoljno informisanje ranjivih ili neaktivnih grupa stanovniStva

Uzrok 3: Finansijske prepreke za ucesée

»  Visoke Skolarine u odnosu na prosjecne prihode

«  Ograniceno javno sufinansiranje ili sistem vaucera

+ Nedostatak podsticaja za poslodavce da podrze obuke zaposlenih

Uzrok 4: Nedovoljno priznavanje neformalnog i informalnog obrazovanja
«  Nedovoljno razvijeni sistemi priznavanja ishoda ucenja

«  Nizak nivo povjerenja poslodavaca u neformalne kvalifikacije

« Ograniceni institucionalni kapaciteti za procjenu kompetencija

Korak 4: Simptomi (grane)

Ukoliko se klju¢ni problem ne otkloni, mogu se uociti sljedece posljedice:

«  Smanjena prilagodljivost radne snage promjenama na trzistu rada;

«  Povecan rizik od dugoro¢ne nezaposlenosti starijih radnika;

« Niza produktivnost i konkurentnost;

« Povecana socijalna isklju¢enost niskokvalifikovanih odraslih osoba.

Posljedice se prikazuju iznad klju¢nog problema kako bi se jasno razlikovale od uzroka.
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2. Vizuelna logika drveta problema

«  Korijenje: strukturni i institucionalni uzroci (ponuda obuka, finansiranje, sistemi priznavanja)
e  Stablo: nedovoljna zastupljenost odraslih u cjelozivotnom ucenju

e Grane: rigidnost trziSta rada, rizici od nezaposlenosti, smanjena konkurentnost

Ovakva struktura obezbjeduje zajednicko razumijevanje medusobne povezanosti problema.

3. Od drveta problema do drveta rjeSenja

Usaglaseno drvo problema zatim se transformiSe u drvo rjeSenja:

Element drveta problema Transformacija u drvo rjeSenja
Nedovoljna zastupljenost u cjeloZivotnom Povecano ucesce odraslih u cjelozivot-
ucenju nom ucenju

ProSirena ponuda modularnih i fleksibilnih

Ograniceni fleksibilni oblici u¢enja
programa obuke

Unaprijeden pristup sufinansiranju i pod-

Finansijske prepreke sticajima

Nedovoljno priznavanje neformalnog ucenja Ojacani sistemi priznavanja

4. 0d drveta problema do strateskog okvira

Drvo problema i drvo rjeSenja predstavljaju analiticku osnovu za strukturiranje jednog strateSkog do-
kumenta. Tabela ispod ilustruje kako se elementi drveta rjeSenja mogu prevesti u glavne komponente
strateskog okvira. Ovakvo mapiranje je ilustrativno i sluzi za prikaz logike i sljedljivosti, a ne kao pre-
poruceni sadrzaj.

llustrativni ciljevi

Nivo planiranja llustrativna formulacija Veza sa drvetom problema

Povecati u¢esc€e odraslih u cjelozivot-

T
Sl T nom ucenju i razvoju vjestina

Adresira klju¢ni problem (stablo)

Unaprijediti dostupnost i fleksibilnost
Operativni cilj 1 mogucnosti cjelozivotnog ucenja za
odrasle

Odgovara na ograni¢enu dostup-
nost fleksibilnih oblika u¢enja

Operativnilcilj 2 Smanijiti finansijske i informacione pre- | Odgovara na finansijske prepreke

preke za ucesce odraslih u u€enju i nedovoljnu informisanost
s Ojacati sisteme priznavanja neformal- Odgovara na slabo razvijen
Operativni cilj 3 e B . - .
nog i informalnog ucenja sistem priznavanja

llustrativne aktivnosti
Operativni cilj 1: Unaprijediti dostupnost i fleksibilnost

e Aktivnost 1.1: Unaprijediti fleksibilnost programa ucenja kroz modularnu strukturu kurseva
e Aktivnost 1.2: ProSiriti primjenu onlajn i kombinovanih modela ucenja

Operativni cilj 2: Smanjiti finansijske i informacione prepreke

e Aktivnost 2.1: Unaprijediti pristup informacijama o moguénostima obrazovanja odraslih
e Aktivnost 2.2: Sprovesti ciljane informativne kampanje za nedovoljno zastupljene grupe
e Aktivnost 2.3: Unaprijediti finansijsku dostupnost programa obrazovanja odraslih

o Aktivnost 2.4: Osmisliti podsticaje za obuke koje finansiraju poslodavci

Operativni cilj 3: Ojacati mehanizme priznavanja

e Aktivnost 3.1: Unaprijediti sisteme priznavanja neformalnog i informalnog ucenja
e Aktivnost 3.2: Obuciti procjenjivace i zaposlene u institucijama za priznavanje kompetencija
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ANEKS 7

Vodic¢ za SWOT analizu

1. Svrhai primjena

SWOT analiza koristi se u strateSkim planskim dokumentima kao alat za strukturiranje i povezivanje analitickih nalaza
sa procesom izrade strategije.

Njena svrha je da:

«  strukturira glavne nalaze analize stanja u ogranicen broj klju€nih internih i eksternih faktora; i

«  podrzi prelaz sa analize na izradu strategije kroz provjeru izvodljivosti, prioriteta i rizika prije definisanja ciljeva i
aktivnosti.

SWOT analiza ne uvodi nove dokaze niti zamjenjuje analizu stanja. Ona organizuje i sintetizuje zakljucke vec¢ identi-
fikovane u okviru Poglavlja 12 i pomaze da strateski izbori budu realisticni i zasnovani na dokazima.
SWOT analizu treba primijeniti nakon zavrsetka analize stanja, a prije izrade ciljeva i Akcionog plana (Poglavlja 13—15).

2. Ulazni elementi

SWOT analiza zasniva se iskljucivo na rezultatima analize stanja, uklju€ujuci:
« identifikovane probleme i njihove glavne uzroke;

« institucionalne kapacitete i ograni¢enja u ucinku;

- zakonske, organizacione i druge uslove sprovodenja;

« dokumentovane eksterne faktore koji uticu na oblast javnih politika.

Za potrebe SWOT analize nije potrebno posebno prikupljati dodatne podatke.

3. Tehnika: izrada SWOT matrice

SWOT analiza razlikuje interne i eksterne faktore od znaCaja za sprovodenje strategije:

«  Snage (S) — interni faktori koji omogucavaju ostvarivanje ciljeva;

«  Slabosti (W) — interni faktori koji ograni¢avaju ostvarivanje ciljeva;

«  Moguénosti (O) — eksterni faktori koji se mogu iskoristiti;

«  Prijetnje (T) — eksterni faktori koji mogu otezati sprovodenije ili ostvarivanje rezultata.

Analizu treba prikazati u saZzetoj matrici, fokusiraju¢i se samo na najznacajnije faktore (po pravilu, 4-6 po kvadrantu).
Treba izbjegavati preopSirne ili genericke liste.

4. SWOT matrica — format sa uobi¢ajenim primjerima faktora

Svaki faktor mora biti konkretan i zasnovan na dokazima. Ukoliko se odredeni faktor ne moze povezati sa analizom
stanja, ne treba ga ukljucivati.

Snage (S) (interni) Slabosti (W) (interni)
. Zakonski jasno definisan mandat i nadleznosti . Ograniceni kadrovski kapaciteti / veliko radno optere¢enje
. Postojeci programi sa dokazanim rezultatima . Fragmentirane nadleznosti
*  Struéno osoblje u kljuénim organizacionim jedinica- «  Slabi sistemi za prikupljanje podataka i pra¢enje
ma. . Nedostaci u sprovodenju prethodnih strategija

. Preambiciozno definisan obuhvat u odnosu na
raspolozive kapacitete

Prilike (O) (eksterni) Prijetnje (T) (eksterni)
+  Obaveze iz procesa pristupanja Evropskoj uniji koje «  Fiskalna ogranicenja
podrzavaju reforme . Eksterni ekonomski ili ekoloski Sokovi
. Dostupnost eksternih izvora finansiranja «  Zakonska ogranicenja van kontrole sektora
«  Tehnoloski razvoj . Promjene politickih prioriteta
. Medunarodna saradnja i dobre prakse . Nedovoljni podsticaji za poStovanje propisanih
+  Pozitivni trendovi u sektoru obaveza od strane ciljnih grupa.
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5. Kako SWOT analiza doprinosi izradi strategije

Vrijednost SWOT analize nije u samoj matrici, ve¢ u nacinu na koji oblikuje strateSke odabire. Analizu treba koristiti za

provjeru i unapredenje nacrta strategije kroz Cetiri prakti¢na aspekta:

« lzvodljivost: Slabosti i prijetnje ukazuju gdje ciljeve ili ciljane vrijednosti treba prilagoditi, fazno rasporediti ili po-
drzati aktivnostima jacanja kapaciteta.

«  Odredivanje prioriteta: Snage i moguénosti pomaZzu da se identifikuju problemi i aktivnosti koje su najrealisticnije
i imaju najveci potencijalni efekat u planskom periodu.

« Utvrdivanje redosljeda: Interna ogranicenja i eksterni rizici pomazu u odredivanju logickog redosljeda aktivnosti
(npr. jacanje kapaciteta ili sistema prije prosirenja usluga).

«  Upravljanje rizikom: Klju€ne prijetnje ukazuju na potrebu za mjerama ublazavanja rizika, zaStitnim mehanizmima
ili pojacanim pracenjem.

Zaklju¢ci SWOT analize stoga treba direktno da se odrazavaju na:

«  formulisanje ciljeva i ciljanih vrijednosti (Poglavlje 13);

+  izbor, obuhvat i redosljed aktivnosti (Poglavlje 14); i
+  realistiCnost pretpostavki za procjenu troskova (Poglavlje 15).

6. Uobicajene greske koje treba izbjegavati

«  MijeSanje internih i eksternih faktora.

«  Koris¢enje nejasnih ili generickih tvrdnji umjesto zakljucaka zasnovanih na dokazima.

«  Opisivanje buduc¢ih namjera umjesto postojeCeg stanja.

«  Ukljucivanje prevelikog broja faktora, Cime se gube prioriteti.

+  Posmatranje SWOT analize kao formalnog zahtjeva bez njenog povezivanja sa ciljevima i aktivnostima.

llustrativni primjer (kompletna SWOT analiza)

Oblast javnih politika: Reforma javnih sluzbi za zapoSljavanje

Svrha strategije: Unaprijediti pristup i efikasnost usluga zaposljavanja za trazioce zaposlenja, sa poseb-
nim fokusom na ranjive grupe.

Korak 1. Kljuéni problem (iz analize stanja)

Ogranicena efikasnost javnih sluzbi za zaposljavanje u podrSci odrzivim rezultatima zaposljavanja,
narocCito mladih i dugorocno nezaposlenih lica.

Korak 2. SWOT matrica (sintetizovana iz analize stanja)

Snage (S) (interni) Slabosti (W) (interni)

Zakonski jasno definisan mandat i mreza na na- | Ograniceni kapaciteti zaposlenih za individualno
cionalnom nivou savjetovanje

Iskustvo u sprovodenju aktivnih mjera trziSta | Fragmentirani IT sistemi i slaba integracija poda-
rada taka

Stru€na centralna jedinica za kreiranje politika | Neujednacen kvalitet usluga medu regionima

Prilike (O) (eksterni) Prijetnje (T) (eksterni)

EU finansiranje za digitalizaciju i obuke Restriktivni fiskalni limiti

Dostupnost digitalnih alata za pruzanje usluga | Nestabilnost trziSta rada

Saradnja sa obrazovnim ustanovama Nizak nivo angazovanja poslodavaca
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Korak 3. Prevodenje nalaza u strateske elemente

llustrativni ciljevi

Nivo planiranja

llustrativna formulacija

Veza sa SWOT analizom

Strateski cilj

Unaprijediti efikasnost i dos-
tupnost javnih sluzbi za zaposI-
javanje radi podrSke odrzivim
rezultatima zaposljavanja.

- Zasniva se na snagama (postoje¢a mreza i
mandat);

- Prilagoden prijetnjama (fiskalna ogranic¢enja i
nestabilnost) kroz fokus na efikasnost i ciljano
djelovanje

Operativni cilj 1

Ojacati kapacitete za individu-
alno savjetovanje i upravljanje
predmetima.

- Odgovara na slabosti (ograniceni kapaciteti
zaposlenih);

- Upravlja prijetnjama (fiskalna ogranicenja)
kroz fazno sprovodenje.

Operativni cilj 2

Unaprijediti digitalne sisteme
podrske i integraciju podataka
u sluzbama za zaposljavanje.

- Odgovara na slabosti (fragmentirani IT
sistemi);

- Koristi moguénosti (EU finansiranje i digitalni
alati).

Operativni cilj 3

Unaprijediti saradnju sa poslo-
davcima i obrazovnim ustano-
vama.

- Zasniva se na moguénostima (potencijal za
saradnju);

- Ublazava prijetnje (nizak nivo angazovanja
poslodavaca).

llustrativne aktivnosti

Operativni cilj 1: Jacanje kapaciteta za individualno savjetovanje i upravljanje predmetima

e Aktivnost 1.1: Unaprijediti okvir kompetencija za savjetnike za zaposljavanje.
e Aktivnost 1.2: Ojacati kapacitete savjetnika za zapoSljavanje za individualno upravljanje predme-

tima.

e Aktivnost 1.3: Uvesti revidirane standarde broja predmeta po sluzbeniku i pilotirati njihovu prim-
jenu u odabranim regionima.

Operativni cilj 2: Unaprijediti digitalne sisteme podrske i integraciju podataka u sluzbama za

zaposljavanje.

e Aktivnost 2.1: Unaprijediti digitalne sisteme za upravljanje predmetima u sluzbama za zaposljavanje.
o Aktivnost 2.2: Ojacati integraciju informacionih sistema sluzbi za zapoSljavanje i socijalnih sluzbi.
e Aktivnost 2.3: Obuciti zaposlene za kori§¢enje digitalnih alata i pruzanje usluga zasnovanih na po-

dacima.

Operativni cilj 3: Unaprijediti saradnju sa poslodavcima i obrazovnim ustanovama.

e Aktivnost 3.1: Ojacati mehanizme saradnje sa poslodavcima.
e Aktivnost 3.2: Izraditi protokole saradnje sa ustanovama stru¢nog obrazovanja i obrazovanja

odraslih.

e Aktivnost 3.3: Pilotirati sektorska partnerstva koja povezuju obuke sa potrebama trziSta rada.

76 | METODOLOGIJA ZA STRATESKO PLANIRANJE




ANEKS 8

Vodic¢ za PESTEL analizu

1. Svrhai primjena

PESTEL analiza koristi se u strateSkim planskim dokumentima kao strukturirani alat za sagledavanje eksternog
okruzenja. Njena svrha je da:

« identifikuje eksterne faktore koji uticu na oblast javnih politika, ali su izvan direktne kontrole institucija;

+  obezbijedi da se strategije razvijaju uz jasno razumijevanje politickih, zakonskih, ekonomskih i drustvenih uslova; i
e podrzirealisticnu definiciju problema, identifikaciju rizika i utvrdivanje prioriteta prije formulisanja ciljeva i mjera.

PESTEL analiza ne zamjenjuje analizu stanja. Ona je dopunjava strukturiranjem eksternih kontekstualnih faktora koji
utiCu na izvodljivost i relevantnost intervencija Vlade.

PESTEL analizu treba primijeniti tokom izrade analize stanja (Poglavlje 12), prije definisanja ciljeva i mjera.

2. Sta obuhvata PESTEL analiza

PESTEL grupiSe eksterne faktore u Sest kategorija:

«  Politicka kretanja (izbori, promjena vlasti, vanredne okolnosti)

» Nivo prenesenih ovlas€enja na drzavne institucije i jedinice lokalne
samouprave

+  Poreska politika

»  Privredni ciklusi, BDP, kamatne stope, inflacija, stopa nezaposlen-
osti i sl.

« Uticaj javne politike na poboljSanje, pogorsanje ili stabilizaciju
polozaja odredene grupe stanovnisStva na koju se politika odnosi

»  Demografska kretanja, kulturne razlike, nivo obrazovanja i zdravst-
vena zastita

*  Promjene u nacinu zivota ciljne grupe i potrebe na koje odredena
javna politika treba da odgovori

+ Tempo tehnoloSkog razvoja i njegov pozitivan ili negativan uticaj
na odredenu javnu politiku
Primjena novih tehnologija radi povecanja produktivnosti i efikas-
nosti javne politike

»  VazeCi propisi koji utiCu na relevantnu javnu politiku i potencijalne
zakonodavne prepreke koje mogu odloziti sprovodenje planiranih
aktivnosti

»  Uticaj ekoloskih faktora, klimatskih promjena i prirodnih resursa na
sprovodenije i rezultate javne politike

Nijesu sve kategorije podjednako znaCajne za svaku strategiju. Treba ukljuCiti samo one faktore koji imaju direktan
uticaj na problem javne politike ili na sprovodenje strategije.

3. Tehnika: izrada PESTEL pregleda

PESTEL treba pripremiti kao sazet pregled, a ne kao deskriptivno poglavlje. Analiza treba da:
»  bude fokusirana na trendove, ogranicenja i rizike, a ne na statiCne opise;

» istakne faktore koji objaSnjavaju zasto problemi postoje ili kako se mogu razvijati;

+  bude selektivna (po pravilu 2-4 klju¢na faktora po kategoriji).

4. Kako PESTEL analiza doprinosi izradi strategije

Vrijednost PESTEL analize nije u nabrajanju trendova, ve¢ u njenom doprinosu strateSkom prosudivanju. PESTEL

analiza koristi se za:

*  Pravilno definisanje problema: Eksterni trendovi pomazu da se objasni zaSto problem postoji ili opstaje nezavis-
no od rezultata rada institucija.
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*  Provjeru relevantnosti ciljeva: PolitiCki, zakonski ili ekonomski uslovi mogu zahtijevati suzavanje, proSirivanje ili
utvrdivanje redosljeda ciljeva.

« Identifikaciju rizika i pretpostavki: Eksterne neizvjesnosti (npr. fiskalna ogranicenja ili promjene zakonodavstva)
treba da budu zastupljene u pretpostavkama strategije i upravljanju rizicima.

« Odredivanje prioriteta: Strategije treba da budu usmjerene na probleme kod kojih eksterni uslovi omogucavaju
ostvarivanje znaCajnog uticaja u okviru planskog horizonta.

« Definisanje strateSke arhitekture: Eksterni faktori mogu uticati na nacin strukturiranja strateskih i operativnih
ciljeva kroz razlicite komponente sistema.

Zaklju€ci PESTEL analize stoga treba da budu vidljivi u:

+  definisanju i obrazloZenju problema (Poglavlje 12);

+  realisti¢nosti ciljeva i ciljanih vrijednosti (Poglavlje 13);
+ izboru i vremenskom rasporedu mjera (Poglavlje 14).

5. Odnos sa drugim analitickim alatima

PESTEL analiza se najcesce koristi prije ili istovremeno sa drugim analitickim alatima. Svaki alat ima razliCitu svrhu i

ne treba da duplira funkciju drugih:

*  Drvo problema: koristi se za strukturiranje uzroka i posljedica identifikovanih problema;

+  SWOT analiza: koristi se za sintetizovanje internih i eksternih faktora i povezivanje analize sa procesom izrade
strategije.

6. Uobicajene greske koje treba izbjegavati
+ Navodenje opstih opisa umjesto analize njihovih implikacija.
+  UkljuCivanje faktora koji nijesu znacCajni za odabir javnih politika.

+  Posmatranje PESTEL analize kao kontrolne liste umjesto kao analitickog alata.
«  Ponavljanje informacija koje su ve¢ obradene u drugim djelovima dokumenta bez njihove sinteze.

7. Kljuéna metodoloska poruka za korisnike
PESTEL analiza sama po sebi ne generiSe ciljeve niti aktivnosti. Umjesto toga, ona:
*  provjerava realisticnost predlozenih ciljeva u odnosu na eksterna ogranicenja;

« usmijerava redosljed mjera (pilotiranje prije Sirenja, digitalizacija prije prosirenja usluga);
+ pomaze u obrazlaganju odabira u narativnom dijelu strategije.

llustrativni primjer (kompletna PESTEL analiza)
Oblast javnih politika: Jacanje sluzbi za zaposljavanje i mjera aktivacije
Korak 1. Kljuéni problem (iz analize stanja)

PESTEL analiza sprovodi se nakon identifikovanja klju¢nog problema, a prije finalizacije ciljeva i mjera.
Njena uloga je da provjeri izvodljivost, rizike i redosljed strateskih odabira u svijetlu eksternih uslova.

Korak 2. Kljuéni PESTEL faktori (odabrani)

* Snazna opredijeljenost Vlade da se smanji dugorocna nezaposlenost i nezaposlenost
Politieki miadih.
«  Prioriteti pristupanja Evropskoj uniji naglaSavaju aktivaciju na trziStu rada i socijalnu in-
kluziju.
.|+ Ograni€en fiskalni prostor otezava brzo povecanje broja zaposlenih i Sirenje usluga.
Ekonomski 3 P s o o
+  Dugotrajna neuskladenost vjeStina sa potrebama trziSta rada utiCe na zapoSsljivost.
- . «  Sve veci udio dugotrajno nezaposlenih osoba sa kompleksnim socijalnim preprekama.
Drustveni : o 5 h . - o : T o
« Nizak nivo povjerenja u javne sluzbe za zapoSljavanje kod pojedinih ranjivih grupa.
. »  Dostupnost savremenih digitalnih rjeSenja za upravljanje predmetima.
Tehnoloski PP R A " o Lo oy L
. Postojeci informacioni sistemi sluzbi za zapos$ljavanje i socijalnih sluzbi fragmentirani.
Ekoloski . Nije presudan faktor za ovu oblast, ali zelena tranzicija donosi promjene u potraznji za
radnom snagom.
»  Postojeci propisi omogucéavaju individualno upravljanje slu¢ajevima, ali ne sadrze detal-
Zakonski jne operativne standarde.
+  Razmjena podataka izmedu institucija zakonski je moguca, ali se nedovoljno koristi.
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Korak 3. Od PESTEL analize do strateskog formulisanja

Nalazi PESTEL analize uticu na nacin formulisanja ciljeva, strukturiranja mjera i redosljeda aktivnosti,
kako je prikazano u nastavku.

llustrativni ciljevi

Nivo planiranja

llustrativna formulacija

Obrazlozenje zasnovano na PESTEL analizi

Strateski cilj

Unaprijediti efikasnost i dos-
tupnost sluzbi za zaposljavanje
za ranjive trazioce zaposlenja.

Operativni cilj 1

Ojacati kapacitete za individu-
alno savjetovanje i upravljanje
slucajevima.

+ Ekonomska ograniCenja zahtijevaju po-
stepeno jacanje kapaciteta.

»  Zakonski okvir omogucava reformu bez
izmjena zakonodavstva.

»  DruStveni faktori ukazuju na potrebu za
individualizovanom podrskom.

Operativni cilj 2

Unaprijediti digitalne sisteme
podrske i integraciju podataka
u sluzbama za zapoSljavanje.

+ TehnoloSka spremnost omogucava digi-
talna rjesenja.

»  Zakonski uslovi dozvoljavaju integraciju
podataka, ali je potrebna koordinacija.

+ Ekonomska ograniCenja pogoduju du-
goroc¢nom povecanju efikasnosti.

Operativni cilj 3

Unaprijediti saradnju sa poslo-
davcima i obrazovnim ustano-
vama.

»  Ekonomski trendovi zahtijevaju bolje usk-
ladivanje sa potrebama trziSta rada.

« DruStveni faktori ukazuju na nizak nivo
angazovanja poslodavaca u mjerama ak-
tivacije.

«  Politicki prioriteti podrzavaju partnerstva
sa privatnim sektorom.

Operativni cilj 1: Jacanje kapaciteta za individualno savjetovanje i upravljanje slucajevima

e Aktivnost 1.1: Unaprijediti okvir kompetencija za savjetnike za zaposljavanje.

e Aktivnost 1.2: Ojacati kapacitete savjetnika za zaposljavanje za individualno upravljanje slucajevi-
ma.

e Aktivnost 1.3: Uvesti revidirane standarde broja predmeta po sluzbeniku.

o Aktivnost 1.4: Pilotirati diferencirane modele broja predmeta po sluzbeniku za ranjive grupe.

Operativni cilj 2: Unaprijediti digitalne sisteme podrske i integraciju podataka u sluzbama za
zaposljavanje.

e Aktivnost 2.1: Unaprijediti digitalne sisteme za upravljanje predmetima u sluzbama za zapoSljavan-
je.

e Aktivnost 2.2: Ojacati integraciju informacionih sistema sluzbi za zaposljavanje i socijalnih sluzbi.

e Aktivnost 2.3: Obuciti zaposlene za koriS¢enje digitalnih alata i pruzanje usluga zasnovanih na po-
dacima.

Operativni cilj 3: Unaprijediti saradnju sa poslodavcima i obrazovnim ustanovama.

e Aktivnost 3.1: Ojacati mehanizme saradnje sa poslodavcima.

e Aktivnost 3.2: Razviti modele sektorskih partnerstava.

e Aktivnost 3.3: Formalizovati protokole saradnje sa ustanovama struc¢nog obrazovanja i obrazovan-
ja odraslih.

e Aktivnost 3.4: Pilotirati zajednicko planiranje programa obuka povezanih sa identifikovanim slo-
bodnim radnim mjestima.
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ANEKS 9
Vodic za mapiranje zainteresovanih strana

Svrha analize zainteresovanih strana

Analiza zainteresovanih strana predstavlja pomocéni alat za koordinaciju koji se koristi za strukturiranje saradnje
izmedu institucija i drugih klju€nih aktera uklju¢enih u pripremu i sprovodenje strateSkog planskog dokumenta. Nje-
na svrha nije da ogranici ucesce ili zamijeni postupke javnih konsultacija, ve¢ da pomogne nosiocu da:

«  jasno definiSe uloge i nadleZnosti institucija;

e predvidi izazove u koordinaciji; i
« organizuje saradnju kod strategija koje ukljuCuju viSe aktera ili osjetljive reformske procese.

Analiza zainteresovanih strana nije obavezna i treba je primjenjivati samo kada donosi dodatnu vrijednost.

Kada je analiza zainteresovanih strana korisna

Analiza zainteresovanih strana moze biti posebno korisna u slu¢ajevima kao §to su:
« medusektorske strategije koje ukljucuju vise ministarstava ili institucija;

« reforme kod kojih zna¢ajan dio nadleznosti za sprovodenje ne pripada nosiocu;

«  politike za koje postoji vjerovatno€a pojave otpora ili rizika u koordinaciji tokom sprovodenja.

Kod sektorskih strategija sa jasno definisanim institucionalnim vlasniStvom i ograni¢enim potrebama za koordinaci-
jom, formalna analiza zainteresovanih strana obi¢no nije neophodna.

Osnovno mapiranje zainteresovanih strana

Kada se primjenjuje, analiza zainteresovanih strana mozZze biti jednostavna. Nosilac moze:
« identifikovati kljucne institucije i aktere relevantne za sprovodenje;

«  procijeniti, generalno, njihov interes i uticaj; i

«  koristiti ovu procjenu za organizaciju koordinacije (radne grupe, konsultacije, redosljed aktivnosti).

Jednostavna matrica interes-uticaj moze se koristiti kao podr§ka ovoj procjeni.

¥ A
o :
@ : =
> SUBJEKTI (ENTITETI) KLJUCNI AKTERI
Nizak uticaj, visok interes Visok uticaj, visok interes
Korisno ih je grupisati u koalicije kako Akteri koje je potrebno ukljuciti i koji
bi se povecao njihov uticaj. : zahtijevaju znaCajno angazovanje.
)
©
L e e e
-
P4 :
SIRA JAVNOST AKTERI SA UTICAJEM NA SADRZAJ
Nizak interes, nizak uticaj Nizak interes, visok uticaj
Posmatraju se viSe kao potencijalni, Mogu uticati na buduci sadrzaj i
a ne kao direktni akteri. : potrebno ih je angazovati kako bi se
: povecao njihov interes.
<
N
z
7
NIZAK UTICAJ (MOC) VISOK

Nije potrebno detaljno bodovanje, osim u slu¢ajevima kada su rizici koordinacije visoki.
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Odnos sa javnim konsultacijama

Analiza zainteresovanih strana ne ogranicava uc¢esc¢e javnosti. Javne konsultacije sprovode se u skladu sa vaze€im
propisima i otvorene su za sve zainteresovane strane. Analiza zainteresovanih strana moze samo da podrzi organi-
zaciju ciljanih diskusija uporedo sa formalnim postupcima konsultacija.

Kljuéne poruke

« Analiza zainteresovanih strana predstavlja pomoc¢ni alat za koordinaciju, a ne osnovnu analiticku metodu.

* Njena primjena je opciona i zavisi od konkretnog slucaja.

»  Podrzava koordinaciju i planiranje sprovodenja, a ne analizu problema.

« Javne konsultacije ostaju otvorene i neogranicene, bez obzira na rezultate mapiranja zainteresovanih strana.

llustrativni primjer
(primjena analize zainteresovanih strana za organizaciju koordinacije)

Strategija: Nacionalna strategija zaposljavanja, oblast: modernizacija usluga za zapoSljavanje

Svrha analize:

Identifikovati institucije i partnere Cija je saradnja od klju€nog znaCaja za efikasno sprovodenje, raz-
jasniti njihove uloge i uspostaviti odgovaraju¢e mehanizme koordinacije tokom pripreme i sprovodenja
strategije.

Korak 1: Identifikovanje kljucnih zainteresovanih strana relevantnih za sprovodenje

Nosilac identifikuje zainteresovane strane koje imaju direktnu ulogu u sprovodeniju, finansiranju ili op-
erativnoj realizaciji:

+  Ministarstvo nadlezno za oblast rada (nosilac) e Zavod za zapoSljavanje
» Lokalne sluzbe za zapoSljavanje +  Socijalni partneri (sindikati)
*  Ministarstvo finansija *  Ministarstvo nadlezno za oblast prosvjete

» Udruzenja poslodavaca

Korak 2: Procjena interesa i uticaja (kvalitativna)

Primjenjuje se jednostavna kvalitativna procjena koja se fokusira na uticaj svake zainteresovane strane
na sprovodenje i njen interes za rezultate reforme.

Zainteresovana strana | Nivo uticaja Nivo interesa | Glavna uloga u sprovodenju

Ministarstvo rada Visok Visok Vodenje pqlltlke, koordinacija, pratenje
sprovodenja

Ministarstvo finansija Visok Sredniji FISk?ma odobrenja, uskladivanje sa
budzetom

Zavod za zaposljavanje | Visok Visok Operativno sprovodenje mjera

Ministarstvo prosvjete | Srednji Srednji Uskladivanje politika obrazovanja i una-

predenja vjestina

Opstinske sluzbe za

o . Srednji Visok Sprovodenje na lokalnom nivou
zaposljavanje
Udruzenja poslodavaca | Srednji Srednji Povratr)e el S Wl Garde)
saradnja
Sindikati Nizak-sredniji Sredniji Socijalni dijalog, zastita interesa zapos-

lenih
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Korak 3: Definisanje pristupa koordinacije zavisno od grupa zainteresovanih strana

Na osnovu procjene, nosilac definise razlicite mehanizme koordinacije:
e Jak uticaj / veliki interes (Ministarstvo rada, Zavod za zaposljavanje)
Klju€ni ¢lanovi meduinstitucionalne radne grupe; ukljuceni u izradu strategije, planiranje spro-
vodenja i pracenje.
e Jak uticaj / srednji interes (Ministarstvo finansija)
Bilateralna koordinacija usmjerena na procjenu troskova, fiskalnu odrzivost i uskladenost sa sred-
njorocnim budzetskim okvirom.
e Srednji uticaj / veliki interes (opstinske sluzbe za zaposljavanje):
Strukturirane konsultacije tokom pripreme i redovno izvjeStavanje tokom sprovodenja.
«  Srednji uticaj / srednji interes (Ministarstvo prosvjete, udruzenja poslodavaca):
Ciljane konsultacije o pojedinim mjerama i periodi¢ni koordinacioni sastanci.
e Zainteresovane strane sa nizim nivoom uticaja (sindikati):
Uklju€ivanje kroz mehanizme socijalnog dijaloga i konsultacije o efektima reforme.

Korak 4: Upotreba rezultata za oblikovanje upravljackih mehanizama
Informacije iz mapiranja zainteresovanih strana koriste se za:

- definisanje sastava meduinstitucionalne radne grupe;

« utvrdivanje dinamike i formata koordinacionih sastanaka;

« raspodjelu odgovornosti za mjere i aktivnosti;

« identifikovanje rizika povezanih sa institucionalnim vlasnistvom nad reformom ili kapacitetima za
sprovodenje.

Korak 5: Azuriranje mapiranja zainteresovanih strana tokom sprovodenja
Uloge i uticaj zainteresovanih strana periodicno se preispituju tokom sprovodenja, narocito kada:
e se uvode nove mjere;

« dolazi do promjene odgovornosti za sprovodenje;
«  se promijene eksterni uslovi (npr. trendovi na trzistu rada ili fiskalna ogranicenja).
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ANEKS 10
Primjer strukture strateskog dokumenta

Ovaj aneks ilustruje arhitekturu strateSkog dokumenta, pokazujuéi kako se obavezni elementi opisani u Metodologiji
mogu strukturirati u koherentan i logicki organizovan dokument.

Struktura odrazava sistemski pristup strateSkom planiranju, pri ¢emu:

«  strateski ciljevi definiSu ukupni pravac razvoja sistema;

e operativni ciljevi adresiraju specificne izazove unutar sistema;

« aakcioni plan prevodi ove ciljeve u intervencije koje se mogu sprovesti u praksi.

Svrha ove strukture je da obezbijedi jasnu vezu izmedu identifikovanih izazova, strateskih i operativnih ciljeva, in-
dikatora i planiranih intervencija, uz istovremeno zadrzavanje fokusiranosti i operativnosti strateskih dokumenata.

Struktura prikazana u nastavku predstavlja preporuceni nacin organizovanja strateSkog dokumenta zasnovan na
prakti€nom iskustvu i metodoloskim principima opisanim u ovoj Metodologiji. lako se redosljed i nacin predstavljanja
sadrzaja mogu prilagoditi specificnostima pojedinacnih strateSkih dokumenata, metodoloski principi i obavezni ele-

menti utvrdeni ovim Priru¢nikom treba da se dosljedno primjenjuju.

REDOSLJED

SADRZAJ

NAPOMENE

Uvod

. Svrha, obuhvat i vremenski horizont
. Institucionalni i sektorski obuhvat
. Veze sa nacionalnim, sektorskim i EU okvirima

Okvirna duzina: 1-2 strane.

Uvod treba da bude fokusiran na
informacije neophodne za objasn-
jenje obuhvata, podrucja primjene i
strateskog pozicioniranja doku-
menta.

Pregled sistema, pravci
reformi i analiza stanja

. Prikaz oblasti javnih politika/sektora na nivou sistema,
postignuca i izazova
. Opis sistema (kontekst):
© institucionalni, pravni i procesni okvir;
o sektorska struktura od znacaja za oblast javnih
politika;
¢ klju€ni razvojni trendovi i postignuca.
. Analiza stanja (analiza problema):
© odstupanja od Zeljenih rezultata;
© ograniCenja u sprovodenju;
© osnovni uzroci (drvo problema)
© Sazetak snaga, slabosti, moguénosti i prijetnji
(swor)
. Definisanje glavnih pravaca planiranih reformi gener-
alno i po oblastima/stubovima

Okvirna duzina: po pravilu

15-20 strana (bez SWOT analize i
pratecih aneksa, ukoliko se koriste).
Ovaj dio treba da bude fokusiran
na pitanja od znacaja za razumi-
jevanje reformskog konteksta,
strateSkog pravca i kljunih izazova
na nivou sistema.

Treba izbjegavati preopsirne
deskriptivne informacije i ponavl-
janje detaljnih analitickih materi-
jala, ali jasno ukazati na postojece
izazove i klju¢ni problem, uzroke

i posljedice ukoliko se ne inter-
venise.

Prikaz svih strateskih
ciljeva i obrazlozZenje
operativnih ciljeva

. Prikaz svih strateskih ciljeva koji:
© odrazavaju kljucne dimenzije razvoja sistema;
© odgovaraju strukturi oblasti javnih politika/sekto-
ra (arhitekturi sistema);
© pruzaju cjelovit i koherentan prikaz Zeljenog
dugorocnog uticaja;
obezbjeduju da su obuhvacene sve klju¢ne komponente
sistema.

ObrazloZenje operativnih ciljeva po podoblasti/kompo-
nenti sistema (uz obezbjedivanje sazete veze izmedu
relevantnih izazova, operativnog cilja, indikatora ucinka i
faznog sprovodenja reformi), ukljucujuéi:
. Obrazlozenje intervencije:
© sazetak kljucnih izazova;
© opravdanost daljih reformi;
© pravac intervencije.
. Operativni ciljevi izvedeni iz:
© strateskih ciljeva;
¢ identifikovanih izazova.
. Indikatori u€inka:
¢ indikatori kojima se mjeri napredak prema svakom cilju;
© poCetne vrijednosti, meduvrijednosti i krajnje ciljane
vrijednosti.
. Pregled faznog sprovodenja reformi:
¢ intervencije planirane za period akcionog plana;
¢ intervencije planirane za kasnije faze sprovoden-
ja strategije.

Okvirna duzina: po pravilu 1-2
strane za strateske ciljeve i 1- 2
strane po operativnom cilju, u
zavisnosti od sloZenosti podoblasti
ili komponente sistema.

Ovaj dio ne treba da ponavlja
analizu na nivou sistema, ve¢ da
se fokusira isklju€ivo na izazove,
ograniCenja i uzroke od znacaja za
konkretni operativni cil].

Njegova svrha je da obezbijedi
jasnu vezu izmedu identifikovanih
izazova, operativnih ciljeva, ind-
ikatora ucinka i planiranih inter-
vencija.
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REDOSLJED

SADRZAJ

NAPOMENE

Pracenje sprovodenja, izv-
jeStavanje i evaluacija

Ovaj dio definiSe institucionalne i procesne aranZmane za
pracenje sprovodenja, izvjeStavanje i evaluaciju specificne
za konkretnu strategiju, dok se priprema izvjeStaja, spro-
vodenje evaluacija i primjena metodologija pracenja spro-
vodenja vrse u skladu sa smjernicama iz odgovarajucih
poglavlja ovog Priru¢nika.

¢ institucionalne odgovornosti za pracenje spro-

vodenja i izvjeStavanje;

© procedure, dinamiku i formate izvjeStavanja;

o kori§¢enje indikatora uc¢inka i indikatora rezultata;

© mehanizme evaluacije i koris¢enje nalaza.

Okvirna duzina: po pravilu 2-4
strane.

Ovaj dio treba da bude fokusiran
na mehanizme praéenja spro-
vodenja, izvjeStavanja i evalu-
acije specificne za strategiju, uz
izbjegavanje ponavljanja metod-
oloskih smjernica ve¢ sadrzanih u
Priru¢niku.

Komunikacija sa javnos¢u

Ovaj dio opisuje nacin na koji ¢e informacije o strategiji,
njenim ciljevima, napretku u sprovodenju i rezultatima
biti komunicirane javnosti i relevantnim zainteresovanim
stranama.
Treba da definiSe:

© klju€ne komunikacione ciljeve i ciljnu publiku;

© glavne komunikacione kanale i alate;

© odgovornosti za komunikacione aktivnosti;

© pristupe za obezbjedivanje transparentnosti i

dostupnosti informacija.
Komunikacione aktivnosti treba da podrze informisanost
javnosti, uklju€ivanje zainteresovanih strana i odgovornost
za rezultate, kao i da budu uskladene sa opStim komunika-
cionim politikama Vlade

Okvirna duzina: po pravilu 1-2
strane.

Ovaj dio treba da bude fokusir-

an na mehanizme komunikacije
neposredno povezane sa spro-
vodenjem, transparentno$¢u i ukl-
ju€ivanjem zainteresovanih strana,
uz izbjegavanje previsSe operativnih
detalja.

Akcioni plan (okvir za spro-
vodenje)

Akcioni plan operacionalizuje strategiju i predstavlja
detaljan okvir za njeno sprovodenje. Struktura i sadrzaj
akcionog plana moraju biti u skladu sa obrascem akcionog
plana datim u Aneksu 2 ovog prirucnika. Treba da:

. obuhvati trogodisnji period, uskladen sa sredn-
joro€nim budzetskim okvirom ¢;

. sadrzi listu aktivnosti (intervencija reforme) koje ¢e
biti sprovedene u tom periodu i koje doprinose ost-
varivanju operativnih ciljeva;

. za svaku aktivnost definise:

o indikator rezultata (isporuku/proizvod);

© vremenski okvir (kvartal i godina pocetka i zavrsetka);

© nadleznu/e instituciju/e;

© procijenjene troskove (sa godisnjom raspodjelom);

© izvore finansiranja (upuéivanje na budZetski program/

potprogram i donatorska sredstva).

Akcioni plan ne treba da ponavlja narativni pregled aktiv-

nosti, ve¢ da pruzi sve operativne detalje neophodne za

sprovodenje i procjenu troskova.

Aktivnosti uklju¢ene u akcioni plan
treba da odgovaraju narativnom
dijelu strategije i da budu usk-
ladene sa definisanim operativnim
ciljevima, indikatorima i faznim
sprovodenjem reformi.

9 U tekstu strateSkog dokumenta bi trebalo prikazati planirane troSkove za njegovo sprovodenje, za period trajanja ili bar za period trajanja
akcionog plana, u skladu sa srednjoro¢nim budZzetskim okvirom.
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ANEKS 11

Upitnik za samoprocjenu pripreme strateskog

dokumenta

Prije upucivanja nacrta strateSkog dokumenta na javnu raspravu ili meduinstitucionalno sagledavanje, nosilac treba

da popuni ovaj upitnik za samoprocjenu, koji omogucava provjeru:
kompletnosti sadrzaja;

unutrasnje uskladenosti ciljeva, indikatora, aktivnosti i troskova;
uskladenosti sa metodoloskim i regulatornim zahtjevima.

Za svako pitanje oznaciti DA ili NE. Na svaki odgovor ,NE" potrebno je odgovoriti i otkloniti nedostatak prije dostavl-

janja dokumenta.

85 | MET

Br. Pitanje DA | NE

1. | Uvod

11 | Da li uvod objaSnjava relevantnost i razloge za donoSenje strategije u predmetnoj oblasti
javnih politika?

1.2 | Da li uvod objasnjava povezanost strategije sa prioritetima utvrdenim u krovnim nacionalnim
strategijama?

1.3 | Da li uvod objasnjava vezu izmedu ove strategije i drugih relevantnih sektorskih strategija na
nivou ciljeva i indikatora?

14 | Da li se u uvodu upucéuje na relevantne obaveze iz procesa pristupanja Evropskoj uniji (npr.
Program pristupanja, mjerila, prioritete Instrumenta za pretpristupnu pomo¢, uskladenost sa
politikama Evropske unije)?

1.5 | Dali uvod ukratko objasnjava znacCaj horizontalnih prioriteta javnih politika (npr. odrZzivi razvoj,
rodna ravnopravnost, ljudska prava, socijalna inkluzija, klima i Zivotna sredina) i njihovu rele-
vantnost u kontekstu date javne politike?

2. | Analiza stanja

2.1 | Dali se analiza stanja zasniva na mjerljivim i provjerljivim podacima?

2.2 | Da li analiza stanja obuhvata pregled ucinka (uklju¢ujuéi nedostatke) prethodne strategije ili
okvira javnih politika, ako je postojao?

2.3 | Da li analiza stanja koristi relevantne statistiCke podatke iz domacih i medunarodnih izvora,
uklju€ujuci uporedive podatke, kada su dostupni?

2.4 | Da li analiza stanja identifikuje klju€ne zainteresovane strane i procjenjuje njihove uloge, inter-
ese i uticaj?

2.5 | Dali su glavni problemi jasno identifikovani, zajedno sa njihovim uzrocima i posljedicama?

2.6 | Dali analiza stanja identifikuje i procjenjuje relevantna horizontalna pitanja javnih politika (npr.
odrzivi razvoj, rodna ravnopravnost, ljudska prava, socijalna inkluzija, klima ili Zivotna sredina)
koja utiCu na predmetnu oblast politike?

3. | Strateski ciljevi i operativni ciljevi

3.1 | Da li dokument prikazuje jasnu logiCku strukturu koja povezuje kontekst sistema, identifiko-
vane izazove i definiciju strateskih i operativnih ciljeva?

3.2 | Dali su strateski ciljevi jasno definisani?

3.3 | Dali su operativni ciljevi definisani i logicki izvedeni iz strateskih ciljeva?

3.4 | Da li operativni ciljevi direktno odgovaraju na probleme identifikovane u analizi stanja?

3.5 | Dali su operativni ciljevi usmjereni na rezultate i mjerljivi?

3.6 | Dali su operativni ciljevi vremenski odredeni?

3.7 | Da li su operativni ciljevi realisticni u odnosu na vremenski okvir strategije i institucionalne
kapacitete?

3.8 | Da li strateski i operativni ciljevi odgovaraju na izazove identifikovane u analizi stanja koji se
odnose na relevantne horizontalne prioritete javnih politika?
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Br. Pitanje DA | NE

4. | Indikatori ucinka

4.1 | Da li svaki strateski cilj ima najmanje jedan relevantan indikator uticaja?

4.2 | Da li su indikatori ucinka jasno definisani i relevantni za mjerenje napretka ka ostvarivanju
operativnih ciljeva?

4.3 | Daliindikatori ucinka sadrze pocetne vrijednosti, meduvrijednosti i ciljane vrijednosti, po po-
trebi?

4.4 | Da li su indikatori uCinka troSkovno efikasni i zasnovani na dostupnim ili realno dostupnim
izvorima podataka?

4.5 | Da li su indikatori u€inka, po potrebi, razvrstani prema odgovaraju¢im kategorijama (npr. pol,
starost, region)?

5. | Pregled aktivnostiifaznog sprovodenja reformi

5.1 | Da li narativni dio dokumenta daje strateski pregled aktivnosti bez ponavljanja detaljnog ak-
cionog plana?

6. | Praéenje sprovodenija, izvjeStavanje i evaluacija

6.1 | Da li strategija definiSe mehanizme za pracenje sprovodenja i evaluaciju koji su specificni za
dati dokument, istovremeno obezbjedujui da se procesi izvjeStavanja i evaluacije sprovode
u skladu sa metodologijom utvrdenom u Prirucniku?

6.2 | Dali je jasno identifikovana institucija odgovorna za pracenje sprovodenja?

6.3 | Da li su definisani uCestalost i rokovi izvjeStavanja?

6.4 | Dali su definisani modaliteti izvjeStavanja, ukljuCujuci primaoce izvjeStaja i njihovo objavljivan-
je?

6.5 | Dalije predvidena evaluacija (srednjorocna i/ili zavrsna)?

6.6 | Ukoliko je predvidena eksterna ili kombinovana evaluacija, da li su za tu svrhu planirana finan-
sijska sredstva®?

6.7 | Da li je predvideno dovoljno vremena da rezultati evaluacije budu iskoris¢eni u narednim
ciklusima planiranja®?

7. | Akcioni plan

7.1 | Dali su aktivnosti jasno definisane i logiCki povezane sa ostvarivanjem operativnih ciljeva?

7.2 | Dali je za svaku aktivnost odredena odgovorna institucija?

7.3 | Da li su za svaku aktivnost definisani datum pocCetka i zavrSetka?

7.4 | Da li je za svaku aktivnost definisan najmanje jedan indikator rezultata koji jasno precizira
ocekivanu isporuku/proizvod i ne mjeri u¢inke?

7.5 | Dalisuindikatori rezultata, po potrebi, razvrstani prema odgovaraju¢im kategorijama (npr. pol,
starost, region)?

7.6 | Dali postoji jasna veza izmedu indikatora rezultata i indikatora ucinka?

7.7 | Dali su za ciljeve i/ili aktivnosti navedeni procijenjeni finansijski iznosi?

7.8 | Da li su izvori finansiranja jasno naznaceni (program/potprogram drzavnog budzeta, drugi
javni izvori, donatorska sredstva i sl.)?

7.9 |Da li je jasno naznaCeno da li su planirana sredstva ve¢ odobrena ili zavise od buducih
budzetskih odluka?
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ANEKS 12
Obrazac za sazetak izvjestaja o sprovedenim
javnim konsultacijama

Br.

Odijeljak

Uputstvo za popunjavanje

llustrativni primjer

Naziv strateSkog dokumenta

Unijeti puni, zvanic¢ni naziv stra-
teSkog planskog dokumenta.

Strategija razvoja sektora XXX

Nosilac:

Navesti instituciju odgovornu za
pripremu dokumenta.

Nadlezno ministarstvo

Period javnih konsultacija

Navesti datum pocetka i zavr-
Setka perioda javnih konsulta-
cija.

1. mart - 22. mart 20XX. godine

Pravni osnov za konsultacije

Navesti propis kojim su uredeni
postupci javnih konsultacija.

Uredba o sprovodenju javne ra-
sprave u pripremi zakona i strategija

Kanali koriSéeni za konsultacije

Navesti sve kanale putem kojih
je nacrt dokumenta bio dostu-
pan javnosti.

Portal Vlade; internet stranica insti-
tucije; pisani komentari i prijedlozi

Broj primljenih komentara

Navesti ukupan broj primljenih
pisanih komentara, prijedloga ili
sugestija.

18

Grupe zainteresovanih strana
koje su dostavile komentare

Navesti glavne kategorije zain-
teresovanih strana (ne navoditi
pojedince).

Organizacije civilnog drustva; stru¢-
na udruzenja; gradani

Glavna pitanja pokrenuta
tokom konsultacija

Sazeto prikazati kljuCne teme
koje su otvorene tokom konsul-
tacija. Grupisati slicne komen-
tare.

(i) Zahtjev za preciziranjem rokova
sprovodenja;

(ii) zabrinutost zbog administrativ-
nih kapaciteta za sprovodenje;

(iii) prijedlog za uvodenje poreskih
podsticaja za privatne subjekte u
sektoru.

Prihvaéeni komentari i naéin
njihovog uvazavanja

Opisati na koji nacin su pri-
hvaceni komentari uvrsteni u
dokument (navesti poglavlje ili
aktivnost koja je dodata/izmi-
jenjena).

(i) Rokovi sprovodenja precizirani u
Poglavlju 5;

(i) u akcioni plan dodata aktivnost
za jaCanje kapaciteta.

10.

Neprihvaéeni komentari i
obrazlozenje

Ukratko objasniti zasto odrede-
ni komentari nijesu prihvaceni,
koristeCi objektivno obrazlo-
Zenje zasnovano na obuhvatu
dokumenta i nadleznostima.

(iii) Prijedlog za uvodenje pore-
skih podsticaja nije prihvacen jer
fiskalna politika i poreske mjere
nijesu predmet sektorske strategije,
vec se ureduju posebnim fiskalnim

i budzetskim instrumentima u nad-
leznosti Ministarstva finansija.

1.

Ukupna ocjena procesa
konsultacija

Dati sazetu procjenu doprinosa
konsultacija kvalitetu strategije.

Javne konsultacije doprinijele su
vecoj jasnoci i ostvarivosti nacrta
strategije, uz poStovanje definisa-
nog obuhvata i nadleznosti strates-
kog dokumenta.
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ANEKS 13
Obrazac za interno pracenje sprovodenja
i izvjestavanje

Br. | Odjeljak Uputstvo za popunjavanje llustrativni primjer
1. Naziv institucije Puni naziv institucije koja podnosi izvjeStaj Ministarstvo finansija
2. | Strateski cilj Navesti strateski cilj (stub) definisan u Strategiji. 2.Un§preder1'1e efikasnosti
administracije
3. Operativni cilj N_gvestl punu broj¢anu oznaku i naziv operativhog | 2.1. J.aca.njt-.:- |nst|tQC|oannog
cilja planiranja i koordinacije
4. | $ifra aktivnosti Koristiti zvanicnu Sifru aktivnosti iz akcionog 213
plana.
5 Kratak naziv Unijeti kratak, opisni naziv aktivnosti Izrada internih smjernica za
* | aktivnosti planiranje
6 Planirana godina Unijeti godinu u kojoj je prema planu sprovodenje | 2024.
* | pocetka aktivnosti trebalo da pocne
7 Planirana godina Unijeti godinu zavrSetka aktivnosti kako je prvo- 2025.
* | zavrSetka bitno definisana planom.
. Navesti procjenu stepena realizacije aktivnosti 60%
Ostvareni napredak U . .
s do kraja izvjeStajnog perioda. Procjena treba da
8. | do krajaizvjestajnog ; e =
. o bude zasnovana na ostvarenju definisanih klju¢nih
perioda (%) N
etapa ili isporuka, a ne na protoku vremena.
Stepen realizacije mora odgovarati procentu re- U toku
alizacije navedenom u rubrici 8. Koristiti sljede¢u
9 Stepen realizacije Klasifikaciju:
) P J 0% = Nije zapocCeta 1-74%
= U toku 75-99% = Pred
zavrSetkom 100% = Sprovedena
Ukratko opisati konkretne rezultate ostvarene Nacrt internih smjernica za
tokom izvjeStajne godine. Fokus staviti na ispo- planiranje pripremljen je i
ruke/proizvode (npr. ,Smjernice usvojene”, ,Obuke | razmotren unutar instituci-
s sprovedene za 26 institucija”, ,Sistem pusten je. Sprovedene su pocet-
Narativni sazetak h j L - . ..
10. napretka urad”). Izbjegavati opste formulacije poput ,u ne konsultacije sa dvije
P toku” ili ,u pripremi”. Po potrebi, ukratko objasniti | partnerske institucije. Prije
razloge ostvarenog stepena realizacije. (maksi- formalnog usvajanja potreb-
malno 200 rijeci) no je dodatno uskladivanje
sadrZaja.
Navesti interne ili eksterne faktore koji su uticali Kasnjenja su izazvana
na blagovremeno ili potpuno sprovodenje aktiv- ograni¢enom raspolozivo-
Glavni izazovi ili nosti, Cak i ako je aktivnost na kraju zavrsena (npr. | §¢u kadra i potrebom za
. PR P . o .
kasnjenja nedostatak kadra, kasnjenje inputa, zavisnost od uskladivanjem sadrzaja sa
drugih reformi). paralelnim regulatornim
inicijativama.
Ocekivana godina Ako je aktivnost odlozena ili je i dalje u toku, na- 2025.
12. | zavrietka (ako postoji | vesti novu ocekivanu godinu zavrsetka. U suprot-
kasnjenje) nom ostaviti prazno.
Navesti potrebnu tehni¢ku pomo¢, podrsku u Metodoloska podrska za
13 Potrebna podrska koordinaciji ili podrsku na nivou javnih politika finalizaciju i internu distri-
" | (opciono) koja bi mogla ubrzati ili unaprijediti sprovodenje buciju smjernica
aktivnosti
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ANEKS 14
Primjeri ciljeva, indikatora i aktivnosti

Svrha i obuhvat Aneksa

Ovaj aneks sadrzi neobavezujuce ilustrativne primjere Ciji je cilj da pomognu institucijama u formulisanju ciljeva, in-
dikatora ucinka, aktivnosti i indikatora rezultata u strateSkim planskim dokumentima. Njegova svrha je da pomogne
U prepoznavanju i ispravljanju uobicajenih slabosti u formulacijama kroz prikaz razlike izmedu nedovoljno dobro
formulisanih i poboljSanih iskaza.

Ovaj aneks fokusira se na formulisanje naziva i iskaza, a ne na samu logiku intervencije.

Njime se institucijama pruza podrska u odabiru odgovarajucih formulacija koje:
«  jasno izrazavaju Zeljene promijene (ciljevi);

«  pravilno mjere rezultate (indikatori);

+  precizno opisuju reformske intervencije (aktivnosti).

Pravila i primjeri predstavljeni u ovom aneksu treba da se koriste kao praktican referentni alat tokom izrade i preispi-
tivanja stratesSkih dokumenata. PredloZzene formulacije treba redovno provjeravati u odnosu na ova pravila kako bi se
obezbijedila jasnoca, dosljednost i primjerenost za pracenje sprovodenja i procjenu troskova.

Primjeri su indikativni i mogu se prilagoditi razlicitim oblastima javnih politika. Oni ne propisuju sadrzaj specifican

za pojedine sektore i ne treba ih tretirati kao obrasce. Institucije ostaju odgovorne za definisanje ciljeva, indikatora i
aktivnosti koji odrazavaju konkretni kontekst, obuhvat i nivo ambicije njihovih stratesSkih dokumenata.

ODJELJAK 1 - CILJEVI
Pravilo 1 - Ciljevi moraju opisivati zeljenu promjenu, a ne instrument ili aktivnost

Ciljevi moraju izrazavati rezultat koji treba posti¢i u sistemu ili oblasti javnih politika, a ne aktivnosti, alate ili instru-
mente koji se koriste za njegovo ostvarivanje.

Ciljevi ne treba da se odnose na:

- strategije, zakone, sisteme ili obuke;
«  funkcije ili nadleznosti institucija;

«  konkretne aktivnosti sprovodenja.

Ciljevi ne treba da opisuju:
« aktivnosti (npr. ,izraditi, ,sprovesti®, ,pripremiti”);

« instrumente (npr. strategije, zakoni, informacioni sistemi, obuke); ili
«  funkcije ili nadleznosti institucija.

Okvir 1. llustrativni primjeri za Pravilo 1

Primjer 1.1: Instrument umjesto rezultata

Nedovoljno dobra formulacija:
Izrada strategije za javne investicije.

Zbog c¢ega ovo nije dobra formulacija:
Formulacija opisuje instrument (strategiju), a ne promjenu koju se njome Zeli postic¢i.

Bolja formulacija:
Unaprijedeno odredivanje prioriteta projekata javnih investicija.

Zbog cega je ovo bolje:
Cilj je usmjeren na zeljeni rezultat — kvalitetnije odluCivanje i raspodjelu resursa.
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Primjer 1.2: Alat umjesto promjene

Nedovoljno dobra formulacija:
Uvodenje elektronskog sistema za upravljanje predmetima.

Zbog ¢ega ovo nije dobra formulacija:
Formulacija je fokusirana na alat (sistem), a ne na unapredenje koje taj alat omogucava.

Bolja formulacija:
Smanjeno vrijeme obrade upravnih predmeta.

Zbog cega je ovo bolje:
Cilj odrazava mijerljiv efekat uvodenja sistema.

Pravilo 2 — Ciljevi moraju proiste¢i iz identifikovanih problema i njihovih uzroka

Ciljevi moraju biti formulisani kao direktan odgovor na kljucne probleme i osnovne uzroke identifikovane u analizi
stanja.

Svaki cilj treba da odrazava jasnu uzro¢no-posljedi¢nu vezu:

+ od problema,

+  ka Zeljenoj promjeni,

+ unutar definisanog strateskog obuhvata.

Ciljevi ne treba da budu formulisani nezavisno od analize niti isklju€ivo na osnovu:
+ nadleznosti institucija,

«  opStih namjera neke politike, ili

+ unaprijed definisanih mjera ili instrumenata.

Ukoliko se cilj ne moZe jasno povezati sa konkretnim problemom ili uzrokom, to ukazuje ili na slabost analize ili na
nepravilno formulisan cilj.

Okvir 2. llustrativni primjeri za Pravilo 2

Primjer 2.1: Cilj nije povezan sa problemom

Analiza stanja (problema):

Niska efikasnost postupaka javnih nabavki zbog fragmentiranog regulatornog okvira.
Cilj:

Nedovoljno dobra formulacija:

Unaprijediti transparentnost javnih nabavki.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Cilj ne odgovara identifikovanom problemu niti njegovim uzrocima.

Bolja formulacija:
Unaprijediti efikasnost i dosljednost postupaka javnih nabavki.

Zbog cega je ovo bolje:
Cilj direktno odrazava identifikovani problem i adresira i pitanja ucinka i sistemske nedostatke.

Primjer 2.2: Cilj zasnovan na nadleznosti, a ne na problemu

Analiza stanja (problema):

OgraniCena upotreba digitalnih alata dovodi do dugog trajanja upravnih postupaka.
Cilj:

Nedovoljno dobra formulacija:

Jacanje digitalizacije javne uprave.
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Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Cilj odrazava opSti pravac politike ili nadleznost institucije, a ne jasno definisan problem.

Bolja formulacija:
Smanjeno vrijeme obrade predmeta u upravnim postupcima.

Zbog cega je ovo bolje:
Cilj direktno odgovara identifikovanom problemu.

Pravilo 3 — Ciljevi moraju izrazavati jednu koherentnu Zeljenu promjenu

Svaki cilj treba da opisuje jednu jasno definisanu promjenu.

Cilj ne treba da:

+  kombinuje viSe uCinaka u jednoj re€enici,

+ mijeSa razliCite oblasti javnih politika,

+  ukljuCuje viSe aktivnosti ili efekata povezanih izrazima ,i", ,kao i”, ,ukljuCujuci” i slicno.
Treba izbjegavati ciljeve koji objedinjuju vise razliCitih promjena ili oblasti javnih politika jer:
¢ umanjuju jasnocu,

«  otezavaju mjerenje,

«  otezavaju definisanje odgovarajucih indikatora.

Ako cilj ukljucuje viSe razlicitih promjena, treba ga preformulisati ili podijeliti na viSe zasebnih ciljeva.

Okvir 3. llustrativni primjeri za Pravilo 3

Primjer 3.1: Vise promjena u jednom cilju

Nedovoljno dobra formulacija:
Unaprijediti efikasnost i transparentnost javnih nabavki i ojacati institucionalne kapacitete.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Cilj objedinjava vise razli¢itih promjena (efikasnost, transparentnost, kapaciteti) koje mogu zahtijevati
razliCite indikatore i intervencije.

Bolja formulacija:

* Unaprijediti efikasnost postupaka javnih nabavki, ili

. Povecati transparentnost javnih nabavki, ili

« Ojacati institucionalne kapacitete organa nadleznih za javne nabavke.

Zbog cega je ovo bolje:
Svaka formulacija izrazava jednu koherentnu promjenu, Sto cilj €ini jasnijim i lak§im za mjerenje uz po-
mo¢ odgovarajucih indikatora.

Primjer 3.2: MijeSanje razli¢itih oblasti javnih politika

Nedovoljno dobra formulacija:
Unaprijediti digitalizaciju i upravljanje ljudskim resursima u javnoj upravi.

Zbog Cega ovo nije dobra formulacija:
Cilj kombinuje dvije razliCite reformske oblasti koje treba zasebno adresirati.

Bolja formulacija:
» Unaprijediti digitalizaciju usluga javne uprave,
*  Ojacati upravljanje ljudskim resursima u javnoj upravi.

Zbog cega je ovo bolje:

Reformske oblasti su razdvojene u posebne ciljeve, Cime se povecava jasnoc¢a i omogucava pracenje
svake promjene kroz odgovarajuée indikatore.
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ODJELJAK 2 — FORMULISANJE INDIKATORA UCINKA

Pravilo 4 - Indikatori u¢inka moraju mjeriti promjenu u rezultatima, a ne aktivnosti ili isporuke

Indikatori u€inka moraju mjeriti stvarnu promjenu u uc¢inku, ponasanju ili stanju koje je rezultat sprovodenja strategi-
je. Oni treba da odrazavaju efekat intervencija, a ne sprovedene aktivnosti ili isporucene proizvode.

Indikatori uc€inka stoga ne treba da mjere:

«  sprovodenje aktivnosti,

« isporuku rezultata/proizvoda (npr. usvojeni zakoni, razvijeni sistemi), ili
«  zavrSetak administrativnih koraka.

Indikatori uginka odgovaraju na pitanje: ,Sta se promijenilo kao rezultat intervencije?”
Najcesce se izrazavaju kroz:

« unapredenje ucinka,

+ povecanije ili smanjenje odredenih vrijednosti,

« poboljSanje kvaliteta ili efikasnosti,
e promjene u ponaSanju ili funkcionisanju sistema.

Okvir 4. llustrativni primjeri za Pravilo 4

Primjer 4.1: llustrativni primjeri za Pravilo 4

Cilj:
Unaprijediti efikasnost postupaka javnih nabavki.
Indikator ucinka

Nedovoljno dobra formulacija:
Usvojene izmjene Zakona o javnim nabavkama.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Ovim se mijeri rezultat/proizvod (zakonska izmjena), a ne rezultat reforme.

Bolja formulacija:
Prosje¢no trajanje postupaka javnih nabavki (u danima).

Zbog cega je ovo bolje:
Indikator mjeri stvarnu promjenu u uc€inku sistema.

Primjer 4.2: Aktivnost umjesto rezultata
Cilj:

Povecati zaposlenost ciljne grupe.

Indikator uc¢inka

Nedovoljno dobra formulacija:
Broj sprovedenih programa obuke.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Ovo odrazava aktivnost, a ne efekat intervencije.

Bolja formulacija:
Udio lica zaposlenih u roku od §est mjeseci nakon zavrsetka programa obuke (%).

Zbog cega je ovo bolje:
Indikator mjeri stvarni efekat intervencije.
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Pravilo 5 — Indikator u¢inka mora mjeriti jedan jasno definisan ucinak
Svaki indikator u€inka mora mijeriti jedan ucinak.

Indikator u€inka ne treba da:

+  kombinuje viSe uCinaka u jednoj formulaciji,

»  ukljuCuje vise varijabli ili uslova povezanih izrazima ,i", ,kao i*, ,ukljucujuci”,

+  mijeSa razlicite dimenzije (npr. efikasnost i kvalitet ili pristup i zadovoljstvo).

Ako indikator odrazava viSe od jednog ucinka, potrebno ga je preformulisati ili podijeliti na viSe zasebnih indikatora.

Okvir 5. llustrativni primjeri za Pravilo 5

Primjer 5.1: ViSe rezultata u jednom indikatoru

Cilj:
Unaprijediti efikasnost usluga javne uprave.

Indikator uc¢inka
Nedovoljno dobra formulacija:
Smanjeno vrijeme obrade i unaprijeden kvalitet usluga.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Indikator objedinjava dva razli¢ita uc¢inka (efikasnost i kvalitet) koji zahtijevaju odvojeno mjerenje.

Bolja formulacija:
«  Prosjecno vrijeme trajanja administrativnih usluga (u danima);
«  Zadovoljstvo korisnika administrativnim uslugama (%).

Zbog cega je ovo bolje:
Svaki indikator mjeri jedan konkretan rezultat.

Primjer 5.2: MijeSanje razli¢itih dimenzija

Cilj:
Povecati zaposlenost.
Indikator uc¢inka

Nedovoljno dobra formulacija:
Povecana stopa zaposlenosti i smanjen neformailni rad.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Indikator objedinjava dva razliCita efekta javne politike koji zahtijevaju odvojeno pracenje.

Bolja formulacija:
+  Stopa zaposlenosti (%);
+  Udio neformalnog zaposljavanja (%).

Zbog cega je ovo bolje:
Svaki indikator obuhvata jedan jasno definisan rezultat.

Pravilo 6 - Indikatori uéinka moraju omogucéavati mjerenje tokom vremena

Indikatori u€inka moraju biti formulisani na nacin koji omogucava mjerenje napretka tokom vremena, ukljuCujuéi
definisanje meduvrijednosti (npr. srednjoro¢nih vrijednosti).

Indikatori u€inka moraju omoguciti:
« pracenje postepenog napretka, i
«  procjenu ostvarenog napretka u razli¢itim vremenskim tackama (npr. srednjoro¢ne i ciljane vrijednosti).

Binarne formulacije tipa ,da/ne”, kao §to su: ,reforma sprovedena”. ,sistem uspostavljen”, ,okvir uskladen”, ne ispun-
javaju ove zahtjeve i ne treba ih koristiti na nivou indikatora ucinka.
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Okvir 6. llustrativni primjeri za Pravilo 6

Primjer 6.1: Binarna formulacija

Cilj:
Unaprijediti efikasnost postupaka javnih nabavki.
Indikator u¢inka

Nedovoljno dobra formulacija:
Uspostavljen efikasan sistem javnih nabavki (da/ne).

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Indikator ne omogucava mjerenje napretka tokom vremena.

Bolja formulacija:
Prosjec¢no trajanje postupaka javnih nabavki (u danima).

Zbog cega je ovo bolje:
Indikator omogucava pracenje postepenog napretka i definisanje meduvrijednosti.

Primjer 6.2: Nemijerljiva izjava o reformi

Cilj:
Unaprijediti kvalitet procjene uticaja propisa.

Indikator u¢inka
Nedovoljno dobra formulacija:
Regulatorna reforma sprovedena.

Zbog ¢ega ovo nije dobra formulacija:
Formulacija je previSe opsSta i ne definiSe mjerljiv rezultat.

Bolja formulacija:
Udio propisa ocijenjenih kao uskladeni sa standardima kvaliteta (%).

Zbog cega je ovo bolje:
Indikator mjeri napredak i omogucava definisanje meduvrijednosti i krajnjih ciljanih vrijednosti.

ODJELJAK 3 — FORMULISANJE AKTIVNOSTI

Pravilo 7 — Aktivnosti treba da definiSu koherentne reformske intervencije i da izbjegavaju pretje-
ranu fragmentaciju na proceduralne korake ili pojedina€ne proizvode

Aktivnosti prvenstveno treba formulisati na nivou reformske intervencije, opisujuci Zeljenu oblast promjene, a ne
pojedinacne proceduralne korake, izdvojene proizvode ili tehniCka rjeSenja.

Aktivnosti stoga treba da:
« odraZzavaju koherentnu reformsku intervenciju; i
«  budu Sire od pojedinacnih rezultata/proizvoda ili koraka sprovodenja.

Formulisanje aktivnosti na nivou koherentnih reformskih intervencija omoguéava da:
+ ista aktivnost ostane relevantna kroz viSe ciklusa akcionog plana,

+  razliCiti proizvodi i rezultati mogu biti planirani i realizovani tokom vremena, i

*  bude oCuvana dosljednost sprovodenja strategije.

Aktivnosti treba da budu formulisane dovoljno jasno kako bi se obezbijedilo zajednicko razumijevanje planiranog
obuhvata reforme i olakSali sprovodenje, praenje i procjena troskova.

Treba izbjegavati pretjeranu fragmentaciju aktivnosti na proceduralne korake ili formulacije fokusirane iskljuivo na
pojedinacne proizvode. Aktivnosti stoga ne treba formulisati iskljucivo kao:

+  pojedinacni proceduralni korak (npr. usvajanje, priprema, organizovanje);

+ izolovani tehnicki proizvod (npr. zakon, informacioni sistem, izvjestaj); ili

« pojedinacne faze internog radnog procesa predstavljene kao zasebne aktivnosti.
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Takode treba izbjegavati formulacije koje ugraduju konkretan proizvod direktno u naziv aktivnosti kori§€éenjem izraza
kao §to su: kroz.."; ,putem...”, ,ukljuCujuéi...”.

Konkretni proizvodi definiSu se i verifikuju putem indikatora rezultata, a ne ugraduju direktno u naziv aktivnosti.

Okvir 7. llustrativni primjeri za Pravilo 7

Nedovoljno dobra formulacija:
Unaprijediti pravni okvir kroz usvajanje izmjena propisa.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Formulacija ugraduje proizvod (,usvajanje izmjena propisa”) direktno u aktivnost.

Bolja formulacija:
Ojacati pravni okvir za zaposljavanje i izbor drzavnih sluzbenika.

Indikator rezultata (povezani):
Usvojene izmjene Zakona o drzavnim sluzbenicima i namjeStenicima.

Zbog cega je ovo bolje:
Aktivnost definiSe obuhvat reforme, dok je konkretni proizvod preciziran indikatorom rezultata.

Primjer 7.2: Formulacija aktivnosti: pojedinacni proizvod umjesto reformske intervencije

Nedovoljno dobra formulacija:
Razviti informacioni sistem za upravljanje predmetima.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Formulacija je fokusirana na jedan tehnicki korak i ne odrazava Siri reformski cilj.

Bolja formulacija:
Digitalizovati postupke upravljanja predmetima.

Indikator rezultata (povezani):
Razvijen informacioni sistem za upravljanje predmetima.

Zbog cega je ovo bolje:
Aktivnost obuhvata Siru svrhu reforme i omogucava njeno fazno sprovodenije.

Pravilo 8 - Izbjegavati fragmentaciju reformskih intervencija na proceduralne korake

Aktivnosti treba da predstavljaju koherentne reformske intervencije i da izbjegavaju nepotrebnu podjelu na zasebne
proceduralne ili administrativne korake. Operativni koraci koji su dio istog reformskog procesa — kao §to su: pri-
prema, konsultacije, izrada nacrta, usvajanje, po pravilu treba da budu objedinjeni u okviru jedne aktivnosti, osim ako
predstavljaju sustinski razlicite faze sprovodenja, ukljucuju razliite cikluse realizacije ili zahtijevaju posebne meha-
nizme pracenja i upravljanja.

Okvir 8. llustrativni primjeri za Pravilo 8

Primjer 8.1: Formulacija aktivnosti: fragmentacija na proceduralne korake

Nedovoljno dobra formulacija:

e Pripremiti nacrt propisa

»  Sprovesti konsultacije

« Dostaviti nacrt na usvajanje
«  Usvojiti propis

Zbog ¢ega ovo nije dobra formulacija:
Ovi koraci predstavljaju interne faze jednog reformskog procesa i ne predstavljaju zasebne aktivnosti.
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Bolja formulacija:
Ojacati regulatorni okvir za [konkretnu oblast javnih politika].

Zbog Cega je ovo bolje:
Aktivnost obuhvata kompletnu reformsku intervenciju i izbjegava nepotrebnu fragmentaciju.

Primjer 8.2: Formulacija aktivnosti: fragmentacija analitickih i implementacionih koraka

Nedovoljno dobra formulacija:

e Sprovesti analizu uc¢inka sistema,
«  Pripremiti predlog reforme,

e Sprovesti reformske mjere.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
To su razliCite faze iste intervencije i ne treba ih razdvajati.

Bolja formulacija:
Unaprijediti u¢inak i upravljanje u okviru [konkretnog sistema/oblasti].

Zbog cega je ovo bolje:
Aktivnost obuhvata kompletnu reformsku intervenciju i izbjegava nepotrebnu fragmentaciju.

Pravilo 9 — Aktivnosti treba da budu usmjerene na reformske intervencije, a ne na rutinske administrativne ili
interne upravljacke poslove

Aktivnosti u akcionom planu prvenstveno treba da predstavljaju reformske intervencije i da izbjegavaju pretjerano
fokusiranje na rutinske administrativne ili interne upravljacke zadatke.

Radnje koje odrazavaju redovno funkcionisanje institucija — kao Sto su: redovni sastanci, interna koordinacija, rutins-
ko izvjeStavanje, administrativne pripreme, po pravilu ne treba predstavljati kao samostalne aktivnosti, osim ukoliko
nijesu dio Sire strukturne reformske intervencije. Takvi zadaci mogu biti neophodni za sprovodenje, ali ih treba pos-
matrati kao operativne korake koji se podrazumijevaju, a ne kao strateSke aktivnosti.

UkljuCivanje internih ili administrativnih zadataka kao aktivnosti:
+  slabi strateski fokus,

* nepotrebno optere€uje akcioni plan, i

«  prikriva stvarne reformske intervencije.

Aktivnosti stoga treba strukturirati oko pitanja: Koja reforma se sprovodi? a ne: Kako su organizovani interni procesi?

Okvir 9. llustrativni primjeri za Pravilo 9

Primjer 9.1: Formulacija aktivnosti: interna koordinacija

Nedovoljno dobra formulacija:
Organizovati meduinstitucionalne koordinacione sastanke.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Ovo predstavlja interni upravljacki zadatak, a ne reformsku intervenciju.

Bolja formulacija:
Ojacati institucionalne mehanizme za upravljanje javnim investicijama.

Indikator rezultata (povezani):
Usvojena odluka Vlade o uspostavljanju stalne meduinstitucionalne radne grupe za upravljanje javnim
investicijama.

Zbog cega je ovo bolje:
Aktivnost odrazava strukturno unapredenje, dok indikator definiSe konkretan proizvod.
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Primjer 9.2: Formulacija aktivnosti: rutinsko izvjeStavanje

Nedovoljno dobra formulacija:
Pripremati godisnje izvjeStaje o sprovodeniju.

Zbog ¢ega ovo nije dobra formulacija:
IzvjeStavanje predstavlja redovnu obavezu i ne predstavlja reformu.

Bolja formulacija:
Ojacati mehanizme za pracenje i izvjeStavanje u oblasti [naziv oblasti javnih politikal.

Indikator rezultata (povezani):
Usvojene i operativne procedure pracenja i izvjeStavanja za oblast [naziv oblasti javnih politika].

Zbog cega je ovo bolje:
Aktivnost odrazava sistemsko unapredenje, a ne rutinsko izvjeStavanje.

ODJELJAK 4 — FORMULISANJE INDIKATORA REZULTATA

Pravilo 10 — Indikatori rezultata moraju definisati konkretne proizvode

Indikatori rezultata treba da opisuju konkretne proizvode koji nastaju realizacijom aktivnosti.
Svaki indikator rezultata treba da odgovara:

«  konkretnom rezultatu (npr. sistem, propis, metodologija, usluga); i

«  jasno prepoznatljivoj fazi sprovodenja.

Indikatori rezultata odgovaraju na pitanje: ,Sta je isporuéeno?”

Okvir 10. llustrativni primjeri za Pravilo 10

Primjer 10.1: Nejasno definisan proizvod

Aktivnost:
Unaprijediti pravni okvir za postupke javnih nabavki.

Indikator rezultata
Nedovoljno dobra formulacija:
Pravni okvir unaprijeden.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Formulacija je nejasna i ne definiSe konkretan proizvod.

Bolja formulacija:
Usvojene izmjene Zakona o javnim nabavkama.

Zbog cega je ovo bolje:
Proizvod je jasno definisan i moze se verifikovati.

Primjer 10.2: Nespecificéna formulacija

Aktivnost:
Unaprijediti mehanizme za pracenje i izvjeStavanje o projektima javnih investicija.

Indikator rezultata
Nedovoljno dobra formulacija:
Sistem pracenja unaprijeden.

Zbog ¢ega ovo nije dobra formulacija:
Indikator ne precizira Sta je konkretno isporu¢eno.
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Bolja formulacija:
Razvijene procedure pracenja i izvjeStavanja za projekte javnih investicija.

Zbog Cega je ovo bolje:
Formulacija jasno identifikuje konkretan proizvod koji se moze provjeriti.

Pravilo 11 — Indikatori rezultata moraju mjeriti samo jedan proizvod

Svaki indikator rezultata mora se odnositi na jedan jasno definisan proizvod.

Treba izbjegavati indikatore koji objedinjavaju viSe proizvoda ili viSe faza sprovodenja u jednoj formulaciji. Ako indika-
tor uklju¢uje vise od jednog rezultata/proizvoda, potrebno ga je:

» podijeliti na viSe zasebnih indikatora; ili
«  preformulisati tako da odraZava jedan proizvod.

Okvir 11. llustrativni primjeri za Pravilo 11

Primjer 11.1: ViSe proizvoda u jednom indikatoru

Aktivnost:
Unaprijediti elektronsku razmjenu podataka izmedu uprava poreza i carina.

Indikator rezultata
Nedovoljno dobra formulacija:

IT sistem razvijen i verifikovan.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Indikator objedinjava dvije razlicite faze (razvoj i verifikaciju) u jednom indikatoru.

Bolja formulacija:
Razvijen IT sistem za elektronsku razmjenu podataka izmedu uprava poreza i carina.

Zbog cega je ovo bolje:
Indikator odrazava jedan proizvod.

Primjer 11.2: Objedinjeni proizvodi

Aktivnost:
Unaprijediti pravni okvir za postupke javnih nabavki.

Indikator rezultata
Nedovoljno dobra formulacija:
Zakon usvojen i podzakonski akti pripremljeni.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Indikator objedinjava razliCite proizvode koje treba pratiti odvojeno.

Bolja formulacija:
« Usvojene izmjene Zakona o javnim nabavkama.
e Pripremljeni podzakonski akti za sprovodenje Zakona o javnim nabavkama.

Zbog cega je ovo bolje:
Svaki proizvod je jasno definisan i moze se nezavisno verifikovati.
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Pravilo 12 — Indikatori rezultata ne smiju sadrzati ciljane vrijednosti ili koli¢ine u samoj formulaciji
Indikatori rezultata treba da opisuju ono §to se mjeri, a ne vrijednost koju treba ostvariti.

Formulacija indikatora treba da bude neutralna i deskriptivna, dok se koli€ine, brojcane ciljane vrijednosti, minimalne
ili maksimalne vrijednosti definiSu zasebno u odgovaraju¢im poljima akcionog plana ili paso$a indikatora.

Okvir 12. llustrativni primjeri za Pravilo 12

Primjer 12.1: Indikator sa ugradenom koli¢inom

Aktivnost:
Jacanje administrativnih kapaciteta za sprovodenje procedura ocjenjivanja javnih investicija.

Indikator rezultata
Nedovoljno dobra formulacija:
Zaposljavanje najmanje dva sluzbenika.

Zbog ¢ega ovo nije dobra formulacija:
Indikator sadrzi ciljanu vrijednost (,najmanje dva”) koja treba da bude definisana zasebno.

Bolja formulacija:
Broj zaposlenih sluzbenika za sprovodenje procedura ocjenjivanja javnih investicija.

Zbog cega je ovo bolje:
Indikator definiSe Sta se mjeri, dok se ciljana vrijednost odreduje odvojeno.

Primjer 12.2: Utvrden broj u nazivu indikatora

Aktivnost:
Unaprijediti mehanizme za pracenje i izvjeStavanje o projektima javnih investicija.

Indikator rezultata
Nedovoljno dobra formulacija:
Pripremljena tri izvjeStaja o pracenju.

Zbog ¢ega ovo nije dobra formulacija:
Indikator sadrzi ciljanu vrijednost koja treba da bude definisana zasebno.

Bolja formulacija:
Broj pripremljenih izvjeStaja o pracenju sprovodenja projekata javnih investicija.

Zbog cega je ovo bolje:
Indikator ostaje neutralan i omogucava definisanje razlicitih ciljanih vrijednosti.
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ANEKS 15
Primjeri logike intervencije

Svrha i obuhvat Aneksa

Ovaj aneks sadrzi ilustrativne primjere koji podrzavaju primjenu metodoloskih principa utvrdenih ovim priru¢nikom.
Njegova svrha je da pokaze kako se analiza stanja, ciljevi na razli¢itim nivoima (strateski i operativni) i aktivnosti mogu
povezati u koherentnu i realisticnu strateSku intervenciju, kao i kako se elementi na nivou operativnih ciljeva mogu
objediniti pod jednim strateskim ciljem.

Primjeri ilustruju primjenu klju€nih principa strateSkog planiranja, ukljucuju¢i usmjerenost na rezultate, unutrasnju
koherentnost, proporcionalnost i finansijsku realnost. Oni nijesu obavezuju¢i i ne daju rjeSenja za konkretne sektore.
Institucije treba da ih koriste kao referentne primjere prilikom strukturiranja sopstvenih strateSkih dokumenata, uz-
imajuci u obzir specifican kontekst i ciljeve svojih oblasti javnih politika.

Aneks sadrzi dva ilustrativna primjera koji odrazavaju razliCite vrste strateskih intervencija:
«  vremenski ograni¢enu reformu uslovljenu eksternim obavezama i jasno definisanim rokovima; i
«  dugorocnu sistemsku reformu koju karakteriSu postepeno sprovodenje i veCi stepen neizvjesnosti.

Primjer I: Uskladivanje nacionalnog zakonodavstva u oblasti upravljanja javnim finansija-
ma sa pravhom tekovinom Evropske unije

1.1. Kontekst sistema i strateski pravac

Sistem upravljanja javnim finansijama u Crnoj Gori prolazi kroz postepene reforme u kontekstu pris-
tupanja Evropskoj uniji, koje zahtijevaju uskladivanje pravnog, institucionalnog i proceduralnog okvira sa
standardima Evropske unije u oblasti fiskalnog upravljanja. Uprkos kontinuiranim unapredenjima, sistem
se i dalje suoCava sa strukturnim izazovima koji se odnose na dosljednost zakonodavstva, praksu spro-
vodenja i koordinaciju medu institucijama.

Strateski cilj:
Obezbijediti koherentan, odrziv i efikasan sistem upravljanja javnim finansijama uskladen sa pravhom
tekovinom Evropske unije i usmjeren na transparentno i odgovorno koriS¢enje javnih sredstava.

Indikator uticaja:
Ukupni uc¢inak sistema upravljanja javnim finansijama iskazan kroz ocjene Evropske unije i medunarod-
nih okvira za procjenu (npr. SIGMA, PEFA).

1.2. Analiza stanja / problema

Zakonodavstvo u oblasti upravljanja javnim finansijama predstavlja kljuc¢nu komponentu ukupne re-
forme sistema. Uskladivanje sa pravnom tekovinom Evropske unije u ovoj oblasti predstavlja preduslov
za ispunjavanje pregovarackih mjerila i obezbjedivanje uskladenosti sa standardima Evropske unije u
oblasti budzetske discipline i izvjeStavanja.

Tokom prethodnog perioda Crna Gora je sprovela vise reformi usmjerenih na unapredenje pravnog
okvira za upravljanje javnim finansijama. Medutim, postojece procjene i dijalog u okviru pregovarackog
procesa sa Evropskom unijom ukazuju da je vazeci zakonodavni okvir i dalje samo djelimi¢no uskladen
sa zahtjevima pravne tekovine Evropske unije. Posebno su prisutni nedostaci u oblastima srednjorocnog
fiskalnog planiranja i obavezujucih fiskalnih pravila, uskladivanja standarda izvjeStavanja sa zahtjevima
EU, dosljednosti izmedu osnovnog zakonodavstva i podzakonskih akata za sprovodenje. Pored toga,
praksa sprovodenja razlikuje se medu institucijama zbog nejasnih podzakonskih akata, nepostojanja
jedinstvenih operativnih smjernica i ogranicenog zajednickog razumijevanja novih zakonskih obaveza.

Ovi nedostaci stvaraju rizik od kasnjenja u ispunjavanju pregovarackih obaveza, fragmentiranog spro-
vodenja standarda fiskalnog upravljanja i smanjenja kredibiliteta fiskalnog izvjeStavanja. Imajuci u vidu
dinamiku pregovarackog procesa i znacaj zatvaranja relevantnog pregovarackog poglavlja tokom pro-
gramskog perioda, uskladivanje nacionalnog zakonodavstva u oblasti upravljanja javnim finansijama sa
pravnom tekovinom Evropske unije predstavlja prioritetnu reformsku intervenciju sa jasno definisanim
rokovima.
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Strateski cilj:
Obezbijediti koherentan, odrziv i efikasan sistem upravljanja javnim finansijama uskladen sa pravnom
tekovinom Evropske unije i usmjeren na transparentno i odgovorno koris¢enje javnih sredstava.

Indikator uticaja:
Ukupni ucinak sistema upravljanja javnim finansijama iskazan kroz ocjene Evropske unije i medunarod-
nih okvira za procjenu (npr. SIGMA, PEFA).

1.3. Operativni cilj (o&ekivana promjena)

Radi otklanjanja identifikovanih zakonodavnih i implementacionih nedostataka definiSe se sljedec¢i op-
erativni cilj:

Postiéi punu uskladenost nacionalnog pravnog okvira za upravljanje javnim finansijama sa prav-
nom tekovinom Evropske unije.

1.4. Indikator uéinka (nivo cilja):

Udio zahtjeva pravne tekovine Evropske unije u oblasti upravljanja javnim finansijama prenijetih u
nacionalno zakonodavstvo (%)
Pocetna vrijednost: 50% Ciljana vrijednost (do kraja programskog perioda): 100%

1.5. Aktivnosti i indikatori rezultata (isporuke/proizvodi)

Aktivnost 1: Unaprijediti uskladenost pravnog okvira za upravljanje javnim finansijama.
Rezultat 1.1.: Pripremljen izvjeStaj o analizi uskladenosti.
Rezultat 1.2.: Usvojene izmjene osnovnog zakonodavstva u oblasti upravljanja javnim finansijama.

Aktivnost 2: Unaprijediti sprovodenje pravnog okvira za upravljanje javnim finansijama.
Rezultat 2.1: Usvojeni podzakonski akti.
Rezultat 2.2.: Pripremljene i objavljene operativne smjernice.

Aktivnost 3: Ojacati institucionalne kapacitete za sprovodenje pravnog okvira za upravljanje javnim
finansijama.
Rezultat 3.1.: Broj institucija obuhvac¢enih obukama o novom pravnom okviru.

1.6. Finansiranje (indikativni dodatni iznos)

Drzavni budzet (postojeci resursi): 00,0 EUR za 1. godinu; 00,0 EUR za 2. godinu.
«  Program: Reforma upravijanja javnim finansijama (Sifra programa: ZZ)
«  Potprogram: Uskladivanje propisa i fiskalno upravijanje (Sifra potprograma: ZZ.Z)

Napomena: Aktivnosti koje se odnose na pripremu uskladivanja propisa (ukljucujuc¢i analizu uskladeno-
sti i izmjene zakonodavstva) sprovodiée se prvenstveno koris§éenjem postojecih institucionalnih kapac-
iteta. Nijesu potrebna dodatna budzetska izdvajanja osim redovnih troSkova zarada i poslovanja na-
dleznih institucija.

Glavne budZetske stavke koje se finansiraju iz redovnog budzeta:
« angazovanje zaposlenih na pripremi zakonskih izmjena,

« meduinstitucionalna koordinacija i konsultacije,

« ucesCe u javnim konsultacijama i skupStinskim procedurama.

Donatorska / EU podrska (indikativno): SS EUR za 1. godinu; PP EUR za 2. godinu.

«  Donatorski projekat: Tehnicka pomo¢ Evropske unije za uskladivanje propisa u oblasti javnih finan-
sija (indikativni naziv)

« Instrument za finansiranje: EU IPA

Napomena: O¢ekuje se da ¢e se donatorskim sredstvima podrzati aktivnosti koje se odnose na izradu
podzakonskih akata, pripremu operativnih smjernica i jacanje institucionalnih kapaciteta. Ukoliko dona-
torsko finansiranje ne bude potvrdeno u trenutku usvajanja Programa, ove aktivnosti ¢e se sprovoditi
fazno u okviru raspolozivih resursa, pri Cemu €e prioritet imati analiticke aktivnosti i izrada nacrta do-
kumenata.
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Obuhvat podrske:

*  specijalizovana pravna ekspertiza za uskladivanje zakonodavstva;
*  podrska izradi podzakonskih akata i operativnih smjernica;

«  priprema materijala za obuke i sprovodenje obuka.

Ukupni procijenjeni trosak (indikativno): (SS + PP) EUR
1.7. Vremenski okvir i nastavak sprovodenja

Period sprovodenija: 1. i 2. godina Programa (period akcionog plana).

Ocekuje se da ¢e ova intervencija biti u najvecoj mjeri zavrSena tokom trajanja Programa zbog svoje
direktne povezanosti sa rokovima pregovarackog procesa sa Evropskom unijom. Sve dodatne izmjene
zakonodavstva koje budu proizasle iz naknadnih komentara Evropske unije bi¢e predmet narednih za-
konodavnih ciklusa nakon isteka programskog perioda.

ZasSto se ovaj primjer smatra dobrom praksom
* Analiza stanja lici na narativ stvarnog programa, ali je zasnovana na problemima.
Reformu smjeSta u kontekst pristupanja Evropskoj uniji i identifikuje konkretne nedostatke i njihove
posljedice.
«  Strateski cilj odgovara prirodi reforme vodene pregovarackim procesom.
Utemeljen je na eksternim zahtjevima i pruza jasan dugorocni pravac za uskladivanje sistema.
*  Operativni cilj izraZava konkretnu i realisticnu promjenu.
Fokusiran je na uskladivanje i sprovodenje, a ne na neodredeno unapredenije.
»  Aktivnosti i indikatori rezultata jasno su strukturirani i lako prepoznatljivi.
Aktivnosti slijede koherentnu logiku reforme (analiza - zakonodavstvo - sprovodenije - jacanje
kapaciteta), dok indikatori rezultata definiSu konkretne rezultate koji se ostvaruju u svakoj fazi.
* Indikatori jasno razlikuju promjenu od isporuke rezultata.
Na nivou ucinka koristi se mjerljiv indikator za pra¢enje napretka u uskladivanju tokom vremena.
» Aktivnosti su povezane sa konkretnim rezultatima.
Aktivnosti su formulisane kao Sire reformske intervencije, dok indikatori rezultata definiSu
konkretne rezultate. Time se obezbjeduje fleksibilnost sprovodenja, uz istovremenu provjeru
napretka kroz jasno definisane rezultate.
*  Vremenski okvir uskladen je sa pregovarackim obavezama.
Intervencija je osmisljena tako da najve¢im dijelom bude zavrSena tokom perioda vazenja Programa.
*  Finansijska dimenzija je transparentna, realisticna i uskladena sa akcionim planom i srednjorocnim
budzetskim okvirom.

Primjer:
- povezuje aktivnosti sa postoje¢im budzetskim programom i potprogramom,
- pravi razliku izmedu aktivnosti koje se sprovode u okviru redovnih institucionalnih resursa i
aktivnosti koje zahtijevaju eksternu podrsku,
- identifikuje konkretne izvore eksternog finansiranja,
- i ukljuCuje slucajeve u kojima nijesu potrebni dodatni troSkovi.

Primjer 2: Unapredenje ishoda uéenja u osnovnom i srednjem obrazovanju

2.1. Kontekst sistema i strateski pravac

Obrazovni sistem u Crnoj Gori prolazi kroz postepenu reformu usmjerenu na unapredenje kvaliteta, jed-
nakosti i relevantnosti ishoda ucenja u skladu sa medunarodnim standardima i standardima Evropske
unije. Uprkos kontinuiranim naporima, i dalje postoje sistemski izazovi u pogledu postignu¢a ucenika,
inkluzivnosti i efikasnosti procesa nastave i ucenja.

2.2. Analiza stanja / problema

Postignu¢a ucenika u Crnoj Gori i dalje su ispod medunarodnih referentnih vrijednosti. Rezultati PISA
testiranja pokazuju da znacajan broj ucenika ne dostize minimalni nivo kompetencija u klju€nim oblasti-
ma kao Sto su Citalacka, matematicka i naucna pismenost. Razlike u postignu¢ima posebno su izrazene
medu ucenicima iz nepovoljnog socio-ekonomskog okruzenja, Sto ukazuje na sistemske izazove pov-
ezane sa pravicnoSc¢u i jednakim pristupom kvalitetnom obrazovanju.

Glavni faktori koji doprinose ovakvom stanju ukljucuju:
« nedovoljnu uskladenost nastavnih planova i programa sa pristupima zasnovanim na kompetenci-
jama;



« ograni¢enu primjenu savremenih metoda nastave usmjerenih na ucenika;
« nedostatke u inicijalnom obrazovanju nastavnika i kontinuiranom profesionalnom razvoju;
* nepostojanje sveobuhvatnog i pouzdanog sistema za prac¢enje ishoda ucenja.

Ove slabosti umanjuju efikasnost obrazovnog sistema i ogranicavaju njegovu sposobnost da podrzi raz-
voj vjestina i dugoroc€ni socio-ekonomski razvoj. Imajuci u vidu sistemsku prirodu identifikovanih izazo-
va, unapredenje ishoda ucenja zahtijeva koordinisan i fazni reformski pristup koji istovremeno obuhvata
nastavne planove i programe, nastavnu praksu i sisteme ocjenjivanja.

Strateski cilj:
Obezbijediti kvalitetan, pravican i efikasan obrazovni sistem koji doprinosi unapredenju ishoda ucenja
i razvoju vjestina.

Indikator uticaja:
Postignu¢a ucenika na medunarodnim testiranjima (npr. PISA rezultati iz Citalacke, matematicke i
naucne pismenosti).

2.3. Operativni cilj (o&ekivana promjena)

Unaprijediti ishode u¢enja uc¢enika u osnovnom i srednjem obrazovanju.

2.4. Indikator uéinka (nivo cilja)

Prosjeéna postignuéa uéenika na PISA testiranjima (éitalaéka, matematiéka i nauéna pismenost)

Pocetna vrijednost (2022.): ispod prosjeka OECD-a Ciljna vrijednost (2031.): priblizavanje prosjeku
OECD-a

2.5. Aktivnosti i indikatori rezultata (isporuke/proizvodi)

Aktivnost 1: Unaprijediti relevantnost i kvalitet nastavnih planova i programa i standarda ucenja
Rezultat 1.1: Usvojeni revidirani nastavni planovi i programi zasnovani na kompetencijama

Rezultat 1.2: Pripremljene i distribuirane smjernice za sprovodenje revidiranih nastavnih planova i pro-
grama.

Aktivnost 2: Ojacati kapacitete nastavnika i sisteme profesionalnog razvoja
Rezultat 2.1: Razvijen i odobren nacionalni program obuke nastavnika
Rezultat 2.2: Udio nastavnika koji su zavrsili akreditovane programe profesionalnog razvoja (%).

Aktivnost 3: Ojacati sisteme za pracenje i vrednovanje ishoda ucenja
Rezultat 3.1: Razvijena i odobrena nacionalna metodologija za procjenu postignu¢a ucenika.
Rezultat 3.2: Uspostavljen i operativan nacionalni sistem za procjenu postignu¢a ucenika

2.6. Finansiranje (indikativno)

Drzavni budzet (postojeci resursi): XX EUR za 1. godinu; XX EUR za 2. godinu.
«  Program: Reforma obrazovnog sistema (Sifra programa: XX)
«  Potprogram: Kvalitet obrazovanja i ishodi u¢enja (Sifra: XX.X)

Napomena: OCekuje se da Ce aktivnosti koje se odnose na razvoj nastavnih planova i programa i koor-
dinaciju biti sprovedene u okviru postojecih resursa institucija.

Glavne budzetske stavke koje se finansiraju iz redovnog budzeta:

« angazovanje zaposlenih na razvoju nastavnih planova i programa i koordinaciji aktivnosti,
« meduinstitucionalna koordinacija i konsultacije,

« administrativna podrSka sprovodenju aktivnosti.

Donatorska / eksterna podrska (indikativno): XX EUR
«  Potencijalni izvori: Evropska unija, UNICEF i drugi partneri

Napomena: Eksterna podrSka moze biti potrebna za obuku nastavnika, razvoj sistema procjene postig-
nuca i pruzanje tehnicke pomoci.
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Obuhvat podrske:

« razvoj programa obuke i nastavnih materijala;

+  podrska uspostavljanju i sprovodenju sistema procjene postignuca;
e tehniCka ekspertiza za razvoj sistema.

Ukupni procijenjeni trosak (indikativno): XX EUR
2.7. Vremenski okvir i nastavak sprovodenja

Period sprovodenija: Pocetna faza sprovodi se tokom perioda akcionog plana (prve tri godine). Imajuci
u vidu sistemsku prirodu reforme, sprovodenje e se nastaviti i nakon isteka perioda akcionog plana,
pri €emu se postepena unapredenja ishoda ucenja ocekuju tokom Citavog perioda trajanja strategije.

Zasto se ovaj primjer smatra dobrom praksom
*  Analiza stanja zasnovana je na problemima i provjerljivim dokazima.
Identifikuje konkretne nedostatke u ucinku i objasnjava njihove osnovne uzroke, fokusirajuci se na
efikasnost
sistema, a ne na deskriptivne informacije o institucijama.
»  Strateski cilj odrazava dugorocni pravac razvoja sistema.
DefiniSe zeljeno unapredenje kvaliteta i pravicnosti obrazovanja i pruza jasan okvir za operativne
ciljeve.
*  Operativni cilj izrazava jasnu i mjerljivu promjenu.
Usmjeren je na unapredenje ishoda u¢enja i ne opisuje konkretne instrumente ili aktivnosti.
»  Aktivnosti i indikatori rezultata logicki su strukturirani i medusobno uskladeni.
Aktivnosti predstavljaju Sire reformske intervencije, dok indikatori rezultata definiSu konkretne
proizvode koji podrzavaju sprovodenije.
» Indikatori jasno razlikuju promjene na nivou sistema od napretka u sprovodenju.
Indikatori u€inka mjere unapredenje ucinka, dok indikatori rezultata mjere konkretne proizvode.
» Aktivnosti su povezane sa jasno prepoznatljivim proizvodima.
Svaka aktivnost proizvodi rezultate koji se mogu verifikovati i pratiti tokom sprovodenja.
*  Reforma odraZava karakter dugorocne sistemske intervencije.
Sprovodi se postepeno, kroz vise komponenti koje adresiraju razliCite aspekte funkcionisanja sistema.
*  Vremenski okvir odrazava fazno sprovodenje.
PocCetne aktivnosti realizuju se tokom perioda akcionog plana, dok se puni efekti ocekuju tokom
Citavog perioda trajanja strategije.
*  Finansijski okvir podrzava sprovodenje i realisticnost planiranja.
Primjer razlikuje aktivnosti koje se finansiraju iz postojecih resursa od aktivnosti za koje je potrebna
dodatna podrska, Cime se obezbjeduje uskladenost sa procesima budzetskog planiranja.
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ANEKS 16
Horizontalni prioriteti javnih politika
— vodedi principi

Svrha i obuhvat Aneksa

Ovaj aneks pruza prakti¢ne smjernice za uklju€ivanje horizontalnih prioriteta javnih politika u pripremu, sprovodenje i
monitoring strateskih planskih dokumenata. Njegova svrha je da objasni kako se multidisciplinarna pitanja dosljedno
integriSu u sve faze ciklusa izrade strateSkih dokumenata, od analize stanja do budzetiranja i monitoringa.

Smjernice nijesu obavezujuce i primjenjuju se na sve strateSke dokumente, bez obzira na sektor. Institucije treba da
ih primjenjuju proporcionalno, uzimajuci u obzir znacaj pojedinacnih horizontalnih pitanja za konkretnu oblast javnih
politika.

A. Rodna ravnopravnost i orodnjavanje'®

Rodna ravnopravnost treba da bude sistematski integrisana u Citav proces strateSkog planiranja. Orodnjavanje po-
drazumijeva ukljucivanje rodne perspektive u analizy, izradu, sprovodenje, pra¢enje i evaluaciju javnih politika, mjera
i budzeta, sa ciljem smanjenja nejednakosti i spreCavanja diskriminacije ™.

Analiza stanja

Po potrebi, analiza stanja treba da:

« identifikuje da li problem ima rodnu dimenziju;

«  koristi podatke razvrstane po polu i druge relevantne dokaze;

«  procijeni da li identifikovani problemi razliCito utiCu na Zene i muskarce.

Ciljevi i aktivnosti

Ukoliko su identifikovane rodne nejednakosti:

« ciljevi treba da na stratesSkom ili operativhom nivou eksplicitno adresiraju identifikovane probleme;
«  aktivnosti treba osmisliti tako da odgovore na te nejednakosti i proizvedu provjerljive rezultate.

Indikatori

Indikatori treba, po potrebi, da:

«  budu razvrstani po polu;

« mjere promjene ili efekte, a ne formalno ucesce ili uskladenost sa propisima.

Konsultacije i uéescée zainteresovanih strana

Javne konsultacije treba da obezbijede uravnotezeno uceS¢e Zena i muskaraca i, po potrebi, ukljuce organizacije ili
strucnjake koji se bave rodnom ravnopravno$¢éu. Komentari koji se odnose na rodnu ravnopravnost, a koji budu do-
stavljeni tokom konsultacija, treba da budu evidentirani i adekvatno razmotreni.

Budzetiranje
Po potrebi, rodna perspektiva treba da bude uklju¢ena u proces budzZetiranja kako bi se obezbijedilo da planirane
aktivnosti i raspodjela resursa ne stvaraju nesrazmjerno nepovoljne efekte po odredene grupe.”

B. Zastita zivotne sredine, klimatske promjene i biodiverzitet
StrateSka dokumenta treba da uzmu u obzir moguce uticaje na zivotnu sredinu, klimu i biodiverzitet, u skladu sa
nacionalnim i medunarodnim obavezama.

Analiza stanja i opcije javnih politika

Institucije treba da procijene da li predlozeni ciljevi i mjere mogu imati:

« posredne ili neposredne uticaje na zivotnu sredinu;

« implikacije na ublazavanje klimatskih promjena ili prilagodavanje klimatskim promjenama;
« uticaje na biodiverzitet i prirodne resurse.

10 ViSe informacija o orodnjavanju javnih politika dostupno je u Instrumentu za procjenu stepena orodnjenosti strateskih dokumenata, koji su
pripremili Misija OEBS-a u Crnoj Gori i Ministarstvo pravde, ljudskih i manjinskin prava (MPLJMP): https://www.gov.me/dokumenta/5f0f55ee-5665-
4920-a3f6-af8786270f46 (29. 1. 2026)

n Zakon o rodnoj ravnopravnosti (,Sluzbeni list Republike Crne Gore”, br. 46/07 i ,Sluzbeni list Crne Gore”, br. 73/10, 40/11i 35/15).

12 ViSe informacija o rodno odgovornom budZetiranju dostupno je u Metodologiji za procjenu uticaja budZeta na rodnu ravnopravnost,
koju su pripremili Sekretarijat Savjeta za konkurentnost, u saradnji sa Misijom OEBS-a u Crnoj Gori i Ministarstvom finansija:https://www.gov.me/
dokumenta/0094da78-8efc-4763-9¢55-b1fb97029356 (29. 1. 2026)
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U sluCajevima kada su vjerovatni znacCajni uticaji, pitanja zaStite Zivotne sredine treba da budu uzeta u obzir prilikom
izbora opcija javnih politika.

Ciljevi, indikatori i aktivnosti

Po potrebi:

«  ciljevi treba da odrazavaju pitanja zaStite Zivotne sredine ili klimatskih promjena;

+ indikatori treba da mjere efekte povezane sa Zivotnom sredinom ili klimom;

« aktivnosti treba osmisliti tako da na najmanju mogucu mjeru svedu negativne, a poveéaju pozitivne uticaje.
StrateSka procjena uticaja na Zivotnu sredinu

Za strateSka dokumenta za koje je propisana strateSka procjena uticaja na zivotnu sredinu, aspekti zaStite Zivotne
sredine treba da budu integrisani tokom Citavog procesa izrade dokumenta i zastupljeni u konacnoj verziji dokumen-
ta, u skladu sa vaze¢im propisima.®

Uskladenost sa okvirima odrzivog razvoja
StrateSka dokumenta treba, po potrebi, da budu uskladena sa nacionalnim prioritetima odrZivog razvoja i medun-
arodnim okvirima odrzivosti, ukljuCujuci Ciljeve odrzivog razvoja.

13 Zakon o strateskoj procjeni uticaja na Zivotnu sredinu (,Sluzbeni list Republike Crne Gore”, br. 80/05 i ,Sluzbeni list Crne Gore”, br. 73/10,
40/11159/1) je propis koji treba uzeti u obzir prilikom pripreme strateskih dokumenata, narocito onih za koje se ocijeni da mogu imati znacajan uticaj
na zivotnu sredinu. Clanom 2 ovog zakona definisani su ciljevi strateske procjene, i to: 1) obezbjedivanje da pitanja zastite Zivotne sredine i zdravljae
ljudi budu potpuno uzeta u obzir prilikom izrade planova i programa; 2) uspostavljanje jasnih, transparentnih i efikasnih postupaka za stratesku pro-
cjenu; 3) obezbjedivanje uceséa javnosti; 4) obezbjedivanje odrzivog razvoja; i 5) unapredivanje nivoa zastite zdravlja ljudi i Zivotne sredine. Clanom
3 odrzivi razvoj definisan je kao jedno od nacela strateske procjene. Prilikom izrade strateskih dokumenata potrebno je uzeti u obzir i Zakon o zastiti
prirode, kao i Zakon o zastiti od negativnih uticaja klimatskih promjena.
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ANEKS 17
Primjeri integracije horizontalnih prioriteta
javnih politika

Svrha i obuhvat Aneksa

Ovaj aneks daje ilustrativne primjere koji pokazuju kako se horizontalni prioriteti javnih politika mogu prakti¢no uk-
lju€iti u izradu strateskih planskih dokumenata. Svrha primjera je da pokazu na koji nacin integracija horizontalnih
pitanja utiCe na formulisanje ciljeva, indikatora i aktivnosti, a ne da uvodi nove metodoloSke zahtjeve.

Primjeri u nastavku ilustruju integraciju horizontalnih prioriteta javnih politika i na strateskom nivou (uticaj) i oper-
ativnom nivou (ucinak). Strateski ciljevi i indikatori uticaja prikazani su kako bi se pokazalo na koji nacin horizontalni
prioriteti doprinose ukupnom usmijerenju strategije. Nakon toga, detaljnije se obraduju operativni ciljevi, indikatori
ucinka i aktivnosti, gdje horizontalna pitanja najdirektnije utiCu na izbor formulacija.

U skladu sa principima utvrdenim u Poglavlju 12, integracija horizontalnih prioriteta javnih politika treba da bude
zasnovana na analizi stanja usmjerenoj na probleme. U primjerima ispod, analiza stanja prikazana je u sazetom obliku.
Svrha ovog pristupa je da pokaze kako se nalazi analize stanja prevode u konkretna rjeSenja prilikom izrade stratesk-
og dokumenta, a ne da pruzi cjelovitu analiticCku naraciju. U praksi se od institucija o¢ekuje da takvu analizu ukljuce
u glavni dio strateSkog dokumenta koji se odnosi na analizu stanja, srazmjerno znacaju konkretnog horizontalnog
pitanja.

Primjeri su pojednostavljeni i neobavezuju¢i. Namijenjeni su kao dopuna vodecim principima predstavljenim u Anek-

su 16 i podrska institucijama u njihovoj proporcionalnoj primjeni, uzimajuci u obzir specificnosti oblasti javnih politika
na koje se odnose.

Primjer 1 — Integracija aspekata rodne ravnopravnosti

Kontekst (pojednostavljen)
Strategija ima za cilj unapredenje pristupa mjerama aktivnog trzista rada.

Analiza stanja

Dostupni podaci o trziStu rada ukazuju na razlike izmedu Zena i muskaraca u uceS¢u na trziStu rada i
koris€enju programa aktivnog trziSta rada, koje su povezane sa obavezama brige o ¢lanovima porodice,
poslovnom segregacijom i pristupom informacijama. Ove razlike ukazuju da intervencije koje ne uzimaju
u obzir rodnu dimenziju mogu dodatno produbiti postojece nejednakosti.

Strateski cilj:
Promovisati inkluzivno i ravnopravno ucéesée na trzZistu rada.

Indikator uticaja:
Ukupna stopa zaposlenosti, razvrstana po polu.

Operativni cilj:
Nedovoljno dobra formulacija (rodno neutralna):
Povecati uceS¢e nezaposlenih lica u programima aktivnog trzista rada.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:

Formulacija tretira nezaposlena lica kao homogenu grupu i ne odrazava razliCite prepreke sa kojima se
suocCavaju Zene i muskarci. Iz tog razloga, ne pruza smjernice o tome kako intervencija treba da odgovori
na identifikovane nejednakosti.

Bolja formulacija (rodno odgovorna):
Povecati uces¢e nezaposlenih Zzena i muSkaraca u programima aktivnog trziSta rada, sa posebnim foku-
som na grupe koje se suoCavaju sa strukturnim preprekama za ulazak na trziSte rada.

Zbog cega je ovo bolje:

Unaprijedena formulacija odrazava identifikovane prepreke povezane sa rodnom ravnopravnoscu i jas-
no definiSe Zeljenu promjenu.
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Indikatori u¢inka:
Nedovoljno dobra formulacija (rodno neutralna):
Stopa ucesca u programima aktivnog trzista rada (%).

Zbog ¢ega ovo nije dobra formulacija:

Indikator mjeri uceS€e na nivou ishoda, ali ne pokazuje da li postoje razlike izmedu Zena i muSkaraca
niti da li se postojeci rodni jaz smanjuje. Stoga ne pruza dovoljno informacija o tome u kojoj mjeri inter-
vencija doprinosi smanjenju rodnih nejednakosti.

Bolja formulacija (rodno odgovorna):
Stopa uceSc¢a Zena i muSkaraca u programima aktivnog trzista rada, razvrstana po polu.

Zbog ¢ega je ovo bolje:
Indikator omogucava pracenje razlicitih efekata intervencije i procjenu njenog doprinosa smanjenju
postojecih rodnih nejednakosti.

Aktivnost:
Nedovoljno dobra formulacija (rodno neutralna):
Unaprijediti informisanje i podrS§ku nezaposlenim licima.

Zbog ¢ega ovo nije dobra formulacija:
Formulacija opisuje opSti proces umjesto konkretne reformske intervencije i ne precizira kako ¢e aktiv-
nosti odgovoriti na identifikovane prepreke povezane sa rodnom ravnopravnoscu.

Bolja formulacija (rodno odgovorna):
Unaprijediti mjere informisanja i podrske koje adresiraju prepreke za uces¢e nezaposlenih zZena.

Zbog ¢ega je ovo bolje:
Aktivnost direktno odgovara na identifikovane prepreke povezane sa rodnom ravnopravnoscu, dok se
konkretni proizvodi/isporuke definisu kroz indikatore rezultata.

Indikatori rezultata

Nedovoljno dobra formulacija (rodno neutralna):

«  Broj odrzanih sastanaka sa zainteresovanim stranama;
«  Broj sprovedenih aktivnosti koordinacije;

«  Broj realizovanih aktivnosti podizanja svijesti.

Zasto nijesu dovoljno dobre?

Fokusirani su na procese i napore, a ne na ono $to je konkretno isporu¢eno. Ne pruzaju provjerljive
informacije o tome da li su aktivnosti rezultirale konkretnim rezultatima od znacaja za otklanjanje iden-
tifikovanih rodnih prepreka.

Bolja formulacija (rodno odgovorna):

«  OsmiSljene i sprovedene ciljane mjere informisanja koje adresiraju prepreke za uces¢e nezapos-
lenih Zena;

«  Organizovane informativne sesije koje adresiraju prepreke povezane sa brigom o porodici i nedo-
statkom informacija;

«  Sprovedene prilagodene usluge podrske koje olakSavaju u¢eS¢e u programima aktivnog trzista
rada.

Zasto su ovo bolje formulacije?

Unaprijedeni indikatori mjere opipljive i provjerljive rezultate koji su neposredno povezani sa aktivnosti-
ma. Oni jasno opisuju Sta je isporuceno i podrzavaju pracenje napretka u sprovodenju, pri ¢emu ostaju
jasno odvojeni od indikatora ucinka koji mjere promjene u nacinima ucesca.

Primjer 2 — Integracija aspekata socijalne inkluzije

Kontekst (pojednostavljen)
Strategija ima za cilj unapredenje pristupa javnim uslugama.

Analiza stanja

Postoje dokazi da se odredene grupe stanovniStva suoCavaju sa trajnim preprekama u pristupu javnim
uslugama usljed geografske udaljenosti, administrativne slozenosti ili socio-ekonomskih ogranicenja.
Bez ciljanih mjera, ove prepreke smanjuju efikasnost opstih unapredenja usluga i mogu dodatno produ-
biti iskljucenost ranjivih grupa.
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Strateski cilj:
Obezbijediti ravnopravan pristup javnim uslugama.

Indikator uticaja:
Ukupno zadovoljstvo stanovnistva pristupom javnim uslugama.

Operativni cilj:
Nedovoljno dobra formulacija (neutralna u pogledu inkluzije):
Unaprijediti pristup javnim uslugama.

Zbog ¢ega ovo nije dobra formulacija:
Formulacija je previSe opSta i ne precizira koje grupe se suocavaju sa preprekama niti kakva se promje-
na oCekuje. Iz tog razloga, ne pruza smjernice za rjeSavanje problema nejednakog pristupa.

Bolja formulacija (odgovorna u pogledu inkluzije):
Unaprijediti pristup javnim uslugama za ranjive grupe koje se suoCavaju sa administrativnim, geograf-
skim ili socio-ekonomskim preprekama.

Zbog ¢ega je ovo bolje:
Formulacija identifikuje ciljnu grupu i prirodu prepreka, ¢ime jasno definiSe Zeljenu promjenu i usmjerava
kreiranje ciljanih mjera.

Indikatori ucinka:
Nedovoljno dobra formulacija (neutralna u pogledu inkluzije):
Ukupna stopa koris¢enja javnih usluga (%).

Zbog ¢ega ovo nije dobra formulacija:
Indikator mjeri ukupan pristup uslugama, ali ne pokazuje da li je pristup unaprijeden za ranjive grupe niti
da li su postojece razlike smanjene.

Bolja formulacija (odgovorna u pogledu inkluzije):
Udio korisnika iz identifikovanih ranjivih grupa koji koriste javne usluge.

Zbog ¢ega je ovo bolje:
Indikator se fokusira na promjene u pristupu ciljnih grupa i omogucava pracenje smanjenja postojeCe
iskljucenosti.

Aktivnost:
Nedovoljno dobra formulacija (neutralna u pogledu inkluzije):
Unaprijediti mehanizme pruzanja usluga.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Formulacija je nejasna, procesno orijentisana i ne precizira Sta Ce biti isporuceno niti kako ¢e aktivnost
odgovoriti na identifikovane prepreke pristupu.

Bolja formulacija (odgovorna u pogledu inkluzije):
Unaprijediti pristupacnost javnih usluga za ranjive grupe kroz pojednostavljene procedure i mobilne
mehanizme pruzanja usluga.

Zbog ¢ega je ovo bolje:
Aktivnost direktno adresira identifikovane prepreke, dok se konkretni proizvodi/isporuke definiSu kroz
indikatore rezultata.

Indikatori rezultata

Nedovoljno dobra formulacija (neutralna u pogledu inkluzije):
«  Broj revidiranih procedura;

«  Broj organizovanih sastanaka o pruzanju usluga;

«  Broj pokrenutih inicijativa za unapredenje usluga.

Zasto nijesu dovoljno dobre?

Fokusirani su na interne procese i aktivnosti, a ne na konkretne proizvode koji unapreduju pristup uslu-
gama za ranjive grupe.
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Bolja (odgovorna u pogledu inkluzije):

«  Broj uvedenih pojednostavljenih administrativnih procedura za javne usluge koje koriste ranjive
grupe;

»  Broj operativnih mobilnih jedinica za pruzanje usluga u udaljenim ili nedovoljno pokrivenim pod-
rucjima;

«  Broj korisnika iz identifikovanih ranjivih grupa koji koriste usluge putem pojednostavljenih ili mobil-
nih kanala pruzanja usluga.

Zasto su ovo bolje formulacije?
Mijere konkretne proizvode/isporuke direktno povezane sa aktivnostima i omoguéavaju pra¢enje una-
predenja pruzanja usluga za ciljane grupe.

Primjer 3 — Integracija aspekata zastite Zivotne sredine i klimatskih promjena

Kontekst (pojednostavljen)
Strategija ima za cilj modernizaciju javne infrastrukture.

Analiza stanja

Procjene stanja infrastrukture ukazuju na visoku potrosnju energije i visoke operativne troSkove javnih
objekata, Sto doprinosi negativnim uticajima na zivotnu sredinu i dugoro¢nim fiskalnim pritiscima. Uko-
liko se aspekti zaStite zivotne sredine i klimatskih promjena ne uklju¢e u proces modernizacije, postoji
rizik da se unaprijedi funkcionalnost infrastrukture, ali da se propuste mogucnosti za povecanje ener-
getske efikasnosti, smanjenje emisija i ostvarivanje uSteda.

Strateski cilj:
Smanjiti negativan uticaj javne infrastrukture na Zivotnu sredinu.

Indikator uticaja:
Trend potrosnje energije u javnim objektima na nacionalnom ili sektorskom nivou.

Operativni cilj:
Nedovoljno dobra formulacija (ekoloski neutralna):
Modernizovati objekte javne infrastrukture.

Zbog ¢ega ovo nije dobra formulacija:

Formulacija se fokusira na fizicCku obnovu bez preciziranja ekoloskih ili klimatskih promjena koje treba
postici. Ne usmjerava izbor mjera ka smanjenju uticaja na zivotnu sredinu ili pove¢anju energetske efi-
kasnosti.

Bolja formulacija (ekoloski odgovorna):
Modernizovati objekte javne infrastrukture na nacin koji smanjuje potroSnju energije i negativne uticaje
na zivotnu sredinu.

Zbog cega je ovo bolje:
Jasno definiSe Zeljenu promjenu povezanu sa zasStitom zivotne sredine i klimom i usmjerava intervencije
ka energetskoj efikasnosti i odrzivosti.

Indikatori uc¢inka:
Nedovoljno dobra formulacija (ekoloski neutralna):
Broj modernizovanih infrastrukturnih objekata.

Zbog ¢ega ovo nije dobra formulacija:
Indikator mjeri obim radova, ali ne pokazuje da li modernizacija dovodi do smanjenja potrosSnje energije
ili uticaja na zivotnu sredinu.

Bolja formulacija (ekoloski odgovorna):
Smanjenje potrosnje energije u modernizovanim objektima u odnosu na pocetno stanje.

Zbog cega je ovo bolje:

Indikator mjeri promjenu ucinka i omogucava procjenu doprinosa intervencije ciljevima zastite zivotne
sredine i klimatskih promjena.
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Aktivnost:
Nedovoljno dobra formulacija (ekoloski neutralna):
Rekonstruisati objekte javne infrastrukture.

Zbog cega ovo nije dobra formulacija:
Opisuje opsti proces i ne precizira standarde ili tehnologije koje treba primijeniti, pa su ekoloski rezultati
neizvjesni.

Bolja formulacija (ekoloski odgovorna):
Unaprijediti energetsku efikasnost i ekoloSke performanse objekata javne infrastrukture.

Zbog cega je ovo bolje:
Aktivnost definiSe zeljenu reformsku intervenciju, dok se konkretna tehnicka rjeSenja i proizvodi definiSu
kroz indikatore rezultata.

Indikatori rezultata

Nedovoljno dobra formulacija (ekoloski neutralna):

«  Broj zavrSenih radova renoviranja;

«  Broj zaklju€enih ugovora za renoviranje infrastrukture;
+  Broj objekata uklju¢enih u programe renoviranja.

Zasto nijesu dovoljno dobre?
Fokusirani su na procese sprovodenja i ugovorne aktivnosti, a ne na konkretne proizvode povezane sa
ekoloSkim performansama.

Bolja formulacija (ekoloski odgovorna):

«  Objekti javne infrastrukture renovirani u skladu sa standardima energetske efikasnosti;

«  Objekti javne infrastrukture koji nakon renoviranja ispunjavaju unaprijed definisane standarde en-
ergetske efikasnosti;

« lzdati energetski sertifikati za renovirane objekte javne infrastrukture.

Zasto su ovo bolje formulacije?

Mjere konkretne i provjerljive proizvode direktno povezane sa aktivnoS¢u. Jasno definiSu Sta je is-
poruceno i omogucavaju pracenje sprovodenja, pri ¢emu ostaju odvojeni od indikatora ucinka koji
mjere promjene u potrosnji energije i ekoloSkim performansama.
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ANEKS 18
Standardne kategorije troskova i referentne
jediniCne cijene

Svrha i obuhvat Aneksa

Svrha ovog aneksa je da obezbijedi strukturiranu listu standardnih kategorija troSkova i indikativnih jedinicnih cijena
za najceSce koris¢ene troskovne elemente u pripremi strateSkih dokumenata.

Aneks pruza podrsku procesu procjene troskova aktivnosti kroz referentne vrijednosti za tipi¢ne rashode, ukljucujuci
ljudske resurse, robu i usluge, opremu, putovanja i druge operativne troSkove. Ove referentne vrijednosti imaju za cilj
da omoguce dosljednu, transparentnu i uporedivu procjenu troskova aktivnosti medu institucijama.

Koris¢enje standardnih kategorija troSkova i jedini¢nih cijena doprinosi tome da se sli¢ni troSkovni elementi proc-
jenjuju na osnovu uskladenih pretpostavki, uz moguénost prilagodavanja vrijednosti kada za to postoje opravdani
razlozi ili precizniji izvori podataka.

Br. Standardna kategorija troskova Jedinica mjere Cijena (EUR)
1. Obuke

11 U zemlji (bez trodkova putovanja) Po osobi / po obuci / po danu
1.2. U zemlji (sa trogkovima putovanja) Po osobi / po obuci / po danu
1.3. TroSkovi obuke bez putovanja

1.3.1. Zakup prostora Po danu

1.3.2. | Priprema i tampanje materijala Po strani

1.3.3 | Ketering (hrana i pi¢e) Po osobi

1.3.4. | Honorar za predavaca Po satu

1.3.5 | Priprema obuke i testiranje Po obuci

2. Troskovi putovanja

21 U zemlji

211 Putovanje (prevoz) Po osobi

212 | Smjestaj Po osobi/po danu

213 Dnevnice Po danu

2.2. U inostranstvu

2.21. | Putovanje (prevoz) Po osobi

2.2.2. | Smjestaj Po osobi/po danu

2.2.3. | Dnevnice Po danu

2.2.4. | Kotizacija Po osobi

2.2.5. | Ukupno Po osobi / obuci

3. Troskovi konsultantskih usluga

3.1 Medunarodni nizi ekspert Po danu

3.2. Medunarodni viSi ekspert Po danu
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Br. Standardna kategorija troSkova Jedinica mjere Cijena (EUR)

3.3. Nacionalni nizi ekspert Po danu
3.4 Nacionalni visi ekspert Po danu
4. TroSkovi kancelarijskog materijala i opreme
4.1. Kancelarijski materijal Po zaposlenom/godisnje
4.2. Kancelarijski materijal — ekoloski odrziv
4.3. Kancelarijska oprema Po zaposlenom/godisnje
4.4. Komunalne usluge Po zaposlenom/godisnje
45. Zakup prostora Po zaposlenom/godisnje
46. TroSkovi racunarske opreme
461, Prosjeégn raéqqar za kar?c_elar.i.jsko poslovanje bez Po komadu
posebnih tehnickih specifikacija
46.2. | Prosjeéni iznos amortizacije (odrzavanje ragunara) Po komadu/godisnje
ProsjeCan racunar za kancelarijsko poslovanje bez Po komadu
46.3. | posebnih tehnickih specifikacija sa oznakom ,Energy
Star”

Prosjeéni iznos amortizacije (odrzavanje racunara sa | Po komadu/godisnje

464. oznakom ,Energy Star*)
ProsjeCan Stampac za kancelarijsko poslovanje bez Po komadu
46.5. - AU el
posebnih tehnickih specifikacija
46.6. | Prosjeéniiznos amortizacije (odrzavanje Stampaca) Po komadu/godisnje
ProsjeCan Stampac za kancelarijsko poslovanje bez Po komadu
4.6.7. | posebnih tehnickih specifikacija sa oznakom ,Energy
Star”
46.8 Prosjec¢ni iznos amortizacije (odrzavanje Stampaca sa | Po komadu/godisnje

oznakom ,Energy Star")

Prosje¢an multifunkcionalni Stampac za kancelarijsko | Po komadu
4.6.9. | poslovanje bez posebnih tehnickih specifikacija sa
oznakom ,Energy Star”

Prosjec¢ni iznos amortizacije (odrzavanje Po komadu/godisnje
4.6.10. | multifunkcionalnog Stampaca sa oznakom ,Energy

Star")
5. Troskovi nabavke vozila (cijene ukljuéuju PDV)
51 Putnicka vozila po klasama
511 ViSa srednja klasa Po vozilu
512. | Srednja klasa Po vozilu
5.1.3. | Niza srednja klasa Po vozilu
514. | Niza klasa Po vozilu
51.5. | Putni¢ki kombi Po vozilu
516. | Elektri¢no putni¢ko vozilo Po vozilu
6. Troskovi publikacija
6.1. Priprema za Stampu i graficka obrada Po strani
6.2. Stampa Po strani
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Br. Standardna kategorija troSkova Jedinica mjere Cijena (EUR)

6.3. Prevod Po strani

6.4. Angazovanje grafickog dizajnera Ekspert/po satu

6.5. Lektura i korektura Po strani

7 Promotivni troskovi
Prosje¢na cijena po sekundi

7.1. Komercijalno oglasavanje (cjenovnik nacionalnog javnog
emitera)

8. Organizacija konferencija, javnih rasprava i drugih

dogadaja

8.1 Simultano prevodenje Po danu

8.2. Ozvugenje Po danu

8.3. Oprema za prezentacije Po danu

8.4. Zakup prostora Po danu

8.5. Ketering (hrana i pi¢e) Po osobi

8.6. Promotivni paket (fascikla, olovka, notes) Po osobi

8.7. Baneri Po komadu
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ANEKS 19
Primjeri metoda za procjenu troskova

Svrha i obuhvat Aneksa

Ovaj aneks ilustruje razliCite pristupe procjeni troSkova aktivnosti, u zavisnosti od prirode intervencije.

Primjeri u nastavku pokazuju kako se metodologija opisana u Poglavlju 15 moze primijeniti u praksi:

«  procjena troskova zasnovana na resursima — koristi se kada je potrebno identifikovati ulazne resurse (Primjeri
1,2i5);

«  procjena troskova zasnovana na vrijednosti — koristi se kada se trosak definise po korisniku ili proizvodu (Primjer
3)

«  procjena troskova zasnovana na formuli — koristi se kada troSak zavisi od vise parametara (Primjer 4);

« procjena troSkova zasnovana na analogiji — koristi se kada se troSak procjenjuje na osnovu sli¢nih aktivnosti
(Primjer 6).

U praksi, odgovarajuci pristup treba odabrati u skladu sa karakteristikama aktivnosti.

Primjer 1. Jacanje administrativnih kapaciteta za stratesko planiranje

Kontekst

Ministarstvo javne uprave planira da ojaca kapacitete drzavnih sluzbenika za strateSko planiranje. Tre-
nutno ne postoji strukturirani program obuke. Strategijom se uvodi nova aktivnost — organizovanje
obuka za zaposlene u Ministarstvu.

Océekivani rezultat aktivnosti (proizvod/isporuka): Sproveden program obuke.

Logika procjene troskova

Ovo je jednostavna aktivnost. Ne postoji tekuca aktivnost koja bi predstavljala redovno poslovanje, jer
jerijeC o potpuno novoj intervenciji. Aktivnost ne zahtijeva razdvajanje na faze, a potrebni resursi mogu

se direktno identifikovati.

U ovom primjeru primjenjuje se procjena troSkova zasnovana na resursima, pri cemu se identifikuju i
procjenjuju troskovi svih potrebnih ulaznih elemenata.

Pristup procjene troskova

Resurs [ komponenta troska | Koli¢ina Jedini€na cijena | Ukupno (EUR)
(EUR)

Predavaci 2 predavaca x 5 dana | 300 3.000

Zakup prostora 5 dana 200 1.000
Materijal za obuku 25 ucesnika 20 500

Ketering 25 uc€esnika x 5dana |15 1.875

Ukupni troSak 6.375

Objasnjenje

Ovaj primjer pokazuje:

«  novu aktivnost (bez komponente redovnog poslovanija);

« direktnu identifikaciju potrebnih resursa;

«  primjenu osnovne formule za procjenu troskova (koli¢ina x jedini¢na cijena);
» tipiCan pristup za jednostavne i jednokratne aktivnosti.

Primjer 2 — Unapredenje pravnog i metodoloskog okvira za reforme

Kontekst

Ministarstvo javne uprave odgovorno je za pripremu i azuriranje uredbe Vlade u okviru svog redovnog
mandata. Ovaj posao obavljaju drZzavni sluzbenici i finansira se iz postojeCih budzetskih sredstava. U
okviru reforme, uredba Vlade se unapreduje i zahtijeva izradu detaljnog prirucnika za sprovodenje radi
podrske njenoj primjeni u javnim institucijama. Dok izrada uredbe ostaje dio redovnih funkcija minis-
tarstva, priprema prirucnika predstavlja novi zahtjev uveden strategijom.
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Ocekivani rezultat aktivnosti (proizvod): Izraden i sagledan prirucnik za sprovodenije.

Logika procjene troskova

Ovaj primjer prikazuje situaciju u kojoj jedna aktivnost obuhvata:
«  komponentu redovnog poslovanja (priprema uredbe Vlade);
«  dodatnu komponentu (izrada priruc¢nika za sprovodenije).

Izrada uredbe sprovodi se u okviru redovnog rada drzavnih sluzbenika i ne generiSe dodatne troSkove.
Priprema prirucnika zahtijeva angazovanje eksterne ekspertize i zbog toga stvara dodatne troSkove. U
skladu s tim, procjenjuju se samo troSkovi dodatne komponente.

U ovom primjeru primjenjuje se obracun troskova zasnovan na resursima, pri €emu se procjenjuju samo
dodatni inputi potrebni izvan redovnih aktivnosti institucije.

Pristup procjene troskova

Resurs [ komponenta troska | Koli¢ina Jediniéna cijena (EUR) | Ukupno (EUR)
Eksterni eksperti (izrada 2 eksperta x 25 dana 300 15.000
priru¢nika)

Konsultacije sa zaintereso- 2 dogadaja 1.000 2.000

vanim stranama (sagledavanje

priruc¢nika)

Lektura, dizajn i publikovanje |1 paket 2.500 2.500

Ukupni trosak 19.500

Objasnjenje

Ovaj primjer pokazuje:

« kako jedna reformska aktivnost moze sadrzati i postojeCe institucionalne aktivnosti i nove ele-
mente uvedene strategijom;

« da se aktivnosti koje predstavljaju redovno poslovanje ne procjenjuju, ¢ak i kada su dio iste aktiv-
nosti;

« daje procjena troskova usmjerena na dodatne resurse potrebne za sprovodenje novih elemenata;

« tipican slucaj u kojem eksterna ekspertiza dopunjava interne kapacitete.

Primjer 3 — Uvodenje naknade za podrsku integraciji novopridoslih migranata

Kontekst

Ministarstvo socijalnog staranja uvodi novu naknadu za podrsku integraciji novopridoslih migranata.
Program se uspostavlja po prvi put i zahtijeva isplatu naknada, kao i organizovanje administrativnih
procesa, uklju¢uju¢i obradu zahtjeva, provjeru ispunjenosti uslova i upravljanje isplatama.

Ocekivani rezultat aktivnosti (proizvod): Uspostavljen program podrske integraciji.

Logika procjene troskova

Ovaj primjer pokazuje:

e procjenu troSkova zasnovanu na vrijednosti po korisniku;

e procjenu administrativnih troSkova na osnovu optere¢enja poslom;

« uklju€ivanje opreme i operativnih resursa potrebnih za sprovodenje.

U ovom slu€aju primjenjuje se procjena troskova zasnovana na vrijednosti, uz posebnu procjenu admin-
istrativnih resursa.

Pristup procjene troskova

Resurs [ komponenta troska | Koli¢ina (pretpostavka) | Jediniéna cijena (EUR) | Ukupno (EUR)
Isplata naknada 2.000 korisnika 600 po korisniku 1.200.000
Administrativno osoblje | 8 zaposlenih (250 ko- | 15.000 po zaposlenom | 120.000
(sluzbenici zaduzeni za pred- | risnika po sluzbeniku) godisnje

mete)

Radne stanice (racunari i |8 jedinica 1.000 8.000
oprema)
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Kancelarijska i administrativ- | 8 zaposlenih 1.000 8.000

na podrska

IT podrska i odrzavanje siste- | 1 10.000 10.000

ma

Komunikacija i informisanje 1 paket 5.000 5.000

Ukupni troSak 1.351.000
Objasnjenje

Ovaj primjer pokazuje:

» da se troSak programa naknada sastoji od isplata i administrativnih troskova;

» da administrativni troSkovi prvenstveno zavise od potrebnog broja zaposlenih, koji se procjenjuje
na osnovu obima posla (broj korisnika po zaposlenom);

+ da administrativni troSkovi najvec¢im dijelom proizlaze iz troSkova zarada i drugih troskova rada;

+ da su za uspostavljanje novog programa potrebni i dodatni resursi, poput opreme i operativne
podrske.

Primjer 4 — Podrska poljoprivrednoj proizvodnji malih proizvodaca

Kontekst

Ministarstvo poljoprivrede uvodi program podrske malim poljoprivrednim proizvodacima koji se bave
uzgojem kukuruza. Svrha aktivnosti je podrska proizvodnji i smanjenje pritiska troSkova proizvodnje na
mala gazdinstva. Subvencija se ne isplacuje kao fiksni iznos po poljoprivredniku, ve¢ zavisi od povrsine
koja se obraduje. Zbog toga ukupni troSak zavisi od viSe parametara: broja korisnika, broja hektara koji
ostvaruju pravo na podrsku i iznosa subvencije po hektaru.

Oc¢ekivani rezultat aktivnosti (proizvod): Sproveden program subvencija za poljoprivrednu proizvodnju.

Logika procjene troskova

Ovaj primjer primjenjuje procjenu troskova zasnovanu na formuli, pri ¢emu ukupni troSak zavisi od viSe
parametara, ukljucujuci:

*  broj poljoprivrednika koji ispunjavaju uslove;

»  prosjeCan broj hektara po korisniku za koje se ostvaruje podrska;

* iznos subvencije po hektaru.

Pristup procjene troskova

Pretpostavke:

»  broj poljoprivrednika koji ispunjavaju uslove: 150;

* prosjeCna obradena povrsina po poljoprivredniku: 10 hektara;
»  stopa subvencije: 300 EUR po hektaru.

Resurs [ komponenta troska Koli¢ina Cijena /[ stopa Ukupno (EUR)
Subvencija za proizvodace 150 poljoprivrednika x | 300 EUR po hektaru 450.000
kukuruza 10 hektara

Objasnjenje

Ovaj primjer pokazuje da se neke aktivnosti ne procjenjuju na osnovu pojedinacnih ulaznih resursa, ve¢
primjenom unaprijed definisane formule za subvencioniranje. U ovom slu€aju troSak zavisi ne samo od
broja korisnika, ve¢ i od obima podrske koji se pruza svakom korisniku.

Pretpostavke moraju biti jasno obrazlozene. Na primjer, broj poljoprivrednika moZze biti zasnovan na
podacima iz prethodnih javnih poziva ili poljoprivrednih registara, prosjecna povrSina na sektorskim
statistikama, a stopa subvencije na odluci javne politike ili relevantnom propisu.

Za razliku od programa naknada kod koje se troSak obracunava po korisniku, ovaj primjer zavisi od viSe
parametara (broj korisnika i obim proizvodnje).

Primjer 5 — Digitalizacija pracenja javne potrosnje

Kontekst

Ministarstvo finansija planira uvodenje novog digitalnog sistema za pracenje javne potroSnje. Trenutno
se pracenje javne potrosSnje vrSi upotrebom fragmentiranih alata i izvjeStavanja. Strategijom se uvodi
novi integrisani informacioni sistem radi unapredenja kvaliteta podataka, izvjeStavanja i kontrole. Spro-
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vodenje aktivnosti obuhvata i redovne poslove koje obavljaju drzavni sluzbenici i dodatne elemente koji
zahtijevaju eksterne resurse.

Océekivani rezultat aktivnosti (proizvod): Razvijen informacioni sistem za pracenje javne potrosnje

Logika procjene troskova

Ovaj primjer pokazuje:

»  strukturiranje sloZene aktivnosti u faze kada je to potrebno radi procjene troSkova;
» identifikaciju resursa potrebnih u razli¢itim fazama;

» raspodjelu troSkova po godinama.

Primjenjuje se procjena troSkova zasnovana na resursima, uz podjelu slozene aktivnosti na faze.

Struktura aktivnosti (za potrebe procjene troskova)

«  kreiranje javne politike i koordinacija (meduresorna radna grupa);
* izrada tehnickih specifikacija;

»  sprovodenje postupka javne nabavke;

* razvoj ili nabavka softvera;

« testiranje i puStanje u rad;

»  obuku korisnika;

« odrzavanje i tehnicku podrsku.

Komponente koje predstavljaju redovno poslovanje (koordinacija javne politike i sprovodenje postupka
javne nabavke) ne procjenjuju se, jer ih realizuju drzavni sluzbenici u okviru postojecih resursa.

Pristup procjene troskova

Resurs [ komponenta troska | Koli¢ina Jediniéna cijena (EUR) | Ukupno (EUR)
Eksterni IT eksperti (tehnicke | 2 eksperta x 20 dana 350 14.000
specifikacije)

Ugovor za razvoj softvera 1 80.000 80.000
Usluge testiranja 1 10.000 10.000
Podrska pri implementaciji 1 5.000 5.000

Obuke 6 1.000 6.000
Odrzavanje sistema (godisn- | 1godina 15.000 15.000

je)

Ukupni trosak: 130.000

Objasnjenje

Ovaj primjer pokazuje:

» kada je korisno podijeliti aktivnost na faze radi procjene troskova;

- da sve faze ne generisu dodatne troskove (npr. kreiranje javne politike i postupci javne nabavke
sprovode se u okviru redovnog rada drzavnih sluzbenika);

» kako identifikovati i procijeniti samo dodatne resurse potrebne za sprovodenje;

«  kako se troskovi rasporeduju po godinama u skladu sa planom sprovodenja;

« tipiCan slucaj slozene reformske intervencije koja ukljuCuje javne nabavke i razvoj informacionog
sistema.

Primjer 6 — Jac¢anje regionalnog kulturnog razvoja

Kontekst

Ministarstvo kulture planira uspostavljanje novog godiSnjeg programa podrske regionalnim centrima za
kulturu. Slican program sproveden je prethodnih godina za opStinske ustanove kulture, sa uporedivim
obimom i ciljevima. OCekuje se da ¢e novi program imati slicnu strukturu, obim i vrste podrzanih aktiv-
nosti.

Ocekivani rezultat aktivnosti (proizvod): Sproveden program podr§ke regionalnim centrima za kul-
turu.
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Logika procjene troskova

Ovaj primjer primjenjuje procjenu troskova zasnovanu na analogiji, koristeci istorijske podatke kao ref-
erentnu osnovu.

Ovaj pristup koristi se kada postoje dovoljni uporedivi podaci, a detaljna procjena troskova nije izvodljiva
u fazi planiranja.

Procjene mogu biti zasnovane na:

«  prethodnim programima;

- slicnim aktivnostima koje je sprovodila ista ili druga institucija;
« utvrdenim nivoima finansiranja za uporedive intervencije.

Procjena mora biti obrazlozena i po potrebi prilagodena.
Pristup procjene troSkova

Pretpostavke:
« troSak prethodnog programa: 180.000 EUR godisnje;
< novi program je neznatno prosiren (priblizno 10% veci obim).

Resurs / komponenta troska Koli¢ina Cijena (EUR) Ukupno (EUR)

Godisnja podrska centrima za kul- | 1 program 200.000 200.000
turu (na osnovu prethodnog pro-
grama, uz korekciju)

Objasnjenje

Ovaj primjer pokazuje:

«  koris¢enje procjene troSkova zasnovane na analogiji kada detaljna procjena na nivou ulaznih resursa
nije izvodljiva;

« oslanjanje na istorijske podatke i uporedive programe;

« potrebu prilagodavanja procjene kako bi odrazavala razlike u obimu ili sadrzaju;

- da osnova za procjenu mora biti jasno objasnjena i opravdana.
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ANEKS 20
Primjeri godisnje raspodjele troskova

Svrha i obuhvat Aneksa

Svrha ovog aneksa je da pruzi prakticne smjernice za raspodjelu troSkova aktivnosti po godinama akcionog plana.
Aneks ilustruje kako se odreduju godisnje potrebe za finansiranjem na osnovu vremena i nacina sprovodenja ak-
tivnosti. Prikazuje kako razliCite pretpostavke u vezi sa pocetkom, trajanjem, redosljedom sprovodenja i obimom
aktivnosti dovode do razliite godiSnje raspodjele troSkova, Cak i kada ukupan obim aktivnosti ostaje nepromijenjen.
Primjeri su osmisljeni tako da podrze pripremu realisti¢nih akcionih planova prikazujuci kako se procijenjeni troSkovi
prevode u godiSnje potrebe za finansiranjem u skladu sa planom sprovodenja i zahtjevima Srednjorocnog budzetsk-
og okvira.

Primjer 1 — Jacanje administrativnih kapaciteta za stratesko planiranje

Kontekst

Ministarstvo javne uprave planira da ojaca kapacitete drzavnih sluzbenika za stratesko planiranje. Tre-
nutno ne postoji strukturirani program obuke. Strategijom se uvodi nova aktivnost — organizovanje
obuka za zaposlene u Ministarstvu.

Océekivani rezultat aktivnosti (proizvod): Sproveden program obuke

Osnova za obraéun troskova (iz Aneksa 18 — puni ciklus obuke)

Komponenta troska Ukupno (EUR)

Predavaci 3.000

Zakup prostora 1.000

Materijal za obuku 500

Ketering 1.875

Ukupno 6.375
Pretpostavke:

»  Ukupan troSak odnosi se na pet dana obuke.

»  Planiranje budzeta zavisi od nacina na koji se obuke realizuju tokom vremena.
+  Ukupan troSak odnosi se na sprovodenje obuka. BudzZetska raspodjela zavisi od toga kako su obuke
rasporedene po godinama.

Scenario A — Jednokratna obuka

Vremenski raspored: svih pet dana obuke realizuje se u prvoj godini.

Raspodijela
Komponenta 1. godina 2. godina 3. godina
Predavaci 3.000 0 0
Zakup prostora 1.000 0 0
Materijal za obuku 500 (] 0
Ketering 1.875 (] 0
Ukupno 6.375 (0] 0
Objasnjenje

»  Sve aktivnosti obuke realizuju se u jednoj godini.
»  TroSkovi se u cjelosti rasporeduju na prvu godinu.
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Scenario B — Obuka rasporedena tokom dvije godine

Vremenski raspored: 1. godina: 2 dana obuke; 2. godina: 3 dana obuke

Raspodijela
Komponenta 1. godina 2. godina 3. godina
Predavaci 1.200 1.800 0
Zakup prostora 400 600
Materijal za obuku 200 300 0
Ketering 750 1125 0
Ukupno 2.550 3.825 o
Objasnjenje

+  Ukupan troSak ostaje nepromijenjen.
«  TrosSkovi se rasporeduju proporcionalno broju dana obuke realizovanih u svakoj godini.

Primjer 2 — Uvodenje naknade za podrsku integraciji novopridoslih migranata

Kontekst
Ministarstvo socijalnog staranja uvodi novu naknadu za podrsku integraciji novopridoslih migranata.

Océekivani rezultat aktivnosti (proizvod): Uspostavljen program podrske integraciji.
Program zahtijeva:

+ isplatu naknada;

« administrativne kapacitete (sluzbenici zaduzeni za predmete);

e opremu i operativnu podrsku.

Osnova za obraéun troskova (iz Aneksa 18 — puni ciklus obuke)

Komponenta troska Ukupno (EUR)

Isplata naknada 1.200.000

Administrativno osoblje 120.000

Oprema (jednokratno) 8.000

Operativni troskovi 23.000

Ukupno 1.351.000
Pretpostavke:

»  Ukupan troSak obuhvata isplatu naknada i povezane administrativne funkcije.

* Budzetska raspodijela zavisi od toga kako se tokom vremena mijenja broj korisnika i operativni
kapaciteti.

Scenario A — Potpuno sprovodenje odmah

Vremenski raspored: potpuno sprovodenje od prve godine.

Raspodijela
Komponenta 1. godina 2. godina 3. godina
Isplata naknada 1.200.000 1.200.000 1.200.000
Administrativno osoblje | 120.000 120.000 120.000
Oprema (jednokratno) | 8.000 0 0
Operativni troSkovi 23.000 23.000 23.000
Ukupno 1.351.000 1.343.000 1.343.000
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Objasnjenje

«  Sve komponente se sprovode od prve godine.

«  Samo je troSak opreme jednokratan i ne ponavlja se.
Scenario B — Postepeno uvodenje

Vremenski raspored: 1. godina: 50% korisnika; 2. godina: 75%; 3. godina: 100%. Administrativno osoblje i
operativni troSkovi rastu proporcionalno.

Raspodjela
Komponenta 1. godina 2. godina 3. godina
Isplata naknada 600.000 900.000 1.200.000
Administrativno osoblje | 60.000 90.000 120.000
Oprema (jednokratno) | 8.000 0 0
Operativni troskovi 12.000 18.000 23.000
Ukupno 680.000 1.008.000 1.343.000

Objasnjenje:

Troskovi rastu kako:

* raste broj korisnika;

« se povecavaju administrativni kapaciteti;
* proporcionalno rastu operativne potrebe.

Scenario C — OdloZeno sprovodenje
Vremenski raspored: 1. godina: priprema; 2-3. godina: potpuno sprovodenje

Raspodijela
Komponenta 1. godina 2. godina 3. godina
Isplata naknada (0] 1.200.000 1.200.000
Administrativno osoblje | 20.000 120.000 120.000
Oprema (jednokratno) | 8.000 0 0
Operativni troskovi 10.000 23.000 23.000
Ukupno 38.000 1.343.000 1.343.000

Objasnjenje:

*  Prva godina obuhvata samo pripremu i uspostavljanje pocetnih administrativnih kapaciteta.
* Isplate poc€inju kasnije.
»  Puni troSak nastupa od druge godine.

Primjer 3 — Digitalizacija praéenja javne potrosnje

Kontekst

Ministarstvo finansija planira uvodenje novog digitalnog sistema za pracenje javne potroSnje. Trenutno
se pracenje vrSi upotrebom fragmentiranih alata i izvjeStavanja. Strategijom se uvodi integrisani infor-
macioni sistem.

Oc¢ekivani rezultat aktivnosti (proizvod): Razvijen informacioni sistem za monitoring javne potrosnje

Aktivnost obuhvata:

«  kreiranje javne politike i koordinaciju (redovno poslovanje);
« izrada tehnickih specifikacija;

e nabavku i razvoj sistema;

e testiranje i puStanje u rad;

+  obuku korisnika;

e odrzavanje i podrsku.
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Osnova za obraéun troskova (iz Aneksa 18 — puni ciklus obuke)

Komponenta troska Ukupno (EUR)
Tehnicka specifikacija (eksterni eksperti) 14.000
Ugovor za razvoj softvera 80.000
Usluge testiranja 10.000
Podrska pri implementaciji 5.000
Obuke 6.000
Odrzavanije (godisnje) 15.000
Ukupno 130.000
Pretpostavke:

»  TroSkovi obuhvataju:
- jednokratne troskove (razvoj, testiranje i obuke);
- periodi¢ne troskove (odrzavanje).
*  Planiranje budzeta zavisi od:
- redosljeda faza sprovodenja;
- ugovornih aranZzmana i dinamike pla¢anja.
» Ukupan troSak odrazava razvoj i stavljanje sistema u funkciju. Budzetska raspodjela zavisi od re-
dosljeda faza sprovodenja i vremena nastanka pojedinac¢nih rezultata/isporuka.

Scenario A — Standardno sprovodenje (prema planu)

Vremenski raspored:

+ 1. godina: tehnicke specifikacije; poCetak razvoja softvera;

» 2. godina: zavrSetak razvoja; testiranje, implementacija i obuke;
« 3. godina: odrzavanje.

Raspodijela
Komponenta 1. godina 2. godina 3. godina
Tehnicka specifikacija 14.000 0 0
Ugovor za razvoj softvera 80.000 0 0
Usluge testiranja 0 10.000 0
Podrska pri implementaciji 0 5.000 0
Obuke 0 6.000 0
Odrzavanje 0 0 15.000
Ukupno 94.000 21.000 15.000
Objasnjenje:

TroSkovi prate faze sprovodenja:

« 1. godina: priprema i razvoj;

« 2. godina: implementacija i puStanje u rad;
+ 3. godina: operativna upotreba sistema.

Scenario B — Fazna pla¢anja po ugovoru
Pretpostavka
« Ugovor za razvoj softvera pla¢a se u ratama:

- 40% u 1. godini
- 60% u 2. godini
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Raspodijela

Komponenta 1. godina 2. godina 3. godina

TehniCka specifikacija | 14.000 (] 0

Ugovor za razvoj soft- | 32.000 48.000 0

vera

Usluge testiranja (0] 10.000

Podrska pri  imple-| O 5.000

mentaciji

Obuke 0] 6.000 0

Odrzavanje 0 (0] 15.000

Ukupno 46.000 69.000 15.000
Objasnjenje:

+  Ukupan troSak ostaje nepromijenjen.
+ Raspodijela troSkova mijenja se zbog dinamike placanja definisane ugovorom.

Scenario C — Kasnjenje postupka nabavke

Vremenski raspored:

+ 1. godina: samo tehnicke specifikacije;

* 2. godina: javna nabavka i razvoj sistema;
« 3. godina: testiranje, obuke i odrzavanije.

Raspodijela

Komponenta 1. godina 2. godina 3. godina
Tehnicka specifikacija | 14.000 (] 0
Ugovor za razvoj soft- | O 80.000 0

vera

Usluge testiranja 0 0 10.000
Podrska pri  imple-| O 0 5.000
mentaciji

Obuke 0] 0 6.000
Odrzavanje 0 0 15.000
Ukupno 14.000 80.000 36.000
Objasnjenje:

Promijenjeno je vrijeme sprovodenja aktivnosti:

* 1. godina: samo priprema;

* 2. godina: osnovna investicija;

» 3. godina: puStanje u rad i operativna upotreba sistema.
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