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1. UVOD
Svrha Smjernica

Prve Smjernice za upravljanje rizicima u javnom sektoru u
Federaciji Bosne i Hercegovine koje je Federalno ministarstvo
finansija objavilo 2018. godine ("Sluzbene novine Federacije
BiH", broj 65/18), posluzile su kao temelj za uspostavu sistemskog
upravljanja rizicima u organizacijama javnog sektora u Federaciji
BiH. Ovim Smjernicama je detaljno razradena metodologija
procjene i upravljanja rizicima i date upute korisnicima kako da
upravljanje rizicima ugrade u svakodnevni rad i poslovanje, a
Centralna harmonizacijska jedinica Federalnog ministarstva
finansija (u daljem tekstu: CHJ FMF) je u periodu koji je slijedio
pratila realizaciju navedenih Smjernica i prikupljala povratne
informacije od korisnika kako bi procijenila adekvatnost
metodoloskog akta i potrebe prakse za azuriranjem, u skladu sa
stepenom provodenja i razvoja procesa upravljanja rizicima kod
korisnika.

Azurirane Smjernice za upravljanje rizicima u javnom
sektoru u Federaciji BiH (u daljem tekstu Smjernice), nastale su u
svrhu daljnjeg unapredenja kvalitete upravljanja rizicima u
organizacijama javnog sektora u Federaciji BiH, a sluze kao
operativno uputstvo kako organizovati i provoditi upravljanje
rizicima, te dokumentirati ovaj proces u organizaciji.

Smijernice su namijenjene rukovodiocima organizacija i
rukovodiocima osnovnih organizacionih jedinica u organizaciji,
koji imaju primarnu odgovornost i zada¢u u upravljanju rizicima.
Smjernice su takoder namijenjene osobama zaduzenim za
koordinaciju aktivnosti u uspostavljanju procesa upravljanja
rizicima, te osobama zaduzenim za prikupljanje informacija o
rizicima po pojedinim organizacionim jedinicama, kao i
koordinatorima za finansijsko upravljanje i kontrolu.

1 "Sluzbene novine Federacije BiH", broj 106/14
2 Clan 3. tagka 6) Zakona o finansijskom upravljanju i kontroli u javnom sektoru u
Federaciji Bosne i Hercegovine ("Sluzbene novine Federacije BiH", broj 38/16)

Rizici procijenjeni u skladu sa ovim Smjernicama bit ¢e od
pomodi i internim revizorima prilikom njihove procjene rizika za
potrebe planiranja interne revizije. Naime, procjena rizika i
planiranje interne revizije provodi se u skladu sa Priru¢nikom za
procjenu rizika i planiranje interne revizije u javnhom sektoru u
Federaciji BiH, ! medutim postojete registre rizika na nivou
organizacije koje sainjava rukovodstvo interni revizori moraju
uzeti u obzir jer predstavljaju temelj od kojeg se polazi prilikom
identifikovanja rizicnih procesa.

Ove Smjernice detaljnije ureduju:

- kako organizovati i provoditi upravljanje rizicima u

organizaciji;

- koje analize provoditi i na koji nac¢in kako bi se utvrdili

uzroci rizika, donijele odluke o nacinu postupanja po
rizicima, utvrdili indikatori za pracenje rizika i

- kako dokumentirati i pratiti proces upravljanja

rizicima.

Registar rizika, ¢ija je struktura i metodologija popunjavanja
sastavni dio ovih Smjernica je informatizovan u okviru
softverskog rjesenja za javne interne finansijske kontrole u javnom
sektoru Federacije BiH (Aplikacija PIFC). Pored registra rizika i
svi drugi propisani obrasci koji treba da olaksaju unapredenje
sistema internih kontrola su objedinjeni u novom softverskom
rjesenju, Sto ¢e umnogome olaksati proces upravljanja rizicima u
organizacijama u Federaciji BiH.

Objavom ovih smjernica prestaje primjena Smjernica za
upravljanje rizicima u javnom sektoru u Federaciji Bosne i
Hercegovine ("Sluzbene novine FBiH", broj: 65/18).

2. VAZNOST UPRAVLJANJA RIZICIMA
2.1. Sta su rizici i zato je vaZno upravljati rizicima

Vaznost procesa upravljanja rizicima u organizacijama
javnog sektora u Federaciji BiH proizlazi iz definicije finansijskog
upravljanja i kontrole u Zakonu o finansijskom upravljanju i
kontroli u javnom sektoru u Federaciji Bosne i Hercegovine (u
daljem tekstu: Zakon o FUK): "Finansijsko upravljanje i kontrola
je sveobuhvatan sistem internih kontrola koji uspostavljaju i za
koji su odgovorni rukovodioci korisnika javnih sredstava, a kojim
se upravljajuéi rizicima osigurava razumno uvjeravanje da ¢e se
u ostvarivanju ciljeva budZetska i druga sredstva koristiti pravilno,
ekonomi¢no, efikasno i efektivno". 2

Zakon o FUK definira rizik kao "mogu¢nost da ¢e se desiti
neki dogadaj koji moze utjecati na ostvarivanje ciljeva
organizacije, a karakterizira ga vjerovatnoc¢a desavanja dogadaja i
rezultirajuéi utjecaj ukoliko se on desi". 3

Rizici su konstantno prisutni u svakodnevnom obavljanju
poslovnih aktivnosti i vr$enju dodijeljenih zadataka. Vrlo Cesto se
bavimo rizicima i upravljamo njima, a da toga nismo ni svjesni.
Kada razmisljamo o tome kako ostvariti neki od utvrdenih ciljeva
organizacije, a prevladati ili izbje¢i probleme koji predstavljaju
prijetnju tome, mi ustvari upravljamo rizicima. Medutim, takav
pristup upravljanju rizicima je ad hoc pristup, jer se ne odvija
sistemati¢no, po utvrdenoj metodologiji na nivou cijele
organizacije. Naime, upravljanje rizicima je proces koji se odvija
kontinuirano, zahtijeva angazovanje $to veéeg broja ucesnika i
njihovu profesionalnost i odgovornost, kao i primjenu propisane
metodologije. Cilj ovog procesa je realizirati ciljeve organizacije,
a rizike izbjeéi, odnosno umanjiti njihov utjecaj, s obzirom da
najve¢i broj rizika nije moguce u potpunosti ukloniti. Pored
navedenog, upravljanje rizicima u javnhom sektoru ima za cilj
smanjenje/otklanjanje rizika i posljedica i za gradane, kao

3 Clan 3. tadka 19) Zakona o FUK
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korisnike usluga i za poslovanje organizacije u smislu izgubljenih
resursa 1 ostalih nepovoljnih ucinaka.

Rizike treba razmatrati iskljucivo kao buduce dogadaje
koji su prijetnja ostvarenju ciljeva, programa ili pruZanja
kvalitetnih usluga gradanima, medutim, rizici su takoder i
propustene prilike za poboljSanje poslovanja, prilagodavanje
promijenjenim okolnostima i o¢ekivanjima gradana.

U praksi rizici Cesto ostaju sekundarno pitanje sve dok
organizacija ne propusti neke prilike ili dok se pod utjecajem
unutrasnjih ili vanjskih faktora ne aktiviraju potencijalni rizici i na
vidjelo izadu nerijesene slabosti u radu i poslovanju.

Pravovremeno uo€iti rizike i poduzeti odgovarajuce mjere
znadi izbjedi i sve one negativne finansijske ucinke koji ¢e se javiti
za saniranje problema aktiviranih rizika. Rukovodstvo koje ne
upravlja rizicima placa cijenu njihovih posljedica, a u javnom
sektoru krajnju cijenu placaju i gradani, kao porezni obveznici.

Zbog toga je neophodno o rizicima razmisljati blagovremeno
i na sistemati¢an nacin upravljati njima uz aktivno uce$ée svih
zaposlenih. Pritom ne smijemo zaboraviti bitnu vezu izmedu
upravljanja rizicima i planiranja — kvalitetnije upravljanje rizicima
podrazumijeva kvalitetnije planove, a time i efikasnije
ostvarivanje ciljeva organizacije.

2.2. Priroda rizika i faze u ciklusu upravljanja rizicima

Svaki rizik obuhvata tri osnovna elementa: (1) dogadaj, (2)
vjerovatnocu i (3) utjecaj.

Rizi¢ni dogadaji su buduc¢i dogadaji koji mogu ugroziti
realizaciju ciljeva (strateskih, operativnih, ciljeva programa,
projekata, aktivnosti), dovesti do finansijskih gubitaka ili Steta,
rezultirati zloupotrebom sredstava, neovlastenim koristenjem ili
otudenjem imovine, dovesti do nezadovoljstva gradana i drugih
zainteresovanih strana (npr. partnerskih organizacija, kreditora) i
sli¢no.

Vjerovatnoéa je vjerovatno¢a nastanka ili procjena
mogucnosti da se rizik dogodi. MoZe se iskazati kvalitativno
(opisno) koristenjem skale (gotovo sigurno, vjerovatno, moguce,
malo vjerovatno, gotovo sigurno se ne¢e dogoditi) i kvantitativno
(broj¢ano) koriStenjem procenata ili drugog brojcanog izraza za
iskazivanje mogucnosti pojave rizika (npr. vjerovatnoca je 50% da
se rizik dogodi).

Utjecaj rizika su posljedice koje mogu nastati ako se rizik
ostvari. Utjecaj se moze iskazati kvalitativno (opisno) koriStenjem
skale (katastrofalan, velik, umjeren, mali, beznacajan) i
kvantificirati (broj¢ano iskazati), na primjer: procjena finansijskih
Steta, gubitaka, broj ljudskih Zrtava i sli¢no ako se rizik dogodi.

Upravljanje rizicima je cjelokupan proces koji se sastoji od
Cetiri medusobno povezane faze: (1) utvrdivanje rizika, (2)
procjena rizika, (3) postupanje po rizicima, (4) pracenje i
izvjeStavanje o rizicima.

( +Rizici u vezi ciljeva iz
+strateskih planova
. programs
b operativnih planova
A +godiénjih planova rada

) +aktivnosti i procesa
\+ Kategorizacija rizika

+*Dokumentiranje

podataka o rizicima u
registre rizika

+Pracenje statusa -
rizika i izvjeStavanje L

+Vjerovatnoéa nastanka
rizika

+Utjecaj nastalog rizika

+Ukupna izlozenost
riziku

+Izbor odgovora |
na rizik:
+smanjivanje rizika
sprenoéenije rizika
«izbjegavanje rizika
sprihvatanje rizika
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Slika 1 - Primjer ciklusa upravijanja rizicima

Dakle, kao $to prethodna slika pokazuje, upravljanje rizicima
treba posmatrati kao kontinuirani cikli¢ni proces koji nikada u
potpunosti ne zavrsava iz razloga sto su rizici dinami¢ni po svojoj
prirodi i podlozni promjenama kroz vrijeme, a posljednja faza
ponovno prethodi prvoj fazi, jer odgovorno rukovodstvo u
kontinuitetu preispituje postojece rizike i razmislja o novima.

Proces upravljanja rizicima po svojoj prirodi nosi odredeni
nivo subjektivnosti zbog razlicitih pristupa pojedinaca prema
rizicima. Upravo zbog toga, a u svrhu objektivnijeg pristupa, u tom
je procesu potrebno uce$ée veceg broja zaposlenih i kvalitetni
ulazni podaci sa prate¢im analizama kako bi se utvrdili uzroci
rizika, procijenila izlozenost riziku, te odredile adekvatne mjere za
postupanje po rizicima.

Analize raspolozivih podataka se provode putem
brainstorminga ili nekog drugog vida razmjene informacija u
organizaciji. Rezultati do kojih se dode tokom navedene analize se
mogu povezivati sa postoje¢im podacima ili npr. dokumentima u
elektronskom obliku u Registru rizika. Analize podataka, raznih
izvjestaja, informacionih sistema, regulative i sli¢no, na primjer
izraCuni za kvantifikaciju utjecaja rizika, mogu se raditi u Excel
tabelama uz moguénost povezivanja postojeéih podataka ili
dokumenata u elektronskom obliku.

Faze u procesu upravljanja rizicima, koraci i analize koje je
potrebno provoditi, te dokumentiranje podataka u Registru rizika
detaljno su objasnjeni u Poglavlju 4. ovih Smjernica.

2.3. Kategorije i potkategorije rizika

Postoje brojne kategorizacije rizika. Preporu¢ena lista
kategorija rizika koja je primjenjiva za sve organizacije u javnom
sektoru u Federaciji BiH je sljedeca:

- StratesKki rizici — rizici koji mogu znac¢ajno utjecati na
ostvarivanje strateskih ciljeva organizacije, odnosno
dugoroc¢nih i srednjoro¢nih ciljeva, strateskih prioriteta
organizacija, prioriteta pojedinih funkcija ili resora u
skladu s odlukama vlada (npr. u podru¢ju zdravstva,
pravosuda, stabilnosti javnih finansija i sl.). Strateski
rizici usmjereni su na razli¢ite zainteresovane strane
kao §to su npr. kreditori, gradani, poslovni subjekti i sl.

- Pravni rizici (rizici neuskladenosti) — rizici vezani uz
uskladenost poslovanja sa zakonima i drugom
regulativom, uskladenost regulative razliCitih nivoa
vlasti, dosljednost u propisima, preciznost i jasnocu
propisa, uskladenost domaceg zakonodavstva sa
medunarodnom  pravnom praksom, postivanje
standarda (normi) u pruzanju usluga i sl.

- Operativni rizici — rizici vezani za provodenje fun-
kcija, procesa i aktivnosti u organizaciji, za kvalitetu
pruzenih usluga i zadovoljstvo krajnjih korisnika,
administrativne postupke i njihovu funkcionalnost,
adekvatnost procedura i rokova, funkcionalnost opre-
me koja se koristi u radu ukljucujuéi i IT sisteme,
kvalitetu nabavljenih roba/radova/usluga; sposobnost i
pouzdanost  poslovnih  partnera  (dobavljaca),
profesionalizam, eti¢nost i kompetencije zaposlenih,
zastitu ljudi, imovine i drugih resursa od gubitaka,
ostecenja, zloupotrebe i sl.

- Finansijski rizici — rizici vezani uz finansijsku sta-
bilnost i likvidnost, te kvalitetu upravljanja prihodima
i rashodima u budZetu/finansijskom planu organizacije.

Pobrojane kategorije se mogu podijeliti u potkategorije.

Ispod su prikazani primjeri nekih rizika potkategorija u
okviru najvaznijih navedenih kategorija, koji se najcesce javljajuu
upravljanju rizicima u javnom sektoru u Federaciji BiH.
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Tabela 1. Najvaznije kategorije rizika s potkategorijama *
Kategorije i potkategorije | Opis nekih od primjera rizika koji se veZu uz kategoriju i

rizika potkategoriju rizika
Strateski rizici
Makroekonomski Promjene ekonomskih uslova

Politicki
Finansijska sredstva

emogucnost realizacije politickih ciljeva i/ili prioriteta vlada

edostatak sredstava za velike kapitalne projekte ili povec¢ane
potrebe odredenih funkcija (transport, industrija i sl.)

emogucnost organizacija da pravovremeno odgovore na
promjene u prioritetima poslovanja i odredenim trendovima
koji nisu na vrijeme prepoznati (demografske promjene,
promjene u poreznom sistemu, klimatske promjene i
lelementarne nepogode -poplave, klizista, suse; migrantska
kriza, zdravstvena kriza i sl.)
IDjelovanje konkurenata ili novih uesnika na trzistu,
lonemogucavanje razvoja konkurencije na domac¢em trzistu i
Judesca privrednih subjekata na medunarodnom trzistu

Promjene prioriteta

Konkurentnost

Pravni rizici — rizici
neuskladenosti

[Regulatorna uskladenost
Etika i integritet

Pravni sporovi

Kvaliteta proizvoda/usluge

|Zakoni koji se ¢esto mijenjaju, nejasni i neprecizni zakoni
[Prevara, nezakonite ili neeticke radnje

epridrzavanje zakona, propisa i pravila
Proizvodnja/isporuka proizvoda/usluga koji ne odgovaraju
kvaliteti, ne postuju se standardi (norme)

epostivanje zakonskih odredbi i drugih propisa,
komplikovanost procedura, kasnjenja postupaka, zalbe,
[povecanje troskova, nije ostvarena "vrijednost za novac"

Javna nabavka

Operativni rizici
Klijenti (gradani)

Usluge gradanima i drugim stranama lose kvalitete,
administrativna opterecenja, kaSnjenja u obradi zahtjeva,
neuspjeh u zadovoljavanju potreba klijenata (gradana)

Efikasnost INeefikasna realizacija poslovnih procesa, propust da se trazi
maksimalni ishod s istim resursima, puno ru¢ne obrade
podataka i prijenosa podataka

Okoli§ Okoli$ni incidenti

Oprema [Kvar opreme ili losa kvaliteta opreme

[Zdravlje i sigurnost |Zdravstveni i sigurnosni incidenti koji §tete zaposlenicima
1T Kvar IT sistema ili cyber-napad; gubitak podataka, greske i
kasnjenja u obradi podataka
[Nemogucnost zaposljavanja ili gubitak kvalificiranog osoblja
Krsenja sigurnosti na radnom mjestu ili u cijelom poslovnom
rostoru organizacije, ugrozavanje Zivota i imovine
edostatak pristupa kljuénim materijalima, neuspjeh
dobavljaca da isporuce usluge/robu/ radove na vrijeme u
lodgovarajucoj koli¢ini, kvaliteti i cijeni; pad transportne i
logistitke mreze

Zaposlenici
Sigurnost

[Dobavljaci/vanjski partneri

[Tehnologija Razvoj/primjena novih tehnologija
Finansijski rizici
Kredit euspjeh klijenata ili partnera da izvr$e placanje

Kurs Nestabilnost deviznih kurseva

Kamatna stopa Promjenjivost kamatnih stopa
Ulaganja estabilnost finansijskog trZi§ta i utjecaj na ulaganja
Prihodi [Smanjenje prognoziranih prihoda; neefektivno prikupljanje

prihoda

Lista kategorija rizika bi trebala pomo¢i da se istaknu faktori
rizika.

Faktori rizika ili pokreta¢i rizika su oni elementi u
poslovanju organizacije, okruzenju, tehnologiji i sli¢no koji
uzrokuju pojavu rizi¢nih dogadaja.

Faktori ili uzroci rizika utvrduju se postavljanjem pitanja:
"Zasto moze da se dogodi eventualni negativan dogadaj?".

Tabela 2. Primjeri faktora ili uzroka rizika

Rizik Faktori /pokretadi ili uzroci
Prihodi od taksi i naknada |Takse i naknade placaju se nakon Sto se izda rjeSenje z
nisu u potpunosti naplacenflicencu/dozvolu
(nije naplaceno 20 % Nema sankcija za neplacanje
prihoda) Pravilnik o uslovima za izdavanje licenci/dozvola n
uslovljava izdavanje rjeSenja prethodnom uplatont
naknade i takse
Visestruko finansiranje istKasno se donose odluke vlade za dodjelu sredstava pa di
osnove iz grantova (cca 10|korisnika veé¢ realizira i finansira aktivnosti iz drugi
% ukupno isplacenih izvora (vlastitih sredstava ili budZzetskih sredstava s:
grantova) drugih nivoa isl.)
[Ne prate se podaci o finansiranju korisnika iz budzet
drugih nivoa vlasti

1 Kategorije rizika i potkategorije daju se kao primjer koji pokriva javni sektor i
komercijalne aktivnosti pravnih lica javnog sektora. Mogu se mijenjati prema
potrebi.

2.4 Vremenska dimenzija upravljanja rizikom

Upravljanje rizikom moZe se posmatrati iz dvije vremenske
dimenzije.

- Kratkoro¢no: Suocavanje s trenutnim aktivnostima i

neposrednom buduénoséu do 12 mjeseci;

- Dugoro¢no: Suocavanje s bilo ¢im duzim od 12

mjeseci.

Kratkoro¢na dimenzija upravljanja rizika odnosi na rizike
koji se mogu javiti u kraéem vremenskom periodu, na primjer
rizici kvarova dotrajale opreme (u zdravstvu, policiji i sli¢no). Ova
dimenzija rizika odnosi se i na poduzimanje kratkoro¢nih mjera
(brzih reakcija) na ublazavanje posljedica rizika. Na primjer,
kratkorocna mjera za rizik zaostataka u rjeSavanju drugostepenih
predmeta moze biti zaposljavanje osoba na odredeno vrijeme da se
ubrza rjeSavanje predmeta i izbjegnu dodatni troskovi sudskih
postupaka i presuda na teret budzeta (pri Cemu je troSak
zaposljavanja na odredeno vrijeme manji od troskova sudskih
postupaka i presuda na teret budzeta.) Dugoro¢na dimenzija
upravljanja ovim rizikom moze ukljuciti izmjene i dopune zakona
i druge regulative koja zbog nedoreCenosti uzrokuje razliCita
postupanja i neuskladenost zbog ¢ega dolazi do zalbi i gomilanja
drugostepenih predmeta.

Dugoro¢na dimenzija upravljanja rizicima moze ukljucivati
i utvrdivanje i1 procjenu rizika koji se mogu javiti u duzem
vremenskom periodu i mjere za njihovo ublazavanje (na primjer
rizici vezani uz finansijsku odrzivost velikih kapitalnih investicija
u javnom sektoru — izgradnja cesta, autocesta, sportskih objekata;
rizici vezani uz adekvatnost visine koncesijskih naknada u
ugovorima o koncesijama sklopljenim na duZi vremenski period i
sli¢no).

3. PROVODENJE UPRAVLJANJA RIZICIMA U
ORGANIZACIJI
3.1. Obaveza rukovodioca organizacije

Rukovodilac organizacije odgovoran je za postavljanje i
ostvarivanje ciljeva organizacije, kao i uspostavljanje efektivnog
upravljanja rizicima koji ¢e pomo¢i u ostvarivanju postavljenih
ciljeva organizacije na ¢ijem je Celu.

3.1.1. Interni akt o provodenju upravljanja rizicima u
organizaciji

S obzirom na vaznost upravljanja rizicima u organizaciji,
bilo bi korisno da se u organizaciji donese interni akt o provodenju
upravljanja rizicima kojim ¢e se:

- zaduziti rukovodioci/zaposleni u organizacionim

jedinicama u vezi s upravljanjem rizicima;

- zaduziti rukovodioci/zaposleni koji imaju pristup
Registru rizika i obavezni su unositi podatke u Registar
rizika;

- definirati rokovi za izvjeStavanje o statusu rizika;

- utvrditi pokazatelji uc¢inka i prihvatljivi nivo rizika gdje
je primjenjivo, te

- zaduziti osoba za koordinaciju aktivnosti na
upravljanju rizicima u organizaciji, ako se procijeni
potrebnim.

3.1.2. Pristup elektronskom registru rizika

Rukovodilac organizacije u kojoj postoji elektronski registar
rizika, odredit ¢e lice/lica u organizaciji koje ¢e imati pristup
elektronskom registru rizika i obavezu unosenja podataka. Broj
zaduzenih osoba zavisit ¢e od veli¢ine organizacije, broja
zaposlenih, organizacione strukture u organizaciji i iznosa
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odobrenog budzeta. Pristup elektronskom registru rizika mogu
imati:

- svi rukovodioci osnovnih organizacionih jedinica;

- rukovodioci unutrasnjih organizacionih jedinica (npr.

odsjeka) gdje se procijeni primjerenim;

- voditelji programa/velikih kapitalnih investicijskih

projekata;

- interni revizori iz jedinice za internu reviziju koji su

nadlezni za tu organizaciju (sa mogucnosc¢u uvida).

Upravljanje rizicima se provodi u svim organizacionim
jedinicama i odnosi se na sve programske aktivnosti.

Na nivou svakog programa treba upravljati rizicima koji
mogu utjecati na ostvarenje ciljeva programa, prikupljati podatke
o utvrdenim rizicima na nivou programa i takve podatke unijeti u
registar rizika.

Ovo je posebno vazno kada aktivnosti programa prelaze
okvire organizacione jedinice (npr. kada je viSe organizacionih
jedinica ukljuceno u realizaciju odredenog programa).

3.1.3. Izvjestavanje o upravljanju rizicima
a) izvjeStavanje o upravljanju rizicima unutar organizacije

Rukovodilac  organizacije treba biti  blagovremeno
obavjestavan o upravljanju rizicima za rizike za koje je procijenjen
najvedi utjecaj na poslovanje organizacije (najznacajniji rizici),
naro¢ito kada nivo izloZenosti takvim rizicima izlazi izvan
prihvatljivog nivoa rizika.

Rukovodilac organizacije propisat ¢e rokove izvjestavanja.
Minimalno, rukovodilac organizacije treba biti obavijesten
najmanje jednom godiSnje o upravljanju rizicima s najveéim
utjecajem na poslovanje organizacije, a mogu se po potrebi
odrediti 1 ucestaliji intervali izvjeStavanja o upravljanju rizicima
(mjesecno, kvartalno i sl.).

Izvjestaj o najznadajnijim rizicima ! za rukovodioca
organizacije sadrzi minimalno podatke o:

- rizicima koji su procijenjeni s najve¢im utjecajem na

poslovanje organizacije

- uzrocima najznacajnijih rizika

- statusu provodenja mjera za smanjivanje najznacajnijih

rizika

- nivou izloZenosti rizicima i odstupanja od prihvatljivih

nivoa rizika, gdje je primjenjivo.

lako se izvjestavanje o rizicima za rukovodioca treba vrSiti
najmanje jednom godi$nje, o najznacajnijim rizicima i mjerama za
njihovo rjesavanje treba redovno razgovarati na kolegiju najviseg
upravljackog nivoa.

b) izvjestavanje o upravljanju rizicima prema CHJ FMF

Organizacije javnog sektora ¢e o upravljanju rizicima
izvjestavati CHJ FMF u okviru Godisnjeg izvjeStaja o
funkcioniranju sistema finansijskog upravljanja i kontrole koji
korisnici dostavljaju CHJ FMF u skladu sa ¢lanom 14. Zakona o
FUK.

3.1.4. Imenovanje osobe zaduZene za koordinaciju aktivnosti
na upravljanju rizicima

Rukovodilac organizacije moze imenovati osobu zaduzenu
za koordinaciju aktivnosti na upravljanju rizicima na nivou
organizacije. Za koordinaciju aktivnosti na upravljanju rizicima
moze se imenovati koordinator za FUK ili osoba zaduzena za
koordinaciju izrade srednjorocnih i godiSnjih planova rada u
organizaciji ili neka druga osoba koja je kompetentna za
obavljanje ovih poslova.

Zadaci osobe zaduzene za koordinaciju aktivnosti na
upravljanju rizicima su:

1 Ukoliko korisnik registar rizika vodi u elektronskoj formi/aplikaciji, izvjestaj se
rukovodiocu dostavlja u formi izvoda iz registra koji sadrzi navedene podatke.

- koordinacija  procesa upravljanja rizicima u
organizaciji u skladu sa Smjernicama,

- poticanje kulture upravljanja rizicima i davanje
podrske rukovodiocima/zaposlenim u organizaciji u
procesu upravljanja rizicima na nivou njihove
organizacione jedinice,

- pratiti da li se registar rizika sacinjava i azurira u skladu
s propisanom metodologijom i utvrdenim rokovima,

- priprema po potrebi izvjestaj o statusu najznacajnijih
rizika za  sastanke/kolegij i/ili  rukovodioca
organizacije,

- priprema objedinjeni izvjestaj o upravljanju rizicima na
nivou organizacije za rukovodioca organizacije.

Ukoliko je osoba odgovorna za koordinaciju aktivnosti na

upravljanju rizicima u organizaciji ujedno i rukovodilac neke
organizacione jedinice, bit ¢ée odgovorna za upravljanje rizicima i
u svojoj organizacionoj jedinici u skladu s tatkom 3.3. ovog
Poglavlja.

3.2. Obaveza rukovodilaca organizacionih jedinica u
organizaciji

Proces upravljanja rizicima (postavljanje ciljeva,
utvrdivanje i procjena rizika, postupanje po rizicima,
pracenje i izvjeStavanje o rizicima) je odgovornost
rukovodilaca na svim nivoima upravljanja.

Rukovodioci na razli¢itim nivoima upravljanja, u skladu sa
Zakonom o FUK, te dodijeljenim ovlastenjima i odgovornostima,
odgovorni su za ispunjavanje ciljeva u okviru svojih nadleznosti, a
time i za upravljanje rizicima koji mogu utjecati na ostvarivanje tih
ciljeva.

Rukovodilac organizacije utvrduje odgovornosti nizeg
rukovodstva u procesu upravljanja rizicima. U tom smislu,
rukovodioci organizacionih jedinica su odgovorni za:

- utvrdivanje rizika vezanih za ciljeve iz srednjoro¢nih
planova, operativnih planova i poslovnih procesa koji
su u nadleznosti organizacione jedinice kojom
rukovode,

- analizu uzroka utvrdenih rizika i procjenu vjerovatnoée
nastanka rizika i njihov utjecaj,

- utvrdivanje nacina postupanja po rizicima i pracenje
realizacije predlozenih mjera,

- dokumentiranje podataka o rizicima u registar rizika,

- azuriranje rizika,

- izvjestavanje rukovodioca o statusu rizika u skladu s
potrebama i rokovima za izvjestavanje.

Rukovodioci organizacionih jedinica u kojima je interna
revizija provela revizije i/ili pruzila savjetodavne usluge, prilikom
azuriranja podataka u registru rizika, obavezni su uzeti u obzir:

- podatke o rizicima iz kona¢nih revizijskih izvjeStaja
(utvrdeni rizici, uzroci rizika, nivo izlozenosti
rezidualnim rizicima, preporuke/mjere za smanjenje
rizika, rokovi za provedbu) i

- podatke o provedenim revizorskim preporukama
(provedene mjere/aktivnosti za smanjenje rizika,
procjena izlozenosti rizicima nakon provedenih mjera
koja bi trebala biti manja).

3.3. Obaveze internih revizora

Po pitanju rizika, interna revizija ima ulogu da nezavisno i
objektivno procjenjuje adekvatnost i efikasnost procesa
upravljanja rizicima, kao i adekvatnost, efikasnost i efektivnost
kontrolnih mehanizama kao odgovora na rizike.

Kada sacinjavaju strateske i godis$nje planove rada interne
revizije, interni revizori ih trebaju temeljiti na procjeni rizika
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rukovodstva. Medutim, treba napomenuti da, u odnosu na
upravljanje rizicima koje ove Smjernice ureduju, interna revizija
vrsi vlastitu procjenu rizika za potrebe obavljanja internih revizija
u organizaciji.

Interna revizija u organizacijama u kojima je uspostavljena
ili u kojima vr8i funkciju interne revizije, kod izrade strateskih i
godisnjih planova rada obavezna je uzeti u obzir podatke o
rizicima iz registra rizika organizacije kako prilikom svoje
dodatne, nezavisne procjene cjelokupnog procesa upravljanja
rizicima u organizaciji, tako i kod vrSenja pojedinacnih revizija i
procjene funkcioniranja sistema internih kontrola, te davanje
preporuka za uspostavljanje ili unapredenje postoje¢ih kontrola, a
u cilju smanjenja utvrdenih rizika.

Preporuke interne revizije sadrzane u revizorskim
izvjeStajima najCesée su usmjerene na jaCanje postojecih
kontrolnih mehanizama ili uvodenje novih kontrola, za ¢ije je
provodenje zaduzena upravljacka struktura, zbog Cega je veoma
bitna saradnja interne revizije i rukovodstva radi odredivanja
sistema i procesa koji sa sobom nose najznacajnije rizike i koje je
potrebno prioritetno revidirati. Zbog toga se preporucuje ucesce
predstavnika interne revizije na sastancima najviseg upravljackog
nivoa u vezi sa upravljanjem rizicima, $to omogucava da je interna
revizija blagovremeno upoznata o rizicima i trendovima u
poslovanju koji su od interesa rukovodstvu, te da usmijeri svoje
resurse na prioritetna podrucja i pruzi podrsku rukovodstvu u
procesu upravljanja rizicima.

Interna revizija na taj nacin pruza podrsku rukovodstvu u
uspostavljanju ili unapredenju procesa upravljanja rizicima,
medutim uvijek treba imati u vidu da je rukovodstvo to koje je
odgovorno za upravljanje rizicima na nivou organizacije. 1z tog
razloga, kada pomaZu rukovodstvu pri uspostavljanju ili
unapredenju procesa upravljanja rizikom, interni revizori
moraju se suzdrZati od preuzimanja bilo kakve rukovodeée
odgovornosti za upravljanje rizikom.

4. KORACI U UPRAVLJANJU RIZICIMA U
ORGANIZACIJI
4.1. Faza 1. Utvrdivanje rizika

Utvrdivanje rizika

UTJECAJ/POSLJEDICA
RIZIKA

PROCES | CILJ |RIZIK| KATEGORIJA | UZROK
RIZIKA RIZIKA

Kratak opis faze
Utvrdivanje rizika ukljucuje utvrdivanje i opis rizi¢nog
dogadaja, te analizu uzroka rizika. Rizi¢ne dogadaje treba
razmatrati kao buduce dogadaje koji mogu:
- ugroziti ostvarenje strateskih i/ili operativnih ciljeva,
programa, projekata, aktivnosti;
- izazvati  nezadovoljstvo  gradana 1  drugih
zainteresovanih  strana (partnerskih organizacija,
kreditora, dobavljaca i sli¢no);

- dovesti do finansijskin gubitaka ili Stete =za
organizaciju;
- rezultirati  zloupotrebom sredstava, neovlastenim

koristenjem ili otudenjem imovine;
- nastetiti ugledu organizacije i smanjiti povjerenje
javnosti i sli¢no.

1 Navedene podatke potrebno je unijeti i u elektronski registar rizika u aplikaciji
PIFC

Polazna osnova za utvrdivanje rizika su ciljevi sadrzani u
strategijama, srednjorocnim i godi$njim planovima rada/poslo-
vanja, zatim budzetskim programima, programima Kkapitalnih
investicija i sli¢no. Za utvrdene rizike mora se provesti analiza
njihovih uzroka (okolnosti, situacija, problema u poslovanju i
okruzenju koje mogu uzrokovati pojavu rizika).

Rizici su najéeS¢e spoj viSe povezanih uzroka, cesto
medusobno uslovljenih, a utvrdeni i dobro analizirani uzroci rizika
omoguéit ¢e i bolju procjenu rizika i odredivanje mjera za
rjeSavanje rizika. Utvrdeni rizici, kratak opis uzroka i posljedica
rizika evidentiraju se u Prilogu 1 ovih smjernica !, a analize uzroka
rizika provode se izvan registra rizika.

Koraci za provodenje:
Korak 1.1. Odaberite cilj/proces/aktivnost/projekt

Prvi korak utvrdivanja rizika je utvrdivanje ili odabiranje
procesa, aktivnosti ili projekta za koji se utvrduju rizici. Aktivnosti
iz ovog koraka ¢e inicirati rukovodioci organizacionih jedinica uz
saradnju sa osobama zaduzenim za koordinaciju aktivnosti na
upravljanju rizicima. Za odredivanje ciljeva, procesa, aktivnosti i
projekta mogu se Koristiti planski dokumenti i mape poslovnih
procesa.

Korak 1.2. Identifikujte ciljeve

Ciljevi se preuzimaju iz ve¢ usvojenih planskih dokumenta
kao §to su usvojene strategije, srednjorocni i godi$nji planovi rada.
Ciljevi se utvrduju i za nivo programa iz budzetskih zahtjeva, kao
i programa kapitalnih investicija i sli¢no.

Pored toga, ciljevi se utvrduju i u odnosu na poslovne
procese koji se odvijaju u organizaciji. Za utvrdivanje ciljeva na
nivou procesa koriste se utvrdeni ciljevi iz opisa i popisa poslovnih
procesa, odnosno iz mape poslovnih procesa. Za utvrdivanje rizika
se mogu koristiti ciljevi iz operativnih planskih dokumenata kao
Sto su planovi nabavki, planovi investicijskog odrzavanja, planovi
zaposljavanja, planovi stru¢nog usavrsavanja, programi utroska i
sli¢no.

Korak 1.3. Utvrdite rizi¢ni dogadaj

Nakon §to se utvrde ciljevi pojedinih organizacionih jedinica
ili organizacije u cjelini, potrebno je utvrditi riziéne dogadaje koji
mogu ugroziti realizaciju identifikovanih ciljeva. To su dogadaji
koji mogu: dovesti do finansijskih gubitaka ili Stete za
organizaciju; rezultirati zloupotrebom sredstava, neovlastenim
koristenjem ili otudenjem imovine organizacije; dovesti do
nezadovoljstva gradana i drugih korisnika javnih usluga ili
zainteresovanih  strana (partnerskih organizacija, kreditora,
dobavljaca i sli¢no); nastetiti ugledu organizacije i sl.

Za utvrdivanje rizika najcesce se koriste dva pristupa:

a) pristup odozgo prema dolje, gdje se na najvisem
rukovode¢em nivou razmatraju strateSki, pravni i
finansijski rizici koji se onda spustaju na rizike na
nivou operativnih ciljeva.

b)  pristup odozdo prema gore, koji ukljucuje sve zapo-
slenike u organizacionoj jedinici i sve organizacione
jedinice da bi se utvrdili operativni rizici vezani za
njihove godiSnje aktivnosti i poslovne procese.
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+ Sektorska il institusionalna strategija
+ Srednioroéni plan razvoja
* Plan dugeroénog ulaganja
+ Dokument okvimog budzeta
+ Eksterni izviestajl o napretku (npr. Evropska unija
Svjetska banka, Medunarodni monetarni fond)

« lzmjene EU direktiva i uskladivanje nacienalnog
zakonodavstia
+ Izmjanaluvedan]a relavantnih standarda

+ Izvjedta) Ureda za reviziju
+ Izvjediaj interne revizije
+ lovieStaji inspekoije

+ Operativni planovi rada (godisnji budzet, plan aktivnosti,
Plan nabavki, Plan investisiiskog odrzavanja) i

* Finansijski i nefinansijski izviegtaji o radu (institucije/org

jedinica)i izviestaji o obavlienom monitoringu i evaluaciji

BLUID[ZI WIXSBIELNS O BlIoBuLIoU|
EWIoIz)J WiuAjEIRd O Bfioeunioju|

+ Mape peslovnih procesa
- Izviestaji o nepravilnostima

Siika 2 - Primjeri izvore

U praksi je pozeljna kombinacija ova dva pristupa, jer

olaksava utvrdivanje rizika na nivou cijele organizacije i njenih
pojedinih dijelova. Na koji ¢e se nadin vrSiti utvrdivanje rizika
zavisi od specificnosti organizacione jedinice i strukture cijele
organizacije:

- Za utvrdivanje rizika treba uzeti u obzir prethodno
iskustvo - analizirati i podatke iz prethodnih perioda
najée$ée sadrzane u raznim izvjestajima kao §to su
izvjestaji o realizaciji planskih dokumenata (srednjo-
ro¢nih, operativnih i finansijskih planova), izvjestaji
interne revizije, izvjestaji Ureda za reviziju institucija
u Federaciji BiH i druge vrste vanjske revizije, kao i
ostali izvjestaji koji mogu biti korisni za utvrdivanje
ucestalosti javljanja i utjecaja nepozeljnih dogadaja;

- Za utvrdivanje rizika mogu se koristiti i upitnici.
Rukovodioci osnovnih organizacionih jedinica zajedno
sa svojim zaposlenima mogu pripremiti vlastite
upitnike koriste¢i kategorije rizika i podrucja koja treba
uzeti u obzir kada se utvrduju potencijalni rizici, u
skladu sa ovim Smjernicama. Prilikom pripreme
upitnika, rukovodioci mogu Koristiti informacije o
problemima i rizicima sa kojima su se ve¢ suocavali.
Ako se za utvrdivanje rizika koriste upitnici oni se
moraju redovno azurirati kako bi bilo primjenjivi za
razmatrano podrucje poslovanja.

- Djelotvoran nadin razmjene informacija i misljenja
medu razli¢itim osobama i nivoima organizacije za
utvrdivanja rizika moze se posti¢i organizacijom
zajednickih radionica tzv. "brainstorming". Ovaj se
pristup zasniva na Cinjenici da osobe sa razlicitim
iskustvom i znanjem pristupaju odredenom problemu
na drugaciji nain. Standardni brainstorming odvija se
usmeno i podstie kreativnost ucesnika, ali je
neophodno bitna saznanja sa brainstorminga
dokumentovati. Pri tome je vazno da wucesnici
razmatraju rizike u odnosu na zajednicki postavljeni
cilj. PreporuCuje se da se koriStenjem prethodno
navedenih metoda (analize podataka iz prethodnih
perioda i upitnici) definiraju najvazniji rizici o kojima
¢e se raspraviti na zajednic¢koj radionici.

za potrebe utvrdivanje riziks

Analiza dokumentacije, upitnici za utvrdivanje rizika,
zajedniéki sastanci/ radionice

Strategije
Politike
Prioriteti

Najvise rukovodstvo -
strateski rizici

Programi
Projekti
Sistemi

Srednje rukovodstvo —
strateski/operativni rizici

Sistemi
Procesi
Postupci

ejop eweid 06z0po exizu elueApIIN
106 ewed 0pzopo BNZU SIUBAPININ

Uposleni — operativni rizici

Slika 3 - Pristupi i metode u postupku identifikacije rizika

Korak 1.4. Opisite rizik — utvrdite uzroke rizi¢nog dogadaja

Utvrdene rizike je potrebno opisati. Vazno je rizik opisati
precizno kako bi se izbjegle situacije pogre$nog tumadenja ili
nerazumijevanje rizika. Utvrdeni rizici se opisuju uzimajuéi u
obzir uzroke rizika i potencijalne posljedice rizika, a potencijalne
posljedice rizika su zapravo efekti koje rizi¢ni dogadaj moze imati
na realizaciju ciljeva, procesa ili aktivnosti u organizaciji. Kada se
utvrduju uzroci rizika potrebno je posebno obratiti paznju na
temeljni/glavni uzrok rizika, jer on pokrece druge uzroke. Opisu
rizika prethodi analiza temeljnog/glavnog uzroka rizika, o ¢emu ¢e
biti vise govora u nastavku.

1.4.1. Identifikacija i analiza temeljnog uzroka rizika

Na rizik se ne moze adekvatno odgovoriti ukoliko se
prethodno ne utvrdi temeljni uzrok i ne rijesi efikasnim kontrolnim
mjerama. Zbog toga je potrebno prepoznati i rjeSavati uzroke
rizika. U tu svrhu treba provesti analizu temeljnih uzroka rizika
koja se vrSi postavljanjem niza pitanja kako bismo dosli do
odgovora zasto se neki rizi¢ni dogadaj moze dogoditi, uslijed kojih
okolnosti ili situacija i dr.

Analiza temeljnog uzroka bavi se "uzrocima uzroka".
Cilj je kroz nekoliko koraka do¢i do temeljnih/glavnih uzroka
rizika, koji se mogu posmatrati kao pokretaci ostalih uzroka zbog
kojih neki rizik moze nastati. VazZno je da se utvrdivanje uzroka
fokusira na glavni razlog zbog kojih mogu nastati rizici, a ne
na njihove posljedice. Za to ¢e biti potrebno postavljati niz pitanja
"zas$to?" (metoda poznata kao 5x "zaSto") da bi se mogli utvrditi
“uzroci uzroka".

Kako provesti analizu uzroka rizika?

Prikupite podatke. Mora se prikupiti §to vise podataka 0
rizicnim dogadajima i $to ih moze uzrokovati, odnosno koje
okolnosti i situacije povecavaju vjerovatnocu pojave rizika. To se
postize razgovorima, raspravama i razmjenama ideja, te
konzistentnim postavljanjem pitanja "zaSto" se neSto moze
dogoditi kako bi se doslo do glavnih uzroka rizika. Prikupljanje
podataka zahtijeva uceSée veceg broja zaposlenih, koji su
odgovorni ili ucestvuju u realizaciji odredenog cilja, kako bi se
problem sagledao cjelovitije.

Graficki/slikovito prikaZite uzroke rizi¢nih dogadaja.
Grafi¢ki prikaz uzroka rizika pomaze prikazati faktore koje rizik
¢ini vjerovatnijim ili opasnijim. Vise prikupljenih i analiziranih
podataka osigurat ¢e kvalitetniju analizu uzroka rizika, a graficki
prikaz u obliku sekvencijalnog dijagrama koji odrazava logiku
izmedu uzroka rizika i rizinog dogadaj pomaze bolje razumjeti
rizik i njegove uzroke. Graficki prikaz uzroka rizika zapocinje sa
potencijalnim problemom (rizikom) s gornje ili desne strane i
analizira uzroke prema dole ili lijevo dok se ne utvrde temeljni
uzroci (vidi primjere dolje).

Mapirajte uzroke sve dok ne bude dovoljno detaljnih
podataka da se utvrde temeljni uzroci rizika, koji su pokretaci
drugih uzroka. Lista uzroka rizika moze se koristiti za razvoj
kontrolnih listi, kreiranje preporucenih aktivnosti ili za
uspostavljanje politike za smanjenje efekata rizinog dogadaja od
strane rukovodilaca i revizora. Informacije se mogu koristiti za
raspravu o kljuénim uzroénim faktorima, odnosima izmedu
glavnih uzroka i ostalih uzroka, te potencijalnim rjeSenjima.
Budu¢i da su informacije o uzrocima rizika poslozene tako da
odgovore na pitanja Sta, kako i zasto dovodi do rizi¢nih dogadaja,
postaje razumljivije i obrazlozenje potrebe njihovog rjesavanja.
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Primjeri analize uzroka rizika

Primjer 1: Analiza uzrohka za rizik vecift kapitalnih rashoda od inicijaino planiranif

Neuskladensst s
postupkem proviere

Nedostatak podataka
»| ©rizicima prije .

viesnidtva nad odiuke da se ude u patpisan prije otiups
zemjiftern ‘sporazum zemijiéta
[
U:klad:'\osls Procjene cledasia Kanjenje sa javnim rojekt Kap»talnmr
postupkom procjens +{ koja nije u skladu sa *| nabavkams +| rashoda premasuje
o ae DlEste zakonom, 2albe nicijalni trosak za
nije proviersna i kel
10% koji nije
predviden u budZetu
Planiranje na osnovu BudZetska
gotovinskog i ogranifenja i Trodkowi 28
jednogadiénieg , | 2akeredavstvo ne +| nepracvidene sluajeve
budzeta ne uzimajuti dopustaju rezerve z8 .
. u planirani
u obzir dugoroéne neprediidens
speciinosti sutageve

Primjer 2: Analiza uzroka za rizik visestrukog finansiranja iste osnove iz transfera

| Kasrio su donesane
odluke Viade FBIH

kantona o knteripma

.| zadodjelu sredstava |+ izvora (viastith

Rokovi za donoSenje
Odiuka o
programima utrodka
nisu propisani

Finansiraju se aktivnost
Koje su korisnici veé

9

| Vigestruko
finansiranje iste
osnove iz transfera

zakonme (ner. i programima utrotka sredstava il budsetskih
Zakonom o budzetu i (zacnji kvartal sredstava sa drugh
sl) | godine) nivoa)

Ugovort s korisnicima
sredstava ne sadrée

| podatie o: ukupaom

iznosu projeta;

*| udelu ko mi
sufinansiramo; ko joé
sufinansira projekt, u
kojem udjelu i za koje
svrhe.

Prijava za sredstava
ne traki podatke o
wkupnom znosu
projekta | zvorima
finansiranja te
anosima koju su
dobil od drugih
budtetskih korisnks

zvjedtaji o utrodku
sradstava koriste se za
kontrolu namjene

* |trotenja, ali ne | zvora
finansirania

Primjer 3: Analiza uzroka za rizik nepotpuno napladenih prihoda

Pravilnik o uslovima
za lzdavanje
Icencidozvola ne

Takse i naknade Dio korisnika kojima su

Prihodi od taksi i
naknada nisu

propisuje rok za plata se nakon éo zdota redenya 22
naplatu nit se redenje izda licence/dozvcie ne piati
usiovjava izdavanie nema sankcis za na vrjeme | u celost
resenja prathodnom neplatanje naknadu | taksu

uplator takse |

C'e]OV“Q il
pravovremeno

Sotwr pomoéna naplaceni
evidencia) za
izdavarye neseniai Potrazivenia za :4:::::@7 :Jeiwwla
ppe | | (e
01.01.2019.i ne RIS jetonra b . | potrazivanjma za takse |

3 vode se u Glavno) naknade po zdstim
sadrdi podatke o o] . a
zadutenjma z desenima
ranijeg peroda

1.4.2. Koristenje rezultata analize uzroka rizika i njena
pouzdanost

Analiza glavnih uzroka rizika pomoc¢i ¢e razjasniti okruzenje
rizika i odrediti pristupe za ublazavanje rizika, a pomo¢i ¢e i
reviziji internih kontrola i drugih mjera ublazavanja rizika u smislu
njihove adekvatnosti.

Analiza glavnih uzroka je pouzdana onoliko koliko je dobra
sposobnost zaposlenih da razaznaju stvarne uzro¢ne faktore rizika.
Ako oni znaju i mogu analizirati okruZzenje rizika i imaju

mogucnost preciznog tumadenja uzroka rizika, onda je pouzdanost
visoka. Da bi zaposleni imali ovakvu sposobnost potrebno je da
dobro poznaju organizaciju, nadleznosti, poslovne procese i
ciljeve svoje organizacione jedinice, odnosno organizacije.

Kvalitetna analiza glavnih uzroka osigurat ¢e razumijevanje
uzroka rizika i njihove medusobne povezanosti. Pouzdanost
analize temeljnog uzroka raste kako se utvrduje vise temeljnih
uzroka zbog vece vjerovatnoce identificiranja najznacajnijeg (ili
pravog/pravih) uzroka.

Prednosti analize temeljnog uzroka su velike, jer se moze
provoditi na razli¢itim nivoima u razlifito vrijeme tokom
provodenja aktivnosti. Ona sluzi da se dodatno utvrde izvori rizika
i poboljsa skup opcija dostupnih za ublazavanje ili analizu.

4.2. Faza 2: Procjena rizika

(OCJENA INHERENTNOG OCJENA REZIDUALNOG
RIZIKA . RIvZI'Pv(A o
(Rizik ocijenjen u odsustvu (;‘ﬂmf_l_lum u Ok It ol
bilo kakvih kontrola) provedene interne kontrole
mjere za ublaZavanje )
ADEK-
posTO- | VATNO-
JECE | o ST
MJERE POSTO-
0VIJEROV JECIH | VJERO-
ATNOCA|UTIECAT e ypo | OCIENA | ZA 1 yysgra | vaTNO- |VTIECAY|yicupno| OCIENA
(1-5) RIZIKA | UBLA- A (1-5) RIZIKA
(1-5) . ZA [ CA(1-5)
[ZAVANIE|
/KON- | UBLA-
TROLE [ZAVANIE|
/ KONT-
ROLE

Kratak opis faze

Za utvrdene rizike potrebno je izvrSiti procjenu utjecaja,
vjerovatno¢e nastanka i ukupne izloZenosti riziku. Procjena rizika
ukljucuje:

a) kvalificiranje rizika — rangiranje rizika prema
vjerovatno¢i nastanka i utjecaja, odnosno rangu
ukupne izloZenosti riziku

b) kvantificiranje rizika — procjena mjerljivih utjecaja

rizika (najcesée to ukljuCuje procjenu finansijskih
ucinaka Steta, gubitaka i sl.).

Razlikujemo procjene dvije vrste rizika: inherentnog
rizika i rezidualnog rizika.

Inherentni rizik je rizik sa kojim bi se organizacija suocila
da uopée nema uspostavljenih kontrola. Procjena inherentnog
rizika sluzi da se pokaze ozbiljnost rizika u slucaju da nema
kontrola i kriti¢nost postojecih kontrola.

Rezidualni rizik je rizik koji preostaje nakon primjene
postojeéih kontrola. Nivo izloZenosti rezidualnom riziku zavisi o
adekvatnosti 1 funkcionalnosti postoje¢ih kontrola - §to su one
bolje, to ¢e nivo izlozenosti rezidualnom riziku biti manji i
obrnuto.

Inherentni rizik Adekvatnost " reosT:lZilSil;?ll(nl:znz(l)lsto‘eée
Rizik (bez postojanja ikakvih kontrola) Postojece kontrole postojecih p kontrola)p )
Vjerovatnoéa | Utjecaj | Ukupno kontrola Vjerovatnoéa| Utjecaj | Ukupno
. L 1.Prijave za apliciranje L
Vlsem}'k ° ﬁr}anmanje istih 25 (kriti¢an 2. Kriteriji za dodjelu sredstava Z’adovoljavaju o
tro§kova iz transfera 5 5 - ) o oo ¢a uz potrebu 3 3 (srednji
o N nivo) 3. Ugovori o dodjeli sredstava sa korisnicima A ;
(izvrSenje budzeta) X .. poboljsanja nivo)
4. Kontrole namjenskog trosenja
1. Detaljna specifikacija uslova kvalitete kod
25 tenderske dokumentacije. Zadovoliavaiu 9
Nabavljena roba / radovi loge 5 5 (kritican | 2 Evaluaciia ponuda po jasnim kriterijima. (7€ (Jmegu 3 s | recmii
kvalitete (javna nabavka) . 3. Ugovor sa dobavljacem — odredbe 0 » Lz potre eany
nivo) . . P poboljsanja nivo
uslovima kvalitete, garanciji i povratu novca
za nekvalitetnu isporuku.
1.Prostorni plan kantona Zadovoliavaiu
25 2. Izdavanje dozvola za gradnju sa prethodno C,aj J 9
Nelegalna gradnja 5 5 (kriti¢an prikupljenim mi§ljenjima i saglasnostima § 3 3 (srednji
. A . uz potrebu .
nivo) 3. Inspekcijski nadzor gradnje o nivo)
d poboljsanja
4. Kazne za nelegalnu gradnju
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Nezadovoljav
. o 10 o . R I ajuca 8
o] 5|2 | i | ko s b | pomatse| s | 2| o
P nivo) se primjena nivo)
Pravilnika
Npr. u slu_c_a]u_da ne postoje nikakve kpr}trole kod_ dodj_el_e_ Procjena ukupne izloZenosti riziku
transfera, postoji visok nivo inherentnog rizika da bi krajnji . .. . L.
Ukupna izlozenost riziku dobije se mnozenjem

korisnici sredstava mogli s istim projektima aplicirati za dodjelu
sredstava iz viSe budzeta i da sa istim troSkovima pravdaju
koristenje kod razliitih izvora finansiranja (federalni budzet,
kantonalni budzet, opéinski budzet). Primjeri kontrola koje
umanjuju taj rizik (postojece kontrole) su: prijave za aplikaciju
koje traze specifikaciju izvora finansiranja projekta; kriteriji za
dodjelu sredstava koji iskljuuju mogucénosti viSestrukog
finansiranja istih troSkova; ugovori o dodjeli sredstava koji sadrze
odredbe o ukupnoj vrijednosti projekta, izvorima finansiranja i
iznosima, te specifikacije troskova koji se finansiraju, odredbe o
povratu sredstava ako se utvrdi nenamjensko trosenje i sli¢no. Uz
uslov da ove kontrole postoje i da su adekvatne, smanjuje se nivo
inherentnog rizika, a rizik koji preostaje i uz funkcioniranje
navedenih kontrola predstavlja rezidualni rizik.

Procjena utjecaja rizika

Procjena utjecaja obuhvata procjenu eventualnih posljedica
koje se mogu javiti ako se rizik ostvari i odgovara na pitanje: koje
su posljedice ako dode do pojave rizika?

Za procjenu i rangiranje utjecaja koristi se sljedeca skala:
Utjecaj |Bodovna Kriteriji/primjeri
skala
Katastrofalan 5

[Veliki problem bez oporavka od njega. Znacajna Steta

kredibilitetu organizacije. Potpuni gubitak sposobnosti

ostvarivanja kljuénog programa.

[Dogadaj za koji je potrebno veliko prilagodavanje

Inacina pruzanja usluge. Znacajan dogadaj s dugim

periodom oporavka. Neuspjeh u ispunjenju velike

obaveze.

[Za oporavak od dogadaja je potrebna saradnja medu

organizacionim jedinicama. Moze izazvati medijsku
aznju.

[Moze se rijesiti na nivou organizacione jedinice, ali

Izahtijeva da se obavijesti najvise rukovodstvo.

[Ka$njenje u finansiranju ili promjena kriterija

finansiranja. Zainteresovana strana ili klijent bi to
rimijetili.

IMogu se rjeSavati interno. Nema medijske paznje.

Nema interesa ili postoji upravljivi interes

zainteresovanih strana ili klijenta.

Velik 4

Umjeren 3

Mali 2

[Beznacajan 1

Procjena vjerovatnoée nastanka rizika

Procjena vjerovatno¢e odnosi se na procjenu moguénosti
nastanka rizicnog dogadaja, odnosno procjenu da se neki rizik
ostvari. Procjenjuje se koliko je vjerovatno da se neki rizik (u
pravilu Stetni dogadaj) ostvari.

Za procjenu i rangiranje vjerovatnoce koristi se sljedeca
skala:

Vjerovatnocal Bgﬁg}’;a OPISNI POKAZATELJI
Gotovo ) Ocekuje se da ¢e se dogoditi. E}O% do 100% !Ii
sigurno 5 Sigurno ¢e se dogoditi ove fiskalne | jednom godi$nje
godine ili tokom sljedece tri godine. ili Cesce
Vierovatno 4 Ocekujemo da e se to dogoditi. Bilo i 61% do 79% i]i
bi iznenadujuée da se to ne dogodi. [jednom u 2 godine
) Jefinako \’/jerovatlvw da. ée se dk?goditi 40% do 60% ili
Moguce 3 i da nece. Ne ocekuje se da ce se iednom u 3 godine
dogoditi, ali postoji Sansa.
Malo 2 Ne predvida se. Nema zabrinutosti | 11% do 39% ili
vjerovatno da ée se to dogoditi. jednom u 5 godinal
Bilo bi iznenadujuée da se to dogodi. .
si(;l?:ggose 1 Morala bi se dogoditi kombinacija j?egr?oln(w)(f {IC')
. - malo vjerovatnih dogadaja da bi se to X
nece dogoditi moglo dogoditi. godina

procijenjenog nivoa utjecaja rizika i procijenjenog nivoa
vjerovatnoce nastanka rizika, odnosno predstavlja umnozak ocjena
dodijeljenih procijenjenim nivoima utjecaja i vjerovatnoce rizika.

Procjena ukupne izlozenosti riziku prikazuje se u obliku
matrice 5 x 5 kako je prikazano u nastavku:

Matrica rangiranja rizika
5 |Nizak Srednji isok prioritet [Kritican Kritican
rioritet prioritet prioritet prioritet
4 Nizak Srednji isok prioritet |Visok prioritet [Kriti¢an
rioritet prioritet prioritet
3 |Nizak Srednji Srednji isok prioritet |Visok prioritet
jer- rioritet prioritet prioritet
ovatnoca | 2 |Nizak Nizak prioritet [Srednji Srednji prioritet |Srednji prioritet
rioritet prioritet
1 |Nizak Nizak prioritet | Nizak prioritet| Nizak prioritet | Nizak prioritet
prioritet
1 2 3 4 5
Utjecaj

Vjerovatnoca i utjecaj ne moraju obavezno imati istu vaznost
u matrici vjerovatnoca/utjecaj rizika. Pri koriStenju ovog alata
vjerovatnoéa se moze ocijeniti manje vaznom od utjecaja (ili
posljedice) da bi tako organizacija izrazila svoju zabrinutost zbog
rizika koji imaju veliki utjecaj. U procjeni rizika veéi naglasak
treba biti posveéen utjecaju.

Za uspjesnu kvalifikaciju rizika se moraju osigurati detaljniji

i pouzdaniji podaci, procijeniti ukupna izlozenost riziku i odrediti
prioriteti s obzirom na utjecaj rizika:

- Izvori podataka trebaju biti dovoljno validni da bi se ti
podaci mogli ukljuciti u procjenu rizika. Detaljniji i
pouzdaniji podaci povecavaju Sanse da ¢e kvalifikacija
rizika biti validna.

- Kad se kvalificiraju rizici i kad vise rizika ima jednak
stepen utjecaja, medu njima se moraju odrediti
prioriteti uzimajuéi u obzir rizike koji su najveca
neposredna prijetnja i rizike koji ¢e imati utjecaj
mnogo kasnije.

Glavno pravilo: Procijenite utjecaj i odredite prioritete za

djelovanje pocevsi od najviseg rizika.

Procjena rizika evidentira se u Prilogu 2 ovih smjernica.

Koraci za provodenje:

Korak 2.1. Procijenite inherentni
procjena rizika

Procjena inherentnog rizika sluzi da se pokaze ozbiljnost
rizika u slucaju da nema kontrola i kriti¢nosti postojecih kontrola.
Kod procjene inherentnog rizika polazite od pretpostavke da
kontrola uopée nema, odnosno radi se procjena izlozenosti riziku
u situaciji odsutnosti kontrola i mjera za ublaZavanje rizika.

Korak 2.2. Utvrdite postoje¢e mjere za ublaZavanje
rizika

Nakon §to se procijeni inherentni rizik, utvrduje se §to se sve
u trenutnom poslovanju poduzima, koje mjere i kontrole se
provode da se sprijeci konkretan rizik i njegove posljedice. Ovo
podrazumijeva postojanje jasnih internih procedura, uputstava,
instrukcija kojima se propisuju zaduzenja, odgovornosti, rokovi i
kontrole koje se provode, postojanje Kkontrola integriranih u
informacionim sistemima koji se koriste u poslovanju organizacije
(na primjer: ISFU, BPMIS, COP, PIMIS) i sli¢no.

Korak 2.3. Procijenite adekvatnost postojecih kontrola

Sljedeci korak je procjena adekvatnosti postojeéih kontrola.
Potrebno je procijeniti da li su sadasnje (postojece) mjere i kontrole
dovoljno adekvatne i funkcionalne u spre¢avanju rizika i njegovih

rizik — pocetna
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posljedica. U procjeni adekvatnosti kontrola trebaju se uzeti u
obzir utvrdeni uzroci rizika i procijeniti da li i kako postojece
kontrole djeluju na utvrdene uzroke rizika. Dobro provedene
analize uzroka rizika omogucit ¢e i lakSu procjenu postojecih
kontrola u smislu njihove adekvatnosti i funkcionalnosti da
sprijece pojavu rizika, tako da djeluju, odnosno eliminiraju uzroke
rizika.

Korak 2.4. Procijenite rezidualni rizik

Rezidualni rizik je rizik koji preostaje nakon primjene
postojecih kontrola. Procjena rezidualnog rizika ovisi o procjeni
adekvatnosti i funkcionalnosti postoje¢ih kontrola. Procjena
rezidualnog rizika, kao i inherentnog, ukljucuje procjenu utjecaja,
vjerovatnoce i ukupne izlozenosti riziku. U procjenu rezidualnog
rizika potrebno je ukljuciti veéi broj zaposlenih kako bi se izbjegla
subjektivna procjena rizika.

Korak 2.5. Kvantificirajte rizik - procijenite finansijske
efekte visokih rizika

Zarizike koji su na osnovu kvalifikacijske analize (procjene
vjerovatnoCe i utjecaja) rangirani kao rizici visokog prioriteta
rjesavanja provodi se i procjena kvantifikacije utjecaja rizika. To
se najces¢e odnosi na procjenu finansijskih Steta i gubitaka,
dodatnih troskova, gubici prihoda i sli¢no ako se rizici aktiviraju,
a tu svrhu provodi se kvantitativna analiza.

2.5.1. Kvantitativna analiza za procjenu utjecaja rizika

Kvantitativna analiza provodi se postavljanjem pitanja "Sta
ako se rizik dogodi?" i koristi se za procjenu $ansi postizanja
ciljeva sa $to manje nepovoljnih u¢inaka i da se opravdaju dodatna
sredstva koja mogu biti potrebna ako se rizici aktiviraju.

Podaci za kvantitativnu analizu utjecaja rizika ukljucuju
podatke o troskovima, prihodima, historijske podatke o proslim
dogadajima 1 bilo kakvu statistiku kojom organizacija raspolaze, a
moze pomoc¢i u procjeni mjerljivih efekata rizika. Analize se
provode kroz razgovore medu zaposlenicima, procjene ocekivane
monetarne vrijednosti, analize viSe varijanti odluka koje se
naslanjaju jedna na drugu (tzv. "stabla odluke"), evaluacije
programa, izrade scenarij-analiza i sli¢no.

Primjeri za kvantificiranje rizika
Tabela 3. Primjer kvantifikacije rizika veéih troskova
kapitalnog projekta od inicijalno planiranih

Rizik Faktori rlglka - Vjerovatnoéa F|na_nsu§k|
uzroci utjecaj
Penali za
neiskoriStena
. 80% kreditna
Kasnjenje u otkupu S sredstava 2%
o . |(na osnovu proslog iskustva .
zemljista za 2 godine i pregleda) (2 mil. KM x|
Preg 2% godisnje
Kapitalna X 2 godine)=
investicija 80.000 KM
premasuje 70% 2 mil. KM x

pocetni budzet (prosje¢ni broj odgodenih |2% godisnje

Kasnjenje u javnoj

za 10% A~ . . | javnih nabavki i prosje¢no x 0,5
nabavci Sest mjeseci . . SN
kasnjenje za projekte godine)=
izgradnje mostova) 20.000 KM
Kasnjenje zbog 50% 2 mil. KM x
klizista i dodatnih na osnovu prijasnjeg 5'%
radova tri mjeseca i Ny
5% dodatnih tro§kova iskustva 100.000 KM
Ukupna 200.000 KM
procjena (10%
finansijskog pocetnog
utjecaja rizika budzeta)

Tabela 4. Primjer kvantifikacije
finansiranja iste osnove iz transfera

rizika viSestrukog

Rizik Faktori rizika — uzroci|Vjerova| Finansijski
tnoc¢a utjecaj
[Visestruko finansiranje iste [Finansiranje aktivnosti |Gotovo |10 % od ukupno

osnove iz transfera koje su korisnici ve¢

realizirali i finansirali iz

sigurno  Jdoznadenih
sredstava za vec

drugih izvora [finansirane
(budzetskih sredstava sa aktivnosti
drugih nivoa vlasti) 10 % x
1.500.000 KM*
Ukupna procjena 150.000 KM

[finansijskog utjecaja rizika
(gotovo je sigurno da ¢emo
dio troskova platiti
korisnicima, a da su oni iste
te troSkove naplatili iz
budzeta drugih)

*]zraCun (iznosi su proizvoljno uzeti za primjer):

Na primjer, ukupna sredstva za transfere na godisnjem nivou
u budzetu Ministarstva XY iznose 5.000.000 KM. Prema
prethodnim iskustvima 30% od navedenog iznosa dodijeli se
korisnicima koji su ve¢ realizirali i finansirali aktivnosti dijelom iz
vlastitih sredstava, a dijelom iz budzeta drugih nivoa vlasti. U
okviru 30 % navedenog iznosa, prema prethodno obavljenim
naknadnim kontrolama, proizlazi da 10% troskova koje
refundiramo Korisnicima, oni iste te troSkove ve¢ naplate iz
budzeta drugih nivoa vlasti. Dakle, u ovom proizvoljnom primjeru,
mozemo zakljuciti da je gotovo sigurno da ¢emo imati slucajeve
visestrukog finansiranja istog osnova iz transfera (vjerovatnoca je
gotovo sigurna), a finansijski utjecaj ovog rizika procjenjuje se na
150.000 KM (10 % od 1.500.000 KM)

Izracun finansijskog utjecaja:

Ukupna sredstava za transfere na godisnjem nivou =
5.000.000 KM

30 % ukupnih sredstava za transfere dodijeli se korisnicima
za ve¢ realizirane i finansirane aktivnosti = 5.000.000 KM x 30 %
=1.500.000 KM

10 % troskova koje smo refundirali korisnicima, oni su iste
ve¢ naplatili iz budzeta drugih nivoa vlasti = 1.500.000 KM x 10
% =150.000 KM

Ovakva procjena rizika argumentovano pokazuje potrebe za
jacanjem sistema kontrola i prethodnih i naknadnih da bi se ovaj
gotovo siguran rizik izbjegao i njegove finansijske posljedice.

Tabela 5. Primjer kvantifikacije rizika nenaplacenih prihoda
i naknada

Rizik Faktori rizika — | Vjerovatnoéa| Finansijski
uzroci utjecaj
Prihodi od taksi i naknada nisu |Dio korisnika 80% 5% od ukupnih
u potpunosti napla¢eni kojima su izdana |(na osnovu 20disnjih
jeSenja za proslih prihoda od
licence/dozvole  [iskustva) taksi i naknada
ne plati naknade i 5% X
ftakse 5.000.000 KM
Ukupna procjena finansijskog 250.000 KM
utjecaja rizika (iznos prihoda
koji neemo naplatiti — velika
vjerovatnoca)

4.3. Faza 3: Odgovori na rizik/mjere

MIJERE/ODGOVORI ZA UBLAZAVANJE REZIDUALNOG RIZIKA

VEZA S DRUGIM
VRSTA DODATNE  [REzuL-| PO | VLAS ORGANIZACIONI
oncovora| miEreza | Tar [REBNI| MK goi [y seDiNICAMA! | PRIORITET
NARIZIK |UBLAZAVANIE | MIERE ORGANIZACIJA-
sl KA VA

Kratak opis faze

Cilj upravljanja rizicima je smanjiti vjerovatnocu nastupanja
potencijalnog rizicnog dogadaja i njegov negativan utjecaj na
ostvarivanje ciljeva organizacije. To se postize izborom
odgovarajuceg odgovora na rizik.
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Postoje Cetiri nadina reagovanja na rizike, odnosno odgovora
na rizike. Rizici se mogu: smanjiti (ublaZiti), prenijeti, izbje¢i i
prihvatiti.

Kada postoji nekoliko alternativnih na¢ina kao odgovora na
rizike, ova faza ukljucuje i analizu za odlucivanje o izboru mjera
koje ¢e biti optimalan ili najprikladniji na¢in odgovora.
Smanjivanje/ublaZzavanje rizika

Postupci  smanjivanja/ublazavanja rizika smatraju se
uobicajenim odgovorom na rizike, §to znaci da se poduzimaju
aktivnosti i donose odluke kako bi se smanjila vjerovatnoca
nastanka i/ili utjecaj rizika. Aktivnosti koje organizacija poduzima
radi smanjivanja odnosno ublazavanja rizika su kontrolne
aktivnosti. Svrha ublazavanja rizika je da se omoguéi nastavak
obavljanja aktivnosti u kojoj se javlja rizik, uz istovremeno
poduzimanje mjera (kontrola) radi zadrzavanja rizika na
prihvatljivom nivou.

PrenoSenje rizika

Prenosenje rizika podrazumijeva prijenos rizika treéoj strani
ili dijeljenje rizika s tre¢om stranom, a karakteristi¢no je za rizike
povezane s imovinom ili ljudima. U javhom sektoru se ne
primjenjuje Gesto, uglavnom su to sluCajevi npr. osiguranja
imovine od rizika o$te¢enja (na primjer osiguranje automobila od
Steta kod osiguravajucih drustava ili prenosSenje rizika u vezi IT
sigurnosti na vanjskog pruzaoca IT usluga i sl.). Prenosenje rizika
na treéu stranu je odluka koju treba donijeti uz prethodno
razumijevanje prirode takvog rizika, pravilnog odabira partnera
(npr. osiguravajuée kuce) koji je najsposobniji njime ucinkovito
upravljati, te analize troSkova prenoSenja rizika (npr. troSkovi
premije osiguranja). U slucaju kada obavljanje odredenih usluga
povjerimo trecoj strani (outsourcing) treba naglasiti da, iako je
upravljanje rizikom preneseno, organizacija i dalje ostaje
odgovorna za rizik. Takve se aktivnosti ugovaraju zato $to unutar
organizacije ne postoje potrebna sredstva, vjestine i struénost za
upravljanje rizikom.
Izbjegavanje rizika

Izbjegavanje rizika bi bilo najbolji odgovor na rizik,
medutim najc¢esc¢e ga nije moguce primijeniti. Neki se rizici mogu
djelimi¢no ili potpuno izbje¢i modifikovanjem ili ukidanjem
aktivnosti, odnosno poslovnih procesa. Medutim, to je u javnom
sektoru ograniceno, jer poslovni procesi i aktivnosti proizlaze iz
nadleznosti organizacija i utvrdeni su propisima, pravilnicima o
unutra$njoj organizaciji, statutima i dr.
Prihvatanje rizika

Jedan od odgovora na rizike moze biti prihvatanje rizika bez
poduzimanja dodatnih mjera. Dodatne aktivnosti u smislu
kontrolnih mjera se ne poduzimaju kada su njihovi troskovi
nesrazmjerni u odnosu na moguce koristi. U takvim sluc¢ajevima
odgovor moze biti prihvatanje postojeceg nivoa rizika pri cemu
organizacija priprema plan aktivnosti za rjeSavanje efekata koji
mogu nastati u slucaju ostvarenja rizika. Ovaj vid odgovora na
rizik se primjenjuje u sluCajevima kada je ocjena ukupne
izlozenosti riziku niska.

Mjere za ublazavanje rizika evidentiraju se u Prilogu 3 ovih
smjernica.

Koraci za provodenje:

Korak 3.1. Utvrdite i
ublaZavanje rizika

Utvrdite dodatne mjere koje ¢e se poduzeti za rjeSavanje
preostalog - rezidualnog rizika. Najée$¢i odgovor na rizike bit ¢e
smanjenje ili ublazavanje rizika $to ¢ée zahtijevati uvodenje novih
ili izmjenu postoje¢ih kontrola, nadogradnju ili izmjenu
informacionih sistema, automatizaciju kontrola, donosenje nove ili
izmjenu postojece regulative (zakona, pravilnika, odluka,

opiSite dodatne mjere za

procedura rada), izmjene i dopune izvjestaja, uvodenje novih ili
integriranje postojecih baza podataka/evidencija i druge mjere.
Dodatne mjere trebaju biti usmjerene na uzroke rizika i
konkretno opisane tako da je razumljivo na koji nacin ¢e
smanjiti ili rijeSiti uzroke rizika. Dodatne mjere moraju biti
srazmjerne riziku, odnosno ne smiju kostati vise od koristi zbog
njihovog uvodenja. Kontrolnim mjerama se ne treba usloznjavati i
dodatno komplikovati provodenje internih kontrola tako da uzima
dosta vremena ili koSta puno, a da su koristi od toga male ili
neznatne.

Korak 3.2. Navedite izlazni rezultat dodatnih mjera za
ublaZavanja rizika

Ukratko navedite Sto ¢e biti izlazni rezultat dodatnih mjera
za ublazavanje rizika, odnosno na koji nacin ¢e se materijalizirati
provedba mjere (automatizacija kontrola, novi izvjestaj,
izmijenjen zakon, vanjska usluga, nabavka funkcionalnije opreme
i sl.). Npr. dodatna mjera mozZe biti izmjena ili dopuna odredbe u
nekom zakonu, u prethodnom koraku detaljno Cete opisati sadrzaj
izmjene zakona, odnosno S§to se konkretno i kako predlaze
izmijeniti, a u ovom koraku dovoljno je kratko napisati "izmjena
zakona" jer to Ce biti izlazni rezultat predlozene mjere.

Korak 3.3. Procijenite potrebne resurse

Vazno je procijeniti da li su potrebna dodatna sredstva i
ukoliko jesu, koliko je to sredstava za provodenje novih planiranih
kontrolnih aktivnosti i mjera za ublazavanje rizika. Procjena se
odnosi na ljudske resurse i finansijska sredstava. Potrebno je
uporediti i analizirati iznos dodatnih troskova i korist od uvodenja
novih kontrolnih mjera kako bi se procijenila opravdanost
uvodenja novih mjera.

Korak 3.4. Odredite ko je zaduZen za realizaciju mjere

Odredite  organizacionu  jedinicu i  rukovodioca
organizacione jedinice zaduZene i odgovorne za provodenje mjera.
Odgovornost za provodenje kontrolnih aktivnosti i mjera se
utvrduje internim procedurama ili nekim drugim internim aktom.
Internim aktom se odreduje organizaciona jedinica u kojoj ¢e se
odvijati kontrolne aktivnosti, ali se u isto vrijeme dodjeljuju
odgovornosti svakom radnom mjestu za pojedine kontrolne
aktivnosti. Za realizaciju i dosljednu primjenu kontrolnih mjera
odgovoran je rukovodilac osnovne organizacione jedinice.

Korak 3.5. Odredite rok

Odredite rok za provodenje mjere. Svaka mjera i aktivnost
koja se provodi s ciljem ublazavanja rizika mora imati utvrden rok
ili dinamiku provodenja, a rokovi moraju biti razumni i uskladeni.

Korak 3.6. Navedite povezane sisteme, organizacione
jedinice

Provodenje mjera za ublazavanje rizika moze biti vezana
aktivnost ili uvjetovana sa aktivnostima u drugim poslovnim
sistemima i procesima u vise organizacionih jedinica u organizaciji
ili izvan organizacije, koje o tome trebaju biti upoznate. U takvim
slu¢ajevima potrebno je u registru rizika navesti povezane procese
i sisteme, te organizacione jedinice u ¢ijoj su nadleZnosti.
Rukovodilac organizacione jedinice zaduZene za provodenje
mjere treba osigurati da su rukovodioci organizacionih jedinica
povezanih sa provodenjem mjere na vrijeme upoznati i s njima
koordinirati aktivnosti na realizaciji mjera za ublazavanje rizika.

Korak 3.7. Odredite prioritet u smislu hitnosti provedbe
mjere

Prioritet u smislu hitnosti provedbe mjera odreduje se u
odnosu na procjenu ukupne izloZenosti riziku i u odnosu na ostale
identificirane rizike i1 procjenu njihove ukupne izlozenosti.
Odgovori na rizike koji su ocijenjeni sa viSom ocjenom ukupne
izlozenosti riziku bi u pravilu trebalo da imaju prioritet u odnosu
na druge rizike.
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3.7.1 Analiza za odlucivanje

Analiza za odlucivanje koristi se kada postoji nekoliko
alternativnih nacina kao odgovora na rizike i neizvjestan trend
buducih dogadaja. Organizacije sa velikim bazama podataka i koje
donose odluke s dugoro¢nim utjecajem na troskove i prihode imaju
na raspolaganju klasi¢ne analize o¢ekivane monetarne vrijednosti
(OMV —eng. EMV Expected Monetary Value).

Metoda OMV provaodi se kroz nekoliko koraka:

- definirajte problem;

- utvrdite alternativne nadine rjeSavanja koje trebate

razmotriti;

- identificirajte relevantne buduce dogadaje koji bi se

mogli dogoditi i izvan su kontrole donosilaca odluke;

- izraCunajte ocekivanu monetarnu vrijednost za svaku

alternativu;

- odaberite alternativu s

monetarnom vrijednoséu.

najboljom odéekivanom

Primjer:

Smanjenje troskova je uvijek jedan od glavnih ciljeva u
javnom sektoru. Medutim taj cilj nosi rizik da se kod nabavke nove
opreme fokusiramo samo na najnizu nabavnu cijenu, ne
analizirajuéi 1 sagledavajuéi buduce troskove. Posljedica ovog
rizika moZe biti da ono S§to se Cinilo kao najpovoljnija opcija
(najniza nabavna cijena) na kraju, kada se uzmu u obzir svi buduci
troskovi bude najskuplja varijanta. Da bi se izbjegao takav rizik ili
da bi se procijenio utjecaj takvih rizika, organizacije moraju
prethodno provesti analize dostupnih podataka.

Npr. u slu¢aju nabavke novih automobila organizacije mogu
provesti dodatne analize kako bi u okviru uslova nabavke i
koriStenja automobila propisanih vazeé¢im propisima i internim
aktima, utvrdile optimalne kombinacije kod nabavke automobila,
postujuéi maksimalno odreden broj automobila po korisniku i
maksimalne nabavne cijene po klasama vozila. Organizacije
trebaju utvrditi optimalnu kombinaciju automobila za Sto trebaju
analizirati nabavne cijene, vrijednost vozila nakon proteka vijeka
kori$tenja (vrijednost po kojoj se vozilo moze prodati i nakon
proteka vijeka koristenja), godiSnje troSkove amortizacije,
troSkove odrzavanja, troskove dodatnih popravaka, troSkove
osiguranja, odnosno analizirati puni raspon troskova, te rasporede
kori$tenja, ucestalost ad hoc putovanja, neiskoriSteno vrijeme u
araZi i sli¢no.

Red. ) (—_\utomobil'_
br. Opis Opcija A |Opcija B
(UKM) | (uKM)

1. Pedini¢na nabavna cijena automobila 20.000]  25.000]
2 Preostala vrijednost automobila nakon proteka vijeka koristenja

" |(prodajna vrijednost automobila nakon vijeka koriStenja) 2.500] 5.000]
3 Godisnji trosak amortizacije

" |(linearna metoda - stopa amortizacije 20 % X nabavna vrijednost) 4.000] 5.000)
4 Godisnji trosak odrzavanja

" |(procjena) 3.000f 1.000f
5 Godisnji troskovi popravaka

" _|(procjena) 2.000] 2.000]
6 Godisnji trosak osiguranja

" |(procjena) 1.000f 1.000f
7 Godisnje pokrice trodkova iz osiguranje

" |(procjena) -400] - 500
8 Ukupni godisnji trosak

" |(red. br. 3+4+5+6-7) 9.600f 8.500]
9 Ukupni troskovi za vijek koristenja

" |(red.br.8 X 5 godina) 48.000]  42.500f

Ukupni troskovi za vijek koriStenja umanjeni za prodajnu
10. [vrijednost nakon proteka vijeka koristenja
(red.br.9-2) 45.500]  37.500]

11 [Razlika u ukupnim troskovima umanjenim za prodajnu vrijednost

" |(45.500 KM — 37.500 KM) 8.000

Ukupni | Ukupni Razlika ukupno
Sce| Broj Prosjeéno  |troskovi|troskovi o p 9 o "
. - tro$ka za vijek Godi$nja razlika
narijautomo| vrijemeu Marka | Marka e «
N N koriStenja ukupnog troska
o bila upotrebi A B (UKM)
(uKM) | (u KM)
227.500|187.500
1 5 70% (5X (5X 40.000 8.000
45.500) | 37.500)

Razlika Razlika ukupnog
. |Prosje¢-| Ukupni Ukupni tro$ka za 5 auta o
Sce-| Broj - D .. . | ukupnog A Godisnja
. no vrije-| troSkovi | troSkovi o Marka A i 4 auta N
nari jautomo troska za " razlika
N me u Marke A | Marka B .| Marka B za vijek]|
s} bila . 4 automobilal o (usteda)
upotrebi| (u KM) (uKM) (UKM) koristenja
(u KM)
182.000 150.000 32.000 77.500 15.500
2 4 80% | 4'x 45.500) 4X (182.000- (5x45.000) — | (77.500 /
) 37.500) 150.000) (4x37.500) 5)

U ovom hipotetskom primjeru organizacija ima u budzetu
100.000 KM za nabavku novih automobila i za taj iznos moZze
kupiti 5 automobila -Opcija A (jedini¢na nabavna vrijednost je
20.000 KM) ili 4 automobila -Opcija B (jedinina nabavna
vrijednost je 25.000 KM).

Ako kupi 4 automobila iz Opcije B umjesto 5 automobila iz
Opcije A, godi$nja usteda na ukupnim troskovima iznosi 15.500
KM, §to pomnozeno sa 5 godina koliko se procjenjuje vijek
koristenja automobila daje ukupnu ustedu troskova u iznosu od
77.500 KM.

S obzirom na procijenjenu ustedu ukupnih troskova za vijek
koristenja automobila, iz analize proizlazi da je bolje kupiti 4
automobila iz Opcije B nego 5 automobila iz Opcije A, premda je
nabavna vrijednost automobila iz Opcije A manja od nabavne
vrijednosti automobila iz Opcije B.

4.4. Faza 4: Pracenje i izvjeStavanje o rizicima
PROCJENA REZIDUALNOG

1ZVJESTAVANJE, PRACENJE, PRIHVATLJIVI NIVO

KONTROLE RIZIKA NAKON PROVODENJA RIZIKA
MJERA ZA UBLAZAVANJE
NAP- | KO- | PREO- |OCEKIVANI|VIEROVA-]UTJE-] UKUP- JOCJE-| MAKSIMUM RIZIKA KOJI
REDAK | MEN- | STALE | DATUM | TNOCA | CAJ | NO | NA JE ORGANIZACIJA
(%) | TARI | AKTIV- [ZAVRSETKA| (1-5) | (1-5) RIZI- | SPREMNA DA PREUZME
1PRO-| NOSTI KA
BLEMI

Kratak opis faze

Pracenje i izvjeStavanje o rizicima ukljucuje pradéenje
provedbe mjera za smanjenje rizika i pracenje izloZenosti
riziku. IzloZenost riziku moze biti smanjena, povecana ili
nepromijenjena, ovisno o tome da li su mjere adekvatne, da li su
provedene i koliko cjelovito, te da li su nastale nove okolnosti koje
utjecu na rizike i traze nove preglede rizika i nove procjene.

Ova faza ukljucuje i pracenje stanja i trendova izloZenosti
riziku u odnosu na nivo prihvatljivog rizika za funkcije i
procese za koje su prethodno uspostavljeni pokazatelji ucinka,
njihove ciljane vrijednosti i rasponi vrijednosti te odstupanja koja
jesu ili nisu prihvatljiva. IzvjeStavanje o rizicima ukljucuje
izvjeStavanje o provedenim mjerama i statusu izloZenosti riziku
koje se priprema za rukovodstvo. Izvjestaj o rizicima moze biti
sastavni dio redovnih kolegija rukovodstva. Odredivanje
prihvatljivog nivoa rizika predstavlja odredivanje prihvatljivih
vrijednosti i/ili raspona odstupanja od postavljenih ili ciljanih
vrijednosti pokazatelja ucinka.

Pracenje rizika evidentira se u Prilogu 4 ovih smjernica.

Koraci za provodenje:

Korak 4.1. Procijenite napredak aktivnosti na ublaza-
vanju rizika

Prvi korak je procjena postotka realizacije mjere planirane za
ublazavanje rizika (npr. 100 % za mjeru koja je u potpunosti
provedena) u vrijeme izrade izvjeStaja i njen utjecaj na smanjenje
rizika.
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Procjenu realizacije mjere provodi organizaciona jedinica
zaduzena za provedbu mjere na nacin da utvrduje da li se mjera
provela u cijelosti (100 %) ili parcijalno i u kojem procentu od
ukupno planirane realizacije.

Korak 4.2. Navedite komentare i obrazloZite probleme u
realizaciji mjera

Za mjere koje nisu provedene u cijelosti ili ¢ije provodenje
kasni, potrebno je navesti i obrazloziti razloge neprovodenja ili
kasnjenja u provodenju.

Korak 4.3. Navedite preostale aktivnosti

Navesti i opisati koje su preostale aktivnosti za provodenje
mjera za ublazavanje ili smanjivanje rizika.

Korak 4.4. Navedite ocekivani datum zavrsetka

Navesti ocekivani datum zavrSetka za preostale aktivnosti,
odnosno datum do kada se planiraju zavrsiti mjere s ¢ijim se
provodenjem kasni. Ako se radi o mjerama koje je potrebno
provoditi kontinuirano, to je potrebno navesti.

Korak 4.5. Procijenite rezidualni rizik nakon provodenja
mjera za ublaZavanje rizika

Procijeniti rezidualni rizik (vjerovatnocu, utjecaj, ukupnu
izloZenost riziku) nakon §to su provedene mjere za ublazavanje
rizika. Ukoliko su mjere bile adekvatne i provedene u potpunosti,
ukupna izloZenost riziku trebala bi biti niza.

Korak 4.6. Usporedite sa nivoom rizika koje je
organizacija spremna prihvatiti

Prihvatljivi nivo rizika je nivo rizika kojeg rukovodstvo
moZe i spremno je prihvatiti. Prihvatljiv nivo rizika odreduje se
za aktivnosti i procese za koje su prethodno uspostavljeni mjerljivi
pokazatelji ucinka i njihove ciljane vrijednosti ili rasponi
vrijednosti. Rezidualni rizik nakon provodenja mjera za
ublazavanje rizika je potrebno uporediti sa ranije utvrdenim
prihvatljivim nivoom rizika. Na taj nacin utvrdujemo efikasnost
utvrdenih i provedenih mjera.

4.6.1. Odredivanje prihvatljivog nivoa rizika i praéenje
pokazatelja uc¢inaka

Odredivanje prihvatljivog nivoa rizika predstavlja odredi-
vanje prihvatljivih raspona odstupanja od postavljenih ili ciljanih
vrijednosti pokazatelja ucinka. Rukovodioci organizacionih
jedinica i zaposlenici trebaju usaglasiti i razumjeti odabrane
pokazatelje ucinka, utvrdene raspone prihvatljivih odstupanja i
njihov znacaj kako bi se omogucdilo brzo korektivno djelovanje.
Konacnu potvrdu i saglasnost na odabrane pokazatelje ucinka i
predlozene raspone prihvatljivih odstupanja rukovodioci osnovnih
organizacionih jedinica trebaju dobiti od strane rukovodioca
organizacije.

Pokazatelji ucinka trebaju se temeljiti na poslovnim
ciljevima i planovima. Svaki pokazatelj treba imati jasan cilj,
odnosno razlog zasto je odabran i u koju svrhu se koristi. Treba
odrediti metode za izraCunavanje, mjerenje ili posmatranje
vrijednosti svakog pokazatelja i izvora podataka na osnovu kojih
se izraCunava. Svaki pokazatelj treba imati unaprijed odredene
projekcije vrijednosti ili raspona vrijednosti na koje se cilja, zadane
kriterije za upozorenja kada vrijednosti izlaze iz okvira
prihvatljivih i postupak koji slijedi kada se upozorenja aktiviraju i
ukazuju da se problem razvija. Odstupanja izvan zadanih kriterija
(ciljanih ili prihvatljivih vrijednosti) mogu se u izvjeStajima
oznaciti uz pomo¢ boja, na primjer crvena za podruéja visokog
rizika, Zuta za podrudja srednjeg rizika, a zelena za podruéja niskog
rizika kako bi se bolje signalizirala ozbiljnost problema.

Procjena rizika i pracenje pokazatelja ucinka pruzaju
informacije za pokretanje aktivnosti na ispravljanju potencijalnih
problema. Rano bavljenje problemima omogucéava rukovodiocu
da poduzme mjere kako bi sprijecio neuspjeh ili barem ublazio
rizik.

Registar rizika omogucava korisnicima da prate vrijednosti
pokazatelja u¢inka i usporeduju ih sa prihvatljivim nivoima rizika.
Pracenje prihvatljivih nivoa rizika korisno je i za izvjeStavanje o
uspjesnosti upravljanja rizicima.

Primjeri pokazatelja ucinka i rasponi prihvatljivog nivoa
rizika mogu se odrediti npr. za sljedeca podrudja:

(1) planiranje i izvrsavanje rashoda za place

(2) upravljanje potrazivanjima i zalihama

(3) pravovremenost transfera

(4) vremenski raspored i pokrice obaveza (obratunati

rashodi) u odnosu na isplate.

Tabela 6. Primjeri kljuénih pokazatelja u¢inka:

Kljuéni
pokazatelj Formula: Tumacdenje
ucinka - KPU
[Place i licni Postotak prvobitno Osigurati planiranje rashoda za
troskovi odobrenog zaposlene u skladu sa stvarnim
budZeta/prijavljenih potrebama, sprijeciti prenamjene
rashoda sredstva planiranih na pla¢cama na
druge kategorije rashoda.
Efikasnost Obaveze prema (OdrZavanje optimalnog nivoa zaliha,
upravljanja dobavljacima, sprjeGavanje zaostalih potrazivanja i
gotovinom otrazivanja ograni¢avanje potrazivanja.
Pravovremenost [Kvartalna Osiguravanje nesmetanog obavljanja
transfera Iplacanja/godisnji javnih usluga.
budZetirani prijenosi
Pravovremeno |Tromjese¢ni novéani  |[Obaveze i obracunati rashodi moraju
izvr§avanje odljev/obaveze biti placeni unutar budZetske godine.
obaveza (obracunati rashodi)

Primjer 1: Prihvatljivi nivo rizika za rashode za zaposlene

Npr. pokazatelj odstupanja izvrSenja rashoda za zaposlene u
odnosu na originalni plan ne bi trebao biti ve¢i/manji (+/-) 5% u
odnosu na prvobitno usvojeni budzet za place. Prihvatljivi nivo
rizika je odstupanje za dodatnih +/- 1% u opravdanim slu¢ajevima,
a sve §to izlazi izvan tog okvira smatra se neprihvatljivim rizikom.

Primjer 2: Prihvatljivi nivo rizika za pravovremenost
realizacije rashoda za transfere

Npr. korisnik postavlja cilj da se 90% ukupnih rashoda za
kapitalne transfere izvrsi u prva tri kvartala godine, a preostalih
10% u zadnjem kvartalu godine. Prihvatljivi nivo rizika je (+/-) 5%
odstupanja od ciljanog postotka od 10% izvrSenja kapitalnih
transfera u zadnjem kvartalu godine.

Pracenje vrijednosti obaveznih pokazatelja ucinka i
usporedivanje sa prihvatljivim nivoom rizika podrzava kvalitetniju
pripremu i izvrSavanje budzeta, pruZza osnovu za poredenja,
kontinuirano nadgledanje poslovanja, omogucava pravovremeno
utvrdivanje odstupanja i poduzimanje korektivnih radnji.

Korisnici za svoje specificne funkcije i procese mogu
odrediti i posebne pokazatelje ucinka po istoj metodologiji
odnosno prema sljede¢im koracima:

1. uspostaviti/definirati posebne pokazatelje;

2. odrediti pravila za prikupljanje i procjenu podataka i

3. odrediti ciljane vrijednosti pokazatelja i prihvatljive

raspone (toleranciju rizika ili prihvatljivi nivo rizika).

5. PREGLEDI/AZURIRANJE RIZIKA

Kljuéno za svaki kvalitetan pregled rizika je da se
prihvati da se radi o sveobuhvatnom ispitivanju, a ne pregledu
pojedinog izolovanog rizi¢nog dogadaja. Cilj pregleda rizika
je ponovna evaluacija okruZenja rizika, rizi¢nih dogadaja i
njihove relativne vjerojatnoce i utjecaja.

Pregledi rizika se provode u redovnim intervalima, ali i kada
se planiraju promjene ili se promjene dogode. Promjene u
poslovanju ili u okruzenju u kojem se poslovanje organizacija
odvija ne moraju biti dramati¢ne, ve¢ samo dovoljne za promjenu
klime u kojoj se dogadaju rizici. Sto se ti¢e redovnih intervala oni
su vezani uz redovan ciklus izvjestavanja o rizicima, $to moze
zavisiti 1 o rasporedu provodenja i obimu aktivnosti/projekata.



Bpoj 42 - Crpana 110

CJIYXBEHE HOBUHE ®EJJEPAITUJE buX

Cpujena, 1. 6. 2022.

Pregledi rizika najéeS¢e ukljucuju provodenje sastanka
unutar organizacije sa rukovodstvom i zaposlenicima, a po potrebi
i sa vanjskim zainteresovanim stranama vezanim za rizik (kao §to
su banke i druge kreditne organizacije, dobavljaci/izvodaci
kapitalnih investicija/projekata, donatori sredstava i sli¢no).

Promjene u okruzenju i poslovanju organizacija su stalne, pa
pregledi rizika sluze da organizacije pregledaju rizike u svjetlu
novih informacija, promjena u okruzenju i proteka vremena u
kojem su se promijenili uslovi u odnosu na koje su rizici pocetno
procijenjeni.

Pregledi rizika provode se i nakon provedenih internih
revizija i izradenih finalnih revizijskih izvjeStaja u kojima su
sadrzane informacije o rizicima, procjeni izloZenosti rizicima, te
preporuke i prijedlozi mjera za smanjivanje rizika.

Pregledi rizika pomazu organizacijama kod:

- donosenja odluka o novim planovima, jer daju
smjernice koje su odluke kod prethodnih planova bile
efektivne;

- procjene adekvatnosti postojecih odgovora na rizike i
utvrdivanja novih prikladnijih za nove okolnosti i
buduce aktivnosti i

- analiza 1 donosenja odluka o preraspodjeli finansijskih
sredstava, izradi srednjoro¢nih projekcija
budzeta/finansijskog plana i sli¢no.

Pregledi rizika polaze od ranije utvrdenih lista rizicnih
dogadaja, procjene vjerovatnoce i utjecaja. Rezultat pregleda
rizika su azurirani podaci o rizicima, uklju¢ujuéi sve promjene
rizi¢nih dogadaja, promjene u procjeni vjerovatnoce i utjecaja, te
odgovora na rizike.

Koraci za provodenje:

Koraci u pregledu rizika u najve¢oj mjeri predstavljaju
proces upravljanja rizikom smanjenog obima i ukljuuju ponovnu
identifikaciju rizika, ponovno kvalificiranje i kvantificiranje, te
ponovnu procjenu odgovora na rizike.

Korak 5.1. Identificirajte rizike

Ponovno identificirajte rizike pomocu "brainstorminga"
razmjene ideja medu rukovodstvom i zaposlenicima, te na osnovu
dosadasnjih iskustava, analize relevantne dokumentacije i sli¢no.
Pregled rizika moze ukljucivati i evaluaciju efektivnosti izvornog
procesa za identifikaciju rizika.

Korak 5.2. Procijenite rizike

- Kvalificirajte rizike. Procijenite vjerovatnocu i utjecaj
za svaki novootkriveni riziéni dogadaj, kao i za rizike
utvrdene u prethodnim pregledima ili tokom izvornog
postupka identifikacije rizika. Pregled rizika moze
ukljucivati i evaluaciju efektivnosti kvalificiranja
rizika u prethodnim postupcima.

- Kvantificirajte rizike. Za visokorangirane novootkri-
vene rizike procijenite njihov potencijalni finansijski
utjecaj. Takve ¢e informacije pomocéi za planiranje
finansijskih sredstava za nepredvidene okolnosti, te za
planiranje sredstava za provodenje mjera/odgovora da
se rizici smanje. Kod pregleda rizika, ako se utvrdi
potreba, moze se pregledati i validnost kvantifikacije
visokorangiranih rizika utvrdenih i kvantificiranih u
prethodnim postupcima.

Korak 5.3. Procijenite dosadasnje odgovore na rizik i

odredite nove kada je potrebno

Ovo je najobimniji korak u pregledu rizika, jer ukljucuje
analizu i ispitivanje svakog dosada$njeg odgovora na rizik koji je
identificiran u prethodnom periodu i utvrdivanje nivoa uspjeha,
potencijala za bududi uspjeh i bilo kakvih posljedica povezanih s
provodenjem odgovora, odnosno mjera za rizik. U skladu s

rezultatima analize dosadaSnjih mjera/odgovora na rizike, treba
predloziti nove ili modificirati postojece, te azurirati ili izraditi
nove planove za provodenje.

Korak 5.4. Izvijestite 0 aZuriranom statusu rizika

Informacije o novootkrivenim rizicima moraju se prenijeti
odgovornim osobama koje po tome trebaju donijeti odluke i unijeti
podatke u registar rizika. Informacije o novootkrivenim rizicima i
azuriranom statusu ranije utvrdenih rizika moraju se prenijeti
onima kojima su potrebne i koji ih mogu primijeniti, kako bi se
promijenili prioriteti i nacini odgovora na rizike. Oni koji su
odgovorni za provodenje trebaju biti svjesni onoga §to je planirano
i kako se promijenio pristup rizicima zbog nastalih promjena ili
promjena koje ¢ée tek uslijediti.

Pouzdanost pregleda rizika

Pouzdanost pregleda rizika zavisi od pouzdanosti
cjelokupnog procesa upravljanja rizikom i bit ¢e visoka samo ako
se primjenjuje konzistentno. Ako se pregledi provode u redovnim
intervalima i ako se provode konzistentno kako se promijene
deSavaju ili planiraju, tada ¢e njihova pouzdanost biti visoka. Ako
se, medutim, provode ad hoc, tada ¢e postojati znacajno nizi nivo
pouzdanosti.

Pregledi rizika zasnivaju se na mnogo veéem skupu podataka
nego §to je to slucaj sa pocetnim ili izvornim procjenama rizika, a
rukovodstvu i zaposlenicima je proces poznatiji pa su time
osigurani i odredeni preduslovi za kvalitetnije podatke. Takoder,
Sto je izvorna analiza rizika detaljnija, to ¢e na kraju biti i obimniji
pregled rizika.

6. ZAKLJUCAK

Da bi upravljanje rizicima bilo efikasan alat za organizacije
javnog sektora, ono ne smije biti svedeno na ad hoc razmisljanje o
pojedinim rizicima u povremenim situacijama, ve¢ treba biti
"podignuto” na nivo cijele organizacije i obuhvatati sve
organizacione jedinice. Upravljanje rizicima je kontinuirani proces
koji se kroz faze stalno razvija i unaprjeduje i kao takav treba biti
sastavni dio rada i poslovanja organizacije. Zbog toga je
neophodan jedinstveni sistematski pristup njegovom razvoju, kako
na nivou cijelog javnog sektora u Federaciji BiH tako i na nivou
pojedina¢nog korisnika. Cilj je da se na osnovu jedinstvenog
metodoloskog akta i pratece aplikacije PIFC razvije kultura
upravljanja rizicima kod korisnika i poveca stepen kvalitete
planiranja i donoSenja odluka u organizaciji i unaprijedi
ostvarivanje ciljeva organizacije.

Upravljanje rizicima za korisnike jeste zakonska obaveza, ali
je istovremeno i Koristan alat, za koji je neophodno adekvatno
radno okruZenje i stjecanje i razvoj vjestina za upravljanje rizicima
kod rukovodilaca i zaposlenih, kao i kontinuirana komunikacija o
rizicima u organizaciji. Za razumijevanje znacaja upravljanja
rizicima treba shvatiti nuznost korelacije sa ostalim segmentima
COSO: upravljanje rizicima u organizaciji se nadovezuje na
razvijeno kontrolno okruzenje i postoje¢e mape poslovnih procesa,
a produkt dobrog upravljanja rizicima vidljiv je u pobolj$sanim
kontrolnim aktivnostima. S druge strane, njegova veza sa
segmentom informacija i komunikacija ogleda se u potrebi za
stalnom formalnom i neformalnom razmjenom informacija o
rizicima, a sve je u konacnici predmet preispitivanja interne
revizije i drugih oblika procjene i pracenja koji pokazuju da li se
kod korisnika proces upravljanja rizicima odvija na sistematican i
produktivan naéin.

Broj 10-45-1-3524/22

20. maja 2022. godine

Sarajevo

Ministrica
Jelka Miliéevic, s. r.
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