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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
financija 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 dane upute korisnicima kako da
upravljanje rizicima ugrade u svakodnevni rad i poslovanje, a
Centralna harmonizacijska jedinica Federalnog ministarstva
financija (u daljnjem tekstu: CHJ FMF) je u razdoblju koje je
slijedilo pratila realizaciju navedenih Smjernica i prikupljala
povratne informacije od korisnika kako bi procijenila adekvatnost
metodoloskog akta i potrebe prakse za azuriranjem, sukladno
stupnju provodenja i razvoja procesa upravljanja rizicima kod
korisnika.

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

Smijernice su namijenjene rukovoditeljima organizacija i
rukovoditeljima osnovnih organizacijskih 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 0

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

rizicima po pojedinim organizacijskim jedinicama, kao i
koordinatorima za financijsko upravljanje i kontrolu.

Rizici procijenjeni u skladu s ovim Smjernicama bit ¢e od
pomoci i unutarnjim revizorima prilikom njihove procjene rizika
za potrebe planiranja unutarnje revizije. Naime, procjena rizika i
planiranje unutarnje revizije provodi se u skladu s Priru¢nikom za
procjenu rizika i planiranje unutarnje revizije u javnom sektoru u
Federaciji BiH, ! medutim postojete registre rizika na razini
organizacije koje sacinjava rukovodstvo unutarnji revizori moraju
uzeti u obzir jer predstavljaju temelj od kojeg se polazi prilikom
identificiranja rizi¢nih procesa.

Ove Smjernice detaljnije ureduju:

- kako organizirati i provoditi upravljanje rizicima u

organizaciji;

- koje analize provoditi i na koji nacin kako bi se utvrdili
uzroci rizika, donijele odluke o nacinu postupanja po
rizicima, utvrdili indikatori za pracenje rizika;

- kako dokumentirati i pratiti proces upravljanja
rizicima.

Registar rizika, ¢ija je struktura i metodologija popunjavanja
sastavni dio ovih Smjernica, bit ¢e informatiziran u okviru
softverskog rjeSenja za javne unutarnje financijske kontrole u
javnom sektoru Federacije BiH (Aplikacija PIFC). Pored registra
rizika i svi drugi propisani obrasci koji trebaju olaksati
unapredenje sustava unutarnjih kontrola, bit ¢e objedinjeni u
novom softverskom rjeSenju, $to ¢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. Sto su rizici i zato je vazno upravljati rizicima

Vaznost procesa upravljanja rizicima u organizacijama
javnog sektora u Federaciji BiH proizlazi iz definicije financijskog
upravljanja i kontrole u Zakonu o financijskom upravljanju i
kontroli u javnom sektoru u Federaciji Bosne i Hercegovine (u
daljnjem tekstu: Zakon o FUK): "Financijsko upravljanje i
kontrola je sveobuhvatan sustav unutarnjinh kontrola koji
uspostavljaju i za koji su odgovorni rukovoditelji korisnika javnih
sredstava, a kojim se upravljajuéi rizicima osigurava razumno
uvjeravanje da ¢e se u ostvarivanju ciljeva proracunska i druga
sredstva Koristiti pravilno, ekonomiéno, efikasno i efektivno". 2

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

Rizici su konstantno prisutni u svakodnevnom obavljanju
poslovnih aktivnosti i obavljanju 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 razini cijele
organizacije. Naime, upravljanje rizicima je proces koji se odvija
kontinuirano, zahtijeva angaZiranje §to veéeg broja sudionika i
njihovu profesionalnost i odgovornost, kao i primjenu propisane
metodologije. Cilj ovog procesa je realizirati ciljeve organizacije,
a rizike izbje¢i, odnosno umanyjiti njihov utjecaj, s obzirom da
najveéi broj rizika nije moguce u potpunosti ukloniti. Pored
navedenog, upravljanje rizicima u javnhom sektoru ima za cilj

3 Clanak 3. toka 19) Zakona o FUK
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smanjenje/otklanjanje rizika i posljedica i za gradane, kao
korisnike usluga i za poslovanje organizacije u smislu izgubljenih
resursa i 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
unutarnjih 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 financijske 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
1 na sistemati¢an nacin upravljati njima uz aktivno sudjelovanje
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 obuhvacda tri osnovna elementa: (1) dogadaj, (2)
vjerojatnost i (3) utjecaj.

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

Vjerojatnost je vjerojatnost nastanka ili procjena
mogucnosti da se rizik dogodi. Moze se iskazati kvalitativno
(opisno) koriStenjem skale (gotovo sigurno, vjerojatno, moguce,
malo vjerojatno, gotovo sigurno se ne¢e dogoditi) i kvantitativno
(broj¢ano) koristenjem postotaka ili drugog brojcanog izraza za
iskazivanje mogucnosti pojave rizika (npr. vjerojatnost 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 (brojcano iskazati), na primjer: procjena financijskih
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
izvjeséivanje o rizicima.
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Slika 1 - Primjer ciklusa upravijanja rizicima

Dakle, kao §to prethodna slika pokazuje, upravljanje rizicima
treba promatrati kao kontinuirani ciklicni 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 odredenu
razinu subjektivnosti zbog razliCitih pristupa pojedinaca prema
rizicima. Upravo zbog toga, a u svrhu objektivnijeg pristupa, u tom
je procesu potrebno sudjelovanje veéeg broja zaposlenih i
kvalitetni ulazni podaci s 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 tijekom navedene analize
se mogu povezivati s postoje¢im podacima ili npr. dokumentima u
elektroni¢kom obliku u Registru rizika. Analize podataka, raznih
izvjeS¢a, informacijskih sustava, regulative i sli¢no, primjerice
izraCuni za kvantifikaciju utjecaja rizika, mogu se raditi u Excel
tablicama uz moguénost povezivanja postojec¢ih podataka ili
dokumenata u elektroni¢kom 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 financija i sl.). Strateski
rizici usmjereni su na razli¢ite zainteresirane 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 s
medunarodnom  pravnom praksom, postivanje
standarda (normi) u pruzanju usluga i sl.

- Operativni rizici — rizici vezani za provodenje funk-
cija, 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 sustave, kva-
litetu nabavljenih roba/radova/usluga; sposobnost i
pouzdanost poslovnih partnera (dobavljaca), profesio-
nalizam, eti¢nost i kompetencije zaposlenih, zastitu
ljudi, imovine i drugih resursa od gubitaka, oStecenja,
zloupotrebe i sl.

- Financijski rizici — rizici vezani uz financijsku stabil-
nost i likvidnost, te kvalitetu upravljanja prihodima i
rashodima u  proracunu/financijskom  planu
organizacije.

Pobrojane kategorije se mogu podijeliti u potkategorije.

Ispod su prikazani primjeri nekih rizika potkategorija u
okviru najvaznijih navedenih kategorija, koji se najcesce javljaju u
upravljanju rizicima u javnom sektoru u Federaciji BiH.
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Tablica 1. Najvaznije kategorije rizika s potkategorijama !

Kategorije i potkategorije
rizika

Opis nekih od primjera rizika koji se veZu uz kategoriju i
potkategoriju rizika

Strateski rizici

Makroekonomski

Promjene ekonomskih uvijeta

[Politicki

emogucnost realizacije politickih ciljeva i/ili prioriteta vlada

Financijska sredstva

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

Promjene prioriteta

emogucnost organizacija da pravovremeno odgovore na
promjene u prioritetima poslovanja i odredenim trendovima
koji nisu na vrijeme prepoznati (demografske promjene,
promjene u poreznom sustavu, klimatske promjene i
lelementarne nepogode -poplave, klizista, suse; migrantska
kriza, zdravstvena kriza i sl.)

Konkurentnost

IDjelovanje konkurenata ili novih sudionika trzistu,
lonemogucavanje razvoja konkurencije na domac¢em trzistu i
udjela gospodarskih subjekata na medunarodnom trzitu

Pravni rizici — rizici
neuskladenosti

[Regulatorna uskladenost

|Zakoni koji se ¢esto mijenjaju, nejasni i neprecizni zakoni

Etika i integritet

[Prevara, nezakonite ili neeticke radnje

Pravni sporovi

epridrzavanje zakona, propisa i pravila

Kvaliteta proizvoda/usluge

Proizvodnja/isporuka proizvoda/usluga koji ne odgovaraju
kvaliteti, ne postuju se standardi (norme)

Javna nabava

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

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 sustava ili cyber-napad; gubitak podataka, greske i
kasnjenja u obradi podataka kroz IT

Zaposlenici [Nemogucnost zaposljavanja ili gubitak kvalificiranog osoblja

Sigurnost Krsenja sigurnosti na radnom mjestu ili u cijelom poslovnom

rostoru organizacije, ugrozavanje Zivota i imovine

[Dobavljaci/vanjski partneri

edostatak pristupa kljuénim materijalima, neuspjeh
dobavljaca da isporuce usluge/robu/radove na vrijeme u
lodgovarajuéoj koli¢ini, kvaliteti i cijeni; pad transportne i
logistitke mreze

[Tehnologija Razvoj/primjena novih tehnologija

Financijski rizici

Kredit euspjeh klijenata ili partnera da izvr$e placanje

Tecaj estabilnost deviznih te¢ajeva

Kamatna stopa Promjenjivost kamatnih stopa

Ulaganja estabilnost financijskog trzista 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 se moze dogoditi eventualni negativan dogadaj?".

Tablica 2. Primjeri faktora ili uzroka rizika

Rizik

Faktori /pokretadi ili uzroci

Prihodi od pristojbi i
naknada nisu u
[potpunosti naplaceni
(nije naplaceno 20 %
prihoda)

[Pristojbe i naknade placaju se nakon §to se izda
rjeSenje za licenciju/dozvolu

Nema sankcija za neplacanje

Pravilnik o uvjetima za izdavanje licencija/dozvola
Ine uvjetuje izdavanje rjeSenja prethodnom uplatom
naknade i pristojbe

Visestruko
financiranje iste
osnove iz grantova
(cca 10 % ukupno
isplacenih grantova)

Kasno se donose odluke vlade za dodjelu sredstava

pa dio korisnika ve¢ realizira i financira aktivnosti

iz drugih izvora (vlastitih sredstava ili proracunskih

sredstava s drugih razina i sl.)

Ne prate se podaci o financiranju korisnika iz
roracuna drugih razina vlasti

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

2.4 Vremenska dimenzija upravljanja rizikom

Upravljanje rizikom moZe se promatrati 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 razdoblju, 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. Primjerice,
kratkoroéna mjera za rizik zaostataka u rjeSavanju
drugostupanjskih predmeta moze biti zapo$ljavanje osoba na
odredeno vrijeme da se ubrza rjeSavanje predmeta i izbjegnu
dodatni troskovi sudskih postupaka i presuda na teret proracuna
(pri ¢emu je trosak zaposljavanja na odredeno vrijeme manji od
troskova sudskih postupaka i presuda na teret proracuna).
Dugoroc¢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 1 gomilanja drugostupanjskih predmeta.

Dugoro¢na dimenzija upravljanja rizicima moze ukljucivati
i utvrdivanje i1 procjenu rizika koji se mogu javiti u duzem
vremenskom razdoblju i mjere za njihovo ublazavanje (na primjer
rizici vezani uz financijsku 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 duze vremensko
razdoblje i sli¢no).

3. PROVODENJE UPRAVLJANJA RIZICIMA U

ORGANIZACIJI
3.1. Obveza rukovoditelja organizacije

Rukovoditelj 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 rukovoditelji/zaposleni u organizacijskim

jedinicama u vezi s upravljanjem rizicima;

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

- definirati rokovi za izvje$¢ivanje o statusu rizika;

- utvrditi pokazatelji ucinka i prihvatljiva razina rizika
gdje je primjenjivo, te

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

3.1.2. Pristup elektroni¢kom registru rizika

Rukovoditelj organizacije u kojoj postoji elektronicki
registar rizika, odredit ¢e osobu/osobe u organizaciji koje ¢e imati
pristup elektroni¢kom registru rizika i obvezu unosenja podataka.
Broj zaduzenih osoba zavisit ¢e od veliCine organizacije, broja
zaposlenih, organizacijske strukture u organizaciji i iznosa
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odobrenog proracuna. Pristup elektroni¢kom registru rizika mogu
imati:

- svi rukovoditelji osnovnih organizacijskih jedinica;

- rukovoditelji unutarnjih organizacijskih jedinica (npr.

odsjeka) gdje se procijeni primjerenim;

- voditelji programa/velikih kapitalnih investicijskih

projekata;

- unutarnji revizori iz JUR koji su nadlezni za tu

organizaciju (s moguc¢noséu uvida).

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

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

Ovo je posebno vazno kada aktivnosti programa prelaze
okvire organizacijske jedinice (npr. kada je vise organizacijskih
jedinica ukljugeno u realizaciju odredenog programa).

3.1.3. Izvjeséivanje o upravljanju rizicima
a) izvjeséivanje o upravljanju rizicima unutar organizacije

Rukovoditelj organizacije treba biti blagovremeno
obavjestavan o upravljanju rizicima za rizike za koje je procijenjen
najveéi utjecaj na poslovanje organizacije (najznacajniji rizici),
naro¢ito kada razina izlozenosti takvim rizicima izlazi izvan
prihvatljive razine rizika.

Rukovoditelj organizacije propisat ¢e rokove izvjes¢ivanja.
Minimalno, rukovoditelj organizacije treba biti obavijesten
najmanje jednom godiSnje o upravljanju rizicima s najve¢im
utjecajem na poslovanje organizacije, a mogu se po potrebi
odrediti 1 ucestaliji intervali izvje$¢ivanja o upravljanju rizicima
(mjesecno, kvartalno i sl.).

IzvjeSée o najznalajnijim rizicima' za rukovoditelja
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

- razini izloZenosti rizicima i odstupanja od prihvatljivih

razina rizika, gdje je primjenjivo.

lako se izvjeS¢ivanje o rizicima za rukovoditelja treba
obavljati najmanje jednom godiSnje, o najznacajnijim rizicima i
mjerama za njihovo rjeSavanje treba redovno razgovarati na
kolegiju najvise upravljacke razine.

b) izvjes¢ivanje o upravljanju rizicima prema CHJ FMF

Organizacije javnog sektora ¢e o upravljanju rizicima
izvjestavati CHJ FMF u okviru Godisnjeg izvjeStaja o
funkcioniranju sustava financijskog 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

Rukovoditelj organizacije moze imenovati osobu zaduzenu
za koordinaciju aktivnosti na upravljanju rizicima na razini
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 elektroni¢koj formi/aplikaciji, izvjesée se
rukovoditelju 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 rukovoditeljima/zaposlenim u organizaciji u
procesu upravljanja rizicima na razini njihove
organizacijske jedinice
- pratiti da li se registar rizika sacinjava i azurira u skladu
s propisanom metodologijom i utvrdenim rokovima
- priprema po potrebi izvje§ce o statusu najznacajnijih
rizika za sastanke/kolegij i/ili  rukovoditelja
organizacije,
- priprema objedinjeno izvjeS¢e o upravljanju rizicima
na razini organizacije za rukovoditelja organizacije.
Ukoliko je osoba odgovorna za koordinaciju aktivnosti na
upravljanju rizicima u organizaciji ujedno i rukovoditelj neke
organizacijske jedinice, bit ¢e odgovorna za upravljanje rizicima i
u svojoj organizacijskoj jedinici sukladno tocki 3.3. ovoga
Poglavlja.

3.2. Obveza rukovoditelja organizacijskih jedinica u
organizaciji

Proces upravljanja rizicima (postavljanje ciljeva,
utvrdivanje i procjena rizika, postupanje po rizicima,
pracenje i izvjeSéivanje o rizicima) je odgovornost
rukovoditelja na svim razinama upravljanja.

Rukovoditelji na razli¢itim razinama 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.

Rukovoditelj organizacije utvrduje odgovornosti nizeg
rukovodstva u procesu upravljanja rizicima. U tom smislu,
rukovoditelji organizacijskih jedinica su odgovorni za:

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

- analizu uzroka utvrdenih rizika i procjenu vjerojatnosti
nastanka rizika i njihov utjecaj;

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

- dokumentiranje podataka o rizicima u registar rizika;

- azuriranje rizika;

- izvjes¢ivanje rukovoditelja o statusu rizika u skladu s
potrebama i rokovima za izvje$civanje;

Rukovoditelji organizacijskih jedinica u kojima je unutarnja
revizija provela revizije i/ili pruzila savjetodavne usluge, prilikom
azuriranja podataka u registru rizika, obvezni su uzeti u obzir:

- podatke o rizicima iz konac¢nih revizijskih izvjes¢a
(utvrdeni rizici, uzroci rizika, razina 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. Obveze unutarnjih revizora

Po pitanju rizika, unutarnja 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 godisnje planove rada unutarnje
revizije, unutarnji 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, unutarnja revizija
obavlja vlastitu procjenu rizika za potrebe obavljanja unutarnjih
revizija u organizaciji.

Unutarnja revizija u organizacijama u kojima je
uspostavljena ili u kojima obavlja funkciju unutarnje revizije, kod
izrade strateskih i godi$njih 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 sustava unutarnjih kontrola, te
davanje preporuka za uspostavljanje ili unapredenje postojeéih
kontrola, a u cilju smanjenja utvrdenih rizika.

Preporuke unutarnje revizije sadrzane u revizorskim
izvjes¢ima najCesSce su usmjerene na jacanje postojecih kontrolnih
mehanizama ili uvodenje novih kontrola, za ¢ije je provodenje
zaduzena upravljacka struktura, zbog ¢ega je veoma bitna suradnja
unutarnje revizije i rukovodstva radi odredivanja sustava i procesa
koji sa sobom nose najznacajnije rizike i koje je potrebno
prioritetno revidirati. Zbog toga se preporucuje sudjelovanje
predstavnika unutarnje revizije na sastancima najvise upravljacke
razine u vezi s upravljanjem rizicima, §to omogucava da je
unutarnja revizija blagovremeno upoznata o rizicima i trendovima
u poslovanju koji su od interesa rukovodstvu, te da usmjeri svoje
resurse na prioritetna podru¢ja i pruzi podr$ku rukovodstvu u
procesu upravljanja rizicima.

Unutarnja 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 razini organizacije. 1z tog
razloga, kada pomaZu rukovodstvu pri uspostavljanju ili
unapredenju procesa upravljanja rizikom, unutarnji 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

PROCES | CILJ | RIZIK | KATEGORIA | UZROK
RIZIKA RIZIKA

UTJECAJ/POSLJEDICA
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 i  drugih
zainteresiranih  strana  (partnerskih  organizacija,
kreditora, dobavljaca i sli¢no);

- dovesti do financijskih gubitaka ili Stete za
organizaciju;
- rezultirati  zlouporabom sredstava, neovlastenim

koriStenjem ili otudenjem imovine;

- nastetiti ugledu organizacije i smanjiti povjerenje

javnosti i sli¢no.

Polazna osnova za utvrdivanje rizika su ciljevi sadrzani u
strategijama,  srednjoro¢nim i1 godi$njim  planovima
rada/poslovanja, zatim proracunskim programima, programima
kapitalnih 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).

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

Rizici su najéeS¢e spoj viSe povezanih uzroka, cesto
medusobno uvjetovanih, a utvrdeni i dobro analizirani uzroci
rizika omogucit ¢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 rukovoditelji organizacijskih jedinica uz
suradnju s 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. Identificirajte ciljeve

Ciljevi se preuzimaju iz ve¢ usvojenih planskih dokumenta
kao $to su usvojene strategije, srednjoro¢ni i godi$nji planovi rada.
Ciljevi se utvrduju i za razinu programa iz proracunskih zahtjeva,
kao i programa kapitalnih investicija i slicno.

Pored toga, ciljevi se utvrduju i u odnosu na poslovne
procese koji se odvijaju u organizaciji. Za utvrdivanje ciljeva na
razini 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 nabava, 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 organizacijskih jedinica
ili organizacije u cjelini, potrebno je utvrditi rizi¢éne dogadaje koji
mogu ugroziti realizaciju identificiranih ciljeva. To su dogadaji
koji mogu: dovesti do financijskih gubitaka ili Stete za
organizaciju; rezultirati zloupotrebom sredstava, neovlaStenim
koristenjem ili otudenjem imovine organizacije; dovesti do
nezadovoljstva gradana i drugih korisnika javnih usluga ili
zainteresiranih  strana  (partnerskih organizacija, kreditora,
dobavljaca i sli¢no); nastetiti ugledu organizacije i sl.

Za utvrdivanje rizika najc¢esce se koriste dva pristupa:

a) pristup odozgo prema dolje, gdje se na najvisoj
rukovodecoj razini razmatraju strateski, pravni i
financijski rizici koji se onda spuStaju na rizike na
razini operativnih ciljeva.

b) pristup odozdo prema gore, koji ukljuuje sve
zaposlenike u organizacijskoj jedinici i sve
organizacijske jedinice kako bi se utvrdili operativni
rizici vezani za njihove godi$nje aktivnosti i poslovne
procese.

ktorska ifili instit a
- Srednjeroéni plan razvoja
= Plan dugoroetnog ulaganja
+ Dokument okvirnog budzeta
« Eksterni izvjestaji o napretku (npr. Evropska unija,
Svjetska banka, Medunarodni monetarni fond)

* lzmjene EU direktiva i uskladivanje nacionalnog
zakonodavstva
wvodenje relevantnih

+ lzvjestaj Ureda za reviziju
« Izvjedtaj Interne revizije
- Izvjestaji inspekcije

+ Qperativni planovi rada (godignji budZet, plan aktivnosti,
Plan nabavki, Plan investicijskog odrzavanja) i

« Finansijski i nefinansijski lzvje$taji o radu (institucije/org.

jedinica) i izvjestaji o obavljenom monitoringu i evaluaciji

BLIDIZI WIgBIeNS 0 BfioeLuioyu|
BWIDIZY WiuAlesado o afioeluloju]

+ Mape poslovnih procesa
+ lzvjestaji o nepravilnostima

Stika 2 - Pamjeri izvora informacija ( rizika

ta) za potrebe ut
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U praksi je pozeljna kombinacija ova dva pristupa, jer
olaksava utvrdivanje rizika na razini cijele organizacije i njenih
pojedinih dijelova. Na koji ¢e se nacin vrsiti utvrdivanje rizika
zavisi od specificnosti organizacijske jedinice i strukture cijele
organizacije:

- Za utvrdivanje rizika treba uzeti u obzir prethodno
iskustvo - analizirati i podatke iz prethodnih razdoblja
najces¢e sadrzane u raznim izvjeS¢ima kao §to su
izvijeS¢a o realizaciji  planskih  dokumenata
(srednjorocnih, operativnih i financijskih planova),
izvje$¢a unutarnje revizije, izvje$¢a Ureda za reviziju
institucija u Federaciji BiH i druge vrste vanjske
revizije, kao i ostala izvjeSc¢a koja mogu biti korisna za
utvrdivanje ucestalosti javljanja i utjecaja nepozeljnih
dogadaja;

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

- Djelotvoran nadin razmjene informacija i misljenja
medu razli¢itim osobama i razinama organizacije za
utvrdivanja rizika moze se posti¢i organizacijom
zajedni¢kih radionica tzv. "brainstorming". Ovaj se
pristup zasniva na Cinjenici da osobe sa razlicitim
iskustvom i znanjem pristupaju odredenom problemu
na drugaciji nacin. Standardni brainstorming odvija se
usmeno 1 potiCe kreativnost sudionika, ali je
neophodno  bitna saznanja s brainstorminga
dokumentirati. Pri tome je vazno da sudionici
razmatraju rizike u odnosu na zajednic¢ki postavljeni
cilj. Preporucuje se da se koriStenjem prethodno
navedenih metoda (analize podataka iz prethodnih
razdoblja i upitnici) definiraju najvazniji rizici o kojima
¢e se raspraviti na zajednickoj radionici.

Analiza dok

upitnici za
zajednicki sastanci/ radionice

je rizika,

Strategije
Politike
Prioriteti

Najvise rukovodstvo —

Programi
Projekti
Sistemi

Srednje rukovodstvo —
strateski/operativni rizici

Sistemi
Procesi
Postupci

ajop ewsaid 06zopo :exizu afueApIAn
2106 ewaid opzopo eyizu alueAlpIAIN

Uposleni — operativni rizici

Slika 3 - Pristupi | 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 pogresnog tumacenja ili
nerazumijevanje rizika. Utvrdeni rizici se opisuju uzimajuci 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 pokre¢e druge uzroke. Opisu
rizika prethodi analiza temeljnog/glavnog uzroka rizika, o cemu ¢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 obavlja 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 doc¢i do temeljnih/glavnih uzroka
rizika, koji se mogu promatrati kao pokretadi ostalih uzroka zbog
kojih neki rizik moze nastati. Vazno 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
"za§to?" (metoda poznata kao 5 puta "zasto?") da bi se mogli
utvrditi "uzroci uzroka".

Kako provesti analizu uzroka rizika?

Prikupite podatke. Mora se prikupiti §to vise podataka o
rizi¢nim dogadajima i §to ih moze uzrokovati, odnosno koje
okolnosti 1 situacije povecavaju vjerojatnost pojave rizika. To se
postize razgovorima, raspravama 1 razmjenama ideja, te
konzistentnim postavljanjem pitanja "zasto" se ne§to moze
dogoditi kako bi se doslo do glavnih uzroka rizika. Prikupljanje
podataka zahtijeva sudjelovanje veéeg broja zaposlenih, koji su
odgovorni ili sudjeluju u realizaciji odredenog cilja, kako bi se
problem sagledao cjelovitije.

Graficki/slikovito prikaZite uzroke rizi¢nih dogadaja.
Graficki prikaz uzroka rizika pomaze prikazati faktore koje rizik
¢ini vjerojatnijim 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 1 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 rizi¢nog dogadaja od
strane rukovoditelja i revizora. Informacije se mogu Koristiti za
raspravu o kljuénim uzro¢nim 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 $to, kako i zasto dovodi do rizi¢nih dogadaja,
postaje razumljivije i obrazlozZenje potrebe njihovog rjesavanja.

Primjeri analize uzroka rizika

Primjer 1: Analiza uzroka za rizik vedih kapitainih rashoda od inicfjalno planiranih

Projekt kapitalnih
» | rashoda premasuje
inicijalni trosak za 10%
koji nije predviden u
budsetu
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Primjor 2: Analiza uzroka za rizik visestrukog financiranja iste osnove iz transfera

0

Visestruko financiranje
iste osnove iz transfera

Primjer 3: Analiza uzroka za rizik nepotpuno naplaenin prihoda

P
naplaceni

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 pomoc¢i ¢e i
reviziji unutarnjih 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 okruzenje rizika i imaju
moguénost preciznog tumacenja uzroka rizika onda je pouzdanost
visoka. Da bi zaposleni imali ovakvu sposobnost potrebno je da
dobro poznaju organizaciju, nadleZnosti, poslovne procese i
ciljeve svoje organizacijske 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 vjerojatnosti identificiranja najznacajnijeg (ili
pravog/pravih) uzroka.

Prednosti analize temeljnog uzroka su velike, jer se moze
provoditi na razliCitim razinama u razli¢ito vrijeme tijekom
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 REZIDUALNOG
RIZIKA
(uzimajuéi u obzir provedene
unutarnje kontrole /mjere za
ublazavanje)

OCJENA INHERENTNOG
RIZIKA
(Rizik ocijenjen u odsustvu bilo
kakvih kontrola)

ADEKVATNO-
VIE- POSTOJECE | ST POSTOJE- | VIERO-
ROJAT- UCTj\E UKUP- [OCJENA[  MIERE ZA  [CIH MJERA ZA|VATNO- Ugfj' UKUP- OﬁJAE'
NOST | 72| NO |RIZIKA UBLAZAVANJE / | UBLAZAVA- | ST as| N |rizika
(1-5) KONTROLE | NJE/KONT- | (1-5)
ROLE

Kratak opis faze

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

a) kvalificiranje rizika - rangiranje rizika prema
vjerojatnosti nastanka i utjecaja, odnosno rangu
ukupne izloZenosti riziku

b) kvantificiranje rizika — procjena mjerljivih utjecaja
rizika (najées¢e to ukljucuje procjenu financijskih
ucinaka Steta, gubitaka i sl.).

Razlikujemo procjene dvije vrste rizika: inherentnog

rizika i rezidualnog rizika.

Inherentni rizik je rizik s kojim bi se organizacija suocila
da uopée nema uspostavljenih kontrola. Procjena inherentnog
rizika sluzi da se pokaze ozbiljnost rizika u slucaju da nema
kontrola 1 kriti€nost postojecih kontrola.

Rezidualni rizik je rizik koji preostaje nakon primjene
postojeéih kontrola. Razina izlozenosti rezidualnom riziku zavisi
od adekvatnosti i funkcionalnosti postojecih kontrola - $to su one
bolje, to ¢e razina izlozenosti rezidualnom riziku biti manja i
obrnuto.

Rizik Inherentni rizik Postojece kontrole Adekvatnost Rezidualni rizik
(bez postojanja ikakvih kontrola) postojecih (preostali rizik uz postojece
kontrola kontrola)
Vjerojatnost| Utjecaj | Ukupno Vjerojatnost | Utjecaj |Ukupno
Visestruko financiranje istih 5 5 25 1.Prijave za apliciranje Zadovoljavajuc¢a uz 3 3 9
troskova (kritiéna  [2. Kriteriji za dodjelu sredstava Ipotrebu poboljsanja (srednja
iz transfera (izvr$enje razina)  |3. Ugovori o dodjeli sredstava s razina)
proracuna) korisnicima
4. Kontrole namjenskog troSenja
Nabavljena roba / radovi lose 5 5 25 1. Detaljna specifikacija uvjeta kvalitete  [Zadovoljavajuca, 3 3 9
kvalitete (kritiéna  [kod tenderske dokumentacije. uz potrebu (srednja
(javna nabava) razina)  |2. Evaluacija ponuda po jasnim Ipoboljsanja razina)
kriterijima.
3. Ugovor s dobavljagem — odredbe o
uvjetima kvalitete, garanciji i povratu
novca za nekvalitetnu isporuku.
Nelegalna gradnja 5 5 25 1.Prostorni plan kantona Zadovoljavajuca, 3 3 9
(kritiéna  [2. 1zdavanje dozvola za gradnju s uz potrebu (srednja
razina)  [prethodno prikupljenim mi§ljenjima i Ipoboljsanja razina)
suglasnostima
3. Inspekcijski nadzor gradnje
4. Kazne za nelegalnu gradnju
[KoriStenja sluzbenih 5 2 10 1. Pravilnik o uvjetima koristenja Nezadovoljavajuca 4 2 8
lautomobila za privatne svrhe (srednja  [sluzbenih automobila ne kontrolira se (srednja
razina) primjena Pravilnika razina)
Npr. u slucaju da ne postoje nikakve kontrole kod dodjele ~ dodjelu sredstava koji iskljuuju moguénosti viSestrukog

transfera, postoji visoka razina inherentnog rizika kako bi krajnji
korisnici sredstava mogli s istim projektima aplicirati za dodjelu
sredstava iz viSe proracuna i da s istim troskovima pravdaju
koristenje kod razliCitih izvora financiranja (federalni proracun,
kantonalni proracun, opéinski proracun). Primjeri kontrola koje
umanjuju taj rizik (postojece kontrole) su: prijave za aplikaciju
koje traze specifikaciju izvora financiranja projekta; kriteriji za

financiranja istih troskova; ugovori o dodjeli sredstava koji sadrze
odredbe o ukupnoj vrijednosti projekta, izvorima financiranja i
iznosima, te specifikacije troskova koji se financiraju, odredbe o
povratu sredstava ako se utvrdi nenamjensko trosenje i slicno. Uz
uvjet da ove kontrole postoje i da su adekvatne, smanjuje se razina
inherentnog rizika, a rizik koji preostaje i uz funkcioniranje
navedenih kontrola predstavlja rezidualni rizik.
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Procjena utjecaja rizika

Procjena utjecaja obuhvaca 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
nadina pruzanja usluge. Znacajan dogadaj s dugim
razdobljem oporavka. Neuspjeh u ispunjenju velike
obveze.

Za oporavak od dogadaja je potrebna suradnja
medu organizacijskim jedinicama. Moze izazvati
medijsku paznju.

Moze se rijesiti na razini organizacijske jedinice,
ali zahtijeva da se obavijesti najvise rukovodstvo.
[Ka$njenje u financiranju ili promjena kriterija
financiranja. Zainteresirana strana ili klijent bi to
primijetili.

Mogu se rjesavati interno. Nema medijske paznje.
Nema interesa ili postoji upravljivi interes
zainteresiranih strana ili klijenta.

Procjena vjerojatnosti nastanka rizika

Procjena vjerojatnosti odnosi se na procjenu moguénosti
nastanka rizinog dogadaja, odnosno procjenu da se neki rizik
ostvari. Procjenjuje se koliko je vjerojatno da se neki rizik (u
pravilu Stetni dogadaj) ostvari.

Za procjenu i rangiranje vjerojatnosti koristi se sljedeca
skala:

Velik 4

Umjeren 3

Mali 2

Beznacajan 1

Vijerojatnost B‘S’ﬁg;’a”a OPISNI POKAZATELJI
Gotovo sigurno Ocekuje se da ¢e se dogoditi. 80% do 100%
5 Sigurno ¢e se dogoditi ove fiskalne |ili jednom
godine ili tijekom sljedece tri godiSnje ili
godine. Cesce
Vjerojatno (Ocekujemo da ée se to dogoditi. 61% do 79% ili
4 [Bilo bi iznenadujuce da se to ne liednom u 2
dogodi. godine
[Moguce Jednako vjerojatno da ¢e se dogoditi [40% do 60% ili
3 i da nece. Ne ocekuje se da e se liednomu 3
ldogoditi, ali postoji $ansa. godine
Malo vjerojatno Ne predvida se. Nema zabrinutosti  [11% do 39% ili
2 da ¢e se to dogoditi. liednomu 5
godina
Gotovo sigurno se Bilo bi iznenadujuce da se to 0 do 10% ili
nece dogoditi 1 dogodi. Morala bi se dogoditi liednom u 10
kombinacija malo vjerojatnih godina
dogadaja da bi se to moglo dogoditi.

Procjena ukupne izloZenosti riziku

Ukupna izloZenost riziku dobije se mnozenjem procijenjene
razine utjecaja rizika i procijenjene razine vjerojatnosti nastanka
rizika, odnosno predstavlja umnozak ocjena dodijeljenih
procijenjenim razinama utjecaja i vjerojatnosti rizika.

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

Matica rangiranja rizika

Vjerojat* Nizak  [Srednji isok Kritican Kriti¢an
nost rioritet |prioritet prioritet rioritet prioritet
4 Nizak  [Srednji isok Visok Kriti¢an
rioritet |prioritet prioritet rioritet prioritet
g Nizak  [Srednji Srednji \Visok Visok
rioritet |prioritet prioritet rioritet prioritet
7 Nizak  [Nizak Srednji Srednji Srednji
rioritet |prioritet prioritet rioritet prioritet
1 Nizak  [Nizak Nizak Nizak Nizak
rioritet |prioritet prioritet rioritet prioritet

1 2 3 4 5

Utjecaj

Vjerojatnost 1 utjecaj ne moraju obavezno imati istu vaznost
u matrici vjerojatnosti /utjecaj rizika. Pri koriStenju ovog alata
vjerojatnost se moze ocijeniti manje vaznom od utjecaja (ili
posljedice) kako 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 kada vise rizika ima jednak
stupanj utjecaja, medu njima se moraju odrediti
prioriteti uzimajuci 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 rizik — podetna
procjena rizika

Procjena inherentnog rizika sluzi da se pokaze ozbiljnost
rizika u slu¢aju 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 sprije¢i konkretan rizik i njegove posljedice. Ovo
podrazumijeva postojanje jasnih unutarnjih procedura, uputa,
instrukcija kojima se propisuju zaduzenja, odgovornosti, rokovi i
kontrole koje se provode, postojanje kontrola integriranih u
informacijskim sustavima koji se koriste u poslovanju organizacije
(na primjer: ISFU, BPMIS, COP, PIMIS) i sli¢no.

Korak 2.3. Procijenite adekvatnost postojecih kontrola

Sljede¢i korak je procjena adekvatnosti postojec¢ih kontrola.
Potrebno je procijeniti da li su sadasnje (postojeée) mjere i kontrole
dovoljno adekvatne i funkcionalne u spreavanju rizika i njegovih
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 omogudit ¢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
postojeéih kontrola. Procjena rezidualnog rizika ovisi o procjeni
adekvatnosti i funkcionalnosti postoje¢ih kontrola. Procjena
rezidualnog rizika, kao i inherentnog, ukljucuje procjenu utjecaja,
vjerojatnosti 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 financijske
efekte visokih rizika

Za rizike koji su temeljem kvalifikacijske analize (procjene
vjerojatnosti i utjecaja) rangirani kao rizici visokog prioriteta
rjeSavanja provodi se i procjena kvantifikacije utjecaja rizika. To
se najces¢e odnosi na procjenu financijskih Steta i gubitaka,
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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 "Sto
ako se rizik dogodi?" i Koristi se za procjenu $ansi postizanja
ciljeva sa $to manje nepovoljnih uéinaka i da se opravdaju dodatna
sredstva koja mogu biti potrebna ako se rizici aktiviraju.

Podaci za kvantitativou analizu utjecaja rizika ukljucuju
podatke o troskovima, prihodima, povijesne podatke o proslim
dogadajima i bilo kakvu statistiku kojom organizacija raspolaze, a
moze pomo¢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

Tablica 3. Primjer kvantifikacije rizika veéih troskova
kapitalnog projekta od inicijalno planiranih

Rizik Faktori rizika — uzroci ‘Jerojatnost Financijski
utjecaj
Kapitalna Kasnjenje u otkupu 80% Penali za
investicija zemljista za 2 godine (na temelju proslog iskustva i [neiskoristena
[premasuje pocetni pregleda) kreditna
[proradun za 10% sredstava 2%
(2 mil. KM x
2% godisnje x
2 godine)=
80.000 KM
[Kasnjenje u javnoj nabavi [70% 2 mil. KM x
Sest mjeseci (prosjecni broj odgodenih 2% godisnje x
javnih nabava i prosjecno 0,5 godine)=

a$njenje za projekte izgradnje |20.000 KM
mostova)

Kasnjenje zbog klizista i [50% 2 mil. KM x
dodatnih radova tri na temelju prijasnjeg iskustva  [5%
mjeseca i 5% dodatnih 100.000 KM
troskova
Ukupna procjena 200.000 KM
financijskog (10% pocetnog
utjecaja rizika proracuna)

Tablica 4. Primjer kvantifikacije rizika viSestrukog

financiranja iste osnove iz transfera

Rizik Faktori rizika — uzroci jerojatnost|Financijski utjecaj
Visestruko financiranje iste |Financiranje aktivnosti koje |Gotovo 10 % od ukupno
osnove iz transfera su korisnici ve¢ realizirali i [sigurno ldoznacenih sredstava
financirali iz drugih izvora za ve¢ financirane

(proracunskih sredstava s laktivnosti
drugih razina vlasti) 10 % x 1.500.000
KM*
Ukupna procjena 150.000 KM

financijskog utjecaja rizika

(gotovo je sigurno da ¢emo

dio trogkova platiti

korisnicima, a da su oni iste

te troskove naplatili iz
roracuna drugih)

*[zracun (iznosi su proizvoljno uzeti za primjer):

Primjerice, ukupna sredstva za transfere na godi$njoj razini
u proratunu Ministarstva XY iznose 5.000.000 KM. Prema
prethodnim iskustvima 30% od navedenog iznosa dodijeli se
korisnicima koji su ve¢ realizirali i financirali aktivnosti dijelom iz
vlastitih sredstava, a dijelom iz prora¢una drugih razina 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
proracuna drugih razina vlasti. Dakle, u ovom proizvoljnom
primjeru, mozemo zakljuciti da je gotovo sigurno da ¢emo imati
slu¢ajeve viSestrukog financiranja iste osnove iz transfera
(vjerojatnost je gotovo sigurna), a financijski utjecaj ovog rizika
procjenjuje se na 150.000 KM (10 % od 1.500.000 KM)

Izradun financijskog utjecaja:

Ukupna sredstava za transfere na godisnjoj razini =
5.000.000 KM

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

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

Ovakva procjena rizika argumentirano pokazuje potrebe za
jacanjem sustava kontrola i prethodnih i naknadnih kako bi se ovaj
gotovo siguran rizik izbjegao i njegove financijske posljedice.

Tablica 5. Primjer kvantifikacije rizika nenaplacenih prihoda
i naknada

Rizik
Prihodi od pristojbi i
naknada nisu u
potpunosti napla¢eni

Faktori rizika — uzroci Vjerojatnost
Dio korisnika kojima su 80 %
izdana rjeenja za
licencije/dozvole ne plati
naknade i pristojbe

Financijski utjecaj
5 % od ukupnih
(na temelju proslih|godisnjih prihoda od
iskustva) pristojbi i naknada
5 % x 5.000.000 KM

Ukupna procjena [250.000 KM

financijskog utjecaja

rizika

(iznos prihoda koji

ne¢emo naplatiti —
elika vjerojatnost)

4.3. Faza 3: Odgovori na rizik/mjere
[MJERE/ODGOVORI ZA UBLAZAVANIJE REZIDUALNOG RIZIKA

RSTA [DODATNE |REZUL- [POTREBNI [VLASNIK  |ROK|VEZA S DRUGIM PRIORITET
IODGO- IMJERE ZA [TAT [RESURSI  |ZADATKA [ORGANIZACIJSKIM

ORANA |UBLAZA- |MJERE EDINICAMA /
RIZIK ANJE [ORGANIZACIJAMA

Kratak opis faze

Cilj upravljanja rizicima je smanjiti vjerojatnost nastupanja
potencijalnog rizicnog dogadaja i njegov negativan utjecaj na
ostvarivanje ciljeva organizacije. To se postize izborom
odgovarajuceg odgovora na rizik.

Postoje Cetiri nacina reagiranja 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 nacin odgovora.
Smanjivanje/ublaZavanje rizika

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

Prenosenje rizika

Prenosenje rizika podrazumijeva prijenos rizika trecoj strani
ili dijeljenje rizika s tre¢om stranom, a karakteristi¢no je za rizike
povezane s imovinom ili ljudima. U javnhom sektoru se ne
primjenjuje Cesto, uglavnom su to sluCajevi npr. osiguranja
imovine od rizika o$teCenja (na primjer osiguranje automobila od
Steta kod osiguravajucih drustava ili prenoSenje rizika u vezi s IT
sigurnosti na vanjskog pruzatelja IT usluga i sl.). Prenosenje rizika
na trecu stranu je odluka koju treba donijeti uz prethodno
razumijevanje prirode takvog rizika, pravilnog odabira partnera
(npr. osiguravajuce kuce) koji je najsposobniji njime ucinkovito
upravljati, te analize troSkova prenosSenja 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 strucnost za
upravljanje rizikom.
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Izbjegavanje rizika

Izbjegavanje rizika bi bilo najbolji odgovor na rizik,
medutim najéesée ga nije moguce primijeniti. Neki se rizici mogu
djelomi¢no ili potpuno izbje¢i modificiranjem 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
unutarnjem ustrojstvu, statutima i dr.

Prihvacanje rizika

Jedan od odgovora na rizike moze biti prihvacanje rizika bez
poduzimanja dodatnih mjera. Dodatne aktivnosti u smislu
kontrolnih mjera se ne poduzimaju kada su njihovi troskovi
nerazmjerni u odnosu na moguce koristi. U takvim slucajevima
odgovor moze biti prihvacanje postojece razine rizika pri ¢emu
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 opiSite dodatne mjere za ublaZavanje
rizika

Utvrdite dodatne mjere koje ¢e se poduzeti za rjeSavanje
preostalog - rezidualnog rizika. Naj¢es¢i odgovor na rizike bit ¢e
smanjenje ili ublazavanje rizika $to ¢e zahtijevati uvodenje novih
ili izmjenu postojecih kontrola, nadogradnju ili izmjenu
informacijskih sustava, automatizaciju kontrola, donoSenje nove
ili izmjenu postojeCe regulative (zakona, pravilnika, odluka,
procedura rada), izmjene i dopune izvjeséa, uvodenje novih ili
integriranje postoje¢ih baza podataka/evidencija i druge mjere.
Dodatne mijere trebaju biti usmjerene na uzroke rizika i
konkretno opisane tako da je razumljivo na koji naédin ée
smanjiti ili rijeSiti uzroke rizika. Dodatne mjere moraju biti
razmjerne riziku, odnosno ne smiju kostati vise od koristi zbog
njihovog uvodenja. Kontrolnim mjerama se ne treba usloznjavati i
dodatno komplicirati provodenje unutarnjih 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 $to ¢e biti izlazni rezultat dodatnih mjera
za ublazavanje rizika, odnosno na koji na¢in ¢e se materijalizirati
provedba mjere (automatizacija kontrola, novi izvjestaj,
izmijenjen zakon, vanjska usluga, nabava funkcionalnije opreme i
sl.). Npr. dodatna mjera moze biti izmjena ili dopuna odredbe u
nekom zakonu, u prethodnom koraku detaljno cete opisati sadrzaj
izmjene zakona, odnosno Sto se konkretno i kako predlaze
izmijeniti, a u ovom koraku dovoljno je kratko napisati "izmjena
zakona" jer to ¢e 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 financijska sredstava. Potrebno je
usporediti i analizirati iznos dodatnih troSkova i korist od uvodenja
novih Kkontrolnih mjera kako bi se procijenila opravdanost
uvodenja novih mjera.

Korak 3.4. Odredite tko je zaduZen za realizaciju mjere

Odredite  organizacijsku  jedinicu i  rukovoditelja
organizacijske 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 organizacijska jedinica u kojoj ¢e se

odvijati kontrolne aktivnosti, ali se u isto vrijeme dodjeljuju
odgovornosti svakom radnom mjestu za pojedine Kkontrolne
aktivnosti. Za realizaciju i dosljednu primjenu kontrolnih mjera
odgovoran je rukovoditelj osnovne organizacijske 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 sustave, organizacijske
jedinice

Provodenje mjera za ublazavanje rizika moze biti vezana
aktivnost ili uvjetovana s aktivnostima u drugim poslovnim
sustavima 1 procesima u viSe organizacijskih jedinica u
organizaciji ili izvan organizacije, koje o tome trebaju biti
upoznate. U takvim sluajevima potrebno je u registru rizika
navesti povezane procese i sustave, te organizacijske jedinice u
¢ijoj su nadleznosti. Rukovoditelj organizacijske jedinice
zaduzene za provodenje mjere treba osigurati da su rukovoditelji
organizacijskih jedinica povezanih s 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 i 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.

3.7.1 Analiza za odlucivanje

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

Metoda OMV provodi se kroz nekoliko koraka:

- definirajte problem;

- utvrdite alternativne nacine rjeSavanja koje trebate

razmotriti;

- identificirajte relevantne buduce dogadaje koji bi se

mogli dogoditi i izvan su kontrole donositelja odluke;

- izraCunajte oc¢ekivanu monetarnu vrijednost za svaku

alternativu;

- odaberite alternativu s

monetarnom vrijednos§éu.
Primjer:

Smanjenje troskova je uvijek jedan od glavnih ciljeva u
javnom sektoru. Medutim taj cilj nosi rizik da se kod nabave nove
opreme fokusiramo samo na najnizu nabavnu cijenu, ne
analizirajuci i sagledavaju¢i buduce troskove. Posljedica ovog
rizika moZe biti da ono §to se ¢inilo kao najpovoljnija opcija
(najniza nabavna cijena) na kraju, kada se zbroje svi buduci
troskovi bude najskuplja varijanta. Kako bi se izbjegao takav rizik
ili kako bi se procijenio utjecaj takvih rizika, organizacije moraju
prethodno provesti analize dostupnih podataka.

Npr. u slucaju nabave novih automobila organizacije mogu
provesti dodatne analize kako bi u okviru uvjeta nabave i
koristenja automobila propisanih vazeéim propisima i internim
aktima, utvrdile optimalne kombinacije kod nabave automobila,
postujuéi maksimalno odreden broj automobila po korisniku i
maksimalne nabavne cijene po klasama vozila. Organizacije
trebaju utvrditi optimalnu kombinaciju automobila za §to trebaju
analizirati nabavne cijene, vrijednost vozila nakon proteka vijeka
koristenja (vrijednost po kojoj se vozilo moze prodati i nakon

najboljom ocekivanom
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proteka vijeka koristenja), godiSnje troskove amortizacije,
troskove odrzavanja, troskove dodatnih popravaka, troSkove
osiguranja, odnosno analizirati puni raspon troSkova, te rasporede
koristenja, ucestalost ad hoc putovanja, neiskoristeno vrijeme u
araZi i sli¢no.

JAutomobil
Red.br. [Opis Opcija A Opcija B
(u KM) (u KM)
1. Jedini¢na nabavna cijena automobila 20.000] 25.000]
Preostala vrijednost automobila nakon
b proteka vijeka koristenja
) (prodajna vrijednost automobila nakon
vijeka koristenja) 2.500 5.000]
Godi$nji trosak amortizacije
3. (linearna metoda - stopa amortizacije 20 %
X nabavna vrijednost) 4.000 5.000]
4 Godisnji trosak odrzavanja
) (procjena) 3.000 1.000f
5 Godisnji troskovi popravaka
) (procjena) 2.000 2.000]
5 Godi$nji troSak osiguranja
) (procjena) 1.000] 1.000]
7 Godi$nje pokrice troSkova iz osiguranje
) (procjena) -400) - 500)
5 [Ukupni godisnji trosak
) (red. br. 3+4+5+6-7) 9.600 8.500]
9 [Ukupni troskovi za vijek koristenja
) (red.br.8 X 5 godina) 48.000 42.500]
[Ukupni troskovi za vijek koriStenja umanjeni
10 za prodajnu vrijednost nakon proteka vijeka
' koriStenja
(red.br.9-2) 45.500]  37.500
Razlika u ukupnim tro$kovima umanjenim
11. za prodajnu vrijednost
(45.500 KM — 37.500 KM) 8.000
rosjedno [Ukupni. upni troskovi | 22lika ukupnog R
Ee N U O R e -E R v e
uporabi [ kM) (u KM) [ kM) =
227:500 1187 500
Lp [ (5X 5 x 37.500)
145.500) ) 40.000] 8.000)
e oo Trosecne e L s [
rarijautomo e ¢ [Marke A [Marka B |4 automila B za vijek koristenja {iﬂiﬁ;
kM) Jukm  fukm) (u KM)
b b Jeow (1:? o (lf rae ?fégogoo 77-500 (175%55?(?0/
0 8 - .
45.500) [37.500) [150.000) (5x45.000) — (4x37.500) |5y

U ovom hipotetskom primjeru organizacija ima u proracunu
100.000 KM za nabavu novih automobila i za taj iznos moze kupiti
5 automobila - Opcija A (jedini¢na nabavna vrijednost je 20.000
KM) ili 4 automobila - Opcija B (jedini¢na 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, $to pomnozeno sa 5 godina koliko se procjenjuje vijek
kori$tenja 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: Praenje i izvjeS¢ivanje o rizicima

PRIHVATLIIVA RAZINA
RIZIKA

IZVIESCIVANIE, PRACENJE, KONTROLE|PROCJENA REZIDUALNOG
RIZIKA NAKON PROVEDBE
MJERA ZA UBLAZAVANJE

NAP- |KOMEN- |PREO- IOCEKIVANI [VJEROJA- |UTJE- [UKUP- [OCJE- [MAKSIMUM RIZIKA KOJI
RED- [TARI | ISTALE  |DATUM [TNOST (1-|CAJ  [NO NA  JE ORGANIZACIJA

IAK  |PRO- IAKTIV-  [ZAVRSETKA[5) (1-5) RIZI- |SPREMNA DA PREUZME
(%) [BLEMI _ [NOSTI KA

Kratak opis faze

Pracenje i izvjeS¢ivanje o rizicima ukljuCuje praéenje
provedbe mjera za smanjenje rizika i pracenje izloZenosti
riziku. IzloZenost riziku moze biti smanjena, povecana ili
nepromijenjena, ovisno o tome jesu li mjere adekvatne, jesu li
provedene i koliko cjelovito, te jesu li nastale nove okolnosti koje
utjecu na rizike i traze nove preglede rizika i nove procjene.

Ova faza ukljuCuje i praéenje stanja i trendova izloZenosti
riziku u odnosu na razinu 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. IzvjeS¢ivanje o rizicima ukljucuje
izvjes¢ivanje o provedenim mjerama i statusu izloZenosti riziku
koje se priprema za rukovodstvo. Izvje$c¢e o rizicima moze biti
sastavni dio redovitih kolegija rukovodstva. Odredivanje
prihvatljive razine rizika predstavlja odredivanje prihvatljivih
vrijednosti i/ili raspona odstupanja od postavljenih ili ciljanih
vrijednosti pokazatelja u¢inka.

Pracenje rizika evidentira se u Prilogu 4 ovih smjernica.

Koraci za provodenje:

Korak 4.1. Procijenite
ublaZavanju rizika

Prvi korak je procjena postotka realizacije mjere planirane za
ublazavanje rizika (npr. 100 % za mjeru koja je u potpunosti
provedena) u vrijeme izrade izvje$c¢a i njen utjecaj na smanjenje
rizika.

Procjenu realizacije mjere provodi organizacijska jedinica
zaduZena za provedbu mjere na nacin da utvrduje da li se mjera
provela u cijelosti (100 %) ili parcijalno i u kojem postotku od
ukupno planirane realizacije.

Korak 4.2. Navedite komentare i obrazloZite probleme u
realizaciji mjera

Za mijere 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 o¢ekivani datum zavrSetka za preostale aktivnosti,
odnosno datum do kada se planiraju zavrsiti mjere s Cijim 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 (vjerojatnost, 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 s razinom
organizacija spremna prihvatiti

Prihvatljiva razina rizika je razina rizika koju
rukovodstvo moZe i spremno je prihvatiti. Prihvatljiva razina
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 usporediti s
ranije utvrdenom prihvatljivom razinom rizika. Na taj nacin
utvrdujemo efikasnost utvrdenih i provedenih mjera.

napredak aktivnosti na

rizika koje je
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4.6.1. Odredivanje prihvatljive razine rizika i pracenje
pokazatelja uc¢inaka

Odredivanje  prihvatljive razine rizika predstavlja
odredivanje prihvatljivih raspona odstupanja od postavljenih ili
ciljanih  vrijednosti  pokazatelja  uéinka. = Rukovoditelji
organizacijskih jedinica i zaposlenici trebaju usuglasiti i razumjeti
odabrane pokazatelje udinka, utvrdene raspone prihvatljivih
odstupanja i njihov znacaj kako bi se omogucilo brzo korektivno
djelovanje. Kona¢nu potvrdu i suglasnost na odabrane pokazatelje
ucinka i predloZene raspone prihvatljivih odstupanja rukovoditelji
osnovnih organizacijskih jedinica trebaju dobiti od strane
rukovoditelja 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 izraGunavanje, mijerenje ili promatranje
vrijednosti svakog pokazatelja i izvora podataka na temelju kojih
se izraCunava. Svaki pokazatelj treba imati unaprijed odredene
projekcije vrijednosti ili raspona vrijednosti na koje se cilja, zadane
kriterije za upozorenja Kkada 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 izvje$¢ima oznaciti
uz pomo¢ boja, na primjer crvena za podrucja visokog rizika, zuta
za podrucja srednjeg rizika, a zelena za podrucja 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 omogucava rukovoditelju
da poduzme mjere kako bi sprijecio neuspjeh ili barem ublazio
rizik.

Registar rizika omoguc¢ava korisnicima da prate vrijednosti
pokazatelja uéinka i usporeduju ih s prihvatljivim razinama rizika.
Pracenje prihvatljivih razina rizika korisno je i za izvjes¢ivanje o
uspjesnosti upravljanja rizicima.

Primjeri pokazatelja ucinka i rasponi prihvatljive razine
rizika mogu se odrediti npr. za sljede¢a podrucja:

(1) planiranje i izvrsavanje rashoda za place

(2) upravljanje potrazivanjima i zalihama

(3) pravovremenost transfera

(4) vremenski raspored i pokrice obveza (obradunati

rashodi) u odnosu na isplate.

Tablica 6. Primjeri klju¢nih pokazatelja u¢inka:

Kljuéni pokazatelj
ucinka - KPU
Place i osobni

Formula: Tumacenje

Postotak prvobitno Osigurati planiranje rashoda za zaposlene u

troskovi lodobrenog skladu sa stvarnim potrebama, sprijeiti
proracuna/prijavljenih  [prenamjene sredstva planiranih na plaéama na
rashoda druge kategorije rashoda.
Efikasnost Obveze prema )drzavanje optimalne razine zaliha,
upravljanja dobavljacima, sprjeCavanje zaostalih potrazivanja i
gotovinom otraZivanja graniavanje potraZivanja.
Pravovremenost  |Kvartalna Osiguravanje neometanog obavljanja javnih
transfera placanja/godisnji usluga.
[oudzetirani prijenosi
Pravovremeno [Tromjesecni novcani bveze i obraCunati rashodi moraju biti placeni

izvriavanje obveza |odljev/obveze (obraCunatijunutar proradunske godine.
rashodi)

Primjer 1: Prihvatljiva razina rizika za rashode za zaposlene

Npr. pokazatelj odstupanja izvrSenja rashoda za zaposlene u
odnosu na originalni plan ne bi trebao biti vec¢i/manji (+/-) 5% u
odnosu na prvobitno usvojeni proracun za place. Prihvatljiva
razina rizika je odstupanje za dodatnih +/- 1% u opravdanim
slucajevima, a sve $to izlazi izvan tog okvira smatra se
neprihvatljivim rizikom.

Primjer 2: Prihvatljiva razina 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. Prihvatljiva razina rizika je (+/-)

5% odstupanja od ciljanog postotka od 10% izvrSenja kapitalnih
transfera u zadnjem kvartalu godine.

Pracenje vrijednosti obaveznih pokazatelja ucinka i
usporedivanje s prihvatljivom razinom rizika podrzava kvalitetniju
pripremu i izvrSavanje proracuna, pruza osnovu za usporedbe,
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:

. uspostaviti/definirati posebne pokazatelje;

2. odrediti pravila za prikupljanje i procjenu podataka;

3. odrediti ciljane vrijednosti pokazatelja i prihvatljive
raspone (toleranciju rizika ili prihvatljivu razinu
rizika).

5. PREGLEDI/AZURIRANJE RIZIKA

Kljuéno za svaki kvalitetan pregled rizika je prihvatiti da
se radi o sveobuhvatnom ispitivanju, a ne pregledu pojedinog
izoliranog rizi¢nog dogadaja. Cilj pregleda rizika je ponovna
evaluacija okruZenja rizika, rizicnih dogadaja i njihove
relativne vjerojatnoée 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 izvje$¢ivanja o rizicima, $to moze
zavisiti i o rasporedu provodenja i opsegu aktivnosti/projekata.

Pregledi rizika najces¢e ukljucuju provodenje sastanka
unutar organizacije s rukovodstvom i zaposlenicima, a po potrebi
i s vanjskim zainteresiranim 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 uvjeti u odnosu na koje su rizici pocetno
procijenjeni.

Pregledi rizika provode se i nakon provedenih unutarnjih
revizija i izradenih finalnih revizijskih izvjes¢éa 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;

- analiza i donoSenja odluka o preraspodjeli financijskih
sredstava, izradi srednjoro¢nih projekcija
proracuna/financijskog plana i sli¢no.

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

Koraci za provodenje:

Koraci u pregledu rizika u najveéoj mjeri predstavljaju
proces upravljanja rizikom smanjenog opsega i uklju¢uju 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 temelju
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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 vjerojatnost i utjecaj
za svaki novootkriveni rizi¢ni dogadaj, kao i za rizike
utvrdene u prethodnim pregledima ili tijekom izvornog
postupka identifikacije rizika. Pregled rizika moze
ukljucivati 1 evaluaciju efektivnosti kvalificiranja
rizika u prethodnim postupcima.

- Kvantificirajte rizike. Za visoko rangirane
novootkrivene rizike procijenite njihov potencijalni
financijski utjecaj. Takve ¢e informacije pomoci za
planiranje financijskih 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 najopsezniji korak u pregledu rizika, jer ukljucuje

analizu i ispitivanje svakog dosada$njeg odgovora na rizik koji je
identificiran u prethodnom razdoblju i utvrdivanje razine uspjeha,
potencijala za bududi uspjeh i bilo kakvih posljedica povezanih s
provodenjem odgovora, odnosno mjera za rizik. U skladu s
rezultatima analize dosadas$njih mjera/odgovora na rizike, treba
predloziti nove ili modificirati postojece, te azurirati ili izraditi
nove planove za provodenje.

Korak 5.4. Izvijestite o 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 ¢e tek uslijediti.

Pouzdanost pregleda rizika

Pouzdanost pregleda rizika ovisi o pouzdanosti cjelokupnog

procesa upravljanja rizikom i bit ¢e visoka ako i 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 znac¢ajno niza razina
pouzdanosti.

Pregledi rizika zasnivaju se na mnogo ve¢em 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 preduvjeti za kvalitetnije podatke. Takoder,
Sto je izvorna analiza rizika detaljnija, to ¢e na kraju biti i opsezniji
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 razinu cijele organizacije i obuhvacati sve
organizacijske 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 razini cijelog javnog sektora u Federaciji BiH tako i na razini
pojedina¢nog korisnika. Cilj je da se na temelju jedinstvenog
metodoloskog akta i prateée aplikacije razvije kultura upravljanja
rizicima kod korisnika i poveca stupanj kvalitete planiranja i
donosenja odluka u organizaciji i unaprijedi ostvarivanje ciljeva
organizacije.

Upravljanje rizicima za korisnike jeste zakonska obveza, ali
je istovremeno i Koristan alat, za koji je neophodno adekvatno
radno okruzenje i stjecanje i razvoj vjestina za upravljanje rizicima
kod rukovoditelja i zaposlenih, kao i kontinuirana komunikacija o
rizicima u organizaciji. Za razumijevanje znacaja upravljanja
rizicima treba shvatiti nuznost korelacije s 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 poboljSanim
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 unutarnje
revizije i drugih vrsta nadzora koji ukazuju na to da li je nase
upravljanje rizicima svrsishodno i korisno za korisnika ili ne.

Broj 10-45-1-3524/22
20. svibnja 2022. godine
Sarajevo

Ministrica
Jelka Miliéevic, v. r.



Prilog 1 — Utvrdivanje rizika

NAZIV ORGANIZACIJE:

NAZIV ORGANIZACIJSKE JEDINICE:

R/br.

PROCES

CILJ

RIZIK KATEGORIJA RIZIKA

UZROK RIZIKA

UTJECAJ/
POSLJEDICA

Mjesto i datum:

Rukovoditelj organizacijske jedinice:
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Prilog 2 — Procjena rizika

NAZIV ORGANIZACIJE:

NAZIV ORGANIZACIJSKE JEDINICE:

OCJENA INHERENTNOG RIZIKA

(Rizik ocijenjen u odsustvu bilo kakvih kontrola)

OCJENA REZIDUALNOG RIZIKA

(uzimajuéi u obzir provedene unutarnje kontrole/mjere

za ublaZavanie )

Ribr.

RIZIK

VJEROJATNOST

(1-5)

UTJECAJ
(1-5)

UKUPNO

OCJENA
RIZIKA

POSTOJECE
MJERE ZA
UBLAZAVANJE/
KONTROLE

ADEKVATNOST
POSTOJECIH
MJERA ZA
UBLAZAVANJE!
KONTROLE

VJEROJATNOST
(1-5)

UTJECAJ
(1-3)

UKUPNO

OCJENA
RIZIKA

Mijesto i datum:

Rukovoditelj organizacijske jedinice:

7207 9 1 ‘ewafud)
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6¢7 eHedL) - g fodgq



Prilog 3 — Mjere za ublaZavanje rezidualnog rizika

NAZIV ORGANIZACIJE:

NAZIV ORGANIZACIJSKE JEDINICE:

R/br.

RIZIK

VRSTA
ODGOVORA
NA RIZIK

DODATNE
MJERE ZA
UBLAZAVANJE

REZULTAT
MJERE

POTREBNI
RESURSI

VLASNIK
ZADATKA

ROK

VEZA S DRUGIM
ORGANIZACIJSKIM
JEDINICAMAS
ORGANIZACIJAMA

PRIORITET

Mjesto i datum:

Rukovoditelj organizacijske jedinice:
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Prilog 4 — Pracenje rizika

NAZIV ORGANIZACIJE:

NAZIV ORGANIZACIJSKE JEDINICE:

1IZVJESCIVANJE, PRACENJE, KONTROLE

PROCJENA REZIDUALNOG RIZIKA NAKON PROVOBENJA

MJERA ZA UBLAZAVANJE
PODUZETE -
Ribr. RIZIK VUEREZA  INAPREDAK Kgyggg‘“’}l" PREOSTALE O%iﬁm'\" VJEROJATNOST | UTJECA | | oo | OCUENA Si'zm":;ﬁ;'lm
UBLAZAVANE | (%) AKTIVNOSTI ZATRE o (1-5) (15) RIZIKA

RIZIKA

Mjesto i datum:

Rukovoditelj organizacijske jedinice:

7207 9 1 ‘ewafud)

X¥uq AUV IATAD FHUGOH THADKALD
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