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Predizvikot da se bide uspe{en vo spravuvaweto
so vlijanijata od globalizacijata, ja nametnuvaat
potrebata organizaciite i instituciite, bez ogled
dali se javni ili privatni, da se razvijat vo
subjekti koi brzo i lesno se prilagoduvaat na pro-
menite vo vnatre{noto i nadvore{noto op-
kru`uvawe. Vo ovaa nasoka, vo ramkite na reform-
skite procesi na na{ata zemja za prilagoduvawe na
upravuvaweto vo javniot sektor, strate{koto pla-
nirawe se pove}e dobiva vo zna~ewe.

Opkru`uvaweto i uslovite vo koi rabotat organite
na dr`avnata uprava postojano se menuvaat. Se voveduvaat novi funkcii, no-
vi tehnologii, na~ini na rabota koi dotoga{ ne bile poznati i primenuvani,
a so toa se nametnuva i potrebata od novi znaewa i ve{tini na vrabotenite
za da mo`at da odgovorat na postavenite zada~i. Voedno, se menuvaat i po-
trebite i barawata na gra|anite za novi, odnosno podobri uslugi.

Pred Republika Makedonija stojat dva krupni prioriteti - razvoj na ekonomijata i
integracijata vo EU i NATO koi ne }e mo`at da se ostvarat bez vnimatelno plani-
rawe. Spored toa, vo interes na Vladata i ministerstvata e da podgotvat soodvet-
ni politiki i programi koi }e gi dadat najsoodvetnite rezultati vo postignuvawe-
to na ovie prioriteti. Ostvaruvaweto na prioritetite sekako treba da bide vo us-
lovi na ograni~ena fiskalna ramka so postojano preispituvawe na optimalnata is-
koristenost na raspolo`livite resursi. 

Vo interes e na instituciite da go prifatat  strate{koto planirawe kako efika-
sen i sovremen na~in na upravuvawe {to }e im pomogne da definiraat strategii za
ostvaruvawe na prioritetite i celite i da ja podobrat efektivnosta i efikasnos-
ta vo sproveduvawe na politikite, evaluacijata i transparentnosta vo tro{eweto
na ograni~enite buxetski sredstva.

Denes mo`eme da govorime deka strate{koto planirawe prerasna vo alatka koja
ovozmo`uva instituciite da ja ocenat sopstvenata pozicija, kvalitetot na rabota
i da gi identifikuvaat predizvicite i sopstvenite potencijali. 

Pred vas e noviot Prira~nik za strate{ko planirawe koj e rezultat na timska ra-
bota na vrabotenite vo Sektorot za strategija, planirawe i sledewe vo General-
niot sekretarijat na Vladata i lokalniot konsultant na proektot GOFRE finansi-
ran od Vladata na Velika Britanija. 

Se nadevam deka Prira~nikot za strate{ko planirawe }e prestavuva korisen vo-
di~ vo rabotata na timovite posveteni na strate{koto planirawe i deka }e pri-
donese kon podobruvawe na kvalitetot na strate{koto planirawe vo organite na
dr`avnata uprava.

GENERALEN SEKRETAR
Daniela Trajanovska
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1.1. Cel na Prira~nikot za strate{ko planirawe 

Celta na Prira~nikot za strate{ko planirawe e da im pomogne na dr`avnite
slu`benici vo ministerstvata i drugite organi na dr`avnata uprava vo podgotvu-
vawe na kvalitetni strate{ki planovi. Kvalitetot na strate{kite planovi, pred
se treba da se sogleda vo relevantnosta, ostvarlivosta i obezbeduvawe na efek-
tivnosta na definiranite prioriteti, celi, programi, merki i aktivnosti, kako i
vo soodvetno upravuvawe so finansiskite resursi koi treba da gi poddr`at pro-
gramite i aktivnostite.

Prira~nikot za strate{ko planirawe sodr`i nasoki za podgotvuvawe na stra-
te{ki planovi na ministerstvata i drugite organi na dr`avnata uprava soglasno
Upatstvoto za na~inot, sodr`inata i formata na podgotvuvawe na strate{kite
planovi na ministerstvata i drugite organi na dr`avnata uprava i Metodologija-
ta za strate{ko planirawe i podgotvuvawe na Godi{nata programa za rabota na
Vladata na Republika Makedonija. Voedno vo Prira~nikot se dadeni prakti~ni
primeri i pra{awa koi }e im pomognat na dr`avnite slu`benici vo podgotvuvawe-
to na strate{kiot plan. 

Soglasno Upatstvoto za na~inot, sodr`inata i formata na podgotvuvawe na stra-
te{kite planovi na ministerstvata i drugite organi na dr`avnata uprava, stra-
te{kite planovi na ministerstvata gi ima slednive elementi: opis na organot na
dr`avnata uprava; celi i prioriteti na organot na  dr`avnata uprava; programi za
ostvaruvawe na celite i prioritetite; ostvareni rezultati; postapki za konsulta-
cii, vlijanie vrz zakonite i drugite propisi; vlijanie vrz ~ove~kite resursi i
plan za sproveduvawe. 

Prira~nikot e sostaven od {est poglavja vo koi se opi{ani klu~nite elementi na
strate{kiot plan i fazite vo procesot na strate{koto planirawe: 

•  Podgotvuvawe na planiraweto 

•  Komponenti na procesot na strate{ko planirawe

•  Analiza na postoe~kite sostojbi 

•  Planirawe na idninata i plan za sproveduvawe

•  Formulirawe na strategija i akciski plan 

•  Sledewe i evaluacija

1. VOVED 
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1.2. Praven osnov za strate{koto planirawe

Pravniot osnov na strate{koto planirawe e utvrden so:

•  Zakonot za buxetite1, ~len 15, stav 3, spored koj buxetskite korisnici imaat
obvrska da izgotvat trigodi{en strate{ki plan koj }e sodr`i programi i ak-
tivnosti za ostvaruvawe na strate{kite prioriteti na Vladata, kako i pri-
oritetite i celite na buxetskiot korisnik za toj period.

•  Delovnikot za rabota na Vladata na Republika Makedonija2 - spored ~len 23,
stav 3, Vladata donesuva odluka za strate{kite prioriteti soglasno Meto-
dologijata za strate{ko planirawe i podgotvuvawe na Godi{nata programa
za rabota. Ulogata na Generalniot sekretarijat na Vladata vo procesot na
strate{koto planirawe e definirana vo ~len 24, spored koj Generalniot se-
kretarijat e odgovoren za koordinirawe na procesot i obezbeduvawe na uso-
glasenost na strate{kite planovi na ministerstvata i drugite organi na
dr`avnata uprava.

•  Metodologijata za strate{ko planirawe i podgotvuvawe na Godi{nata progra-
ma za rabota na Vladata3 gi definira fazite i postapkite vo procesot na
strate{koto planirawe vklu~uvaj}i gi i vremenskite ramki za ostvaruvawe na
konkretnite merki i aktivnosti, kako i povrzanosta so buxetskiot proces so
jasno definirawe na  nadle`nostite na Generalniot sekretarijat i Minister-
stvoto za finansii kako organi odgovorni za koordinacija na dvata procesi.  

1.3. Zo{to e potrebno strate{ko planirawe?

Procesot na strate{koto planirawe e alatka preku koja se utvrduvaat strategii i
politiki i se donesuvaat odlukite za klu~nite prioriteti i celi, kako i raspre-
delbata na resursite.

Strate{koto planirawe pretstavuva eden od osnovnite ~ekori kon ispolnuvawe-
to na misijata, odnosno nadle`nostite na edno ministerstvo ili organ na dr`av-
nata uprava. Ulogata na strate{koto planirawe e da obezbedi ramka za podgotvu-
vawe na realno sprovedlivi i efektivni programi, proekti i aktivnosti so cel
postignuvawe na postavenite celi i posakuvanite rezultati. 

So cel da se obezbedi vnimatelno planirawe na site ~ekori koi treba da se pre-
zemat sega i vo idnina za da mo`at da se ostvarat prioritetite na Vladata i mi-
nisterstvata, preku procesot na strate{ko planirawe se kreiraat soodvetni po-
litiki i programi koi }e gi dadat najsoodvetnite rezultati vo postignuvaweto na
ovie prioriteti. 

1 Zakon za Buxetite, Slu`ben vesnik  na Republika Makedonija br.64/05, ~len 15, stav 3
2 Delovnik za rabota na Vladata na Republika Makedonija, Slu`ben vesnik  na Republika Makedonija br. 38/01, 98/02, 9/03, 47/03,

64/03,67/03 i 58/06
3 Metodologijata za strate{ko planirawe i podgotvuvawe na Godi{nata programa za rabota na Vladata
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Vo ovoj kontekst treba da se istakne i Nacionalnata programa za usvojuvawe na pra-
voto na Evropskata unija (NPAA). Taa prestavuva programa na Vladata na Republi-
ka Makedonija so koja od edna strana se definiraat razvojnite i strate{kite celi,
a od druga strana politikite, reformite i merkite potrebni za realizacija na ovie
celi so poseben akcent na administrativnite strukturi za implementacija na  za-
konodavstvoto (formirawe na novi ili reformirawe na posoe~kite kako i vo smi-
sla na obezbeduvawe na soodveten obu~en kadar) i vo isto vreme prezentira jasna
slika za reformite i aktivnostite koi }e se prezemaat vo narednite godini vo pro-
cesot na evropska integracija so cel  da obezbedat ispolnuvawe na barawata na EU,
a so toa i ~lenstvo na Republika Makedonija vo EU. Strate{koto planirawe }e im
pomogne na ministerstvata i organite na dr`avnata uprava na strukturiran na~in i
kontinuirano da gi planiraat programite, proektite i aktivnostite predvideni vo
NPAA, da go sledat nivnoto ostvaruvawe i da se prilagoduvaat na site promeni.
Vsu{nost, vo strate{kite planovi na ministerstvata i drugite organi na dr`avna-
ta uprava treba detalno da se razrabotat merkite i aktivnostite koi se predvide-
ni vo NPAA, odnosno da se obezbedi usoglasenost na dvata akti. 

Ostvaruvaweto na prioritetite treba da se dvi`i vo utvrdenite fiskalni ramki
so postojano preispituvawe na optimalnata iskoristenost na site resursi. Tokmu
zatoa, vo tekot na planiraweto potrebno e ministerstvata i drugite organi na
dr`avnata uprava vnimatelno da gi analiziraat site svoi potencijali za da utvr-
dat kako na ekonomski najefikasen mo`en na~in da gi upotrebat svoite resursi,
kako finansiski taka i ~ove~ki, vo sproveduvaweto na svoite prioriteti. Buxetot
na ministerstvoto/organot treba jasno da gi poddr`uva utvrdenite programi i da
pretstavuva transparentna alatka preku koja }e se sproveduvaat prioritetite na
Vladata.

Politikite i programite na ministerstvata i drugite organi na dr`avnata uprava
treba da bidat odrazeni vo Godi{nata programa za rabota na Vladata. Soglasno
Delovnikot za rabota na Vladata na Republika Makedonija, Godi{nata programa za
rabota pretstavuva operacionalizacija na Programata koja mandatorot ja predlaga
pri izborot na Vladata. Site predlozi za novi politiki, propisi i akti, kako i
drugite inicijativi koi bile identifikuvani vo tekot na procesot na planirawe-
to, a koi treba politi~ki da bidat potvrdeni od strana na Vladata, treba jasno i
usoglaseno da bidat odrazeni vo Godi{nata programa za rabota na Vladata. Samo
taka ministerstvata i drugite organi na dr`avnata uprava }e obezbedat deka niv-
nite planovi }e dobijat legitimitet. 

1.4. [to e vsu{nost strate{koto planirawe?

Strate{koto planirawe pretstavuva proces vo koj se opredeluvaat prioritetite i
celite koi se smetaat za najva`ni, se definiraat programi, proekti i aktivnosti
preku koi }e se ostvarat definiranite prioriteti i se utvrduvaat potrebnite
sredstva za realizacija na prioritetite preku buxetskiot proces.

Iako ~estopati terminite strate{ko planirawe i dolgoro~no planirawe se koris-
tat kako sinonimi, tie sepak se razlikuvaat. Srednoro~noto strate{ko planirawe
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se vr{i vo uslovi koga postoi dinami~no i promenlivo opkru`uvawe (za razlika
od stabilno opkru`uvawe pretpostaveno kaj dolgoro~noto planirawe). Vo proce-
sot na srednoro~noto strate{ko planirawe se naglasuva potrebata od donesuvawe
na odluki koi }e obebedat organizacijata uspe{no da se spravi so promenite vo op-
kru`uvaweto. 

Od druga strana, dolgoro~noto planirawe podrazbira podgotvuvawe na plan za
postignuvawe na celi ili zbir na celi vo period od nekolku godini, naj~esto 5 do
10 godini, pod pretpostavka deka postojat stabilni uslovi, okolnosti i informa-
cii za sproveduvawe na prioritetite i celite na dogoro~niot plan. 

Strate{koto planirawe vo Republika Makedonija se sproveduva kontinuirano vo
srednoro~na trigodi{na ramka. Toa zna~i deka ministerstvata i drugite organi na
dr`avnata uprava podgotvuvaat plan vo koj se odrazeni prioritetite, celite, pro-
gramite vo narednite tri godini. Kon krajot na sekoja godina, ministerstvoto/orga-
not pravi analiza na postignatoto vo izminatata godina, proveruva dali programi-
te, merkite i aktivnostite za narednite dve godini se dobro isplanirani i go
a`urira strate{kiot plan so merki i aktivnosti koi }e se sproveduvaat vo treta-
ta godina. 

Strate{koto planirawe im pomaga na organite na dr`avnata uprava da go analizi-
raat i utvrdat ona {to sakaat da go postignat i da isplaniraat kako }e go postig-
nat toa. So sproveduvaweto na strategijata vo praksa i preku strate{ko deluvawe,
organite mo`at da se fokusiraat na toa {to navistina e va`no, odnosno na prio-
ritetite i na toj na~in da gi raspredelat svoite resursi. 

Metodot i tehnikite za strate{ko planirawe mo`at da se primenuvaat na mnogu
nivoa, odnosno od planirawe na prioritetite i idninata na edno lice; planirawe
na koja bilo mala organizacija (organ); planirawe na golemi i kompleksni minis-
terstva, pa se do planirawe na prioritetite i razvojot na celata dr`ava. 

Va`no e da se istakne deka strate{koto planirawe i strate{kite planovi na or-
ganite na dr`avnata uprava treba da pretstavuvaat sinteza na dvete nivoa na pla-
nirawe i toa:

I. Planirawe vo oblasta ili oblastite za koi ministerstvoto/organot e nad-
le`no {to podrazbira detalna analiza na sostojbite, definirawe na priori-
tetite vo tie oblasti, kreirawe na politiki i programi preku koi }e se ostva-
rat prioritetite i celite, utvrduvawe na potrebnite resursi za nivno sprove-
duvawe, sledewe na ostvaruvaweto itn. Metodot i tehnikite koi se primenuva-
at na ova nivo se  neposredno povrzani i prezemeni od oblasta analiza i krei-
rawe na politiki.

II. Planirawe na razvojot na samoto ministerstvo ili organ kako organizacija
koja soglasno zakonot ima nadle`nost da ja vodi i da deluva vo soodvetnata
oblast ili oblasti - analiza na postoe~kata sostojba vo ministerstvoto kako
organizacija, analiza na resursite so koi raspolaga, postapkite koi gi sprove-
duva i nivnata efektivnost i efikasnost, komunikacijata vnatre vo organiza-
cijata, kako i definirawe na aktivnostite koi treba da se prezemat za minis-
terstvoto da mo`e da prerasne vo uspe{na organizacija podgotvena da se spra-
vi so site predizvici i da gi izvr{uva svoite funkcii na najefektiven i naje-
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fikasen mo`en na~in. Metodot i tehnikite koi se primenuvaat na ova nivo se
prezemeni od oblasta na organizaciskiot menaxment.

Vrskata me|u ovie dve nivoa e buxetot - ramkite odredeni preku fiskalnata stra-
tegija i buxetskite plafoni ja obezbeduvaat realnata ramka za planirawe vo ovie
dve nivoa. Tokmu zatoa od klu~no zna~ewe e resursite da se koncentriraat samo na
prioritetnite oblasti.

1.5 Prednostite na strate{koto planirawe

Procesot na strate{koto planirawe e sistematski strukturiran na~in za analizi-
rawe, planirawe, sledewe i evaluacija na:

•  Nadle`nostite i funkciite - celta na postoeweto na organot (misijata), is-
koristenosta na postoe~kite resursi, nivnata raspredelba po funkcii i po-
trebata od novi resursi, kako i organizaciskata postavenost; 

•  Prednostite i nedostatocite na ministerstvoto/organot - ~ove~kiot poten-
cijal so koj raspolaga organot, negovata organizaciona postavenost, vna-
tre{nata komunikacija i koordinacija, tehnolo{kata i tehni~kata opreme-
nost, prostornite mo`nosti;

•  Rabotnoto opkru`uvawe - site nadvore{ni faktori koi vlijaat na rabotata -
politikata, ekonomijata, drugite ministerstva i organi so koi sorabotuva mi-
nisterstvoto/organot ili imaat nekakov zaedni~ki interes;

•  Vizijata za razvoj vo idnina - strate{koto planirawe e na~in kako aktivno da
se pottiknat promeni, a ne samo da se reagira na nadvore{nite promeni;

•  Politikite i programite vo soodvetnata oblast - preku koi }e se sproveduva-
at strate{kite prioriteti i celite na Vladata i }e se ostvaruva osnovnata
nadle`nost(i) utvrdena so zakon;

•  Rezultatite i efektivnosta na predvidenite programi i politiki - procesot
na strate{ko planirawe e instrument za postojano sledewe i evaluacija na
realizacijata na aktivnostite i ostvaruvaweto na utvrdenite celi.

1.6 Karakteristikite na uspe{no strate{ko planirawe

Procesot na strate{ko planirawe }e bide ocenet kako uspe{en dokolku se ispol-
nat slednite preduslovi:

•  Da postoi potpolna poddr{ka od ministerot/direktorot i dr`avniot/general-
niot sekretar - najvisokoto rakovodstvo treba da bide zapoznaeno so samiot
proces i da gi znae pridobivkite od strate{koto planirawe. Preku sprovedu-
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vawe na strate{kiot plan na ministerstvoto, ministerot mo`e da obezbedi
navremeno ispolnuvawe na postavenite prioriteti i celi na Vladata i spro-
veduvawe na negovite nadle`nosti. Tokmu zatoa, negovata poddr{ka za celi-
ot proces i sproveduvaweto na planot ima klu~no zna~ewe za uspe{nosta na
strate{koto planirawe.

•  Procesot da se sproveduva so participativno u~estvo na site nivoa vo minis-
terstvoto/organot - site organizacioni edinici vo ministerstvoto/organot da
bidat vklu~eni vo procesot, so {to site u~esnici }e ja delat sopstvenosta.
Sepak, strate{kiot plan ne treba da pretstavuva samo ednostaven zbir na
planovite na sekoja organizaciona edinica, tuku da bide usoglasen i realen
plan na ministerstvoto kako celina. Nekoi od programite na ministerstvoto
}e se sproveduvaat preku sorabotka na dva ili pove}e sektori vo minister-
stvoto, vo sorabotka so organite vo sostav, ili pak vo sorabotka so drugite
ministerstva (horizontalni programi). 

•  Da se temeli na soodvetni podatoci i realno odrazeni celi, resursi i o~eku-
vani rezultati, imaj}i gi predvid ~ove~kiot potencijal, celokupnite fiskal-
ni ramki i buxetskite promeni koi obezbeduvaat sproveduvawe na planot. 

•  Da postojat jasno definirani aktivnosti, odgovornosti i rokovi, so {to }e se
ovozmo`i sledewe na sproveduvaweto na strate{kiot plan i precizno utvr-
duvawe na odgovornosta.

•  Da ima kontinuirano sledewe na sproveduvaweto na planot. Dokolku ne se
obezbedi sledewe na napredokot i podgotvuvawe na redovni izve{tai za ra-
kovoditelite, dr`avnite sekretari i ministerot, strate{kiot plan }e bide
samo dokument bez nikakva prakti~na primena. Vo slu~ai koga uslovite za ra-
bota }e se smenat ili }e dojde do nepredvideni okolnosti, kontinuiranoto
sledewe na planot mo`e da obezbedi navremeno prilagoduvawe kon novo nas-
tanatata sostojba.

•  Da ima transparentnost na strate{kiot plan so {to }e se obezbedi  seopfat-
na informacija za sproveduvawe na prioritetite na Vladata i tro{eweto na
javnite sredstva i istovremeno }e se zgolemi odgovornosta kako na sekoj mi-
nister poedine~no, taka i na Vladata vo celina.  
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� Strate{koto planirawe ne pretstavuva magi~no re{enie za problemite -
toa e na~in kako da se spravite so problemite i so rizicite koi }e se poja-
vat na strukturiran na~in. 

� Strate{koto planirawe ne e lesen proces - toa podrazbira nov na~in na
razmisluvawe, pa soglasno na toa i novi ve{tini za da mo`e da se sprovede
procesot. Me|utoa, so tekot na vremeto, procesot stanuva polesen i sekako
isplatliv zatoa {to obezbeduva sproveduvawe na prioritetite na minis-
terstvoto i, u{te pova`no, na Vladata. 

� Strate{koto planirawe ne e formalen proces - toa ne se sveduva samo na
formalno popolnuvawe na formulari od strana na rakovoditelite i fi-
zi~ko grupirawe na strate{kite planovi na sekoj od sektorite vo minister-
stvoto/organot vo eden dokument koj se narekuva strate{ki plan.

� Strate{koto planirawe e fleksibilno i se prilagoduva na osobenostite i
specifikite na sekoja organizacija.

� Vrabotenite vo ministerstvoto, vklu~uvaj}i gi i rakovoditelite i poli-
ti~koto nivo, treba da u~estvuvaat vo samiot proces, da gi razgleduvaat
mo`nostite, alternativite za sproveduvawe na planot, da go sledat sprove-
duvaweto i potpolno da bidat posveteni na postignuvawe na rezultatite.

� Strate{koto planirawe e klu~en element za uspe{no upravuvawe so organi-
zacijata i nejzinite resursi, kako i za obezbeduvawe na ot~etnost.

Potsetuvawe
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Metodologijata za strate{ko planirawe i podgotvuvawe na Godi{nata programa za
rabota na Vladata predviduva dinamika na logi~no povrzani aktivnosti preku koi
se obezbeduva definirawe na strate{kite prioriteti na Vladata i fiskalnata
ramka, nivno povrzuvawe so buxetot i strate{kite planovi na ministerstvata i
kone~no preto~uvawe na planovite vo godi{nata programa za rabota na Vladata
(vidi Slika 1). Za da se zapazi taa dinamika, no i da se obezbedi deka samiot pro-
ces na strate{ko planirawe }e bide kvaliteten, treba dobro da se isplaniraat si-
te ~ekori i aktivnosti koi treba da se prezemat za da se sprovede procesot na pla-
nirawe. Zatoa, pred po~etokot na sproveduvawe na bilo koja faza ili ~ekor na
strate{koto planirawe, ministerstvoto/ organot treba dobro da se podgotvi.

Slika 1. Ciklus na strate{ko planirawe soglasno Metodologijata za strate{ko
planirawe i podgotvuvawe na Godi{nata programa za rabota na Vladata
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2.1 Koj treba da go podgotvuva planot?

Od klu~no zna~ewe za uspe{nosta na samiot proces e nazna~uvawe na soodveten
tim za sproveduvawe na procesot. Bez ogled dali vo ministerstvoto/organot pos-
toi organizacionen oblik ili ne, dr`avnite slu`benici koi rabotat na stra-
te{koto planirawe, me|u drugoto, treba da bidat odgovorni za:

•  organizirawe i koordinacija na samiot proces na planirawe vo ministerstvoto; 

•  definirawe na u~esnicite vo procesot, kako vo ministerstvoto taka i nadvor
od nego;

•  pribirawe na podatoci potrebni za podgotvuvawe na samiot plan;

•  povrzuvawe na planot so buxetskite sredstva na ministerstvoto;

•  obezbeduvawe na usoglasenost na planot na samoto ministerstvo i na plano-
vite na organite vo sostav za da se obezbedi usoglasenost na celata oblast za
koja e nadle`en ministerot;

•  davawe soveti na u~esnicite vo procesot na strate{koto planirawe;

•  sledewe na sproveduvaweto na planot preku pribirawe na izve{tai od lica-
ta direktno odgovorni za sproveduvawe na programite;

•  koordinacija i usoglasuvawe na izve{taite za rakovoditelite, dr`avniot se-
kretar i za ministerot za napredokot vo sproveduvaweto na strate{kiot plan
vo celina.

Odgovornostite i zada~ite na timot koj }e go so~inuva jadroto, odnosno najtesniot
sostav na timot, uka`uvaat na profilot na lu|eto koi treba da go so~inuvaat ti-
mot. Jadroto na timot se prepora~uva da ima:

•  koordinator - zadol`en za planirawe, koordinirawe i organizirawe na sa-
miot proces, vnatre{nata i nadvore{nata komunikacija, pribirawe na poda-
toci i dr.;

•  ~len zadol`en za buxetot i finansiskata ramka - analizirawe na fiskalni-
te vlijanija od predlo`enite programi i usoglasuvawe na buxetskite sredst-
va na ministerstvoto;

•  ~len zadol`en za zakonodavstvo i inistitucionalni implikacii - analizi-
rawe na vlijanijata i potrebata od utvrduvawe i donesuvawe na nova ili iz-
mena na postojnata zakonska ramka, osobeno od aspekt na EU integracijata i
razvojnite dokumenti, vklu~uvaj}i ja i analizata za potrebata od formirawe
na novi ili reformirawe na postojnite organizaciski oblici. 

•  ~len zadol`en za ~ove~ki resursi - analizirawe na vlijanijata vrz ~ove~ki-
te resursi, vklu~uvaj}i ja analizata na postoe~kiot/potrebniot broj na vrabo-
teni, postoe~kiot/potrebniot profil, vlijanijata vrz organizacionata posta-
venost i sistematizacijata, potrebite za obuka i dr.
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•  ~len zadol`en za informati~ka tehnologija - analizirawe na vlijanijata vrz
potrebite za IT i poddr{ka na procesite i postapkite so IT za da se podobri
efikasnosta na raboteweto.

Vo zavisnost od fazata vo procesot na planirawe, timot mo`e da se pro{iruva so
dopolnitelni ~lenovi, na primer site rakovoditeli na sektori i/ili dr`avni so-
vetnici vo ministerstvoto, pretstavnici od organite vo sostav i drugi koi }e bi-
dat zadol`eni za odredeni specifi~ni pra{awa ili za obezbeduvawe na infor-
macii i materijali. Va`no e da se istakne deka treba da se obezbedi usoglasenost
na celata oblast ili oblasti za koi e nadle`no ministerstvoto, {to zna~i
vklu~uvawe pretstavnici od organite vo sostav, inspektoratot i drugi koi }e ima-
at uloga vo sproveduvawe na strate{kiot plan. 

2.2 Procesot bara vreme i posvetenost 

Definiraweto na prioritetite, dolgoro~nite celi i planiraweto na idninata
pretstavuva vitalen del od raboteweto na ministerstvoto/organot i bara golema
posvetenost i dopolnitelna rabota. Da se razmisluva strate{ki i da se podgotvu-
va strate{ki plan pretstavuva proces za koj site nie imame pogolemo ili pomalo
iskustvo. Timot, odnosno u~esnicite vo procesot treba realno da go ocenat obemot
na aktivnostite i rabotata potrebna za podgotvuvawe na strate{kiot plan, {to za-
visi od pove}e faktori:

•  Goleminata na ministerstvoto/organot. Vremeto potrebno za podgotvuvawe na
strate{kiot plan }e zavisi od goleminata na ministerstvoto/organot. Dokol-
ku ministerstvoto raboti so pogolem broj organi vo sostav i ima golem obem na
aktivnosti, podgotvuvaweto na strate{kiot plan }e odzeme pove}e vreme. Vo
ovoj period potrebno e golem broj na vraboteni da bidat vklu~eni vo procesot. 

•  Podgotvuvawe i razvivawe na nov strate{ki plan ili negovo dopolnuvawe i
revidirawe. Potrebno e pove}e vreme za podgotvuvawe na nov strate{ki plan
otkolku za revidirawe na postojna verzija na strate{ki plan. I vo dvete si-
tuacii, ~lenovite na timot treba da se posvetat na procesot na strate{ko
planirawe, kontinuirano da go nadgraduvaat znaeweto, da ja sledat sostojba-
ta, da go a`uriraat planot i, dokolku dojde do zna~itelni izmeni vo op-
kru`uvaweto ili uslovite vo koi raboti ministerstvoto/organot, da prista-
pat kon podgotvuvawe na nov strate{ki plan. 

•  Brojot na ~lenovite na timot. Timot mo`e da se podeli vo dve grupi - „cen-
tralna” grupa koja }e go so~inuva jadroto na timot i „po{iroka” grupa koja mo`e
da bide sostavena od rakovodnite dr`avni slu`benici vo ministerstvoto/or-
ganot koi se nadle`ni za odredeni konkretni pra{awa. Treba sekoga{ da se
ima predvid deka zgolemuvaweto na brojot na ~lenovite podrazbira podolgi
sostanoci, namalena efektivnost vo rabotata i pogolemi tro{oci. 
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Podgotovkite za planiraweto i programiraweto vklu~uva mnogu stru~ni ili
tehni~ki pra{awa i zada~i koi ne baraat politi~ka odluka vo tekot na podgotvi-
telnata faza. No, isto taka, podgotovkata na programite mo`e da vklu~uva mnogu
pra{awa za koi e potreba politi~ka odluka. Me|u ministerot/direktorot, odnosno
nositelite na odluki od najvisok stepen i timot zadol`en za podgotvuvawe na
strate{kiot plan, treba da se vospostavi sistem koj }e ovozmo`i nepre~ena raz-
mena na informacii i da se odlu~i za na~inot na pretstavuvawe  na su{tinskite
pra{awa pred funkcionerite.

2.3 Sorabotka me|u ministerstvata i drugite 
zainteresirani strani 

Planiraweto, programiraweto, kako i sproveduvaweto na strate{kite planovi,
pred se podrazbira intenzivna i konstruktivna sorabotka vo ramkite na samoto
ministerstvo/organ, kako i sorabotka so drugite ministerstva/ organi osobeno ko-
ga se raboti za utvrduvawe na horizontalni programi. 

Planiraweto i programiraweto se odnesuva na pove}e oblasti i se zasnova na ana-
lizi vo tie oblasti, no i na tehni~ko-informati~kite i administrativnite
pra{awa. ^estopati se misli deka planiraweto ne treba da gi opfa}a tehni~kite
i administrativnite pra{awa, no tie se tesno povrzani so sproveduvaweto bi-
dej}i koga se podgotvuva planot ili programata treba da se zemat predvid site
tehni~ko-administrativni preduslovi potrebni za negovo sproveduvawe. Soglasno
Upatstvoto za na~inot, sodr`inata i formata na podgotvuvawe na strate{kite
planovi na ministerstvata i drugite organi na dr`avnata uprava za sproveduvawe
na strate{kiot plan miisterstvata/ organite treba da podgotvat planovi za spro-
veduvawe koi se davaat vo aneksite na strate{kiot plan. Vo tekot na planirawe-
to i sproveduvaweto na planovite treba da postoi sorabotka pome|u site subjekti
vklu~eni vo procesot na planirawe i sproveduvawe. 

Vo izvr{uvaweto na podgotvitelnite aktivnosti koi se odnesuvaat na pove}e
oblasti, se prepora~uva da se vklu~at buxetskite analiti~ari od Ministerstvoto
za finansii pri planiraweto na buxetskite sredstva za programi. Isto taka,
mo`at da se formiraat rabotni grupi ili pak grupi vo koi mo`at da bidat
vklu~eni soodvetni stru~ni lica, {to mo`e da bide efektiven i produktiven
na~in za tretirawe na me|u-resorskite, odnosno horizontalnite pra{awa.  

Vo odredeni slu~ai, }e treba da bidat pretstaveni i socijalnite partneri, drugi
interesni grupi, NVO itn, koi se isto taka relevantni za procesot na planirawe i
programirawe. 



Ne postoi sovr{en model na strate{ko planirawe. Sepak, vo strate{koto plani-
rawe postojat nekolku klu~ni elementi i pristapi. Dolu prika`anite komponenti
se najmnogu koristeni vo tekot na podgotvuvawe na strate{kite planovi i sekoja
organizacija mo`e da gi sledi ovie pra{awa kako nasoki pri izgotvuvawe na svo-
ite strate{ki planovi. 

3.1 Pregled na klu~nite pra{awa
Vo osnova, vo tekot na procesot na strate{ko planirawe treba da se razgledaat
slednive klu~ni pra{awa:

•  Kade sme sega?

•  Kade sakame da bideme?

•  Kako da stigneme do tamu?

•  Kako }e go sledime i ocenuvame napredokot?

Pred da mo`e da se planira bilo {to vo odnos na idninata, treba da se napravi
analiza i toa od dva aspekta - analiza na oblasta ili oblastite za koi minister-
stvoto/organot e nadle`no i analiza na samoto ministerstvo/organ kako organi-
zacija. 

3.1.1 Analiza na postoe~kata sostojba - Kade sme sega?

Odgovorot na pra{aweto - Kade sme sega? - pretstavuva analiza na  postojnata sos-
tojba vo ministerstvoto/organot i osnova za podgotvuvawe na strate{kiot plan.
Iako ovie informacii naj~esto se smetaat za ve}e poznati, ~estopati pri ovie ana-
lizi se otkrivaat sostojbi i informacii za koi prethodno ne se razmisluvalo na
strukturiran na~in. Zatoa, kolku podetalno }e se napravi analiza na postoe~kite
sostojbi, tolku podobra }e bide osnovata za planirawe na aktivnostite koi treba
da se prezemat vo idnina vo odnos na site pra{awa. 

3.1.2 Planirawe na idninata - Kade sakame da bideme?

Odgovorot na pra{aweto - Kade sakame da bideme? - go odrazuva ona {to sakame da
postigneme vo idnina. Analizite vo ovaa faza treba da bidat vizionerski i ori-
entirani kon podobruvawe na sostojbite vo oblasta i vo samoto ministerstvo/or-
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gan. Voedno vizijata treba da bide zasnovana na realna procenka na mo`nostite,
zatoa {to planot zasnovan na nerealni procenki nema nikakva upotrebna vrednost
i mo`e da predizvika nerealni o~ekuvawa kako kaj Vladata, taka i kaj gra|anite. 

3.1.3 Formulirawe na strategija - Kako da stigneme do tamu?

Odgovorot na pra{aweto - Kako da stigneme do tamu? - gi povrzuva dvete fazi vo
procesot i pretstavuva plan, odnosno go utvrduva „patot” na ministerstvoto od se-
ga{nosta kon idninata. Vo ovaa faza se definiraat strategiite, odnosno aktiv-
nostite i resursite koi }e bidat potrebni za da se ostvari posakuvaniot rezultat. 

Sekoj plan }e pretstavuva samo obi~en dokument dokolku nema odnapred defini-
rani pokazateli koi jasno }e uka`uvaat na napredokot vo ostvaruvaweto na planot
ili pak }e signaliziraat na problemite koi bi mo`ele da go zagrozat ostvaruvawe-
to na planot. Spored toa, planot nema da bide celosen dokolku ne se utvrdi
na~inot i parametrite za merewe na napredokot.

3.1.4 Sledewe i evaluacija - 
Kako }e go sledime i ocenuvame napredokot?

Odgovorot na pra{aweto  - Kako }e go sledime napredokot? - pretstavuva postoja-
noto sledewe na sproveduvaweto, a so redovno izvestuvawe se poka`uva sostojba-
ta vo odnos na izvr{uvaweto na planot i sproveduvaweto na rezultatite i celite,
odnosno povtorno go postavuva pra{aweto - Kade sme sega? So ova zapo~nuva i no-
viot ciklus na planirawe. 
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Potsetuvawe

Klu~ni elementi vo procesot na strate{koto planirawe
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4. ANALIZA NA POSTOE^KATA 
SOSTOJBA - KADE SME SEGA?

Pred ministerstvoto/organot da mo`e da gi utvrdi prioritetite i planovite za vo
idnina, potrebno e da napravi analizata na postoe~kata sostojba vo oblasta ili
oblastite za koi e nadle`no. Analizata na sostojbata, isto taka, treba da ja opfa-
ti procenkata na momentalnata op{testveno - ekonomska sostojba vo dr`avata
voop{to i/ili vo opredeleni srodni oblasti ili granki. Za da se napravi procen-
kata potrebno e da se priberat validni podatoci i informacii (fakti) i da se na-
pravi analiza na postojnite trendovi koi davaat realna i jasna slika za sostojba-
ta, problemite i nedostatocite vo oblasta, kako i za toa kakvi se sostojbite vo mi-
nisterstvoto/organot,  koi se kriti~nite pra{awa so koi se soo~uva, a koi vlijaat
vrz negoviot iden razvoj i ispolnuvaweto na postavenite celi. 

Pri vr{eweto na analizata na sostojbata vo oblasta treba da se razgledaat osnov-
nite pra{awa kako {to se demografskiot razvoj, vrabotuvaweto, odnosot na vra-
botenosta i nevrabotenosta, vlijanieto na globalizacijata, industriskata struktu-
ra, rabotnata struktura, pravnata regulativa vo oblasta vo Republika Makedonija
i vo EU i nejzinoto vlijanie itn. Va`no e da se odberat prioritetnite pra{awa
koi go zasegaat ministerstvoto/organot. Timot za planirawe ili rabotnata grupa
treba da postigne usoglasen stav vo odnos na kriti~nite t.e. klu~nite pra{awa koi
se bitni za strate{kiot plan. 

4.1 Metodi i alatki 

Vo osnova, postojat tri alatki za sproveduvawe na ovaa analiza:

4.1.1 Analiza na vnatre{nata sostojba - ocenka na pozicijata, rabotata,
problemite i potencijalite na ministerstvoto/organot

So ovaa analiza se utvrduvaat prednostite i nedostatocite na ministerstvoto/or-
ganot i se procenuva kapacitetot na ministerstvoto kako organizacija da se spra-
vi so predizvicite. Prviot ~ekor vo analizata e da se utvrdat sostojbite so:

•  postoe~kite nadle`nosti, funkcii, programi i aktivnosti i so koi propisi se
regulirani;

•  nadle`nostite koi imaat dopirni to~ki ili pak se preklopuvaat so nad-
le`nosti na drugi ministerstva ili organi i dali postojat problemi vo niv-
noto izvr{uvawe;
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•  kvalitetot na izvr{uvaweto na nadle`nostite (programite i aktivnostite) -
koi programi ili aktivnosti imaat najgolem uspeh, a koi najgolemi problemi;

•  dali se sledi nivnoto izvr{uvawe i dali se prezemaat merki za podobruvawe
na kvalitetot na izvr{uvawe na nadle`nostite i uslugite.

Po utvrduvawe na sostojbata treba da se pristapi kon analiza i ocenka na:

•  kapacitetite na ministerstvo za izvr{uvawe na postoe~kite nadle`nosti,
programi i aktivnosti

•  profilot na vrabotenite i nivnite znaewa, i dali so toa se zadovoluvaat po-
trebite na ministerstvoto

•  kapacitetite za planirawe i raspredelbata na buxetot

•  dosega{noto izvr{uvawe na buxetot i problemite so koi se soo~uva minister-
stvoto/organot

•  dali vnatre{nite procesi i postapki (razmena na informacii, vnatre{na so-
rabotka i dr.) se efikasni 

•  sostojbata so informati~kata tehnologija i druga tehni~ka oprema   

Ovaa analiza ministerstvata/organite ja znaat kako funkcionalna analiza.
Najdobar na~in da se sprovede ovaa analiza e preku objasnuvawe na celta na ana-
lizata i preku otvoren i nepristrasen dijalog na site nivoa vo ministerstvoto.

4.1.2 Analiza na nadvore{noto opkru`uvawe - pretstavuva analiza na
postoe~kite sostojbi vo opkru`uvaweto na ministerstvoto i predviduvawa za pro-
menite koi mo`at da se slu~at vo idnina. 

Prviot ~ekor e sogleduvawe na postoe~kata sostojba (politi~kata klima, ekono-
mijata, vladata/administracijata vo celina, demografskite dvi`ewa, ~ove~kite
resursi, tehnologijata i tehnolo{kiot razvoj, kulturata, tradicijata i javnoto
mislewe). Pri ovaa analiza treba da se utvrdat elementite koi vlijaat na pozi-
tiven ili negativen na~in vrz rabotata na ministerstvoto i negoviot iden razvoj.  

Sledniot ~ekor e da se napravat predviduvawa na trendovite i analiza na sos-
tojbite vo idnina i da se identifikuvaat procesite koi }e imaat najgolemo vlija-
nie vrz opkru`uvaweto. Tuka sekako treba da se zeme predvid procesot na evrop-
skata integracija zatoa {to toj proces ima i vo idnina }e ima golemo vlijanie vrz
promenata na uslovite i opkru`uvaweto. 

Pokraj ova treba da se zemat predvid i:

•  Predviduvawata za buxetskite prihodi i rashodi za narednite tri godini
(Fiskalnata strategija)

•  Predvideniot ekonomski rast i drugi ekonomski faktori   
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•  Drugi relevantni faktori (demografski dvi`ewa, tehnolo{ki razvoj, obra-
zovna struktura na pazarot na trud i dr.)

4.1.3 Analiza na zasegnatite strani i korisnicite na uslugi - se sostoi
od identifikuvawe na vnatre{nite i nadvore{nite zasegnati strani i korisnici
na uslugi i utvrduvawe na nivnite potrebi. 

•  Vnatre{nite zasegnati strani se: organite vo sostav, drugite ministerstva,
upravni organi i organizacii, dr`avnite organi i dr. so eden zbor site orga-
ni koi vo tekot na rabotata sorabotuvaat ili zavisat od rabotata na drugiot
organ. 

•  Nadvore{nite zasegnati strani se: gra|anite, odredeni celni  grupi, nevladi-
nite organizacii, univerzitetite i drugite institucii koi direktno ili in-
direktno se zasegnati ili trpat odredeno vlijanie od rabotata na minister-
stvoto, odnosno od negovite programi i aktivnosti.   

Ovaa analiza ima za cel da gi utvrdi postapkite na komunikacija so vnatre{nite i
nadvore{nite zasegnati strani, da se utvrdat problemite i potrebite za da mo`at
tie pra{awa da se obrabotat i da se pronajde re{enie preku soodvetni merki. 

Metodite koi voobi~aeno se koristat pri analizata na nadvore{nite i vna-
tre{nite sostojbi se SWOT i PEST analizata. SWOT (od angliskite zborovi
Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) tehnikata e ednostavno i efikasno
sredstvo za pribirawe na informacii, i pri toa se identifikuvaat silnite
strani, slabostite, mo`nostite i zakanite vo ministerstvoto/organot. Celta na
PEST analizata (od angliskite zborovi Political factors, Economic factors, Sociocul-
tural factors, Technological factors) e da gi identifikuva faktorite od po{irokoto
opkru`uvawe, odnosno politi~kite, ekonomskite, socio-kulturnite i tehno-
lo{kite faktori koi vlijaat ili mo`e vo idnina da vlijaat vrz nadle`nostite
na ministerstvoto/organot. 

Osnovnite elementi na SWOT analizata se dadeni vo Prilog 1. 

Rezultatite od analizata na vnatre{nite/nadvore{nite sostojbi pretstavuvaat
osnova za site drugi fazi vo strate{koto planirawe, no i osnova ili pojdovna
to~ka za sporeduvawe i ocenka na napredokot vo sproveduvaweto na strate{kiot
plan i za negovo a`urirawe. Zatoa, site pribrani podatoci i informacii, samiot
proces na analizirawe i site naodi treba detalno da se evidentiraat i ~uvaat
(arhiviraat). 
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Faktori pri analiza na vnatre{nata/nadvore{nata sostojba

Faktorite se primer za relevantni ili soodvetni pra{awa {to treba da se zemat
predvid pri analizata na vnatre{nite/nadvore{nite sostojbi

Potsetuvawe
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5. PLANIRAWE NA IDNINATA 
- KADE SAKAME DA BIDEME?

Vo ovaa faza od procesot se vr{i proekcija na posakuvanata sostojba vo idnina i
toa kako vo odnos na oblasta ili oblastite za koi ministerstvoto/organot e nad-
le`no, taka i vo odnos na potrebnata transformacija na samoto ministerstvo ka-
ko organizacija. 

Pri definiraweto na posakuvanata idnina vo oblasta/oblastite za koi minister-
stvoto e nadle`no, treba da se imaat vo predvid slednive faktori:

•  Strate{kite prioriteti na Vladata utvrdeni vo programata za rabota na Vla-
data prezentirana vo Sobranieto od strana na mantadotor pri izborot na Vla-
data i vo Odlukata za utvrduvawe na strate{kite prioriteti na Vladata za
godinata koja sledi; 

•  Prezemenite obvrski soglasno Spogodbata za asocijacija i stabilizacija, Ev-
ropskoto partnerstvo, Nacionalnata programa za usvojuvawe na pravoto na Ev-
ropskata unija, kako i drugite me|unarodni dogovori ratifikuvani od strana
na Sobranieto na Republika Makedonija;

•  Problemite i sostojbite identifikuvani vo tekot na analizata na postoe~ka-
ta sostojba vo oblasta/oblastite;

•  Utvrdenata fiskalnata ramka i mo`nostite na buxetot. 

Za da mo`e ministerstvoto site svoi potencijali da gi naso~i kon postignuvawe na
strate{kite prioriteti, neophodno e celoto ministerstvo da deluva usoglaseno i
da gi znae prioritetite za naredniot tri-godi{en period. 

Tokmu zatoa, definiraweto na misijata, vizijata, prioritetite i programskite ce-
li na ministerstvoto imaat isklu~itelno va`no zna~ewe. 

5.1 Misija i vizija 

Misijata pretstavuva kratok opis na nadle`nostite na ministerstvoto i na celta
na negovoto postoewe. Misijata direktno e povrzana so zakon utvrdenite nad-
le`nosti i klu~nite programi i aktivnosti na ministerstvoto. Prioritetite i ce-
lite na edno ministerstvo treba sekoga{ da proizleguvaat od definiranata misija.

Misijata na ministerstvoto ja odrazuva slikata na samoto ministerstvo, gi defi-
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nira zasegnatite strani odnosno korisnicite na uslugite i na~elata vrz koi mi-
nisterstvoto/organot raboti. Misijata vsu{nost pretstavuva izjava na minister-
stvoto/organot za negovata naso~enost kon celta na negovoto postoewe. Vo misija-
ta treba da bidat sodr`ani slednive elementi:

•  Opis na klu~nite oblasti vo koi deluva ministerstvoto/organot

•  Na~elata i vrednostite vrz koi ministerstvoto funkcionira ili se stremi da
gi postigne

•  Rezime na specifi~nosta vo odnos na drugite organi na dr`avnata uprava -
specifi~nata postavenost na institucijata vo odnos na drugite, odnosno po
{to taa e karakteristi~na i se razlikuva od ostanatite

•  Glavnite korisnici na uslugite na ministerstvoto.

Izjavata za misijata ne treba da bide izvadok od zakon so koj se reguliraat nad-
le`nostite na ministerstvoto/organot tuku treba da gi opi{e osnovnite zada~i
koi ministerstvoto/organot ima namera da gi ispolni, kako i da ja opi{e glavnata
cel na strate{kiot plan. 

Procesot na evropskata integracija }e ima golemo vlijanie vrz prestruktuirawe-
to na instituciite - nekoi od ministerstvata/organite }e treba da prezemat novi
funkcii, a nekoi pak }e treba da gi ukinat ili da gi dadat na izvr{uvawe na dru-
gi institucii. Zatoa, pri definiraweto i formuliraweto na misijata treba da se
zemat predvid i ovie vlijanija za da mo`e misijata jasno da gi odrazuva site
funkcii. 

Primer: 

Misijata na Ministerstvoto za transport e da obezbedi uslovi za brz, sigu-
ren i ekonomski efikasen transport na patnici i stoki od izvorot do krajna-
ta destinacija na odvivaweto na soobra}ajot vo uslovi na najvisok mo`en ste-
pen na bezbednost. Za da ja realizira svojata misija, Ministerstvoto za trans-
port }e obezbedi koordinirano, sigurno, efikasno funkcionirawe na sevkup-
niot transporten sistem. 

(Misija na Ministerstvoto za transport, 
Republika Slovenija www.mzp.gov.si)

Ministerstvoto za zdravstvo i socijalni uslugi e posveteno na podobruvawe na
kvalitetot i dostapnosta na zdravstvenata za{tita koja ja obezbeduvaat
zdravstvenite organizacii i socijalnite slu`bi. Ministerstvoto raboti na
definirawe na nacionalni standardi, utvrduvawe na nasokite na uslugite za
zdravstvena i socijalna za{tita i unapreduvawe na zdraviot na~in na `ivot.

(Ministerstvo za zdravstvo i socijalni 
uslugi, Velika Britanija, www.dh.gov.uk)
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Vizijata prestavuva izjava za globalnata, posakuvanata i kontinuiranata cel kon
koja }e se stremi ministerstvoto/organot na podolg rok. Vo vizijata se sodr`ani
na~elata i osnovnite vrednosti koi se vgradeni vo na~inot na rabota na minister-
stvoto/organot i pretstavuva „vodilka” kako za politi~koto nivo, odnosno minis-
terot ili direktorot, taka i za site dr`avni slu`benici i vrabotenite vo minis-
terstvoto/organot. Tokmu zatoa, vizijata se formulira vo tesna sorabotka na dve-
te nivoa - politi~koto i administrativnoto. Zatoa, vizijata treba da bide inspi-
rativna „slika” za idninata na ministerstvoto i oblasta vo koja toa raboti i za
koja e nadle`no. Taa treba da bide optimisti~ka no realno ostvarliva.

Tuka treba da se spomene deka vo Upatstvoto za na~inot, sodr`inata i formata na
podgotvuvawe na strate{kite planovi na ministerstvata i drugite organi na
dr`avnata uprava vizijata ne e definirana kako element koj treba da se defini-
ra vo strate{kite planovi na ministerstvata i drugite organi na dr`avnata upra-
va. Me|utoa, iskustvata od razvienite zemji, so podolga tradicija vo strate{koto
planirawe, uka`uvaat deka vizijata e voobi~aen element na strate{kiot plan. 

Primer: 

Vizijata za obrazovniot sistem e "Obrazovanie i razvoj na mladite vo Severna
Irska spored najvisokite mo`ni standardi, obezbeduvaj}i dostapnost za site#

Ministerstvo za obrazovanie, Severna Irska, www.deni.gov.uk

5.2 Utvrduvawe na prioritetite

Prioritetite se postavuvaat na srednoro~na ili dolgoro~na osnova, odnosno
period od tri do pet godini i pretstavuvaat posakuvan kraen rezultat koj treba da
se ostvari. So prioritetite se opredeluvaat oblastite vo koi ministerstvoto/or-
ganot }e gi fokusira svoite kapaciteti vo naredniot period. Prioritetite treba
da bidat vo nasoka na ostvaruvawe na misijata i vizijata na ministerstvoto/orga-
not. Brojot na prioritetite zavisi od realnite mo`nosti na ministerstvoto, kako
vo odnos na buxetot, taka i vo odnos na ~ove~kite resursi so koi raspolaga. Prio-
ritetite na ministerstvoto/organot treba da bidat povrzani so, odnosno da proiz-
leguvaat od strate{kite prioriteti i celi na Vladata, prioritetite vo Nacio-
nalnata programa za usvojuvawe na evropskoto pravo, kako i so prioritetite na
ministerstvoto/organot. 

Karakteristiki na prioritetite:

•  pretstavuvaat srednoro~ni ili dolgoro~ni celi koi glavno nema da se menu-
vaat drasti~no dokolku ne se slu~at krupni promeni vo opkru`uvaweto so {to
}e bide nametnata potrebata od menuvawe na prioritetite

•  preku sproveduvawe na prioritetite treba da se namali ili eliminira raz-
likata pome|u sega{nata sostojba i idnata posakuvana sostojba
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•  pretstavuvaat ramka za planirawe na programite zatoa {to preku sprovedu-
vawe na programi, potprogrami i akciski planovi }e bidat postignati priori-
tetite 

•  za postignuvawe na prioritetite mo`at da se podgotvat edna ili pove}e pro-
grami koi mo`at da gi sproveduvaat eden ili pove}e organi na dr`avnata
uprava (horizontalni programi) ili pak edna ili pove}e organizacioni edini-
ci vo ministerstvoto/organot (vertikalni programi)

Za da se obezbedi usoglasenost na oblasta za koja ministerstvoto e nadle`no, pri-
oritetite na organite vo sostav treba da bidat usoglaseni ili da proizleguvaat od
strate{kite prioriteti na ministerstvoto.

Primer: 

•  da se oddr`i ekonomskiot rast i podobrenata produktivnost preku sigurni
i efikasni transportni mre`i 

•  da se podobrat performansite za za{titata na `ivotnata sredina vo
transportot 

•  da se zajakne bezbednosta i sigurnosta na transportot 

•  da se podobri pristapot do rabotni mesta, uslugi i mre`ata na socijalni
slu`bi, vklu~uvaj}i gi i najzagrozenite grupi  

Prioriteti na Ministerstvoto za 
transport, Velika Britanija, www.dft.gov.uk

Prioritetite vo na{ite politiki }e bidat naso~eni kon:

•  podobruvawe na konkurentnosta, 

•  promovirawe na opkru`uvawe vo koe pretprijatijata mo`at da se razviva-
at, a potro{uva~ite se za{titeni, 

•  podobruvawe na kvalifikaciite na rabotnata sila,

•  obezbeduvawe na oddr`livi mo`nosti za vrabotuvawe

•  podobruvawe na uslovite za rabota i

•  pomo{ pri izgradba na op{testvo vo koe }e bidat vklu~eni 
site op{testveni grupi

Prioriteti na Ministerstvoto za pretprijatija, 
trgovija i vrabotuvawe, Republika Irska, www.enemp.ie
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5.3 Opredeluvawe na celite 

Celite pretstavuvaat konkretni posakuvani rezultati preku koi se meri postig-
nuvaweto na prioritetite. Za razlika od prioritetite, celite se konkretni, mer-
livi i vremenski odredeni i kako takvi pretstavuvaat opis na postignuvaweto vo
odredena faza od sproveduvawe na prioritetite. Bidej}i strate{koto planirawe
se odviva vo trigodi{na vremenska ramka, celite treba jasno da uka`uvaat na re-
zultatot {to treba da se postigne vo prvata, vtorata i tretata godina od sprove-
duvaweto na odreden prioritet. 

Celite se direktno povrzani so programite, odnosno proizleguvaat od programite.
Na primer, dokolku za ostvaruvawe na eden prioritet se utvrdat dve programi, to-
ga{ celite na tie programi, izrazeni soglasno kriteriumite dadeni podolu, }e
pretstavuvaat celi preku koi }e se meri postignuvaweto na prioritetite. 

Karakteristiki na celite:

•  Konkretni - celite treba da naveduvaat na konkretni postignuvawa koi se
planiraat, a ne na na~inot na koj }e se postignat istite. (Primer: ne „}e se ra-
boti na namaluvawe na vremeto potrebno za izdavawe na dozvolite”, tuku „
dozvolite }e se izdavaat za 3 dena”). So toa, akciskite planovi koi }e bidat
podgotveni za sproveduvawe na ova cel }e imaat jasni nasoki

•  Merlivi - celite mora da bidat merlivi za da se utvrdi dali bile postig-
nati ili ne. Zaradi obezbeduvawe na odgovornost vo procesot, metodot spored
koj }e bide merena celta treba da se utvrdi pred da zapo~nat aktivnostite za
sproveduvawe. (Primer: „da se zgolemi bezbednosta na pati{tata” - e premno-
gu op{to i nemerlivo. Namesto toa - „da se namali smrtnosta na pati{tata za
10%” pretstavuva jasen indikator koj mo`e da se izmeri )

•  Ambiciozni, no realni - za da pottiknuvaat na napredok i vidlivi postig-
nuvawa, celite treba da bidat ambiciozni. Sepak, treba da se bide realen vo
o~ekuvawata zatoa {to celite treba da bidat usoglaseni so raspolo`livite
resursi

•  Orientirani kon rezultati - celite treba da opi{uvaat konkretni rezul-
tati - na primer „vo 2007 }e bidat izvr{eni 500 inspekciski nadzori na teren.”

•  So definirana ramka (rokovi) - sekoja od celite treba da ima jasno de-
finiran rezultat. Ne treba da se naveduva „kontinuirano” bidej}i toa uka`uva
deka se raboti za aktivnost, a ne za cel.

Vo ovaa faza od procesot se postavuva ramkata vo koja }e raboti ministerstvoto/or-
ganot vo naredniot period. Ovoj na~in na planirawe na rabotata e osnova za poinak-
vo upravuvawe vo ministerstvata/organite. Ako, dosega, vnimanieto be{e svrteno sa-
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mo kon inputite odnosno kolku resursi se vlo`uvaat, i spored niv se mere{e i iz-
vr{uvaweto na buxetot i programite, so strate{koto planirawe fokusot e na pos-
tignatite rezultati. Zna~i, uspe{nost na edna programa se meri ne so potro{enoto,
tuku so postignatite rezultati i dali toj rezultat na programata ja podobril sos-
tojbata vo oblasta vo koja se sproveduva. So ovoj na~in na upravuvawe i planirawe
mo`e da se o~ekuva deka }e bidat postignati vistinski promeni i podobruvawa na
sostojbite i ostvaruvawe na strate{kite prioriteti i celi na Vladata.

Potsetuvawe
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6. FORMULIRAWE NA STRATEGIJA I PLAN ZA
SPROVEDUVAWE - KAKO DA STIGNEME DO TAMU?

Po zavr{uvawe na fazata vo koja se vr{i analiza na postojnata sostojba za da se
utvrdi potencijalot i nedostatocite na ministerstvoto/organot i fazata vo koja se
utvrduva misijata, vizijata, prioritetite i celite, odnosno nasokite koi odredu-
vaat kade sakame da stigneme, sledi fazata na formulirawe na strategija. 

Strategijata pretstavuva grupa na aktivnosti koja go poka`uva patot kako da stig-
neme do posakuvanite rezultati. Vo ovaa faza vsu{nost se definiraat i plani-
raat merkite i aktivnostite koi treba da se prezemat za da se realiziraat prio-
ritetite, celite, programite i potprogramite/ proektite.  

6.1 Formulirawe na strategija 

Pred da se pristapi kon utvrduvawe na merkite i aktivnostite za sproveduvawe
na celite i programite, treba da se razgledaat slednive pra{awa:

•  Koi merki i aktivnosti vodat do ostvaruvawe na celite - treba da se razgle-
daat pove}e alternativni re{enija i da se iznajde najefektivnoto i najefi-
kasnoto re{enie za postignuvawe na celite. 

•  Koi se o~ekuvanite tro{oci i korista od mo`nite merki i aktivnosti - sekoja
merka i aktivnost so sebe nosi odredeni tro{oci za sproveduvawe i prediz-
vikuva odredeni vlijanija so pozitivni ili negativni efekti. Zatoa pri izbo-
rot na merkite i aktivnostite treba da se razgledaat fiskalnite i drugite
vlijanija za da mo`e da se izbere najpovolnoto re{enie.

•  Dali utvrdenite merki i aktivnosti zavisat od sproveduvaweto i od rezulta-
tite na drugi merki - merkite i aktivnostite sekoga{ pretstavuvaat del od
niza na me|usebno povrzani aktivnosti. Zatoa, pred da se izberat merkite i
aktivnostite treba da se razmisli koi drugi merki i aktivnosti se povrzani
so utvrdenite i dali drugite aktivnosti i nivnoto sproveduvawe }e vlijaat
vrz ostvaruvaweto i dinamikata na merkite i aktivnostite.

•  Dali ministerstvoto/organot e soodvetno organizirano za sproveduvawe na
merkite i aktivnostite - za sproveduvawe na utvrdenite programi, merki i
aktivnosti treba da postojat odredeni kapaciteti, opremenost i na~in na or-
ganizacija. Zatoa, treba da se razgleda i da se utvrdi optimalnata organiza-
ciska postavenost, potrebnite ~ove~ki resursi i nivnite znaewa, tehni~kata
opremenost, so eden zbor sevkupnite  kapaciteti za efektivno i efikasno
sproveduvawe na merkite i aktivnostite.
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•  Koi promeni treba da se napravat i kolku vreme i sredstva }e bide potrebno
za toa - site promeni za da se postigne optimalnoto nivo na kapaciteti za
sproveduvawe na merkite i aktivnostite treba dobro da se predvidat i is-
planiraat za da mo`e da se obezbedi deka ministerstvoto/ organot }e mo`e da
gi postigne o~ekuvanite rezultati. Pritoa, treba da se ima predvid funkcio-
nalnata analiza. Dokolku vo ovaa analiza se utvrdi deka nekoi od postoe~ki-
te funkcii (merki i aktivnosti) na ministerstvoto/organot ne se efikasni
odnosno, nivnoto funkcionirawe ne pridonesuva kon ispolnuvawe na nieden
od utvrdenite prioriteti, treba da se razgleda mo`nosta za nivno ukinuvawe,
so {to finansiskite sredstva ili ~ove~kite resursi koi bile anga`irani
mo`at da se preraspredelat na drugite funkcii koi pridonesuvaat za ispol-
nuvawe na prioritetite. Isto taka, vo ovoj proces treba da se razgleda i po-
trebata od voveduvawe na novi funkcii za ~ie ispolnuvawe }e bidat potreb-
ni soodvetni resursi. 

•  Koi se rizicite ili pre~kite koi mo`at da vlijaat na sproveduvaweto na
strate{kiot plan. Primer za metodot za utvrduvawe na rizicite i na mo`ni-
te na~ini za spravuvawe so niv e daden vo Prilog 2.

Spored toa, vo analizata treba da se zemat predvid site pretpostavki za sprove-
duvawe na planot, tro{ocite, korista i rizicite povrzani so site programi, mer-
ki i aktivnosti. 

Za da mo`e ministerstvoto/organot da upravuva so sproveduvaweto, sledeweto i
ocenkata na postignatite rezultati na strate{kiot plan treba da se razgleda koi
merki se potrebni za razvivawe na kapacitetite od oblasta na: 

•  Strate{ko planirawe - kapacitetite za strate{ko planirawe na minis-
terstvoto/organot se neophodni za ponatamo{niot razvoj na strate{koto pla-
nirawe. Bidej}i ovoj proces e kontinuiran, ministerstvoto treba da ima kapa-
citet (tim ili organizacionen oblik) zadol`en za podgotvuvawe, sledewe,
podgotvuvawe na izve{tai i ocenuvawe na strate{kite planovi;

•  Kreirawe na politikite - kapacitetite za kreirawe na politiki obezbe-
duvaat ministerstvoto da podgotvuva usoglaseni politiki (programi, proekti,
zakoni, podzakonska regulativa, merki, aktivnosti) preku koi }e se obezbedi
sproveduvawe na strate{kite prioriteti na Vladata. Ovie kapaciteti treba
da obezbedat deka politikite i programite na ministerstvoto se podgotveni
soglasno Metodologijata za analiza  na politikite i koordinacija (vidi Pri-
ra~nik za kreirawe politiki);

•  Planirawe na buxetot - kapacitetite za planirawe i izvr{uvawe na bu-
xetot treba da obezbedat usoglasenost vo planirawe i podgotvuvawe na buxe-
tot i sledewe na izvr{uvaweto na buxetot preku podgotovka na izve{tai za
sostojbata so buxetskite sredstva;

•  ^ove~kite resursi - ovie kapaciteti treba da obezbedat planirano i uso-
glaseno upravuvawe i razvoj na ~ove~kite resursi vo celoto ministerstvo;

•  Informati~ka tehnologija (IT) - ovie kapaciteti treba da obezbedat pos-
tojano sledewe na sostojbata so IT, poddr{ka na procesite i postapkite vo mi-
nisterstvoto so IT, razvoj i odr`uvawe na IT;
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•  Vnatre{nata revizija - ovie kapaciteti obezbeduvaat postojana nezavis-
na kontrola (revizija) na kvalitetot na sproveduvaweto kako na buxetot taka
i na sproveduvaweto na programite na ministerstvoto/ organot.

Site ovie funkcii vo Strate{kite planovi se navedeni kako „zaedni~ki funk-
cii”. Toa se, vsu{nost, funkcii koi pridonesuvaat i vlijaat vrz efikasnoto i uso-
glasenoto rabotewe na edno ministerstvo ili organ na dr`avnata uprava kako or-
ganizacija. 

Planiranite programi, merki i aktivnosti i nivnoto sproveduvawe mo`e da vli-
jae i na organizacionata postavenost na ministerstvoto/organot. Dokolku se utvr-
di deka poinakva organizaciona postavenost bi bila mnogu poefikasna za sprove-
duvawe na programite i aktivnostite, toga{ treba da se napravi nova reorganiza-
cija i sistematizacija na ministerstvoto.

Sekako, ova mo`e da se odrazi i na zakonskata ramka vrz ~ii osnovi raboti minis-
terstvoto. Dokolku se utvrdi deka odredena programa predviduva formirawe na
nov organ ili e potrebno menuvawe na vnatre{nata organizacija, toga{ treba da se
analiziraat i vlijanijata na strate{kiot plan vrz regulativata i aktite na minis-
terstvoto. 

Sproveduvaweto na programite, merkite i aktivnostite treba da se stavi vo vre-
menski ramki. Realnosta na planot pretpostavuva i realno predviduvawe na po-
trebnoto vreme za sproveduvawe na site fazi potrebni za sproveduvawe na pro-
gramite. Naj~esto, programite se pove}egodi{ni zatoa {to ne mo`e da se o~ekuva
deka promenite i rezultatite koi treba da se postignat so sproveduvawe na pro-
gramata mo`at da se zavr{at za  edna godina. Ova osobeno se odnesuva na slo`eni-
te programi i horizontalnite programi koi imaat pove}e celi i pove}e organi nad-
le`ni za nivno sproveduvawe. Zatoa, treba realno da se predvidi vremenskata
ramka za sproveduvawe na aktivnostite. 

6.2 Podgotvuvawe na programi 

Procesot na strate{ko planirawe e tesno povrzan so procesot na kreirawe na po-
litiki. Strategijata za ostvaruvawe na prioritetite i celite vo edna oblast tre-
ba da se zasnova vrz realni politiki i programi, a so nivnoto sproveduvawe, sle-
dewe i evaluacija }e se obezbedi napredok vo oblasta i ostvaruvawe na priorite-
tite na Vladata. 

Programite prestavuvaat sistem na aktivnosti koi se sproveduvaat vo odreden
vremenski period, so odredeni finansiski sredstva, zaradi ostvaruvawe na kon-
kretni celi i prioriteti. Vo zavisnost od slo`enosta na pra{aweto, mo`at da
se podgotvat edna ili pove}e programi za postignuvawe na eden prioritet ili
cel. Vo zavisnost od slo`enosta na programata pak, taa mo`e da se podeli vo
potprogrami i/ili proekti od koi sekoja ima svoja cel i kraen rezultat, a site
tie kako sistem pridonesuvaat za ostvaruvawe na celite na glavnata programa so
koja se povrzani.  
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Vidot i brojot na programite vlijae vrz na~inot na upravuvawe vo ministerstvo-
to/organot, kako i vrz raspredelbata na buxetot i organizaciskata postavenost.
Sekoja programa, potprograma i/ili proekt treba da ima utvrdeni celi, resursi
(finansiski i ~ove~ki), nadle`en organ za sproveduvawe i za sledewe na progra-
mata, pokazateli spored koi }e se sledi napredokot, vremenska ramka na sprove-
duvawe. Na ovoj na~in, ministerot, Vladata i javnosta, }e imaat jasen uvid vo toa
kade se tro{at buxetskite sredstva i koi se rezultatite odnosno, pridobivkite od
vlo`enite sredstva. 

Programite mo`at da bidat vertikalni ili horizontalni. Vertikalnite programi
se planiraat i sproveduvaat za da se postignat odredeni celi vo eden resor/mi-
nisterstvo. Horizontalnite programi se mnogu poslo`eni programi i predviduva-
at planirawe i sproveduvawe na pove}e potprogrami i/ili proekti od strana na
pove}e resori/ministerstva i organi na dr`avnata uprava za postignuvawe na ed-
na zaedni~ka cel ili programa. Sproveduvaweto na horizontalnite programi pret-
postavuva kontinuirana koordinacija i sorabotka pome|u ministerstvata/organite
i toa vo site fazi na planiraweto i sproveduvaweto na programata. Vo vakvi
slu~ai, najdobro e da se formiraat me|u-resorski rabotni grupi ~ija zada~a }e bi-
de usoglasuvawe na celite, merkite i aktivnostite na horizontalnata programa,
kako i definirawe na postapkite za sledewe za da se obezbedi redovno sledewe
i pregled na postignuvaweto na rezultatite na celata programa. 

Programite vo strate{kiot plan treba sekoga{ da bidat: 

•  Povrzani so prioritetite

•  Da imaat jasno izrazeni i merlivi celi

•  Da bidat poddr`ani so soodvetni finansiski sredstva

•  Da imaat plan za sproveduvawe 

•  Da bidat realni i ostvarlivi.

6.3 Fazi vo procesot na podgotvuvawe na programite

6.3.1 Analiza 

Pred da se predlo`at kakvi bilo aktivnosti i da se podgotvi programa, vrabote-
nite vo ministerstvoto/organot treba da napravat analiza na postoe~kite sostojbi
vo oblasta vo koja treba da se deluva ili vo koja sakaat da napravat promeni (po-
dobruvawa). Ova se samo nekoi od pra{awata koi treba da se razgledaat pri ana-
lizata: Koi se problemite vo oblasta? Koi se klu~nite prioriteti? Koi se pos-
toe~kite intervencii (programi, zakoni, proekti, merki) vo oblasta? Dali tie se
sproveduvaat i dali se uspe{ni? 

Po ova treba da se pristapi kon analiza na opravdanosta na intervencijata vo
oblasta. Preku ovaa analiza }e se utvrdi prvo dali postoi potreba od interven-
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cija vo oblasta ili ne, i vtoro dali intervencijata }e gi opravda tro{ocite. Ovaa
analiza se narekuva analiza na tro{oci nasproti korista (cost/benefit). 

Sledniot ~ekor e da se definiraat celite i posakuvanite rezultati od programa-
ta za da mo`e da se ispitaat site mo`nosti (opcii) za re{avawe na problemot.
Analiza na opciite, odnosno koi se posledicite dokolku ne se intervenira, kako
i pozitivnite i negativnite vlijanija od intervencijata pretstavuva osnova za iz-
bor na najpovolnoto re{enie (opcija). Za sekoja od opciite treba da se ispitaat ni-
za na faktori kako {to se tro{ocite za sproveduvawe na opcijata, korista koja }e
se dobie, vlijanijata koi }e gi predizvika vrz regulativata, ~ove~kite resursi,
buxetot, institucijata, zasegnatite strani i dr. 

Kako {to be{e navedeno pogore vo tekstot, tehnikite i metodite koi se koristat
pri podgotvuvawe na programite se tesno povrzani i proizleguvaat od na~elata i
fazite vo procesot na analiza i kreirawe na politikite i toa: usoglasenost na po-
litikite i aktite so strate{kite prioriteti na Vladata; fiskalna ostvarlivost
na politikite i aktite; usoglasenost na politikite i aktite so zakonodavstvoto na
Evropskata unija; zasnovanost na politikite i aktite na prethodno izvr{ena ana-
liza; transparentnost pri podgotvuvaweto na politikite i aktite; plansko spro-
veduvawe  na politikite i aktite. Tehnikite za vr{ewe na analizite i procenka
na vlijanija podetalno se opi{ani vo Prira~nikot za kreirawe politiki podgo-
tven i objaven od strana na Generalniot sekretarijat.

6.3.2 Definirawe na celite

Sekoja programa, potprograma i/ili proekt treba da ima jasno definirani celi koi
treba da se postignat na krajot od sproveduvaweto na programata. Celite treba da
bidat vo soglasnost so strate{kite prioriteti na Vladata i na samoto minister-
stvo/organ, no isto taka treba da bidat povrzani i so negovata misija. 

Celite na sekoja od komponentite na programata (potprogramite/ proektite) treba
da bidat usoglaseni i da se stremat kon postignuvawe na op{tata cel na programa-
ta. Celite treba jasno da gi odrazuvaat rezultatite {to treba da se postignat, a ne
aktivnostite {to }e se sproveduvaat. Kriteriumite koi treba da se zemat predvid
pri definirawe na celite se opi{ani vo to~ka 5.3 pogore.

6.3.3.Definirawe na resursite

Za da mo`e da se analiziraat i presmetaat fiskalnite vlijanija od programata, pa
soodvetno na toa da se definiraat i potrebnite finansiski sredstva za nejzino
sproveduvawe, treba da se razgledaat site pretpostavki koi }e bidat potrebni za
sproveduvawe na programata. Toa podrazbira:

•  ^ove~ki resursi - odnosno vrabotenite koi }e bidat anga`irani za spro-
veduvawe na programata {to vklu~uva tro{oci za plati i nadomestoci; ana-
liza na profilot na vrabotenite i tro{oci za obuka i usovr{uvawe za da
mo`at da ja sproveduvaat programata. 

•  Prostorno smestuvawe - kade }e bidat smesteni vrabotenite koi }e ja
sproveduvaat programata, dali ima potreba od dopolnitelen prostor, dali
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ima potreba od renovirawe, kolku }e ~ini odr`uvaweto na prostoriite i dr.

•  Tehnologija -  koja e postoe~kata opremenost so IT, dali ima potreba od do-
polnitelna oprema so koja bi se postignala podobra efikasnost na sprovedu-
vawe na programata, kakva e mre`nata povrzanost i dr.

•  Druga oprema - dali ima potreba od druga oprema koja zna~itelno }e prido-
nese za podobruvawe na uslovite i poefikasno sproveduvawe na programata.

•  Materijali - koi materijali (kancelariski materijali, literatura, labora-
toriski ili dr. materijali) se potrebni za nepre~eno rabotewe.

Vo zavisnost od toa dali ovie elementi se obezbedeni ili ne, }e zavisi realnoto
planirawe na buxetot na programata, kako i na aktivnostite i dinamikata na spro-
veduvawe na programata.

6.3.4 Definirawe na aktivnostite

Analizata na prethodnite faktori  e osnova za definirawe i planirawe na aktiv-
nostite koi treba da se prezemat vo ramki na programata za da se postigne krajna-
ta cel. Vo zavisnost od slo`enosta na programata i brojot na konkretnite celi,
treba da se utvrdat aktivnostite koi treba da se prezemat za postignuvawe na se-
koja od konkretnite celi kako i fazite vo sproveduvawe na programata. Za sekoja
programa treba da se podgotvi Plan za sproveduvawe so jasno utvrdeni aktivnosti,
odgovornosti, rokovi i indikatori za uspeh. 

6.4 Ostvarlivost na strate{kiot plan i buxetirawe

Eden od najva`nite faktori koj vlijae vrz korista i „upotreblivosta” na stra-
te{kiot plan e negovata realnost odnosno ostvarlivost. Za da ne se sozdadat ne-
realni o~ekuvawa vo vrska so strate{kiot plan, site merki i aktivnosti, odnos-
no programite i proektite treba da bidat zasnovani vrz realno obezbedeni fi-
nansiski sredstva. Bez ogled na politi~kata ili ekonomskata klima, minister-
stvata/organite sekoga{ svoite planovi treba da gi zasnovaat vrz pretpostavkata
deka javnite sredstva i vo idnina }e bidat ograni~eni. 

Ostvarlivosta na strate{kiot plan }e zavisi od slednive faktori:

•  Dali resursite koi se potrebni (buxet, vraboteni, obuka, prostorno smestu-
vawe, IT i druga oprema) se obezbedeni - merkite i aktivnostite mo`at da bi-
dat ostvareni samo dokolku postojat soodvetni resursi za toa. 

•  Dokolku ne, kako }e se obezbedat neophodnite resursi? Dali i kako mo`e da
se preraspredelat resursite? Pri analizata na potrebnite resursi, treba da
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se ima predvid funkcionalnata analiza i drugi analizi. Dokolku vo ovaa ana-
liza se utvrdi deka nekoi od postoe~kite funkcii (merki i aktivnosti) na mi-
nisterstvoto/ organot ne se prioritetni odnosno, nivnoto sproveduvawe ne
pridonesuva kon ispolnuvawe na nieden od utvrdenite prioriteti, treba da se
razgleda mo`nosta za nivno ukinuvawe so {to sredstvata koi bile anga`ira-
ni mo`at da se preraspredelat na drugite prioritetni funkcii.  

•  Kakvi }e bidat fiskalnite vlijanija od predlo`enite merki i aktivnosti -
pod fiskalni vlijanija se podrazbira site tro{oci koi }e se javat kako rezul-
tat na sproveduvawe na programite (vidi to~ka 6.3.3 Definirawe na resursi-
te), merkite i aktivnostite, no i site prihodi za buxetot koi }e se javat kako
rezultat na napla}awe na taksi ili dava~ki za uslugata predvidena so pro-
gramata.

•  Dali }e bidat potrebni dopolnitelni sredstva i kako }e bidat obezbedeni?
Tuka treba da se utvrdat dopolnitelnite sredstva potrebni za sproveduvawe
na programata, merkite i aktivnostite. Ovie sredstva treba da se vgradat vo
buxetskite presmetki za narednata godina. Ministerstvoto/organot treba da
gi razgledaat i mo`nostite za obezbeduvawe na dopolnitelnite sredstva pre-
ku stranski donacii, fondovi na EU i drugi izvori. 

Finansiskite sredstva potrebni za ostvaruvawe na programite vo strate{kiot
plan treba da bidat reflektirani vo buxetskite presmetki na ministerstvoto/or-
ganot. Po donesuvawe na buxetot za narednata fiskalna godina, ministerstvo-
to/organot go usoglasuva strate{kiot plan so odobrenite buxetski sredstva. Na
{ema 2 e prika`ana vrskata me|u procesot za strate{ko planirawe i procesot za
podgotvuvawe na Buxetot.
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Skica 2: Vrskite me|u procesot za strate{ko planirawe i procesot za podgotvu-
vawe na Buxetot
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6.5 Podgotvuvawe na Plan za sproveduvawe 

Sekoja od programite treba da ima svoj plan za sproveduvawe vo koj treba da bidat
opi{ani detalnite aktivnosti za sproveduvawe na programata. Vo planot za spro-
veduvawe se definiraat merkite i aktivnostite preku koi }e se sproveduva pro-
gramata i koi treba da dovedat so postignuvawe na posakuvanite rezultati.

Voobi~aeno e planovite za sproveduvawe za onie koi direktno ja sproveduvaat
programata da bidat so najmnogu detali - aktivnosti, indikatori, dinamikata, no-
siteli na odgovornosti itn. Za rakovodnite dr`avni slu`benici i ministerot do-
volni se op{tite elementi na planot za sproveduvawe. (Primer od plan za spro-
veduvawe e daden vo Prilog 3).

Zbirot na site planovi za sproveduvawe za site programi kako i onaa za razvoj na
samoto ministerstvo/organ pretstavuvaat sostaven del strate{kiot plan na mi-
nisterstvoto/organot.

Aktivnostite opi{ani vo akciskite planovi treba da bidat: 

•  Konkretni 

•  Merlivi

•  Ambiciozni no ostvarlivi

•  Orientirani kon rezultati

•  Vremenski definirani

Pokraj Planot za sproveduvawe, sekoja programa treba da gi sodr`i potrebnite
finansiski sredstva za nejzino sproveduvawe. Zbirot na buxetite na sekoja od pro-
gramite }e ja so~inuva buxetskata presmetka na ministerstvoto/organot.

Planot za sproveduvawe se zasnova vrz odredeni pretpostavki i uslovi. Dokol-
ku pretpostavkite i uslovite zna~itelno se izmenat, pri godi{noto a`urirawe
na planot treba da se zemat izmenetite uslovi i strate{kiot plan treba da se
prilagodi.  

6.6 Utvrduvawe na pokazateli na uspe{nost 

Pokazatelite na uspe{nost pretstavuvaat statisti~ki podatoci, ili kvalitativ-
ni podatoci preku koi se sledi uspe{nosta vo sproveduvaweto na programite, od-
nosno se meri postignuvaweto na celite i prioritetite vo strate{kite planovi.
Mereweto na indikatorite mo`e da se vr{i na odredeni intervali za da se utvr-
di stepenot na ostvarenite rezultati nasproti utvrdenata cel. 
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Za da mo`e da se sledi napredokot i da se izvr{i evaluacija na uspe{nosta na pro-
gramata, pri definirawe na programata treba da se utvrdat pokazatelite koi jas-
no }e uka`uvaat dali se postignuva o~ekuvanoto. Celta na mereweto na uspehot
preku sledeweto na pokazatelite e:

•  da se obezbedi jasna odgovornost za postignuvawe na rezultatite 

•  da se izmeri uspe{nosta na programata i vo slu~aj na zastoj ili problemi vo
sproveduvaweto, navremeno da se intervenira preku izmeni ili prekinuvawe
na programata

•  da se meri i sledi izvr{uvaweto na buxetot zatoa {to preku pokazatelite
mo`e da se napravi precizna presmetka za potrebnite buxetski sredstva

•  da obezbedi ot~etnost za potro{enite sredstva i postignatite rezultati

6.7 Kategorii na pokazateli na uspe{nost

Pokazatelite na uspe{nost mo`at da se podelat vo pet kategorii:

•  Inputi - ja merat koli~inata na resursi potrebni za obezbeduvawe na odre-
deni proizvodi ili uslugi ili za sproveduvawe na odredeni aktivnosti. Tuka
se vklu~eni: rabotnata sila, materijali, oprema i dr. Ovie pokazateli se ko-
risni zatoa {to uka`uvaat na vkupnite tro{oci potrebni za sproveduvawe na
aktivnostite, potrebnite elementi za sproveduvawe i koli~inata na resursi
koja se koristi za sproveduvawe na aktivnostite. Isto taka, inputite
uka`uvaat i na brojot na korisnici (gra|ani) za koi e nameneta programata. Na
primer, dokolku se raboti za sproveduvawe na odredena usluga - brojot na
gra|ani koi }e imaat pravo na koristewe na uslugata.

•  Proizvodi - ja merat koli~inata na proizvodi ili uslugi (aktivnosti) koi
}e bidat realizirani kako rezultat na programata. Ovie pokazateli go po-
ka`uvaat nivoto na aktivnosti vo odredena programa ili proekt i definiraat
{to }e bide proizvedeno kako rezultat na programata (na primer broj na
zavr{eni studenti). Me|utoa, tie ne poka`uvaat dali celite na programata
bile postignati i/ili kakov bil kvalitetot ili efikasnosta na aktivnostite
ili uslugite.

•  Rezultati - merat dali aktivnostite ili uslugite gi ispolnuvaat pred-
lo`enite celi. Tie gi odrazuvaat rezultatite i vlijanieto ili korista od
programata. Sepak, informaciite za kone~nite rezultati ne e sekoga{ lesno
da se merat ili pak ne uka`uvaat jasno na postignuvaweto na o~ekuvanite re-
zultati, osobeno koga se raboti za dolgoro~ni programi. Vo vakvi slu~ai se
koristat pribli`ni pokazateli. Na primer, brojot na u~enici koi zavr{ile 4-
to oddelenie ne zna~i deka nivoto na pismenost e podignato, no ova e najpri-
bli`en pokazatel koj vo momentot mo`e da se meri. 

•  Efikasnost - ovie pokazateli se poznati kako merki za produktivnost. Efi-
kasnosta mo`e da se meri so soodnosot pome|u inputite i koli~inata na pro-
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izvodi. Tie soodnosi davaat informacii za produktivnosta ili isplatlivos-
ta na programata. Na primer, brojot na zapi{ani studenti nasproti brojot na
zavr{eni studenti; vremeto potrebno za obrabotka na barawa/molbi od
gra|ani nasproti broj na barawa/molbi.

•  Kvalitet - ja meri efektivnosta vo ispolnuvawe na o~ekuvawata  na
gra|anite ili zainteresiranite strani. Primeri za ovie pokazateli se sigur-
nost, preciznost, qubeznost, kompetentnost i dr. kvaliteti vo vrska so proiz-
vodot ili uslugata koja se dava. Isto taka, mo`e da se meri i slabiot kvali-
tet preku vremeto ili resursite potrebni za da se ispravat gre{kite ili sla-
biot kvalitet na uslugata, ili vremeto potrebno za da se odgovori na popla-
kite na gra|anite. Na primer, tro{oci povrzani so gre{ki vo izdavaweto doz-
voli koi treba da se povle~at ili poni{tat.
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6.8 Izbor na pokazateli 

Sleden ~ekor vo procesot e da se izbere koi pokazateli }e davaat dovolno infor-
macii za da se izmeri napredokot. 

Eden od najte{kite aspekti na strate{koto planirawe e izborot na balansirana
grupa na pokazateli koi }e mo`at da uka`at na rezultatite i na postignuvaweto na
celite i prioritetite. 

Op{to zemeno, pokazatelite koi gi merat inputite se najlesni za merewe dodeka
pokazatelite na rezultatite se najte{ki. Va`no e da se najde vistinskata ramno-
te`a pome|u kategoriite na pokazateli zatoa {to mereweto samo na edna katego-
rija na pokazateli mo`e da dovede do pogre{ni zaklu~oci. 

Slednive kriteriumi mo`e da pomognat vo izborot na pokazatelite:

•  da bidat povrzani so celta na programata 

•  da go merat rezultatot vo fazi i krajniot rezultat - da bidat povrzani so di-
namikata na sproveduvawe na odredeni intervali i da go merat postignuvawe-
to na me|u-rezultatot, kako i krajniot rezultat, odnosno dali e postignata
celta na programata

•  da ne vodat kon pogre{ni zaklu~oci ili nesakani efekti - da bidat dobro ba-
lansirani za da mo`at da se merat site aspekti na programata. Isto taka, tre-
ba da se vnimava da ne vodat kon pogre{ni zaklu~oci - na primer, ako se me-
ri brojot na obraboteni predmeti, vrabotenite mo`at da gi zemaat samo
najlesnite predmeti so cel da se obrabotat {to e mo`no pove}e predmeti. 

•  da bidat izbrani so u~estvo na onie koi direktno }e ja sproveduvaat progra-
mata - najefektivnite pokazateli se onie za koi postoi jasno razbirawe na
toa {to e namerata i {to se o~ekuva.

Isto taka, pri ocenkata na pokazatelite treba da se vnimava i na toa:

•  da bidat povrzani so odgovornosta  - da bidat povrzani so organizaciskata
edinica koja e zadol`ena za postignuvawe na odredenata merka

•  da bidat uramnote`eni - da merat nekolku aspekti 

•  da bidat validni i verodostojni - da go odrazuvaat ona {to go merat i da bi-
dat zasnovani na precizni i sigurni podatoci

•  da bidat ekonomi~ni - pribiraweto na podatoci da bide mo`no, a obrabotka-
ta da bide isplatliva

•  da bidat sporedlivi - so tekot na vremeto da mo`at da se sporeduvaat so dru-
gi podatoci

•  da bidat korisni - jasno da uka`uvaat na napredokot



6.9 Pribirawe na podatoci 

Otkako }e se utvrdat pokazatelite, treba da se utvrdi kako }e se pribiraat po-
datocite potrebni za merewe na pokazatelite. Pri ova treba da se utvrdi dali
ve}e se pribiraat odredeni podatoci za soodvetniot pokazatel i koi; dali dose-
ga pribranite podatoci se dovolni ili ne; dali treba da se pribiraat novi poda-
toci; koi se izvorite na informacii i podatoci; dali e mo`no da se pribiraat
podatocite i koi problemi }e se javat pri toa; dali treba da se izrabotat for-
mulari za pribirawe na podatoci; dali ima tehni~ki mo`nosti za obrabotka na
podatocite; intervalite na koi }e gi pribirate podatocite (mese~no, polugo-
di{no, godi{no).

Najdobro e koga podatocite gi pribiraat vrabotenite vo organot koj direktno ja im-
plementira programata zatoa {to tie najdobro ja poznavaat programata; mo`at
vedna{ da uvidat problemi vo pribiraweto na podatocite i mo`ebi da iznajdat
na~in za nivno re{avawe; najekonomi~no e tie da gi pribiraat podatocite otkol-
ku da se anga`ira nekoj drug. 

Pri kone~noto utvrduvawe na pokazatelite treba da se utvrdi dali tie jasno se
definirani, dali e utvrden izvorot na podatocite i na koj na~in }e se presmetu-
vaat vrednostite. So ova }e se izbegnat kakvi bilo improvizacii pri tolkuvawe-
to na pokazatelite so {to }e se obezbedat sigurni i postojani informacii. Koris-
teweto na formulari vo koi precizno }e se navedat ovie elementi e dobar na~in
da se vodi evidencija. 

Od osobena va`nost za merewe na napredokot i sledewe na uspe{nosta na progra-
mata e da se utvrdat pojdovnite to~ki, odnosno koi se sega{nite vrednosti na po-
kazatelite koi }e se merat. Za da se napravi ova, treba da se utvrdi sega{nata
sostojba vo oblasta vo koja }e se sproveduva programata, a povrzano so pokazate-
lite koi bile utvrdeni. Za utvrduvawe na pojdovnata to~ka, naj~esto se koristat
podatoci od poslednata godina. No, dokolku ne postojat takvi podatoci, toga{ }e
treba istite da se priberat i da se obrabotat na soodveten na~in za da mo`e da se
utvrdi sega{nata vrednost na pokazatelot. 

Utvrduvaweto na pokazateli na uspe{nost i nivnoto koristewe pri ocenuvawe-
to na napredokot i uspe{nosta na programata i na strate{kiot plan vo celina
pretstavuva razvoen proces koj so tekot na vremeto }e se podobruva. Minister-
stvata/organite }e treba da eksperimentiraat so razli~ni  pokazateli i so upor-
no pribirawe na podatoci, nivno sistematsko evidentirawe i tolkuvawe da go
podobruvaat procesot. Pri intervalite na pribirawe na podatocite ili pak pri
godi{noto a`urirawe na strate{kiot plan mo`e da se javi potreba za podobru-
vawe ili prilagoduvawe na pokazatelite so cel tie {to podobro da go odrazat i
izmerat napredokot. Za da se podobri procesot, pri godi{noto a`urirawe na
strate{kite planovi, site elementi na programata - celite, aktivnostite, poka-
zateli, akciskite planovi i na~inot na sledewe }e treba da se „kalibriraat” za
da se obezbedi sproveduvawe na {to porealni i efektivni programi i strate{ki
planovi. 
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Potsetuvawe
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7. SLEDEWE I EVALUACIJA - KAKO ]E GO
SLEDIME I OCENUVAME NAPREDOKOT?

7.1 Zna~eweto na sledeweto i evaluacijata

Strate{kiot plan i planovite za sproveduvawe na programite i proektite pret-
stavuvaat dokumenti koi treba da se koristat pri sekojdnevnata rabota vo minis-
terstvoto/organot. Postojanoto sledewe na izvr{uvaweto na zada~ite i aktivnos-
tite pretstavuva na~in vrabotenite koi go sproveduvaat planot, no i rakovodstvo-
to i ministerot da imaat postojan uvid vo napredokot na sproveduvaweto na pla-
not i ostvaruvaweto na celite. Isto taka, sledeweto e va`no zatoa {to preku ne-
go mo`e navremeno da se reagira dokolku se javat pomali problemi pri sprovedu-
vaweto koi mo`at da se re{at ili pak pokrupni problemi koi }e predizvikaat iz-
mena ili prilagoduvawe na strate{kiot plan i akciskite planovi. 

Sledeweto e fokusirano na stepenot na sproveduvaweto na planiranite aktivnos-
ti bez pritoa da se ocenuva efektivnosta na samata programa. Za razlika od sle-
deweto, evaluacijata e planiran proekt so dobro utvrdena metodologija ~ija cel e
kriti~ki da se ispitaat i ocenat site aspekti na programata. Evaluacijata se spro-
veduva so cel da se utvrdi: dali bile postignati planiranite celi na politikata
na efikasen na~in; dali i do koj stepen se javile nesakani efekti. O~ekuvaniot re-
zultat od evaluacijata e dobivawe na informacii za toa dali se potrebni izmeni
na programata ili pak dali e potrebno duri i ukinuvawe na programata.

Sistemot za sledewe treba da gi ima slednive elementi: 

•  prioritetite

•  celite

•  pokazatelite za uspe{nost

•  akciskite planovi so identifikacija na liceto, oddelenieto, sektorot odgo-
voren za sproveduvawe 

•  prostor za bele{ki i obrazlo`enija za aktivnostite koi bile prezemeni do-
sega  

•  informacija za stepenot na izvr{uvawe (navremeno, nenavremeno, potpolno i dr.)

Sistemot za sledewe treba da gi ima slednive karakteristiki: 

•  Jasni intervali za izvestuvawe - mese~ni, kvartalni, polugodi{ni ili godi{ni
vo zavisnost od slo`enosta na akciskiot plan i predvidenite aktivnosti
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•  Kontinuirano pribirawe na podatoci i nivno presmetuvawe spored odnapred
odredeni kriteriumi - definiranite pokazateli za uspe{nost treba postoja-
no da se sledat preku pribirawe na podatoci i nivna obrabotka spored odna-
pred odredeni kriteriumi za da ne dojde do pogre{no presmetuvawe i tolku-
vawe na podatocite

•  Analiza i tolkuvawe na podatocite - pri analizata i tolkuvaweto na poda-
tocite treba da se zemat predvid vrednostite od prethodniot period; dali
promenata na varijabilite se dol`i na nadvore{ni faktori ili na gre{ki vo
sproveduvaweto na aktivnostite; dali treba da se prilagodat pokazatelite.

•  Mehanizam za korekcija na pokazatelite za uspe{nost - dokolku rezultatite
od merewata na pokazatelite uka`uvaat na toa deka tie vodat do pogre{ni za-
klu~oci, tie treba detalno da se analiziraat i da se korigiraat.

7.2 Podgotvuvawe izve{tai

Vrabotenite treba da podgotvuvaat redovni izve{tai za napredokot na sprovedu-
vaweto na planot so opis na postignatoto i na aktivnostite so koi se docni. Isto
taka, treba da se dade opis i obrazlo`enie na problemite koi se javile pri spro-
veduvaweto. Vo zavisnost od prirodata na programite i proektite, sekoe minis-
terstvo/organ treba da utvrdi nasoki za intervalite na pribirawe na podatoci i
podgotvuvawe izve{tai.

Izve{taite treba da bidat koncizni i jasni i da sodr`at:

•  Informacija za po~etnata sostojba na pokazatelot za uspe{nost i sega{nata
sostojba

•  Tolkuvawe na razlikata

•  Ocenka na napredokot na planot (spored predvidenata dinamika, ispolnu-
vaweto na predvidenite celi i dr.) 

•  Preporaki dokolku ima zna~itelni otstapuvawa od planot

Dokolku se raboti za horizontalni programi, prepora~livo e da se podgotvuvaat
posebni izve{tai za zainteresiranite strani odnosno drugi ministerstva/organi
i instituciite koi se odgovorni za povrzanite komponenti od horizontalnata pro-
grama. Postignuvaweto na celite vo horizontalnite programi e me|uzavisno i mo`e
da vlijae vrz uspehot/neuspehot na drugite komponenti. Intervalite za izvestu-
vawe i elementite treba da bidat dogovoreni pome|u ministerstvata/organite i
instituciite koi se vklu~eni vo sproveduvaweto.



7.3 A`urirawe na strate{kiot plan

Pri godi{noto a`urirawe na planot treba da se zemat predvid site me|u-izve{tai
podgotveni na mese~na, kvartalna ili polugodi{na osnova za site programi pred-
videni vo strate{kiot plan. Analizata na ovie izve{tai i na napredokot pretsta-
vuva pojdovna osnova za planirawe na naredniot tri-godi{en strate{ki plan koj
treba da bide celosno usoglasen so prioritetite na Vladata sodr`ani vo Odluka-
ta za utvrduvawe na strate{kite prioriteti na Vladata. 
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PRILOG 1

SWOT ANALIZA

S = STRENGTHS SS - SILNI STRANI

W = WEAKNESSES S - SLABOSTI

O = OPPORTUNITIES M - MO@NOSTI

T = THREATS Z - RIZICI

SWOT analizata mo`e da bide korisna pri utvrduvawe na odnosot me|u vlijanija-
ta od opkru`uvaweto i osnovnite nadle`nosti, a ottuka i za utvrduvawe na novi
strategii. Taa ednostavno mo`e da se sfati kako analiza na vnatre{nite pred-
nosti i slabosti na edna organizacija ili strategija, kako i mo`nostite i zakani-
te {to doa|aat od nadvor.

Kako da se koristi SWOT

Koristete ja ramkata za SWOT analizata, kako {to e poka`ano podolu, za da gi re-
zimirate naodite od analizata. 
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Potoa se izrabotuva poslo`enata tabela so cel da se sozdade osnova za plani-
rawe.

SS-M - MAKSIMALNO ISKORISTI - da se iskoristat mo`nostite koi }e pri-
donesat za podobro sproveduvawe na strategijata.

S - M - RAZVIVAJ - da se nadminat slabostite za da se iskoristat mo`nostite.

Z-SS- NADMINI - da se pronajdat na~ini na koi ministerstvoto/organot mo`e
da gi iskoristi svoite silni strani za da go namali negativnoto vlijanie od nad-
vore{nite opasnosti.

S- Z - NAMALI - da se utvrdi plan koj }e pomogne vo spre~uvawe na slabostite
za ministerstvoto/organot da ne bide podlo`no na nadvore{nite opasnosti/zakani.
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Slednive pra{awa mo`at da vi pomognat pri utvrduvaweto na klu~nite elementi
na analizata. Ne koristete generalni konstatacii i obidete se da najdete konkret-
ni dokazi za da odgovorite na vakvi ili na sli~ni pra{awa:

Silni strani

¾ Koi se na{ite prednosti?

¾ Vo {to e najdobro ministerstvoto / organot/sektorot / oddelenieto /
slu`bata?

¾ [to e ona {to lu|eto go smetaat za silna strana?

Slabosti

¾ [to mo`e da se podobri?

¾ Koi se nedostatocite na ministerstvoto/ organot/ sektorot/ oddele-
nieto/uslugata?

¾ [to mislat drugite deka se slabostite na ministerstvoto/ organot/
sektorot/ oddelenieto/uslugata?

¾ [to treba da izbegnuvame?

¾ Postojat li drugi sli~ni ministerstva/organi/sektori/oddelenija us-
lugi, koi podobro funkcioniraat?

Mo`nosti

¾ Kade se dobrite mo`nosti?

¾ Za koi interesni trendovi ste svesni?

Mo`nostite bi mo`ele da se zgolemat preku voveduvawe promeni vo tehnologija-
ta ili promeni na pazarot. Za iskoristuvawe na mo`nostite treba da se sledat so-
cijalnite sostojbi, profilite na naselenieto, `ivotniot stil i lokalnite zbid-
nuvawa. 

Zakani

¾ Koi se pre~kite za podobruvawe na raboteweto/obezbeduvaweto uslugi, itn? 

¾ Dali se menuvaat potrebnite uslovi za uslugite/strategiite/ politikite?

¾ Dali kako rezultat na promenetite uslovi/pobaruva~ka/o~ekuvawa
ministerstvoto/ organot/ sektorot/ oddelenieto/uslugata e pod priti-
sok? Dali promenite vo tehnologijata pretstavuvaat zakana za va{ata
polo`ba? 
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PRILOG 2

Spravuvawe so rizici 

Vo stvarnosta rabotite ne izleguvaat sekoga{ kako {to o~ekuvame i kako {to po-
sakuvame. Zatoa, pri planiraweto vo ministerstvata/organite sekoga{ treba da se
ima predvid rizikot koj mo`e realno da se pojavi pri sproveduvawe na merkite i
aktivnostite predvideni vo strate{kiot plan. Dokolku se identifikuvaat rizi-
cite }e bide polesno da se iznajdat na~ini za spravuvawe so niv. Tehnikata na
spravuvawe so rizicite naj~esto se narekuva „Spravuvawe so rizici”.

Za da ministerstvata/organite mo`at polesno i na sistematski na~in da se spra-
vat so rizicite treba:

•  Spravuvaweto so rizicite treba da stane sostaven del na razmisluvaweto,
planiraweto i sproveduvaweto na aktivnostite

•  Site odluki i procesi koi se odnesuvaat na kreirawe na politikite, stra-
te{koto planirawe, definirawe i upravuvawe so programi i proekti, sprove-
duvawe na merki i aktivnosti, treba da gi zemat predvid rizicite. 

•  Rizicite treba da se razgledaat pred donesuvawe na odlukite i treba da se
utvrdi koj }e bide odgovoren da se spravuva so niv.

•  Dokolku rizicite se odnesuvaat i na gra|anite i zainteresiranite strani,
treba da se bide transparenten vo odnos na rizicite i odlukite koi se done-
suvaat; vklu~uvaweto na zainteresiranite strani e klu~no pri donesuvaweto
na odlukite vo odnos na rizicite.

OSNOVNI DEFINICII

Rizikot mo`e da se definira kako realna ili mo`na sostojba ili pre~ka koja gi
namaluva {ansite za postignuvawe na o~ekuvaniot rezultat. Sekoj rizik ima odre-
deno nivo na verojatnost i soodvetno vlijanie, pozitivno ili negativno.

Spravuvawe so rizici pretstavuva proces vo koj se identifikuvaat rizicite,
se ocenuvaat, se utvrduva odgovornosta, se utvrduvaat aktivnostite i merkite za
da se namalat rizicite i se sledi i analizira napredokot vo spravuvaweto so ri-
zicite. Procesot, isto taka, podrazbira postojano pribirawe na verodostojni po-
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datoci, sproveduvawe soodvetni i uramnote`ena kontrola, kako i proces na done-
suvawe na odluki vo koj }e bide vgradena analizata na rizicite. 

UTVRDUVAWE NA RIZICITE

Ne postoi lesen na~in da se utvrdat site rizici so koi mo`e da se soo~i edna pro-
grama ili proekt. Naj~esto, utvrduvaweto na mo`nite rizici se vr{i vo grupa ka-
de preku razmena na informacii i razgovori }e se utvrdat rizicite koi mo`at re-
alno da se pojavat. Va`no e toa da bide kreativna aktivnost, bez pritoa da se su-
di za predlozite na u~esnicite vo grupata. Celta e da se dojde do seopfaten spi-
sok na mo`nite rizici - sekoja ideja }e se ocenuva podocna vo tekot na procesot.

Otkako }e se utvrdi seopfatniot spisok na rizici, se ocenuva kolku e verojatno
deka }e se ostvari rizikot i posledicite do koi }e dojde ako se ostvari.

•  Reden broj na rizikot - brojot so koj se ozna~uva sekoj rizik otkako }e se
utvrdi. Pomaga pri dokumentiraweto i komunikacijata.

•  Odgovorno lice - inicijalite na liceto koe e odgovorno za sledewe i spra-
vuvawe so konkretniot rizik.

•  Opis na rizikot - kratok opis na karakterot na rizikot.

•  Verojatnost - kolkava e verojatnosta da se ostvari rizikot izrazena preku
tri kategorii - golema, sredna i mala.

•  Vlijanie - efektot vrz proektot dokolku se ostvari rizikot, izrazen so ed-
na od trite kategorii - visok, sreden i mal.

•  Protivmerki - aktivnosti {to mo`e da se prezemat za da se namali rizi-
kot. Vo nekoi slu~ai, dokolku se utvrdi deka predvidenite merki nemaat
efekt, mo`e da bide neophodno da se iznajdat drugi na~ini za spravuvawe so
rizikot ili za ednostavno prifa}awe na rizikot.

•  Sega{na sostojba - poka`uva dali rizikot e se u{te aktuelen (postoe~ki),
dali e nadminat ili prestanal da postoi (neaktuelen). 



61

SPRAVUVAWE SO UTVRDENITE RIZICI

Postojat nekolku na~ini za spravuvawe so rizici:

•  Prifa}awe na rizikot - koga verojatnosta rizikot da se pojavi i negovoto
vlijanie e malo (na primer - deka na odreden den transportniot sistem nema
da raboti.

•  Prenesuvawe na rizikot - koga vlijanieto bi  bilo golemo, no verojatnos-
ta rizikot da se pojavi e mala (na pr. postavuvawe na sistem za osiguruvawe od
po`ar vo zgradata).

•  Protivmerki - koga e isplatlivo da se vovedat merki za namaluvawe na ste-
penot na rizikot.

•  Planirani re{enija - planirani aktivnosti {to }e se prezemat koga }e se
pojavi rizikot.

•  Rezervni re{enija - koga vlijanieto e isklu~itelno golemo - na pr. posle-
dicite od fatalno otka`uvawe na sistemite vo avionite. Za da se spre~i toa,
se vgraduvaat rezervni sistemi za da gi prezemat funkciite na sistemite koi
otka`ale. 

OKOLNOSTI VO KOI E VEROJATNO DEKA }E SE JAVI VISOK RIZIK 

•  Koga ne{to se pravi prv pat - bez mo`nost da se potprete na prakti~no iskustvo.

•  Koga se koristi najnova tehnologija - sekoga{ koga ne se koristi isprobana
tehnologija postoi visok rizik; vo svetot ima mnogu primeri za neuspe{ni pro-
ekti koi propadnale bidej}i zavisele od najnova i neisprobana tehnologija.

•  Koga ne e jasen opsegot na proektot. 

•  Koga kon proektot ima golem broj davateli na uslugi.

•  Koga sinxirot na davateli na uslugi e dolg.

•  Koga ne postoi jasno utvrden nositel na proektot i upravuva~ka struktura.
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PRILOG 3

Primer za Plan za sproveduvawe
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4 Zabele{ka: primerot daden podolu e samo indikativen i ne se odnesuva na koja bilo postoe~ka programa 

Primer za popolnet Plan za sproveduvawe4
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