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Вовед_

Во периодот од 28.декември.2018 до 

5.март.2019 година беше спроведенo 

истражување со помош на прашалник 

на јавните претпријатија во Република 

Северна Македонија.

Целта на истражувањето на јавните 

претпријатија е преку анализата на 

внатрешните процедури и воочување 

на процедуралните празнини за 

следење на перформансот на 

менаџментот да се подобри работата 

и соодветно процедурите од аспект 

на утврдени меѓународни практики и 

стандарди за добро владеење.

Јавните претпријатија како форма 

на организација во сопственост на 

државата, која ги извршува јавните 

услуги се тема за анализа воопшто 

во економијата. Нивната поставеност 

и делување е постојано доведувано 

во прашањето од аспект на нивната 

ефикасност, бидејќи во многу случаи 

тоа се коси со основните комерцијални 

постулати на претпријатијата. Затоа 

анализата е ставена во светло на 

добрите меѓународни практики кокао 

водилка за уоравување на јавните 

прептријатија. 

Прашалникот беше доставен до 129 

јавни претпријатија од кои 48 јавни 

претпријатија вратија потполн или 

непотполн одговор на прашањата. 

Пред истражувањето, во првата фаза, 

беа анализирани податоците на јавните 

претпријатија кои се достапни јавно. 

Во овој дел беа собрани информации 

од веб-страниците за делокругот на 

работата, нивните услуги и призводи 

итн. Целта на оваа фаза беше да се 

добие јасна слика за дејноста, моделот, 

перформансите кои се неопходни за 

успешно работење на претпријатијата 

како и клучните фактори за успех. 

Во втората фаза, беше составен 

прашалникот кој одредуваше 

релевантни индикатори за доброто 

управување во следните области:

	 Корпоративно управување и 

раководење; 
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	 Управување со човечки ресурси;

	 Јавни набавки;

	 Финансиско управување;

	 Политики/процедури за 

спречување 	корупција;

	 Стратешко планирање

Структурата на анализата во себе 

состои презентирани резултатите од 

истражувањето, наодите од анализата 

на истражувањето и препораките. 

Препораките се за специфичната 

состојба на компанијата и потребите од 

воведување дополнителни технички, 

управувачки и професионални 

стандарди во работењето, со цел 

зголемување на квалитетот во 

работењето. 

Покрај наодите од областите за 

управување, во фокусот на анализата 

требаше да се дадат и препораки 

за подобрување на внатрешните 

процедури и процедурални празнини 

за следење на перформансот на 

менаџментот во јавните претпријатија. 

Така на крајот на секоја област, 

презентирана е матрица со индикатори 

и извори на информации, по кои 

може да се следи квалитетот на 

управувањето и следењето на работата.

Следењето на работата се однесува на 

релациите, процесите и документите 

што се користат при следењето 

на перформансите. Следењето на 

принципите на добро управување се 

однесува на три клучни елементи: 

поставување мандати и обврски, 

поставени процедури и процеси, 

како и резултати од процедурите т.е 

индикатори на перформанси.

Генералните принципи на добро 

управување на претпријатијата во 

целост се применливи и кај јавните 

претпријатија, така што секој 

стандард за управување со квалитет 

е применлив и кај нив, сепак поради 

одредени специфичности на крајот е 

даден и преглед на истите. Во нив се 

набројани релевантни меѓународни 

стандарди (ISO) кои имаат примена и 

можат да помогнат во подобрување 

на управувањето на јавните 

претпријатија, согласно наодите како 

и воспоставените практики од (OECD) 

и Светска банка (World Bank) кои во 

најголем дел се применливи и важат 

само за  јавните претпријатија.
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Корпоративно 
управување и 
раководење
_

Анализа на резултати од истражувањето со наоди

1. Кој е основач на јавното претпријатие?

Централни власти (Влада, држава)

Општински власти (локална самоуправа)

Вкупно испитаници

11

37

48

Врз основа на одговорите, добиени во 

истражувањето, процентот на јавни 

претпријатија во примерокот каде што 

како основач се јавува централната 

власт изнесува 23%, додека  локалната 

власт (локалната самоуправа) се јавува 

како основач на јавно претпријатие кај 

77%. Според  тоа, во истражувањето 

анализирани се најголем број јавни 

претпријатија каде што како основач е 

локалната власт.

2. Колку состаноци на Управниот одбор имаше во 2017 година?

Просечен број на оддржани состаноци 

Минимум состаноци

Максимум состаноци

7

0

20

Одговориле

Вкупно испитаници

45

48
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Во 2017 година просекот на одржани 

состаноци на управен одбор е 7. 

Оваа бројка доведува до заклучок 

дека бројот на состанување на 

управниот одбор во просек е на 

секои 1,5 месеци. Во, дури, половина 

од јавните претпријатија, бројот на 

состанување на управниот одбор е 

под просекот од 7 состанување што 

укажува на нередовно функционирање 

на управните органи во јавните 

претпријатија. Само едно претпријатие 

не одржало ниту еден состанок на 

управниот одбор со што се доведува во 

прашање и законското функционирање 

на претпријатието. 

Нередовното функционирање 

на управните одбори во јавните 

претпријатија го отежнува процесот 

на носење одлуки во работењето што 

директно влијае на ефикасноста на 

работењето на претпријатието.  Исто 

така, нередовно состанување на 

управните одбори остава можност 

за отстапување во работењето од 

дефинираниот план и стратегија на 

претпријатието.

3. Колку состаноци на Надзорниот одбор имаше во 2017 година?

Просечен број на оддржани состаноци 

Минимум состаноци

Максимум состаноци

3,5

0

11

Одговориле

Вкупно испитаници

45

48

Во 2017 година, просекот на одржани 

состаноци на надзорниот одбор 

изнесува 3,5 што е под препорачаниот 

просек од минимум 5 состаноци во 

една година, односно минимум на 

секои 3 месеци (квартал) во годината 

и еден дополнителен за усвојување 

на резултатите од работењето. 

ИДСЦС Анализа на јавни политики Бр.4  -  март 2019
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4. Дали постојат записници од тие состаноци? 

Број на претпратија каде што постојат 

Број на претпратија каде што не постојат

45

1

Одговориле

Вкупно испитаници

46

48

Од податоците се заклучува дека во 

најголемиот број на јавни претпријатија 

постојат записници од состаноците на 

управниот или надзорниот одбор, што е 

и законска обврска. 

Водењето записници од состаноците 

овозможува документирање на 

одлуките и заклучоците донесени 

на истите кои се користат во 

секојдневното работењето на јавните 

претпријатија и нивно соодветно 

следење. 

Записниците, исто така, претставуваат 

основа реализирање на процесот 

на ревизија и контрола на 

спроведувањето на планираните 

активности.

Максималниот број одржани 

состаноци на надзорен одбор на јавно 

претпријатие во 2017 година изнесува  

11, но во дури 14 јавни претпријатија 

бројот на одржани состаноци на 

надзорен одбор е 0 или пак 1.

Нередовното одржување состаноци на 

надзорен одбор којшто треба да биде 

во контролна функција на управниот 

одбор може да доведе до недoстаток 

на контрола на функционирањето на 

управниот одбор и реализацијата на 

плановите и целите на компанијата.

Процедурални празнини во управувањето со јавните
претпријатија и друштвата во целосна државна сопственост
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5. Дали, во периодот помеѓу 2008 до денес, имало случаи кога е престанато 
членството во УО/НО пред истекот на мандатот утврден со соодветната норма?

ДА

НЕ

Вкупно 

Испитаници Процент Одговори Процент Вкупно

27

14

41

56

29

85

66

34

100

Анкетата на јавните претпријатија 

покажува дека во 56.3% од јавните 

претпријатија кои дале одговор односно 

во 65.9% од вкупниот број на јавните 

претпријатија, имало случаи кога е 

престанато членство на управниот 

одбор или, пак, на надзорниот одбор 

пред истекот на мандатот. Во 29.1% 

од јавните претпријатија коишто дале 

одговор односно 34% од вкупниот број 

на јавни претпријатија немало случаи 

на престанато членство на управниот 

или надзорниот одбор пред истекот на 

мандатот. 

6.Ако имало престанување на членство пред истекот на мандатот, ве молиме 
наведете колку такви случаи имало во следниве години во периодот 2008-2017?

Престанување на членство 2008-2017

0

2017

2016

2015

2014

2013

2012

2011

2010

2009

2008

2007

2 4 6 8 10 12 14 16 18
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Во направената анализа за 

престанување на членството пред 

истекот на мандатот во периодот 

од 2008 до 2017 година се воочува 

стабилност во структурата на 

Управните одбори и надзорните 

одбори на јавните претпријатија во 

целокупниот период, со исклучок на 

2016 г. И до одреден степен 2013 г.

Во 2013 година се одржаа 

локални избори, додека во 2016 г. 

парламентарни избори. Големиот 

број на промени во управните 

одбори и надзорните одбори во 

2016 кореспондира со промената на 

партиите на власт, кога се забележува 

најголем број на престанување на 

членство пред истекот на мандатот. 

Но ако се земе предвид дека дури 

86% промените се направени во јавни 

претпријатија каде што основач е 

локалната самоуправа, додека во 14% 

(или само две јавни претпријатија) 

промените се направени во јавни 

претпријатија каде што основач е 

централната власт, во година на 

парламентарни избори, тогаш не постои 

позитивна корелација на појавите 

престанување на членството како 

директен ефект на изборите. 

Сепак потребно е да се истакне дека 

во разгледуваниот период, иако беа 

одржувани парламентарни и локални 

избори, не постоеше промена на партиите 

на власт на локално и централно ниво, 

па оттаму на некој начин и се објаснува 

стабилноста на мандатите во управните 

и надзорните одбори.

7. Како се следи спроведувањето на одлуките на УО?

Преку надзорниот одбор 

Преку основачот

Се следи сам/Не се следи

2

4

14

Одговориле

Вкупно испитаници

20

48

Процедурални празнини во управувањето со јавните
претпријатија и друштвата во целосна државна сопственост
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При анализата на следењето на 

спроведувањето на одлуките 

на управните одбори во јавните 

претпријатија е констатирано дека 

тековно исклучително мал број јавни 

претпријатија вршат соодветно 

следење на спроведувањето на 

одлуките на управниот одбор. 

Во најголем број од јавните 

претпријатија не постои акт за 

овластување на донесување одлуки 

по раководни нивоа. Непостоењето 

на акт за овластување на донесување 

одлуки придонесува до намалување 

на ефикасноста во работењето, 

нејасно дефинирање на ингеренции 

Во случаите кога се врши правилно 

следење на спроведувањето на 

одлуките на управниот одбор во јавното 

претпријатие тоа најчесто се врши 

преку надзорниот одбор во јавното 

претпријатие или, пак, преку основачот 

на јавното претпријатие (Централните и 

локалните власти).

во работењето како и неможност за 

правилна евалуација на работењето 

на раководните нивоа во јавните 

претпријатија. 

Во оние јавни претпријатија коишто 

имаат акт за овластување за 

донесување одлуки на раководните 

нивоа, истото го прават со Правилникот 

8. Дали со некој акт се определени овластувањата за донесување на одлуки по 
раководни нивоа (ниво I, ниво II, ниво III според Каталог на работни позиции? Ако 
да, со кој акт и кои се овластувањата по секое ниво? Кој и како ја врши 
контролата на спроведување на овластувањата?

ДА

НЕ

Вкупно 

Испитаници Процент Вкупно Процент Одговори

10

32

42

21

67

88

24

76

100

Без одговор 6 12

Вкупно испитаници 48 100

ИДСЦС Анализа на јавни политики Бр.4  -  март 2019



9

Од направената анализа се воочува 

дека следењето на исполнувањето 

на целите на работењето на јавните 

претпријатија во праксата се врши 

преку редовни известувања на 

одредени временски периоди кон 

управувачките органи како и кон 

основачите на јавното претпријатие.

Периодот на известување најчесто е на 

три месечен и шест месечен период, но 

исто така се забележува и известување 

на дванаесет месечен период.

Со цел попрецизно следење на 

исполнувањето на целите со што се 

овозможува навремена реакција при 

отстапка од реализацијата на планираните 

цели, се препорачува следењето на 

целите во јавните претпријатија да не биде 

на период подолг од три месеци.

за систематизација на работни места. 

При анализата на контролата на 

спроведувањето на овластувањата за 

донесување одлуки, како контролно 

тело/орган најчесто се јавува или 

директорот или основачот на јавното 

претпријатие.

9. Како се следи исполнувањето на целите и на кој временски период?

10. Дали постои систем на следење на задоволство на корисници?

ДА

НЕ

Испитаници Процент Процент Одговори

9

32

19

67

22

78

Вкупно

Без одговор

41

7

86

14

100

Вкупно 48 100

Процедурални празнини во управувањето со јавните
претпријатија и друштвата во целосна државна сопственост
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Во 67% од анкетираните јавни 

претпријатија коишто дале одговор, 

односно во 78% од вкупниот број 

јавни претпријатија не постои систем 

за следење на задоволството на 

корисниците.

Оттука најголем дел од јавните 

претпријатија немаат систематски 

креирано мислење за квалитетот 

на своите услуги од страна на 

Во просек се потребни две лица 

за потпишување налог за работа 

од доменот на работата на јавното 

претпријатие. Во 14 јавни претпријатија, 

за потпишување налог за работа од 

доменот на претпријатие потребно е 

само 1 лице, што претставува тешкотија 

при спроведување на процеси за 

контрола и мерење на ефикасноста 

во работењето, освен во оние случаи 

крајните корисници. Во недостаток 

на информација за задоволството на 

корисниците на услугите на јавните 

претпријатија се доведува во прашање 

мерењето на квалитетот и ефикасноста 

на работењето на јавните претпријатија 

како и правилно планирање на целите 

и стратегијата на јавното претпријатие 

во насока на подобрување на услугите 

и сервисите за крајните корисници.

каде што природата на работењето не 

дозволува поинаку. 

Во случаите каде што поради природата 

на работењето не е возможно да се 

има повеќе од едно лице за потпис 

се препорачува спроведување на 

дополнителна мерка за валидација на 

завршените работни активности со што 

би се подобрил квалитетот и контролата 

во работењето на јавното претпријатие.

11. Колку лица потпишуваат налог за работа од доменот на работа на 
претпријатието? (На пример: Налог за инсталирање водомер, Налог за сеча и сл.?)

ИДСЦС Анализа на јавни политики Бр.4  -  март 2019
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Во тековното работење на јавните 

претпријатија во најголем број од нив 

не постојат стандарди за управување 

со квалитет коишто се спроведени. 

Од добиените анкетни резултати само 

четири јавни претпријатија имаат 

применето стандардни за управување 

со квалитет од кои само едно јавно 

претпријатие има ISO стандард, додека 

останатите се однесуваат на HACCP и 

заштита при работа. 

Спроведувањето стандарди за 

управување со квалитет треба 

да биде дополнителна алатка 

за управување и контрола на 

работењето на менаџментот во 

претпријатието со којашто се 

овозможува стандардизирање на 

квалитетот на услугите како и мерење 

и подобрување на работните процеси 

со цел зголемување на ефикасноста во 

работењето.

12. Кои меѓународни стандарди за управување со квалитет ги имате спроведено 
во вашето работење?

13. Дали стандардите ви помагаат во работата или ви отежнуваат?

ДА

НЕ

Испитаници Процент Процент на одговори

16

4

34

8

80

20

Вкупно

Не одговориле

20

28

42

58

100

Вкупно ЈП 48 100

Процедурални празнини во управувањето со јавните
претпријатија и друштвата во целосна државна сопственост
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Од јавните претпријатија кои имаат 

спроведено стандарди, 20% од тие 

што дале одговор односно 8% од 

вкупниот број на јавните претпријатија 

се изјасниле дека стандардите не 

помагаат во работењето. 

Најчеста причина кога стандардите 

за управување со квалитет се 

Во спроведената анкета  за поседување 

на систем за управување со документи, 

одговор имаат дадено 85% од вкупниот 

број јавни претпријатија кои се дел од 

ова истражување, односно 41. Од нив, 

54% од јавните претпријатија имаат 

систем за управување со документи, 

додека 46% немаат систем за 

неефикасни во секојдневното 

работење и претставуваат товар е 

кога имплементацијата на истите не 

соодветствува со фактичкото работење 

т.е процеси на компанијата или, пак, 

стандардот не соодветствува со 

дејноста на работа на компанијата.

поседување документи.

Поседувањето систем за управување 

со документи директно влијае на 

ефикасноста на работењето на јавните 

претпријатија, овозможува брза и 

едноставна работа со документи како и 

дополнителна заштита при работењето 

со истите. 



14. Дали имате систем за управување со документи?

ДА

НЕ

22

19

Вкупно

Без одговор

41

7

Вкупно ЈП 48
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Редовно состанување на управните и 

надзорните одбори и имплементацијата 

на систем на евалуација базиран на 

остварувањето на дефинираните 

планови и цели е клучна одредба 

за квалитет во управувањето. Пред 

започнување на секој мандат на 

директорите, како и пред секоја 

фискална година, мора да бидат 

Од анализата на резултатите на 

анкетниот прашалник за јавните 

претпријатија и следствено на наодите, 

за подобрување на процедурите 

поставени финансиски и нефинасиски 

цели на работењето. Подоцна според 

овие цели треба да биде оценувано 

работењето и перформансите на 

компанијата, директорот и управниот 

одбор. Индикаторите ќе овозможат 

структуриран процес на евалуација на 

сите нивоа во јавните претпријатија. 

и процесите на корпоративно 

управување како најзначајни се 

издвојуваат следните препораки:



1. Следење на остварувањето на дефинираните планови и цели и мерење на 
перформансите од работењето низ индикатори за успешно работење

2. Овластувања за донесување одлуки по раководни нивоа и контрола на 
спроведување на овластувањата

Заклучоци и препораки за подобрување 
на внатрешните процедури за следење на 
перформансот на менаџментот во областa на 
корпоративно управување

Јасното дефинирање на овластувањата 

и надлежностите за донесување 

одлуки по раководни нивоа во сите 

јавни претпријатија ќе доведе до 

зголемување на ефикасноста преку 

распределба на должности и поделба 

Процедурални празнини во управувањето со јавните
претпријатија и друштвата во целосна државна сопственост
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на одговорноста. Дополнително 

истото треба да се спроведе заедно 

со внатрешна и надворешна контрола 

на овластувањата, за да се обезбеди 

нивна валидација и функционирање 

според предвиденото. При секоја 

 централизација на одлучувањето 

во една точка, се губи ефикасноста, 

се зголемува можноста за грешки и 

неквалитетни одлуки и се намалува 

можноста за контрола од повеќе 

страни.

3. Испитување на мислењето на крајните корисници

4. Воведување стандарди за управување со квалитет

Испитувањето на мислењето на 

крајните корисници на услугите на 

јавните претпријатија и дефинирање 

на планови и мерки за подобрување 

на мислењето на крајните корисници 

е дел од системот за континуирано 

подобрување на квалитетот на 

работењето. Дотолку повеќе бидејќи се 

работи за јавни услуги каде што многу 

од нив се на некомерцијална основа 

и граѓаните немаат алтернатива за да 

ги набават од друго место, државата 

преку јавните претпријатија мора да 

воспостави систем со кој ќе обезбеди 

Воведувањето стандарди за 

управување со квалитет ќе овозможи 

дека тие се квалитетни, навремени и 

ефикасни. Испитувањето на мислењето 

на крајните корисници е клучен дел од 

тој систем.

Покрај истражувањето на мислењето 

еднаш годишно, потребно е 

воспоставување систем кој на редовна 

основа ќе ги прима коментарите, 

жалбите и поплаките од граѓаните, ќе 

прави анализа на работењето врз база 

на добиените коментари и соодветно 

ќе го подобрува работењето. Системот 

треба да овозможува лесна достапност 

од страна на граѓаните.

подобрување на квалитетот во 

работењето и зголемување на 

ИДСЦС Анализа на јавни политики Бр.4  -  март 2019
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ефикасноста во работењето, како и 

носење одлуки базирани на реални 

мерливи резултати. Воведувањето 

стандарди за управувње со квалитет 

ќе придонесе и за структурирање 

и подобрување на следењето на 

спроведување на одлуките на 

управниот одбор во целост. На крај 

стандардите за управување со квалитет 

даваат континуитет и го намалуваат 

волонтирањето во работењето. Како 

дополнителна препорака е воведување 

ревизија на веќе воведените стандарди 

за управување со квалитет со цел 

подобрување на нивното користење во 

реалното работење. 

Матрица на индикатори за следење на 
корпоративното управување во јавните претпријатија

Индикатор#

1

Извор Време на следење

Број на состаноци на управниот одбор

Број на состаноци на надзорниот одбор

Записник од управен одбор

Записник од надзорен одбор

На месечно ниво

На месечно ниво

Поставување и следење цели на компанијата 

Поставување и следење цели на директорот

Стратегија на претпријатието 

Поднесен план од директорот
и усвоен на управен одбор

Секои 3 месеци

Секои 3 месеци

Следење на финансиските резултати Финансиски биланси

2

3

5

4

6 Следење на нефинансиските резултати

Задоволство на крајните корисници

Нефинансиски оперативни 
извештаи

Истражување на задоволство 
на крајните корисници

На месечно ниво

Годишно

Следење на стандардите за работа

Следење на задоволството на вработените

Стандард за квалитет

Извештај за задоволството 
на вработени

Годишно

Секои 3 месеци

Внатрешна ревизија на работењето Извештај од внатрешна 
ревизија

7

8

10

Надворешна  ревизија на работењето Извештај од надворешна 
ревизија

11

Евалуација на членовите на одборите
Евалуација на менаџментот 

според внатрешно поставена 
процедура

12

9

На секои 6 месеци

Годишно

Годишно

На месечно ниво

Процедурални празнини во управувањето со јавните
претпријатија и друштвата во целосна државна сопственост



Стратегија
_

Анализа на резултати од истражувањето со наоди

Стратешкото планирање во јавните 

претпријатија претставува активност 

при што се врши дефинирање 

на приоритетите во работењето, 

дефинирање на главните цели за 

насочување на ресурсите, зајакнување 

на операциите, дефинирање насоки 

кои ќе бидат заеднички цели и 

за вработените и за основачите, 

дефинирање на очекувани резултати 

од работењето како и прилагодување 

на насоката на претпријатието како 

одговор на менувањето на средината.

Стратешкото планирање е основа која 

ја дефинира насоката на работењето на 

претпријатието, со централен фокус на 

иднината, и од тој аспект е исклучително 

есенцијален дел од управувањето на 

претпријатијата. Затоа подолу е дадено 

истражувањето и анализата на овој дел 

од работењето.

1. Дали имате стратегија на претпријатието?

ДА

НЕ

Испитаници Процент Процент на одговори

17

21

35

44

45

55

Вкупно

Не одговориле

38

10

79

21

100

Вкупно 48 100
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Анализа на спроведената анкета 

во однос на прашањето дали 

претпријатието има стратегија, 

дури 43% од јавните претпријатија 

немаат дефинирана стратегија во 

претпријатието што е загрижувачки 

податок имајќи ја предвид важноста на 

овој документ.

Од направената анализа на добиените 

одговори се заклучува дека оние 

претпријатија што имаат изработена 

стратегија, во најголем број имаат 

донесено стратегија на краток рок. 

Само две јавни претпријатија имаат 

стратегија на среден рок.

Од аспект на вклученоста на 

секторите во стратешкото планирање 

од добиените одговори може да се 

Дефинирање на стратегија на 

претпријатието е една од основните и од 

појдовните активности при поставување 

на целите на претпријатието. Немањето 

дефинирана стратегија придонесува за 

немање јасно дефинирани бизнис-цели 

во работењето и недостиг на фокус при 

остварување на корпоративните цели.

При дефинирањето стратегија се 

препорачува да се дефинира стратегија 

на краток, среден и долг рок со 

што се овозможува реализирање 

на целите на краток рок имајќи ја 

предвид долгорочната стратегија на 

претпријатието. 

заклучи дека најчесто во процесот 

на стратешко планирање јавните 

претпријатија ги вклучуваат секторите 

2. На кој период се однесува последната донесена стратегија?

3. Која е улогата на секторите во процесот на стратешко планирање? Која е 
улогата на  управниот одбор во процесот на стратешко планирање? Која е 
улогата на  директорот во процесот на стратешко планирање?

17Процедурални празнини во управувањето со јавните
претпријатија и друштвата во целосна државна сопственост





со процесот на планирање, во оние 

каде што има услови за тоа. 

Од анализата се заклучува и дека 

процесот на дефинирање на улогите 

на управниот одбор и директорот, 

во најголема мера се однесуваат на 

улоги кои учествуваат во процесот 

на планирањето и донесувањето на 

одлуките.

Ревидирање на стратегијата во 

јавните претпријатија во просек се 

врши на 11 месеци, што е несоодветно 

време и пократко од минималното 

од 12 месеци. Во секој случај не 

треба да се занемари и фактот дека 

дел од јавните претпријатија според 

Во светската пракса, покрај овие улоги 

најчесто директорот има и улога да 

обезбеди учество на сите сектори и 

клучни вработени во изработката, како 

и дека стратегијата ќе биде претставена 

и прифатена од сите вработени кои ќе 

се трудат да работат и да ги исполнат 

стратешките цели на компанијата.

добиените одговори воопшто не прават 

ревидирање на стратегијата. 

Редовното ревидирање на стратегијата 

е препорачано да се врши кај сите 

видови стратегии вклучително и кај 

краткорочните стратегии (оние кои се 

однесуваат на 12 месеци). 

4. На колку време се ревидира стратегијата (во месеци)?

5. Дали имате донесено акциски план за спроведување на стратегијата?

ДА

НЕ

ИспитанициПроцент Процент на одговори

12

21

25

44

36

64

Вкупно

Не одговориле

33

15

69

31

100

Вкупно 48 100
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Само 25% од вкупниот број на 

јавни претпријатија опфатени со 

истражувањето имаат донесено 

акциски план за спроведување на 

стратегијата. 

Согласно овие резултати, остатокот 

од 75% од јавните претпријатија 

спроведувањето на стратегијата го 

прават без системски донесен акциски 

план, со што значително се намалува 

можноста за постигнување на целите 

дефинирани во стратегијата, нејзиното 

следење и воопшто се доведува во 

И покрај релативно малиот број јавни 

претпријатија што имаат донесен 

акциски план за спроведувањето 

на стратегијата, бројот на јавни 

претпријатија кај кои постојат 

прашање дали работењето е насочено 

кон нејзино исполнување.

Следењето на прогресот на 

спроведувањето на стратегијата, 

според резултатите од направената 

анализа се врши најчесто со извештаи 

коишто во најголем дел се годишни. 

Од тој аспект се препорачува редовно 

следење на спроведувањето на 

стратегијата на периоди од три 

месеци при што следењето го прави 

надзорниот одбор во претпријатието. 

показатели за успешност е сепак 

поголем. 46% од вкупниот број на 

претпријатија според добиени одговори 

имаат показатели за успешност. Тоа 

укажува на фактот дека само половина 

6. Дали постојат показатели на успешност?

ДА

НЕ

ИспитанициПроцент Процент на одговори

22

13

46

27

63

37

Вкупно

Не одговориле

35

13

73

27

100

Вкупно JП 48 100
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од јавните претпријатија имаат 

начин да ја мерат успешноста преку 

показатели за успешност, кај коишто 

имајќи предвид дека не секогаш 

постои долгорочна стратегија, не 

секогаш можат да бидат насочени за 

реализирање на истата.

Оценувајќи ги посебно областите, 

стратешкото управување и планирање 

е најслабо практикуваната област во 

управувањето на јавните претпријатија. 

Иако активностите и стандардите не се 

законски регулирани, сепак стратешкиот 

план претставува документ со којшто 

во организацијата се комуницираат 

организациските цели, како истите 

да се постигнат, како и сите останати 

критични елементи од планирањето во 

рамките на организацијата.

Успешното стратешко планирање не 

само што дефинира во која насока ќе се 

движи претпријатието и што е потребно 

за да се исполнат предвидените 

резултати туку дефинира како 

претпријатието ќе може да знае дали 

истите се постигнати.

Препораките како истиот да се подобри 

се директно поврзани со работата 

на управниот одбор и директорот. 

Системот на управување мора 

активноста на стратешко планирање да 

ја вклучи во редовните активности на 

претпријатието. 

Сепак за извршување на истата 

веројатно ќе биде потребно и да се 

изградат капцитети за квалитетно 

спроведување стратешкото планирање, 

изработка на стратегија, нејзино 

следење и обновување. 

Заклучоци и препораки за подобрување 
на внатрешните процедури за следење на 
перформансот на менаџментот во областa на 
корпоративно управување
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Матрица на индикатори за следење на 
стратешко планирање

Индикатор#

1

Извор Време на следење

Поставена стратегија на претпријатието 
за развој за 3-5 години

Поставени стратешки цели и активности за 
нивно исполнување

Документ за план и стратегија

Документ за план и стратегија

Секои 6 месеци

Секои 3 или 6 месеци

Поставени клучни фактори за успех во 
согласност со стратегијата

Индикатори за успешност во работењето

Документ за план и стратегија

План за реализирање на 
стратегијата

Секои 3 месеци

Секои 3 месеци

Стратешки иницијативи Документ за план и стратегија

2

3

5

4

Секои 3 месеци

Управување со 
човечки ресурси
_

Анализа на резултати од истражувањето со наоди

Врз основа на анализата од одговорите 

добиени при истражувањето на 

тековното работење и управување 

со човечките ресурси на јавните 

претпријатија добиени се следите 

резултати и заклучоци:

1. Дали е планиран обем на работа по вработен?

ДА

НЕ

Испитаници Процент Вкупно

23

19

55

45

Вкупно 42
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Во 45% од јавните претпријатија кои 

дале одговор имало случаи кога не е 

направено планирање на обемот на 

работа по вработен. Во 55% од јавните 

претпријатија кои дале одговор било 

направено планирање на обемот на 

вработените во јавните претпријатија. 

Планирањето на обемот на работа 

по вработен претставува основа за 

оценка, унапредување и уназадување 

од работно место. 

Системот Менаџмент на перформанси 

(Performance management) вклучува 

Во 32% од јавните претпријатија кои 

дале одговор, имало случаи кога 

вработените не биле запознати со 

нивните годишни цели и задачи. Во 

68% од јавните претпријатија кои дале 

одговор вработените биле запознати 

активности кои ќе обезбедат целите 

на компанијата континуирано да 

се остваруваат на ефикасен и 

ефективен начин. Системот треба да 

биде фокусиран на перформансите 

на организацијата, секторите и 

вработените. Допонително, овој систем 

во корелација со нормирањето на 

процесите и работните позиции треба 

да даде поефикасни операции и ќе 

влијае значително на резулатите на 

компанијата.

со нивните годишни цели и задачи 

во јавните претпријатија. Целите на 

компанијата мораат да бидат поделени 

по вработени со што секој вработен ќе 

има јасна слика како и колку учествува 

во нивното остварување.

2. Дали се запознаени вработените со нивните годишни цели и задачи?

ДА

НЕ

Испитаници Процент Вкупно

17

8

68

32

Одговориле 25

Вкупно 48 100
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Резултатите покажуваат дека 53% од 

јавните претпријатија кои дале одговор, 

имало случаи кога е направена оценка 

или годишна ревизија на исполнување 

на целите по вработен. Во 47% од 

јавните претпријатија кои дале одговор 

дека не е направена оценка или 

Генерално јавните претпријатија 

имаат направено систематизација 

на работните места и тоа во 98% 

годишна ревизија на исполнување 

на целите по вработен. Процентот е 

исклучително висок на претпријатија 

кои не водат сметка за целите на 

вработените, а со тоа не тежнеат на 

подобрувањето на перформансите и 

резултатите од работењето. 

од јавните претпријатија кои дале 

одговор. 2% од јавните претпријатија 

кои дале одговор дека не е направена 

4. Дали има направено систематизација на работни места?

ДА

НЕ

Испитаници Процент Вкупно

41

1

98

2

Одговориле 42 87

Вкупно 48 100

3.  Дали се прави оценка или годишна ревизија на исполнување на целите по вработен?

ДА

НЕ

Испитаници Процент Вкупно

19

17

53

47

Вкупно 36
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систематизација на работните места. 

Со тоа постои формална поделба на 

работни позиции и описи на работни 

места што е основа на градењето 

Од направената анкета на јавните 

претпријатија се заклучува дека 

мал број од јавните претпријатија 

имаат направено повеќе промени 

во систематизацијата додека во 

одреден број на јавни претпријатија 

не е направена систематизација на 

работните места воопшто. Пред да се 

започне процесот на подготвување 

на Правилникот треба да се одговори 

на клучното прашање – дали има 

потреба од носење на нов или 

изменет/дополнет правилник за 

систематизација? Доколку во органот 

е усвоен нов Правилник за внатрешна 

на систем за човечки ресурси и 

усогласување со практиките и 

стандардите во однос на управувањето 

со човечките ресурси.

организација на работата или во случај 

кога се интервенира во содржината 

на повеќе од 50% од работните места 

утврдени во постојниот правилник за 

систематизација, тогаш е добро да се 

спроведе постапка за изработка на 

нов Правилник за систематизација 

на работните места. Во спротивно, 

доколку нема интервенција 

во правилникот за внатрешна 

организација или пак интервенциите 

во правилникот за систематизација, 

се од помал обем, доволно ќе биде да 

се изврши измена и дополнување на 

постојниот правилник.

5. Колку пати се има сменето систематизацијата во изминатите 6 
години (од 2012 до сега)?

ДА < 3 пати

ДА > 3 пати

Испитаници Процент Вкупно

25

13

59.5

30.5

НЕ 4 10

Вкупно 42 87.5
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Анализата во периодот од 10 

последователни години покажува 

дека од вкупно од 39 анкетирани 

јавни претпријатија, само во 48 % од 

анкетираните претпријатија е зголемен 

бројот на вработени со незначителен 

обем, додека во 52 % од испитаните 

јавни претпријатија бројот на 

вработените е намален. 

6. Приложен број на вработени со состојба на 31.12 во периодот 2008-2017

Зголемување

Намалување

Испитаници Процент Вкупно

19

20

48.75

51.25

Вкупно 39 82.25

7. Во периодот 2008-2017 колку вработени добиле унапредување? 

Унапредување на вработените

0

2017

2018

2016

2015

2014

2013

2012

2011

2010

2009

2008

2007

1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Од приложениот графикон се гледа 

дека стапката на унапредување на 

вработените расте, што значи дека 

постои стимулација на кадрите, која 

сепак според бројот на лица кои 

биле унапредени, таа се однесува на 

мал број на вработени. Постапката 

Во периодот од 2008-2017 во мал дел 

од јавните институции е направено 

поместување на вработените 

на унапредување има за цел да им 

овозможи на административните 

службеници кариерно напредување, 

односно преминување од пониски на 

повисоки работни места и е инструмент 

за мотивација.

од повисоко на пониско место. 

Работодавачите имаат големо влијание 

врз кариерата на вработените.

8. Во периодот 2008-2017 колку вработени биле поместени на 
пониско работно место? 

Вработени кои биле поместени на пониско работно место 
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Самото имплементирање на системот 

за управување со човечки ресурси и 

успешното управување ќе им обезбеди 

на вработените поволно професионално 

опкружување, како и нивно одржување и 

понатамошен развој на капацитетите на 

работниците.

Со имплементацијата на концептот 

за управување со човечки ресурси се 

очекува да се постигнат следниве ефекти:

• Целосно усогласување на управувањето 

со човечките ресурси со одредбите на 

Законот за внатрешната систематизација, 

пред се во делот на работните компетенции;

• Дефинирање на работните места, 

согласно класификацијата на 

работните места;

• Планирање, развој и континуирано 

следење на обуката за јавните 

службеници во согласност со 

потребите;

• Повеќе практикување на процедурата 

на унапредување на вработените 

бидејќи многу малку се користи 

во пракса. Унапредувањето на 

вработените треба да биде врз основа 

на објективни критериуми и постапки.

Заклучоци и препораки за подобрување на внатрешните 
процедури за следење на перформансот на менаџментот 
во областa на корпоративно управување

Матрица на индикатори за следење на управувањето 
со човечките ресурси во јавните претпријатија

Индикатор#

1

Извор Време на следење

Планиран обем на работа по вработен

Запознавате вработените со нивните 
годишни цели и задачи

Записник од орган на Управување 
со човечките ресурси

Записник од орган на Управување 
со човечките ресурси

На годишно ниво

На годишно ниво

Оценка или годишна ревизија на 
исполнување на целите по вработен

Систематизација на работни места

Стратегија на претпријатието 

Стратегија на претпријатието 

Секои 3 месеци

Секои 3 месеци

Дисциплински постапки поведени во 
следните години

2

3

5

4

6 Следење на стандардите за работа

Следење на задоволството на вработените

Стандард за квалитет

Извештај за задоволството на 
вработени

На годишно ниво

Секои 3 месеци7

На годишно нивоЗаписник од орган на Управување 
со човечките ресурси
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Финансиско 
управување 
_

Анализа на резултати од истражувањето со наоди

Финансиските резултати на една 

компанија може да се анализираат од 

два аспекта. Првиот аспект е практики 

за добро владеење кои го овозможуаат 

доброто владеење додека вториот 

се самите пеформанси. Подолу ќе 

бидат анализирани само практиките 

и од тој аспект нивната поставеност, 

функционирањето и спроведувањето. 

Анализата има цел да ја осознае 

праксата, процедурите и однесувањето 

кое може да се подобри и да се 

прилагоди на најдобрите практики 

познати во моментот. За секое од 

прашањата даден е коментар кој треба 

да индицира каде постои простор 

за подобрување и/или промена на 

воспоставените практики. 

1. Колку дена во просек имате доцнење на плаќање обврски кон 
добавувачите за 2017 година?

Најдолго доцнење на плаќање на обврските кон добавувачите 
во денови за 2017 година

445

10

62,035

28Одговориле

Вкупно испитаници 48

Најкратко доцнење на плаќање на обврските кон добавувачите 
во денови за 2017 година

Просечно денови на доцнење на плаќање на обврските кон 
добавувачите
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Просечното доцнење на плаќањето 

на обрските од добувачите над 

договорениот рок е 62 дена и 

имајќи го предвид законскиот рок 

од 60 дена, просечното доцнење на 

јавните претпријатија е двојно над 

дозволеното. Од вкупно 28 јавни 

претпријатија кои одговориле 7 се 

над просекот со исклучително големо 

доцнење, кај некои од нив повеќе од 

Просечното доцнење на наплатата 

на побарувањата од купувачите над 

договорениот рок е скоро 90 дена и 

имајќи го предвид законскиот рок 

од 60 дена, просечното доцнење 

на наплата на побарувањата на 

јавните претпријатија е три месеци 

над дозволеното. Од вкупно 27 јавни 

една година. Овие наоди укажуваат 

на нефер деловни практики кон 

другите компани и добаввачи на 

јавните претпријатија. Причините 

за ваквата пракса можат да се 

бараат во нерентабилното работење 

на компаниите и недостатокот на 

ликвидност за навремено сервисирање 

на обврските. 

претпријатија кои одговориле 6 се 

над просекот со исклучително големо 

доцнење, кај некои од нив од повеќе од 

две години. Овие наоди укажуваат на 

деловни практики кои не обезбедуваат 

добро упраување на компаниите. 

Нередовната наплата на побарувањата 

влијае на ликвидноста и на крајниот 

2. Колку дена во просек имате доцнење на наплата на побарувања од 
купувачи за 2017 година?  Дали имате процедура за присилна наплата и 
како се носи одлука за покренување на присилна наплата?

Најдолго доцнење на наплата на побарувања од купувачи за 
2017 година?

775

15

89,74

27Одговориле

Вкупно испитаници 48

Најкратко доцнење на наплата на побарувања од купувачи за 
2017 година?

Просечно денови на доцнење на плаќање на обврските кон 
добавувачите
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финансиски резултат со што директно 

се влијае негативно на перфрмансите 

односно се прави штета. Во тој однос 

исклучително е важно поцедурите 

за наплата на побарувањата да се 

проверат и подобрат бидејќи 30 од 

вкупно 40 јавни претпријатија се 

изјасниле дека имаат процедура за 

присилна наплата. Сепак, ниедна од 

компаниите кои се изјасниле дека 

имаат процедура за присилна наплата 

не одговориле на прашањето како 

се носи одлука за присилна наплата, 

што може да укаже дека недоволно 

се познава процедурата, истата не се 

практикува често и доволно, како и 

дека можеби процедурата не е доволно 

добро поставена и прецизирана и 

некои клучни елементи за нејзино 

спроведување недостигаат.

3. Ве молиме наведете ги вкупните приходи, расходи и долгови на 
претпријатието за следниве години 2015, 2016, 2017

Број на претпријатија кои оствариле загуба во барем една од 
трите години 

16

8

11,33

28Одговориле

Вкупно испитаници 48

Број на претпријатија кои остваруваат загуба во сите три 
години 

Просечен број на претпријатија кои остваруваат загуба во 
една година (просек од 2015, 2016 и 2017)

19,66
Просечен број на претпријатија кои имаат догови во една 
година

Јавните претпријатија иако 

извршуваат услуги кои можат да 

бидат непрофитабилни, тие мораат 

да тежнеат да бидат рентабилни. 

Анализата на истражувањето 

покажува дека бројот на претријатија 

кои оствариле загуба во една од 

последните 3 години е 16 т.е. 57,15% 

од вкупниот број на претпријатија кои 

одговориле. Дополнителната анализа 
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на трендот покажува дека голем дел од 

претпријатијата континуирано имаат 

негативни резултати, во случајов 

според истражувањето 8 од вкупно 

28 или 28,56% имаат зауба во сите три 

години. Ако на овие показатели, го 

вклучиме и показателот за долгови кај 

20 претпријатија од истиот вкупен број 

јавни претпријатија, може да заклучиме 

дека тие се значителен товар на 

централниот буџет и буџетот на 

локалната самоуправа. Од тој аспект, 

практитите за покривање на загубите 

кај овие претпријатија мора да бидат 

поставени на основи кои ќе овозможат 

подобрување на ефикасноста и 

рентабилноста во работењето, иако во 

некои случаи се работи за јавни услуги 

кои се даваат на некомерцијална 

основа односно државата мора да ја 

покрива разликата од повластената 

цена на услугата или производот во 

интерес на граѓаните и трошоците за 

нивно овозможување т.е. создавање. 

Досегашната практика за покривање 

на оперативните загуби со директни 

плаќања од центраниот буџет и буџетот 

на локалната самоуправа во вкупен 

износ, без постоење методологија 

за пресметка на максималниот 

износ кој може да се покрие и без 

пресметка на цената на чинење на 

услугата, го потиснува поттикот на 

јавните претпријатија за континуирано 

подобрување на ефикасноста и 

рентабилноста на работењето. Односно 

претставува морален ризик дека 

ваквата пракса ќе се повторува што е и 

видливо од истражувањето.
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Согласно анализита и наодите од 

финансиското управување, може да 

се согледаат повеќе состојби кои 

директно се или не се поврзани со 

финансиите, но имаат исклучително 

значајна улога во управувањето на 

јавните претпријатија. 

Воспоставувањето финансиска и 

фискална дисциплина во јавните 

Со задоцнување на плаќањето 

кон своите добавувачи, јавните 

претпријатија директно влијаат на 

нивното работењето и ликвидноста, 

а со тоа и ликвидноста на целата 

Активна комуникација со купувачите, 

анализа на проценка на ризик за 

проблематични купувачи, активирање 

на инструменти за наплата на 

побарувања. Подобрување на 

претпријатијата ја намалува 

нивната зависност од државата со 

што во исто време се поттикнува 

подобрувањето во управувањето, 

а со тоа и перформансите. Затоа 

следните препораки, иако директно 

поврзани со финансиите, од нивната 

имплементација ќе има поширока 

корист и државата и граѓаните.

економија. Исклучително е значајно 

набавките да се планираат согласно 

планот за набавки, приливот на пари и 

можностите на јавното претпријатие.

процедурата за иницирање на присилна 

наплата на побарувања и нејзино 

автоматско активирање без одобрување 

од повеќе нивоа. 

Заклучоци и препораки за подобрување на внатрешните 
процедури за следење на перформансот на менаџментот 
во областa на финансиското управување

1. Намалување на просечните денови на обврски кон добавувачите

2. Намалување на просечните денови на побарувања од купувачите
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Од анализата е видливо дека јавните 

претпријатија во голем дел остваруваат 

загуба и тоа континуирано. Јавните 

услуги можат да имаат потреба од 

финансирање од буџетот кои се надвор 

од вообичаените буџетски практики. 

Сепак, треба да постојат буџетски 

ограничувања кои во случај на лоши 

финансиски резулати на јавните 

претпријатија, кои работат под линијата 

на ефикасност, можат да предизвикаат 

промена во управувачката структура. 

Доколку се работи за компании кои 

работат по комерцијални услови, 

ваквите лоши перформанси можат 

да значат затворање на компанијата, 

промена на сопственичката структура 

или дополнително задолжување. 

Сепак, бидејќи се работи за испорака 

на значајни јавни услуги, буџетските 

ограничувања за покривање на 

загубите можат да се компромитираат 

и со тоа да се занемарат, но неминовно 

би требало да се одрази на промена на 

управувачката структура.

Линијата на ефикасност треба да се 

одреди преку формализирање на 

овие јавни услуги. Затоа потребно е 

да се дефинираат неколку чекори во 

регулативата или законодавството 

за извршувањето на овие услуги, 

каде што нема да се компромитира 

ефикасноста на другите пазарни 

учесници.

Чекорите се следни: 

• 	 Дефинирање и пресметка на 

трошоците на давањeто на јавната 

услуга т.е линија на ефикасност

• 	 Финансирање на трошоците преку 

специјални буџетски трансфери 

до јавните претпријатија, 

обезбедувајќи дека трошоците 

се наведени и во буџетот и во 

финансиските извештаи на јавните 

претпријатија

• 	 Следење на резултатите од 

јавните услуги за да се зачува 

транспарентноста и да се 

обезбеди нивната релевантност и 

ефикасност.

3. Следење и управување со фискалниот товар и потенцијалниот 
фискален ризик на јавните претпријатија
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Матрица на индикатори за следење на 
финансиското управување

Индикатор#

1

Извор Време на следење

Поврзување на планот на набавки со 
планот за приливи и одливи на парични 

средства и финансиски резултати

Финансиски извештаи за 
состаноци на управен одбор, 

квартални финансиски извештаи
Секои 3 месеци

Намалување на просечните денови на 
обврски спрема добавувачите

Финансиски извештаи за 
состаноци на управен одбор, 

квартални финансиски извештаи
Секои 3 месеци2

3

4

Намалување на просечните денови на 
побарувања од купувачите

Финансиски извештаи за 
состаноци на управен одбор, 

квартални финансиски извештаи
Секои 3 месеци

Следење на резултатите од јавните услуги и 
оперативните трошоци за да се зачува 

транспарентноста и да се обезбеди нивната 
релевантност и ефикасност

Извештаи за мислење од 
корисници и финансиски 

извештаи
Секои 3 месеци

Политики/
процедури за 
спречување 
корупција 
_

Анализа на резултати од истражувањето со наоди

Управувањето со системот за 

спречување корупција има цел да 

им помогне на јавните претпријатија 

во борбата против корупцијата кај 

своите вработени и да го оцени ризикот 

од корупциски практики во своите 

операции. Истражувањето на овие 

аспекти е презентирано подолу. 
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Податоците од истражувањето 

покажуваат дека од 39 јавни 

претпријатија само 3 односно само 

8% имаа воспоставено политика за 

корупција што покажува дека нивото 

на споведување е многу ниско, а 

компаниите не се информирани и не ја 

препознаваат вредноста и потребите 

од воспоставување политика за 

спречување корупција во јавните 

претпријатија. Дополнително тие што 

одговориле дека имаат донесено 

политика за спречување корупција, само 

1 претпријатие го има наведено името 

на документот што е 3%. Исклучително 

низок резултат за активност која 

претставува основа за градење систем 

за спречувањето на корупцијата. 

1. Дали имате воспоставено политика за спречување корупција? Ве молиме 
наведете го името на политиката, односно документот со кој ја имате 
воспоставено политиката за спречување корупција?

Број на претпријатија кои имаат воспоставено политика за 
спречување  корупција

3

36

39Одговориле

Вкупно испитаници 48

Број на претпријатија кои немаат воспоставено политика за 
спречување  корупција

2. Дали имате овластено лице за пријавување на корупција? Дали тоа лице 
работи во посебна канцеларија, изолирана од други вработени, со посебен 
влез за странки?

Број на претпријатија кои имаат овластено лице за 
пријавување корупција

5

34

39Одговориле

Вкупно испитаници 48

Број на претпријатија кои немаат овластено лице за 
пријавување корупција
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87% во јавните претпријатија немаат 

назначено лица за пријавување 

корупција т.е. во најголемиот дел. 

Ова прашање покажува дека покрај 

немањето формален механизам, 

политиката за спречување корупција, 

јавните претпријатија немат спрведено 

ниту парцијални делови на политиката, 

ниту имаат практики кои вообичаено 

треба да помогнат во таа насока. 

Видливо е отсуството и на елементи кои 

овозможуваат воспоставување систем 

и политика за спречување корупција, 

како на пример посебна канцеларија 

за назначеното лице, бидејќи од петте 

петпријатија кои имаат назначено лице, 

само едно лице работи во изолирана 

канцеларија од другите вработени. 

3.1 Дали правите проценка на ризик од корупција? 

Број на претпријатија кои не прават проценка на ризик од 
корупција

35

1

36Одговориле

Вкупно испитаници 48

Број на претпријатија кои прават проценка на ризик од 
корупција

3.2  Дали имате донесено акциски план за отстранување ризици од корупција? 

Број на претпријатија кои немаат донесено акциски план за 
отстранување ризици од корупција

34

2

36Одговориле

Вкупно испитаници 48

Број на претпријатија кои имаат донесено акциски план за 
отстранување ризици од корупција
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Само едно претпријатие прави 

процека на ризик од корупција иако 

претходно три претпријатија имаа 

донесено политика за спречување 

на корупција. Проценката на ризик 

од корупција е алатка врз база на 

која треба да се постават основните 

механизми и фокусот на активности 

Пет претпријатија од вкупно 35 

кои одговориле на ова прашање 

направиле проверка колку се следат 

антикорупциските политики на 

претпријатието, што изразено во 

проценти изнесува 14 % и истите го 

навеле датумот коа последен пат е 

направена ревизијата. Резултатите 

во јавните претпријатија со кои ќе се 

спречи појавата на корупцијата, односно 

ќе се обесхрабрат вработените да 

преземаат активности кои се поврзани 

со корупцијата. Следствено и акцискиот 

план се донесува во многу мал број на 

јавни претпријатија од исражувањето, 

односно само две претпријатија.

во мал дел се противречни со бројот 

на компании кои имаат воспоставено 

политика за спречување  корупција 

бидејќи нивниот број е 3, но сепак 

генералниот заклучок се потрврдува 

дека генералното ниво е исклучително 

ниско.

4. Дали внатрешната ревизија некогаш направила проверка колку се следат 
антикорупциските политики на претпријатието? Ако да, кога била последната 
проверка? Ве молиме внесете датум (година).  

Број на претпријатија кои немаат направено проверка колку се 
следат антикорупциските политики на претпријатието?

30

5

35Одговориле

Вкупно испитаници 48

Број на претпријатија кои имаат направено проверка колку се 
следат антикорупциските политики на претпријатието?
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5. На кој начин ги информирате вработените за политиките и процедурите за 
спречување корупција? Кога последен пат се информирани односно обучени 
вработените на тема „борба против корупција“? Ве молиме наведете датум (година)?

Број на претпријатија кои ги информираат вработените преку кој било 
пат за политиките и процедурите за спречување  корупција

15

2

17Одговориле

Вкупно испитаници 48

Број на претпријатија кои не ги информираат вработените за 
политиките и процедурите за спречување корупција

Исто така, кога се однесува на 

информирањето на вработените 

за политиките и процедурите за 

спречување корупција, бројот на 

петпријатија што пријавиле дека 

ги информираат вработените на 

каков било начин е поголем од 

претпријатијата кои пријавиле дека 

имаат политика за спречување 

корупција имаат назначено лице 

или прават акциски план. Од вкупно 

17 претпријатија кои одговориле, 

15 ги информираат или 88,23% што 

е исклучително висок удел и во 

нив доминира информирањето на 

состаноци, колегиуми и известувања 

до вработените електронски или преку 

огласна табла. Сепак тие се само 

15 претпријатија од вкупно 48 кои 

одговриле, така што бројот на тие што 

одговориле од вкупниот примерок е 

доста мал.

Датум на последно известување 

или обука за борба против корупција 

доставиле само 3 компании од тие 

што изјавиле дека вработените се 

информираат, што покажува дека иако 

можеби компаниите понекогаш ги 

информираат вработените, тоа не се 

прави систематски и организирано на 

што укажува второто прашање. 
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Наодите покажуваат дека основните 

елементи и барања на системот за 

спречување корупција во јавните 

претпријатија, кај најголем дел 

од нив не е поставен. Состојбата, 

според анализата се должи поради 

неинформираност и поради 

непрепознавање на ползата од 

воведувањето на системот за 

Истото може да се направи преку 

директно комуницирање на барањата 

на законот за антикорупција преку 

информативни средби, состаноци, 

спречувањето на корупцијата кој треба 

да ги постави основните механизми 

и фокусот на активности во јавните 

претпријатија, со кои ќе се спречи 

појавата на корупцијата, односно ќе се 

обесхрабрат вработените да преземаат 

активности кои се поврзани со 

корупцијата. Специфично препораките 

се движат во следните рамки:

обуки или препораки за воведување 

на Стандардот ISO 37001 кој е првиот 

меѓународен стандард за управување 

со системот за антикорупција.

Заклучоци и препораки за подобрување на 
внатрешните процедури за следење на перформансот 
на менаџментот во областa на политики/процедури за 
спречување корупција

1. Воспоставување систем кој ќе обебзеди спроведување на политиките 
и практиките за спречување на корупција во јавните претпријатија

2. Внесување на барањата на законот/стандардот во процедурите за 
внатрешна и надворешна ревизија како обврска и врз база на тоа изработка 
на акциски план за негово/нивно исполнување.
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3. Кампања насочена кон јавните претпријатија за барањата на политиката за 
спречување корупција и ползата од спроведување на истата.

Кампањата треба да биде насочена кон 

директорите и  членовите на управните 

и надзорните одбори, бидејќи на 

прво место треба ним да им помогне 

во управувањето и спречувањето на 

коруптивните активности. 

Матрица на индикатори за следење на 
политиките/процедурите за спречување на корупција

Индикатор#

1

Извор Време на следење

Овластување лице за пријавување на 
корупција и исполнување минимум од 
барањата за негово функционирање

Интерни документи на 
компанијата

Интерни документи на 
компанијата

Еднаш годишно

Воспоставена политика за спречување  
корупција и нејзино соодветно 

ажурирање
Еднаш годишно2

3

4

Изработена проценка на ризик од 
корупција? Дали имате донесено акциски 

план за отстранување ризици од корупција
Еднаш годишно

Внесување на барањата на 
законот/стандардот во процеурите за 

внатрешна и надворешна ревизија
Еднаш годишно

Интерни документи на 
компанијата

Интерни документи на 
компанијата
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Финансиско 
управување 
_

Анализа на резултати од истражувањето со наоди

Системот за управување на јавните 

набавки е главно воден од законските 

барања, согласно законот за јавни 

набавки на кој подлежат јавните 

претпријатија. Иако нема најдобри 

пракси и стандарди специфични за 

оваа област, сепак основните начела 

за управување на претпријатија и 

Законски управниот одбор е задолжен 

за усвојување на годишниот план за 

набавки, сепак значителен дел од 40,9% 

одговориле дека планот го усвојува 

директорот. Високиот процент можеби 

се должи од причина што директорот 

учествува во процедурата на носење, 

но веројатно поради неинформираност 

системите за квалитет во најголем дел 

ги покриваат процедурите кои треба 

да се спроведуваат при спроведување 

на активностите од областа на јавните 

набавки. Подолу се прикажани 

резултатите од истражувањето и 

соодветните наоди.

на оние кои го одговарале прашалникот 

го навеле директорот како единствен 

за усвојување/донесување на 

планот за јавни набавки. Сепак 

постои можност кај голем дел од 

претпријатијата да е воспоставена 

пракса која не е согласно законот и таа 

мора да се измени. 

1. Кој го носи годишниот план за јавни набавки?

44Одговориле

Вкупно испитаници 48

26Управниот одбор

Директорот на јавното претпријатие 18
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2. Колку пати е сменет планот за јавни набавки во 2017 година? (ве молиме 
внесе 0 доколку немало промени)

6Двапати

Трипати 2

20Ниеднаш

Еднаш 10

44Вкупно испитаници

2Повеќе пати

Одгововориле 40

Најголемиот дел oд јавнитe 

претпријатија, 75% не го смениле или 

го смениле само еднаш планот за 

набавки во последната година што 

укажува на квалитетно планирање 

на набавките и цврста финансиска 

Постојаноста на комисијата од 

една страна може да резултира 

во искусен и квалитетен кадар во 

дисцплина. За комплетна слика од овој 

аспект недостасува и процентот на 

исполнување на планот на набавки, но 

сепак високиот процент на стабилност 

на плановите ги исполнува барањата 

на праксата за добро управување. 

спроведувањето на јавните набавки 

и е барање од минатите верзии на 

Законот за јавни набавки кои се 

3. Дали имате постојана комисија за јавни набавки или комисијата се 
формира за секоја набавка посебно?

40Одговориле

Вкупно испитаници 48

Различна комисија

Постојана комисија 16
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Иако временскиот период кој е 

анализран е осум години, само кај 

четири претпријатија имало случај 

кога некое лице од комисијата 

се иззело од одлучување поради 

можност за постоење судир на 

интереси, што е само 9,3% од вкупните 

јавни претпријатија кои одговориле. 

Индикативно е дека кај сите четири, 

само по еднаш се случило изземање 

и само три пати е потпишана изјава 

за изземање. Иако законот налага да 

се спроведе постапка за проверка на 

вистинитоста на изјавите, само во еден 

случај е спроведена постапката. Сетот 

на посочените индикатори посочува 

на веројатно неспроведување на 

законската одредба од поголемиот 

дел на јавни претпријатија и потреба 

од понатамошни напори за нејзино 

целосно спроведување. 

4. Дали досега, во периодот помеѓу 2010 и 2018 година сте имале случаи во 
кои некое лице од комисијата се иззело од одлучување поради можност за 
постоење на судир на интереси?

Kолку пати се случило тоа? Bо колку од случаите лицето потпишало изјава за 
изземање? Гледано општо, колку пати е спроведена постапка за проверка 
на вистинитоста на изјавите потпишани од членовите на комисиите дека 
немаат судир на интереси?

43Одговориле

Вкупно испитаници 48

Број на претпратија кои имале случаи

Број на претпратија кои немале случаи 39

4

надвор од важност. За обезбедување 

непристрасност и помала изложеност 

на влијанија од добавувачи, праксата 

како и позитивното законско 

решение укажуваат на предности во 

формирањето на различни комиси 

за секоја јавна набавка што е и 

случај кај 60% од јавните препријатија 

опфатени во истражувањето. Сепак, 

40% од претпријатијата кои имаат една 

комисија треба да ја сменат праксата, 

доколку можностите овозможуваат 

од аспект на број на вработени, 

капацитети, стручност на кадар итн.
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5. Дали користите услуги од надворешен добавувач за дејноста на 
претпријатието? Дали има анализа на оправданост за таквата набавка?

43Одговориле

Вкупно испитаници 48

Број на претпратија кои користат

Број на претпратија кои не користат 31

12

6. Кој одлучува за набавка на услуги кои се во дејноста на претпријатието?

9Останато

Одговориле 40

Вкупно испитаници 48

Управен одбор 

Директорот на јавното претпријатие 20

11

Само 12 јавни претпријатија 

т.е. 27,9% користат услуги од 

надворешен добавувач за дејноста на 

претпријатието и од нив кај осум има 

анализа за оправданост за таквата 

набавка. Процентот на спроведени 

Управниот одбор е задолжен за 

усвојување на годишниот план за 

набавки следствено на тоа и за 

набавки на услуги кои се во дејноста 

на претпријатието. Сепак, значителен 

анализи е задоволителен 66,6% или 

во 2/3 од случаите иако би требало да 

биде што поголем и набавките од овој 

тип комплетно да бидат покриени со 

анализи.

дел од 50% одговориле дека одлучува 

директорот на јавното претпријатие. 

Високиот процент можеби се должи од 

причина што директорот учествува во 

процедурата на носење, но веројатно 
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и поради неинформираност на оние 

кои го одговарале прашалникот или 

пак е воспоставена пракса која не 

кореспондира на законската обвраска 

управниот одбор да одлучува. 

Сепак, праксата ако постои како 

што покажуваат резултатите од 

прашалникот, би требало неминовно да 

се промени. 

При вршење на јавните набавки, 

јавните претпријатија мораат да ги 

почитуваат основните принципи 

и економијата затоа што тие 

претставуваат значаен сегмент на 

капиталните и оперативните расходи на 

секое јавно претпријатие. Законските 

обврски за јавни набавки треба да 

резултираат со намален просторот 

за субјективно однесување на 

За обезбедување на непристрасност 

и помала изложеност на влијанија 

од добавувачи потребно е членовите 

договорните органи и злоупотреби 

во трошењето на јавните средства, 

од една страна, но и со полесен и 

поефикасен процес на вршењето јавни 

набавки, од друга страна. 

Иако најголем дел овие одредби се 

почитуваат во јавните претпријатија, 

сепак акцентот на подобрување треба 

да се стави на следните неколку 

аспекти:

на комисиите кои ги спроведуваат 

јавните набавки да не бидат 

постојани, односно да се менуваат. За 

Заклучоци и препораки за подобрување на 
внатрешните процедури за следење на перформансот 
на менаџментот во областa на јавни набавки

1. Формирањето различни комисии за секоја јавна набавка во
јавните претпријатија
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функционирање на ова начело, повеќе 

вработени во јавните претпријатија 

мораат да бидат обучени за 

спроведувањето на јавните набавки за 

да се избегне ризикот од неквалитетни 

постапки и ненамерни грешки. Обуките 

Во годишните планови за обуки, кои 

треба да бидат активност на секторите 

за управување со човечки ресурси 

треба да се спроведуваат и од бирото 

за јавни набавки, консултантски 

компании и понатаму знаењето да се 

дисеминира внатре во претпријатието 

за да биде оддржлив системот. 

мора да се планира посета на овие 

настани за правилна имплементација 

на новините.

2. Редовно следење на законските промени во делот на јавни набавки и 
планирање на посета на обуки, семинари и предавање за навремено 
усогласување со промените

Матрица на индикатори за следење на јавните набавки

Индикатор#

1

Извор Време на следење

Број на вработени обучени за 
спроведување на постапка за јавни 

набавки и број на формирани комисии
Интерни документи на 

компанијата

Интерни документи на 
компанијата

Еднаш годишно

План за обуки за јавни набавки со број 
на вработени кои треба да ги посетат Еднаш годишно2

3
Број на воведени измени како резултат на 

усогласувањата со законот 3 месечно
Интерни документи на 

компанијата
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Информации за 
ИДСЦС_

ИДСЦС е граѓанска тинк тенк 

организација која го истражува 

развојот на доброто управување, 

владеењето на правото и европските 

интеграции на Македонија. ИДСЦС 

има мисија да ја помогне граѓанската 

вклученост во носењето на одлуки 

и да ја зајакне партиципативната 

политичка култура. Преку зајакнување 

на слободарските вредности, ИДСЦС 

придонесува кон соживот помеѓу 

различностите.

Контакт податоци за ИДСЦС 
-
Адреса: ул. Ѓуро Ѓаковиќ 52/1/2,

1000 Скопје.

Телефонски број/ факс: +389 2 3094 760, 

електронска пошта: contact@idscs.org.mk



Дејан Лазаров  е вработен како 

Менаџер за сертификација а воедно е и 

одобрен аудитор за повеќе стандарди 

како што се: Систем за управување 

со квалитет ISO 9001:2018, Систем за 

управување со животната средина 

ISO 14001:2015, Систем за безбедност 

и здравје при работа ISO 45001:2018, 

Систем за управување со безбедноста 

на информациите ISO 27001:2013  како 

и многу други системи . Има завршено 

последипломски студии за Економија 

и бизнис менаџмент во областа на 

напредна статистика, економија на 

распределба на ресурсите. 

Дејан Ивановски е член на управа 

со активности во корпоративното и 

стратешко управување на компаниите. 

Има повеќегодишно искуство во 

меѓународни компании и работа на 

бизнис  проекти, развој на нови пазари 

и односи со клиенти. Магистер е по 

бизнис администрација. 

Информациja за 
авторите_

Зорица Смилевска  е Менаџер 

за човечки ресурси одговорна 

за организирање, одржување и 

унапредување на човечките ресурси, 

како и обезбедување законска 

усогласеност. Воедно е и одобрен 

Аудитор за повеќе стандарди меѓу 

другите: Систем за управување со 

квалитет ISO 9001:2018, Систем за 

управување со анти-корупција ISO 

37001:2016 итн. Има завршено правен 

факултет и последипломски студии од 

областа на деловното право.

Ристе Јуруковски е комерцијален 

директор задолжен за оперативното 

работење на компанијата, развојни 

деловни проекти и повеќегодишно 

работно искуство во областа на 

корпоративното управување. Автор 

е на повеќе инвестициски планови 

и физибилити студии. Магистер е по 

бизнис администрација и поседува 

специјализација од областа на 

европската политичка и бизнис 

економија.



Информации за 
проектот_

Проектот „Кон добро управување во 

државните претпријатија и независните 

тела” (Improved good governance of 

state owned enterprises and independent 

state bodies) е финансиран од 

Обединетото Кралство преку Владата 

на Обединетото Кралство. Проектот го 

анализира перформансот на јавните 

претпријатија, претпријатијата во 

државна сопственост и независните 

државни тела во однос на адекватноста 

на нивното управување и управувачки

процедури и врши проценка на 

тоа дали постојат процедури кои 

раководителите на овие институции 

ги прават отпорни на клиентелизам 

и корупција. Целта е иницирање на 

промени во управувачката култура на 

целните институции кои би придонеле 

кон нивен долгорочен, одржлив развој 

и би овозможиле основа за подобрено 

внатрешно известување.

Линк_

Ова издание е електронски 
достапно на:
- 
https://idscs.org.mk/mk/portfolio/анализа-

процедурални-празнини-во-упр/
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