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Na osnovu ¢lana 7 stav 3, ¢lana | | stav 3 i ¢lana 14 stav 3 Zakona o upravljanju i unutrasnjim
kontrolama u javhom sektoru (“Sluzbeni list CG”, broj 75/ 18), Ministarstvo finansija donijelo je

PRAVILNIK

O NACINU USPOSTAVLJANJA | UNAPREDENJA
UPRAVLJANJA | KONTROLA U JAVNOM SEKTORU

(““Sluzbeni list Crne Gore”, br. 071/19 od 25.12.2019)

Clan |
Ovim pravilnikom propisuje se nacin uspostavljanja i unapredenja upravljanja i kontrola
u javnom sektoru, sadrzaj plana unapredenja i kontrola i smjernice o upravljanju rizicima.

Clan 2
Uspostavljanje i unapredenje upravljanja i kontrola u javhom sektoru vrsi se u skladu sa Prilogom |.

Clan 3
Razvoj i sprovodenje upravljanja i kontrola vrsi se u skladu sa planom koji je dat u Prilogu 2.

Clan 4
Upravljanje rizicima u javnom sektoru vrsi se u skladu sa smjernicima datim u Prilogu 3.

Clan 5
Prilozi |, 2 i 3 &ine sastavni dio ovog pravilnika.

Clan 6
Ovaj pravilnik stupa na snagu osmog dana od dana objavljivanja u “Sluzbenom listu Crne Gore”.

Broj: 05-18382
Podgorica, 20. novembra 2019. godine Ministar,
Darko Radunovié, s.r.



PRILOG |

USPOSTAVLJANJE | UNAPREDENJE
UPRAVLJANJA | KONTROLA U JAVNOM SEKTORU

Uspostavljanje i unapredenje upravljanja i kontrola u javhom sektoru vrsi se:

a) odredivanjem lica odgovornog za koordinaciju aktivnosti na sprovodeniju i unapredenju uprav-
ljanja i unutrasnjih kontrola u subjektu,

b) primjenom osnovnih elemenata upravljanja i kontrola, i

c) naosnovu plana unapredenja upravljanja i kontrola.

I. OSNOVNI ELEMENTI

Upravljanje podrazumijeva planiranje aktivnosti i sredstava za realizaciju ciljeva, pracenje ostvarenja
ciljeva, kao i utvrdivanje razloga odstupanja.

Unutrasnje kontrole predstavljaju sve aktivnosti i mjere uspostavljene od strane rukovodstva koji spro-
vode zaposleni, radi pruzanja razumnog uvjeravanja da e se ciljevi koji se odnose na poslovanje, izv-
jesStavanje i usaglasenost ostvariti.

Okvir za uspostavljanje osnovnih elemenata i principa za sprovodenje unutrasnje kontrole u subjektu
utvrden je u COSO' modelu.

Osnovni elementi i principi za uspostavljanje i unapredenje unutrasnjih kontrola, a samim tim i upravljanja su:

Elementi ‘ Principi
e Pokazivanje posvecenosti integritetu i etickim vrijednostima
e Obezbjedivanje vrienja nadzora nad sprovodenjem unutrasnjih kontrola
Kontrolno e Utvrdivanje organizacione strukture, ovlaséenja i odgovornosti i linija izvjeStavanja
okruzenje e Pokazivanje posvecenosti da se zaposle, usavrsavaju i zadrze kompetentni
zaposleni kako bi se ostvarili postavljeni ciljevi
e Pozivanje zaposlenih na odgovornost za sprovodenije kontrola i ostvarivanije ciljeva
e Definisanje odgovaraju¢ih ciljeva
e lIdentifikacija rizika u subjektu i njihova analiza kao osnova za utvrdivanje nacina za
Procjena njihovo upravljanje
rizika e Procjena rizika od prevare
e Identifikacija i analiza promjena koje bi mogle znacajno uticati na sistem unutrasnje
kontrole
e Odabir i razvoj kontrolnih aktivnosti koje ¢e ublaziti rizike na prihvatljiv nivo
Kontrolne . .
. . e Odabir i razvoj IT kontrola
aktivnosti . . . . L
e Razvoj kontrolnih aktivnosti kroz politike i procedure
.. . e Prikupljanje, obrada i koris¢enje relevantnih i kvalitetnih informacija
Informacije i . -
... ® Interna razmjena informacija
komunikacija I N
e Eksterna razmjena informacija
e Sprovodenje kontinuiranih ili periodi¢nih procjena unutrasnjih kontrola (ili
Pracenje i kombinacija obje)
procjena e Blagovremena razmjena informacija o slabostima unutrasnjih kontrola, kako bi se
preduzele korektivne aktivnosti

Komitet sponzorskih organizacija Tredvej komisije (eng. Committeen on Sponsoring Organisation-COSO of the
Treadwey Commission)




|I. Kontrolno okruzenje

Kontrolno okruzenje definiSe stukturu i disciplinu unutrasnjih kontrola u subjektu.
Rukovodioci treba da kreiraju poslovno (kontrolno) okruzenje u kojem svi zaposleni postuju uspostavl-
jene kontrole u subjektu.

Dobro kontrolno okruzenje karakterise:
)  postovanje etickih vrijednosti i licni i profesionalni integritet rukovodilaca i zaposlenih;
2)  utvrdivanje ciljeva (strateski i operativni);
3) odgovarajuca organizaciona struktura,
4)  utvrdena ovla$éenja i odgovornosti za ostvarivanje ciljeva;
5)  uspostavljanje hijerarhije izvjeStavanja i
6)  upravljanje ljudskim resursima (kompenentni zaposleni i njihovo kontinuirano usavravanje).

Nivo do kojeg su elementi kontrolnog okruzenja uspostavljeni ukazuje koliko su rukovodioci posveceni
uspjeSnom ostvarivanju ciljeva i da li svojim licnim i profesionalnim integritetom motiviSu zaposlene da
postuju unutrasnje kontrole.

Svizaposleni treba da postuju unutradnje kontrole u subjektu, eticke vrijednosti i vazeci kodeks ponasan-
ja pokazujudi li¢ni i profesionalni integritet.

Zaposleni svoje zadatke moraju obavljati pravilno, ekonomicno, efikasno i efektivno i u skladu sa
misijom subjekta.

Dodatno, zaposleni moraju poznavati opste propise kojima se reguliSe eticko ponasanje drzavnih
sluzbenika i namjestenika, posebno kada su u pitanju: izbjegavanje sukoba interesa, sprjecavanje preva-
re i izvjeStavanje o sumnjama o prevari, nepravilnostima i druge nezakonite radnje.

Rukovodilac subjekta odgovoran je za utvrdivanje jasnih ciljeva koji doprinose ostvarivanju misije sub-
jekta.

Rukovodioci organizacionih jedinica treba da utvrde i usklade ciljeve svoje organizacione jedinice sa
ciljevima i misijom subjekta.

Rukovodioci treba da informisu zaposlene sa definisanim ciljevima.

Rukovodioci treba da uspostave organizacionu strukturu na nacin da osigura realizaciju osnovnih funk-
cija subjekta i postavljenih ciljeva na nivou organizacionih jedinica.

Organizacionom strukturom utvrduju se odnosi izmedu organizacionih jedinica, kao i uloga zaposlenih
u subjektu.

Rukovodioci treba da realizuju planirane aktivnosti, da sve resurse rasporede u skladu sa prioritetima,
da uspostave jasne linije ovlaséenja i odgovornosti za realizaciju postavljenih ciljeva, kao i da
prate ostvarivanje ciljeva i nacin upravljanja budzetskim sredstvima na svim nivoima upravljanja.

Rukovodioci subjekta, odnosno rukovodioci organizacionih jedinica treba da ostvaruju ciljeve iz svoje
nadleznosti upravljajuci sredstvima na pravilan, ekonomican, efikasan i efektivan nacin i da za svoje ak-
tivnosti i rezultate odgovaraju organu koji ih je imenovao, odnosno licu koje im je prenijelo ovlasc¢enja
i odgovornosti.




PrenoSenjem ovlas¢enja i odgovornosti obezbjeduje se veca efikasnost u upravljanju, jer na taj nacin
rukovodioci organizacionih jedinica kreiraju politike, donose odluke, upravljaju rizicima, raspolazu
budzetskim sredstvima i uspostavljaju unutrasnje kontrole za ostvarivanje ciljeva iz svoje nadleznosti.

Prenosenjem ovlaséenja i odgovornosti za ciljeve, uspostavljanjem linija izvjeStavanja o ostvarenim rezultati-
ma i pokazateljima uspjesnosti rukovodilac subjekta obezbjeduje nadzor i kontrolu upravljanja subjektom.

Subjekti treba da definiSu i nacin saradnje sa organima i organizacijama iz upravne oblasti za koju je subjekat
nadlezan, ukljucujudii sistem izvjeStavanja o ostvarenim rezultatima i uspostavljenim unutrasnjim kontrolama.

Rukovodioci treba da upravljaju ljudskim resursima na nacin da odaberu stru¢ne i kompetentne zapos-
lene, omoguce usavrsavanje zaposlenih i motivisu ih kako bi ih zadrzali u subjektu.

Rukovodilac subjekta treba da usvoji interna pravila i procedure za poslovne procese u subjektu.

Interna pravila i procedure moraju sadrzati detaljne korake odvijanja poslovnog procesa, rokove u ko-
jima ih je potrebno sprovesti, pregled kontrola koje su uspostavljene, kao i odgovorna lica za realizaciju
svih finansijskih i nefinansijskih procesa.

Rukovodilac subjekta treba da odredi lice odgovorno za koordinaciju aktivnosti na sprovodenju i una-
predenju upravljanja i unutrasnjih kontrola u subjektu.

Lice odgovorno za koordinaciju aktivnosti na sprovodenju i unapredenju upravljanja i unutradnjih kon-
trola u subjektu obavlja poslove koji se narocito odnose na:

 pripremu i pracenje sprovodenja plana za unapredenje upravljanja i kontrola;

¢ koordiniranje aktivnosti za uspostavljanje i unapredenje upravljanja i kontrola;

* pripremu godisnjeg izvjesStaja o upravljanju i kontrolama;

¢ izvjeStavanje rukovodioca subjekta o stanju i razvoju upravljanja i kontrola i

¢ saradnju sa Direktoratom za centralnu harmonizaciju Ministarstva finansija.

2. Upravljanje rizicima
Upravljanje rizicima je sastavni dio upravljanja i predstavlja vezu izmedu planiranja i donoSenja odluka.

Upravljanje rizicima obezbjeduje:
¢ predvidanje moguénosti nastanka nepovoljnih okolnosti ili dogadaja koji bi mogli sprijediti ost-
varivanje ciljeva subjekta i
® usmjeravanje unutrasnjih kontrola i ogranicenih resursa na kljuéne rizike u poslovnim procesima.

3. Kontrolne aktivnosti

Rukovodilac subjekta je odgovoran za uspostavljanje i razvoj adekvatnih unutrasnjih kontrola, kako bi
se ostvarili svrha, misija i ciljevi, a rizici pravilno kontrolisali.

Kontrolne aktivnosti su sve mjere (politike, pisana pravila i procedure) koje rukovodici uspostavljaju u
subjektu, a sprovode zaposleni kako bi se obezbijedilo ostvarenje ciljeva subjekta.

Svrha kontrolnih aktivnosti je da se osigura zakonito, pravilno, ekonomiéno, efikasno i efektivho up-
ravljanje prihodima, rashodima, imovinom i obavezama, odnosno sprijeci neodgovarajuce upravljanje,
neopravdano trosenje, nepravilnosti i prevare.




Ukoliko kontrole nijesu uspostavljene postoji ve¢a moguénost za pojavu gresaka i neregularnosti.

Unutradnje kontrole moraju biti primjerene poslovima, odnosno djelatnosti subjekta i srazmjerne iden-
tifikovanom riziku, uzimajuci u obzir raspoloziva sredstva.

Kontrolne aktivnosti se sprovode u cijelom subjektu, na svim nivoima i u svim poslovnim procesima.

Pregled karakteristika kontrolnih aktivnosti dat je u slededoj tabeli:

Blagovremene Otkrivaju probleme dovoljno rano da se ogranidi izloZzenost troskovima.
Odgovarajuce Prava kontrola na pravom mjestu i srazmjerna riziku.
Identifikuju uzrok Ne identifikuju ne samo problem, ve¢ djeluju na uzrok problema.

Pruzaju ,,razumno’ uvjeravanje postizanja oc¢ekivanih rezultata sa

Ekonomicne . . Coe e ; R
minimalnim tro$kovima i najmanjim brojem nezeljenih efekata.

Precizne Utvrduju odgovornost svih lica uklju¢enih u proces.

Fleksibilne Prilagodljive nastalim promjenama.

Rukovodilac subjekta treba da sprovodi redovan pregled adekvatnosti i efektivnosti unutrasnjih kontrola.

Kontrolne aktivnosti moraju se periodi¢no uskladivati sa promjenama u prioritetima, rizicima i teh-
noloskim dostignuéima.

Kontrolne aktivnosti moraju se dosljedno primjenjivati od strane svih zaposlenih.

Svako odstupanje od standardne procedure (npr.kada je klju¢no osoblje odsutno ili je obim poslova
prevelik) mora se opravdati, dokazati i blagovremeno saopétiti licu koje je ovlaséeno za davanje odo-
brenja za takva postupanja, odnosno za takve izuzetke od standardne procedure.

Kontrolne aktivnosti moraju biti dokumentovane, odnosno mora postojati revizorski trag (ko, Sta, kada
i na koji nacin treba da radi).

Kontrolne aktivnosti se mogu podijeliti u sliedece kategorije:

Preventivne kontrole — dizajnirane da otkriju i sprijece pojave nepravilnosti, neefikasnosti, gresaka
i nedostataka (npr.razdvajanje duznosti, postojanje procedura za ovlas¢enje i odobravanje, kontrolu
pristupa imovini, provjeru tacnosti prije placanja i sl).

Detektivne kontrole — dizajnirane su radi otkrivanja i ispravljanja nepravilnosti, greSaka i nedostata-
ka (npr. provjera isporucene robe, provjera nakon placanja, verifikacija zaliha i bankovna uskladenost).
Direktivne kontrole — dizajnirane da podstaknu aktivnosti i dogadaje neophodne za postizanije ciljeva
(npr. jasno definisanje politika, utvrdivanje ciljeva i odgovarajuc¢e obuke zaposlenih i adekvatan kadar).

Korektivne kontrole - dizajnirane da ispravljaju moguénosti nastanka nezeljnih dogadaja koji su ut-
vrdeni (npr. definisanje ugovornih uslova kojima se omogucava povracaj vise uplacenih iznosa).




Klju¢ne oblasti kontrole su:

¢ Postupci ovlascivanja i odobravanja

¢ Razdvajanje duznosti

¢ Kontrole pristupa resursima i registrima
¢ Potvrdivanje

¢ Uskladivanje

* Pregledi radnog ucinka

® Pregledi poslovnih procesa i aktivnosti
* Nadzor

4. Informacije i komunikacije

Subjekti u javnom sektoru treba da kreiraju informacione sisteme, koji pripremaju kvalitetne izvjestaje
u vezi poslovanja, finansija i uskladenosti i koji podrzavaju obavljanje i kontrolisanje poslovanja.

Transakcije i dogadaji moraju se pravilno evidentirani i klasifikovani, kako bi se pripremili izvjestaji,
planovi, finansijski iskazi i druge vrste informacija.

Informacije se moraju identifikovati i saopStavati u formi i rokovima koji omogucavaju blagovremeno
donosenje odluka i ostvarivanje ciljeva.

Dobra i kvalitetna finansijska informacija je od sustinske vaznosti da bi se osiguralo da rukovodioci budu
efikasni u:

e formulisanju politika

¢ planiranju usluga

¢ finansijskom planiranju
® donosenju odluka

¢ pradenju i kontroli.

Kako bi se obezbijedilo praéenje poslovanja, neophodno je rukovodstvu obezbijediti:

e statististicke podatke,
* izvjestaje budZetskih izdataka,
* analize troskova organizacionih jedinica, efikasnosti poslovanja ili analize vrijednosti za novac,
¢ raCunovodstvene upravljacke informacije, kao i
* izvjestaje o realizaciji ciljeva i klju¢nih indikatora.
Komunikacija je kontinuiran proces pruzanja, dijeljenja i dobijanja potrebnih informacija.

Rukovodstvo treba da uspostavi sistem razmjene informacija koji omoguéava da zaposleni dobiju infor-
macije koje su im potrebne za obavljanje radnih zadataka.

Dodatno, neophodno je rukovodstvu obezbijediti povratne informacije o rezultatima rada, rizicima i
funkcionisanju unutrasnjih kontrola, kao i drugim znacajnim dogadajima i pitanjima.

Rukovodstvo treba da uspostavi postojanje adekvatnih nacina komunikacije van subjekta (klijenti, do-
bavljadi, regulatori i dr) kroz pripremu i saopstavanje pouzdanih i znacajnih finansijskih i nefinansijskih
informacija od strane ovlaséenih lica.

Prevare i nepravilnosti

Rukovodilac subjekta moze donijeti proceduru kojom e se definisati aktivnosti u slucaju otkrivanja gresa-
ka, nepravilnosti, prevara ili nedozvoljenih radnji, kako bi se osiguralo da su potencijalni gubici umanjeni.




Prevara je bilo koja nezakonita radnja koja se izvrSava od strane lica u okviru i izvan subjekta u svrhu
sticanja novca, imovine ili usluga, kako bi se izbjeglo pladanje usluga ili u svrhu sticanja licne ili poslovne
koristi.

Nepravilnost je svako krienje pravila ili odredbi ugovora koji su na snazi, nastalih kao rezultat ¢ina ili
propusta koji bi mogli da imaju uticaj na sredstva subjekta.

5. Pracenje i procjena

Pracenje i procjena obavlja se stalnim pracenjem, samoprocjenom, kao i funkcijom unutrasnje revizije.

Proces pracenja i procjene u subjektu sprovode zaposleni, rukovodioci organizacionih jedinica i ruko-
vodilac subjekta.

Stalno praéenje ukljucuje redovne aktivnosti nadgledanja i druge aktivnosti koje zaposleni preduzimaju
u obavljanju duznosti, kao i sprovodenje mjera za rjeSavanje uocenih slabosti u pojedinim aktivnostima,
postupcima i procesima.

Sluzba za opste poslove i finansije sprovodi pradenje i procjenu koja se odnosi na sve organizacione
jedinice u subjektu.

Samoprocjena unutrasnjih kontrola podrazumijeva sistemati¢nu i sveobuhvatnu procjenu unutrasnjih
kontrola.

Samoprocjena unutrasnjih kontrola sprovodi se popunjavanjem sljedece tabele |.




Metodologija o nacinu uspostavljanja i unapredenja upravljanja i kontrola u javnhom sektoru

UPITNIK ZA SAMOPROCJENU UPRAVLJANJA | KONTROLA? Tabela |

ODGOVOR:

PREDNOSTI | SLABOSTI

BR. PITANJA

.12

[.13

l.14

[.15

.16

[.21

.22

.23

.24

Eticki kodeks i integritet

IzvjeStavanje o povredama etickog kodeksa,
odnosno kodeksa ponasanja

BODOVANJE

KONTROLNO OKRUZENJE

Princip |: Pokazivanje posveéenosti integritetu i eti¢ckim vrijednostima ‘ Da ‘ Djelimi¢no ‘ Ne

Da li su svi rukovodioci i zaposleni upoznati
sa Etickim kodeksom drzavnih sluzbenika i
namjestenika, odnosno kodeksom ponasanja
prilagodenim za Vas$ subjekat?

Da li primjenjujete Eticki kodeks drzavnih
sluzbenika i namjestenika, odnosno kodeks
ponasanja prilagoden Vasem subjektu ?

Da li imate plan obuka koji obuhvata i obuke
na temu integritet i eticki kodeks?

Da li su svi zaposleni i rukovodioci pohadali
obuke o integritetu i etickom kodeksu u
poslednje tri godine!?

Da li redovno procjenjujete i aZurirate svoj
kodeks ponasanja?

Da li su u subjektu definisane situacije sukoba
interesa i utvrdena pravila ponasanja u tim
situacijama?

Da li je odredeno lice za prijem i
postupanje po obavjestenjima o sumnjama
na nepravilnosti i prevare (sluzbenik za
nepravilnosti)?

Da li su zaposleni i druge zainteresovane
strane obavijesteni o tome ko je sluzbenik za
nepravilnosti?

Da li postoji procedura za prijavljivanje i
postupanje po sumnjama na nepravilnosti
i prevare (ukljucujuéi i krSenje eti¢kog
kodeksa)?

Da li procedura adekvatno funkcionise u
praksi?

2

Odgovori na pitanja se boduju na nacin da odgovor DA znati | bod, odgovor DJEMIMICNO znadi 0,5 bodova i
odgovor NE znadi 0 bodova. Od ovog pravila izuzetak je pitanje broj 4.31,12.12,,12.21 i 14.12, a nacin ocjenjivanja
dat je pojedinacno za svako pitanje.




Metodologija o nacinu uspostavljanja i unapredenja upravljanja i kontrola u javhom sektoru

131 Da li se sprovode sankcije u slucaju

' nepostovanja pravila ponasanja?

132 Postoiji li evidencija o povredama pravila

' ponasanja?

133 Da li se prati sprovodenje mjera zbog povrede
' pravila ponasanja?

| 34 Da li su zaposleni upoznati sa slu¢ajevima

' krsenja pravila ponasanja i izre¢enim mjerama?

Princip 2: Obezbjedivanje vrSenja nadzora nad sprovodenjem unutrasnjih kontrola

211 Da li vrsite nadzor nad nekim subjektima iz
' vase nadleznosti?
2.12 Da li je jasno koje vrste nadzora vrsite?
Da li ste sproveli sve mjere kako biste
2.13 obezbijedili adekvatan nadzor nad subjektima
iz vaSe nadleznosti?
2.14 Da li subjektima dajete smjernice za rad?
215 Da li su aktivnosti nadzora fokusirane na
' ciljeve i visoko rizi¢ne oblasti?
216 Da li vrsite nadzor i nad funkcionisanjem
' unutrasnjih kontrola?
Da li vas subjekti nad kojima vrsite nadzor
217 redovno izvjestavaju o rezultatima rada
' uklju€ujuéi i utroSenim finansijskim sredstvima
za njihovu realizaciju?
2.18 Da li se ti izvjestaji analiziraju?
2.20 Da li je vas subjekat predmet nadzora?
291 Da li dobijate smjernice za rad od subjekata
' koji vr$e nadzor?
27 Da li su aktivnosti nadzora fokusirane na
' ciljeve i visoko rizi¢ne oblasti?
Da li vrse nadzor i nad funkcionisanjem
2.23 I
unutrasnjih kontrola?
Da li redovno izvjeStavate o realizaciji ciljeva
2.24 . L
subjekat koji vrsi nadzor?
295 Da li izvjestaji sadrze razloge zbog kojih neki
' ciljevi nijesu realizovani?

10



Metodologija o nacinu uspostavljanja i unapredenja upravljanja i kontrola u javhom sektoru

Da li se adekvatno analiziraju identifikovane
slabosti u upravljanju i unutrasnjim kontrolama
(utvrdene ili od strane vaseg subjektka i/ili od

strane subjekta koje vrsi nadzor)?

Princip 3: Utvrdivanje organizacione strukture, ovlaséenja i odgovornosti i linija izvjeStavanja

3.11 Da li subjekat ima jasnu izjavu o misiji?
312 Da li imate strategije koje oslikavaju misiju i
' viziju vaseg subjekta?
Da li rukovodioci organizacionih jedinica
3.13 i subjekti iz nadleZnosti u€estvuju u izradi
strategija’
3.14 Da li se procjenjuju troskovi za sprovodenije
' strategije!
315 Da li su definisani indikatori ucinaka za
' pracenje rezultata’
316 Da li se indikatori koriste za praéenje

napretka?

Da li je obezbijedeno da rukovodioci i
3.17 zaposleni u subjektu budu upoznati sa
misijom, strategijom i ciljevima? Na koji nacin?

Da li pravilnik o unutrasnjoj organizaciji
i sistematizaciji jasno definiSe ovlas¢enja
3.21 i odgovornosti za svakog rukovodioca

i zaposlenog? Ako je odgovor NE, Sta
nedostaje!?

Da li obuhvata sve zadatke i odgovornosti

3.22 utvrdene zakonom!?

Da li su rukovodioci organizacionih jedinica
3.23 ucestvovali u utvrdivanju ovlas¢enja i
odgovornosti za svoje zaposlene!

Da li se procjenjuje da li organizaciona
3.24 . R .
struktura podrzava postizanje ciljeva subjekta?

Da li su rukovodiocima organizacionih jedinica
3.31 delegirana ovlasé¢enja? Za koje poslove i
zadatke?

Da li je delegiranje ovla$éenja pra¢eno

3.32 analizom rizika?
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Da li rukovodioci organizacionih jedinica
3.33 imaju ovlas¢enja za upravljanje budzetskim
sredstvima?

Da li su priroda i obim delegiranih

3.34 odgovornosti i ovla§éenja jasni svim
zaposlenim?
335 Postoji li evidencija svih odluka o delegiranju

ovlaséenja i odgovornosti?

Da li se odluke o delegiranju redovno

3.36 ST
procjenjuju?

Da li je moguce da se viSe ovla$éenja delegira
3.37 na nize nivoe upravljanja i da li to doprinosi
boljem upravljanju?
Linije izvjeStavanja
Da li su utvrdene linije izvjeStavanja (izmedu
funkcija i izmedu subjekata, teme o kojima

treba da se izvjeStava (npr. finansije, ciljevi/
rezultati) i uestalost izvjeStavanja?

3.4l

Da li se procjenjuju linije izvjeStavanja u
subjektu, kao i sa drugim subjektima (npr-

3.42 subjektima nad kojima vrsite nadzor ili
subjektima koji nad vasim subjektom vrse
nadzor)?

Princip 4: Pokazivanje posvecenosti da se zaposle, usavrsavaju

i zadrZe kompetentni zaposleni kako bi se ostvarili postavljeni ciljevi

Kompetencije

Da li su utvrdene potrebne kompetencije (u
pogledu relevantnih kvalifikacija i iskustva,
odnosno znanja, vjestina i sposobnosti/) za sva
radna mjesta u subjektu?

4.11

Da li su definisane kompetencije u skladu sa

4.12 o oo o
dodijeljenim odgovornostima i ovla$éenjima?

Postoji li plan u sluc¢aju nepopunjenosti radnih
mjesta ili odsustva zaposlenih za klju¢ne
funkcije kako bi se odrzao kontinuitet i
osiguralo ostvarivanje ciljeva?

4.13

Proces zaposljavanja

Da li se proces zaposljavanja odvija bez

421 prituzbi?

Ukoliko prituzbe postoje, da li su analizirane i

422 - ) .
da li je to rezultiralo promjenama u procesu!?

12



Metodologija o nacinu uspostavljanja i unapredenja upravljanja i kontrola u javhom sektoru

Da li sistem upravljanja ljudskim resursima

4313 .
omogucava:

- popunjavanje slobodnih radnih mjesta,

- unapredenje kvaliteta rada zaposlenih,

- motivisanje zaposlenih,

- usaglaSenost radnog opterecenja i
sistematizacije

Da li preduzimate aktivnosti na rjeSavanju
4.32 problema u upravljanju kadrovima, ukoliko
postoje?

4.33 Da li izvjeStavate/informiSete nekog o tome?

Da li je donijet strateski ili godiSnji plan

441 obuke?
4.42 Da li je uskladen sa ciljevima subjekta?
443 Da li se vrsi analiziranje vjeStina zaposlenih u

cilju planiranja budu¢ih potreba za obukom?

Da li je zaposlenima i rukovodiocima

4.51 omogucéeno stru¢no osposobljavanje i
usavrsavanje?
452 Da li vodite evidenciju o profesionalnom
' razvoju zaposlenih?
453 Da li rukovodioci pohadaju obuke o
' vjeStinama upravljanja?
Da li su rukovodioci i zaposleni prisustvovali
454 obukama iz oblasti upravljanja, unutrasnjih

kontrola, racunovodstva, javnih nabavki,
planiranja budZeta i izvrSenja budzeta!?

4.61 Da li se prati i analizira fluktuacija zaposlenih?

Imate li uvid u glavne razloge zbog kojih

4.62 rukovodioci i zaposleni napustaju subjekat?

3 Ukoliko je odgovor na vise od dva pitanja NE, pitanje se boduje da 0 bodova. Ukoliko je
odgovor na dva pitanja NE, pitanje se boduje sa 0,5 bodova. Ukoliko je vise od dva odgovora DA,
pitanje se boduije sa | bod. Ukoliko je na vecinu pitanja odgovor DJELIMICNO onda se pitanje
boduje sa 0,5 bodova.
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Princip 5: Pozivanje zaposlenih na odgovornost za sprovodenje kontrola i ostarivanje ciljeva

Da li je jasno utvrdeno ko je odgovoran u
subjektu za postizanje strateskih ciljeva?

Da li su rukovodioci organizacionih jedinica
5.12 odgovorni za postizanje strateskih ciljeva ili
samo rukovodilac subjekta?

Da li se prati ostvarenje strateskih ciljeva i
donose zakljuéci o postignutim rezultatima!?

Da li je jasno utvrdena odgovornost
5.21 rukovodioca organizacionih jedinica (za $ta su
odgovorni, kome odgovaraju i na koji nacin)?

Da li je odgovornost rukovodioca
organizacionih jedinica formalno utvrdena
u nekom internom aktu? (npr. rjesenje,
odluka,...)

Da li se odrzavaju redovni sastanci
531 rukovodioca (npr. kolegijum), kao i sastanci u
okviru organizacione jedinice?

5.22

Da li svi rukovodioci organizacionih jedinica

5.32 . . .
prisustvuju sastancima?
Da li se na kolegijumima raspravlja o
533 ostvarenim rezultatima, utroSenim sredstvima
' za njihovu realizaciju i rizicima za ostvarenje
cilja?
534 Da li se na sastancima razmatraju preporuke
' interne i eksterne revizije?
5.35 Da li se vode zapisnici sa sastanaka?
5.36 Da li se zapisnici dostavljaju ¢lanovima

kolegijuma?

PROCJENA RIZIKA

Princip 6: Definisanje odgovarajucih ciljeva

6.11 Da li su definisani operativni ciljevi subjekta?

Da li su operativni ciljevi subjekta uskladeni
6.12 sa strategijama i politikama, kao i vizijom i
misijom subjekta?

6.13 Da li su ciljevi mjerljivi i vremenski ograniceni?

14



Metodologija o nacinu uspostavljanja i unapredenja upravljanja i kontrola u javhom sektoru

Da li su ciljevi definisani na nivou utvrdenih

6.14 budzetskih programa?

Da li je odredena osoba koja je odgovorna za

6.15 R .
postizanje ciljeva na nivou svakog programa?

Da li su rukovodioci organizacionih jedinica
6.16 definisali aktivnosti za realizaciju ciljeva na
nivou svojih organizacionih jedinica?

6.21 Da li subjekat ima godisnji plan rada?

Da li rukovodioci koriste ciljeve kao osnovu za
6.22 .

alokaciju resursa?
6.23 Da li su strateski i godi$nji planovi povezani?

Sadrze li godisnji planovi konkretne aktivnosti,
6.24 rokove i odgovorna lica/organizacione jedinice
za svaku predvidenu aktivnost?

6.25 Da li se prati sprovodenije planova?

Da li su definisani indikatori koji pomazu u

6.31 . o

praéenju ostvarenja ciljeva?

Da li se pokazatelji koriste za mjerenje ucinka
6.32 e e

programa i/ili organizacionih jedinica?
6.33 Da li se razgovara o pokazateljima na

sastancima? Koliko &esto?

Princip 7: ldentifikacija rizika u subjektu i njihova analiza kao osnova za utrdivanje nacina za njihovo upravljanje

Da li je uspostavljen proces upravljanja

7.11 L
rizicima?

Da li je imenovana osoba odgovorna za
7.12 koordinaciju aktivnosti na uspostavljanju
procesa upravljanja rizikom?

Postoiji li posebna procedura kojom je
utvrdena metodologija za proces upravljanja
7.13 rizikom u subjektu (uskladena sa Smjenicama
Ministarstva finansija) i vremenski okvir za
procjenu rizika?

Da li su identifikovani i procijenjeni rizici
7.21 na nivou subjekta, organizacione jedinice i
procesa relevantnih za postizanje ciljeva?

7.22 Da li su rizici evidentirani u registru rizika?

15
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Da li se identifikovani rizici odnose na ciljeve
7.23 .

subjekta?
7.24 Da li su kriti¢ni rizici jasno razgraniceni?
7.25 Da li se rizici redovno analiziraju i azuriraju?
7.26 Da li su procijenjeni i spoljasniji rizici?

Da li su rukovodioci svih organizacionih

731 jedinica uklju€eni u identifikaciju rizika?

Da li se prilikom procjene rizika razmatra i
kako upravljati rizikom, odnosno da li ¢e se

741 rizik prihvatiti, izbjeci, umanijiti kontrolnim
aktivnostima ili prenijeti?
Da li su odredena odgovorna lica za

7.42 o . o
upravljanje identifikovanim rizicima?

743 Da li su razvijeni akcioni planovi kojima se

obezbjeduje odgovarajuce upravljanje rizicima?

Da li se na najvisem nivou rukovodstva (npr.
na kolegijumu) razgovara o visoko rangiranim
rizicima za strateSke i operativne ciljeve i
poslovne procese!

7.51

Princip 8: Procjena rizika od prevare

Da li ste izvrSili procjenu koja radna mjesta

811 mogu biti viSe podloZna prevarama!?
Da li se preduzimaju dodatne mjere za
podsticanje etickog ponasanja na ,,osjetljivim*
8.12 radnim mjestima (npr. dodatni eticki kodeks,

izjava o sukobu interesa, razdvajanje duznosti,
dodatne obuke, mjere prethodne kontrole,
naknadne kontrole, itd.) ?

Da li je procjena rizika od prevare sastavni dio

8.21 . .
redovnog procesa procjene rizika?
Da li to podrazumijeva i procjenu izloZzenosti
8.22 prevarnim aktivnostima i kako se na njih moze
uticati?
823 Da li se procjena vrsi na nivou svake

organizacione jedinice i procesa?
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Da li je analiza rizika koja je dio plana

8.24 integriteta integrisana u redovnu procenu
rizika?
8.3l Da li su zabiljeZeni slucajevi prevare?
832 Da li imate informaciju koliko je bilo takvih
' slucajeval
Da li subjekat analizira $ta je omogucilo da
8.33 dode do prevare i koje dodatne mehanizme

kontrole treba uvesti kako bi se ublaZio rizik
od ponovne pojave iste vrste prevaral

Princip 9: ldentifikacija i analiza promjena koje bi mogle znacajno uticati na sistem unutrasnje kontrole

Da li su identifikovani dogadaji koji mogu imati
znacajan uticaj na subjekat, npr. promjene u

9.1 zakonskoj regulativi, organizacionoj strukturi,
upravljanju, ocekivanjima gradana, ekonomiji,
itd.?

9.12 Da li su utvrdeni uzroci zna€ajnih promjena i

njihov uticaj na postizanje ciljeva?

Da li su utvrdeni planovi (scenario) koji
opisuju kako postupiti u slu¢aju da se dogodi
neka znacajna promjena, a da se ipak ciljevi
ostvare (plan kontinuiteta)?

9.13

KONTROLNE AKTIVNOSTI

Princip 10: Odabir i razvoj kontrolnih aktivnosti kojE ¢e ublaziti rizike na prihvatljiv nivo

Da li su definisane kontrolne mjere/aktivnosti

. za identifikovane rizike?

Da li se troskovi/koristi kontrolnih mjera/
10.12 | aktivnosti uzimaju u obzir prilikom njihovog
definisanja?

10.13 | Dalije obezbijedeno sprovodenje mjera?

10.14 Da li unutradnja revizija, u svojim izvestajima,
' ocjenjuje kontrolne mjere i rizike?

1021 Da li se prate rezultati preduzetih aktivnosti
' za smanjenje rizika?

Da li su uspostavljene linije izvjeStavanja o
10.22 | utvrdenim rizicima, njihovom smanjeniju ili
ostvarenju?
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Da li vi§e rukovodstvo raspravlja o mjerama za

10.23 umanjenje najvaznijih rizika?

Primjenjujete li razdvajanje duznosti, posebno

1031 u finansijskom poslovanju?
Da li je osigurano da jedna osoba nije
10.32 odgovorna za odobravanje, ovla3éenje,

ovjeravanje, evidentiranje i kontrolu
transakcije/aktivnosti?

Da li primjenjujete sistem dvojnog potpisa u
kome nijedna obaveza ne moze biti preuzeta
10.41  ili izvrSeno plac¢anje bez potpisa rukovodioca
subjekta i rukovodioca finansijske sluzbe ili
drugog ovlas¢enog lica?

Prije nego $to se bilo koja transakcija odobri,
da li se ona osim zaposlenog koji je inicirao
transakciju potvrduje i od strane najmanje jo$
jednog zaposlenog?

10.42

Da li se sve promjene imovine blagovremeno

1051 evidentiraju (tokom i na kraju fiskalne godine)?

Da li vodite centralizovanu evidenciju svih

10.61 - . .
potpisanih ugovora i ugovorenih obaveza?

Da li su ugovori za teku¢u godinu planirani

10.71 javnim nabavkama?

Postoiji li procedura za ¢uvanje, koris¢enje i

10.80 arhiviranje dokumentacije?

Princip | |: Odabir i razvoj IT kontrola

Da li subjekat ima pregled IT sistema koji se

[1.11 : )
koriste u subjektu?

Da li to ukljuuje sve informacije koje se
[1.12 | koriste u subjektu (npr. za evidenciju imovine,
planiranje budzeta itd.)

Da li su kontrole osmisljene i implementirane
[1.13 | kako bi se osigurala potpunost, tacnost i
dostupnost obrade podataka?
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Da li je jasno ko je (unutar ili izvan subjekta)
[1.14 | odgovoran za odrzavanje svakog IT sistema
koji se koristi u subjektu?

[1.21 | Dali imate jasan plan razvoja IT u subjektu?

Da li su identifikovani specifi¢ni rizici za IT i
[1.22 | da li su uskladeni sa npr. Vladinom vizijom o
e-upravi?

Postoje li sigurnosne procedure za zastitu
[1.31 | sredstava i podataka od neovlas¢enog pristupa
i fizickih oStecenja?

Da li se IT-a procedure bezbjednosti redovno

11.32 e
azZuriraju i testiraju?

Da li uspostavljeni rezervni sistemi (back-up) i

.33 procedure!

Da li su rukovodioci i zaposleni dovoljno up-
[1.41 | oznati sa politikom bezbjednosti informacionih
sistema!?

Da li je bezbjednost informacionog sistema

11.42 .
redovna tema na sastancima rukovodstva?

Princip 12: Razvoj kontrolnih aktivnosti kroz politike i procedure

[12.11 | Dali ste usvojili knjigu procedura?

[2.12* | Da li su opisani svi klju¢ni procesi? Na primjer:

- priprema i izvrSenje strateskog plana

- priprema i izvrSenje godiSnjeg budzeta

- vodenje i evidentiranje racunovodstvenih
transakcija

- postupak nabavki i ugovaranja

- upravljanje imovinom

- zaStita, koriS¢enje i arhiviranje dokumentacije

- upravljanje rizikom.

Na koji nagin je obezbijedeno njihovo

12.13 e .
azuriranje i primjena u praksi?

4 Ukoliko je odgovor na dva ili viSe pitanja NE, pitanje se boduje sa 0 bodova. Ukoliko je
odgovor na jedno pitanje NE pitanje se boduje sa 0,5 bodova, a ukoliko je 6 ili vise odgovora DA,
pitanje se boduje sa | bod. Ukoliko je na vedinu pitanja odgovor DJELIMICNO onda se pitanje
boduje sa 0,5 bodova.
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[2.21° | Dali procedure sadrze:

- detaljna uputstva za rad,

- protok dokumentacije,

- odgovornosti i ovlas¢enija zaposleniih koji su
ukljuceni u proces,

- korake u donosenju odluka,

-rokove,

- rizike i

- kontrolne mehanizme?

Da li su one dostupne i razumljive i za nove

12.22
zaposlene?

Da li odgovorna lica izvravaju svoje zadatke
[2.31 | blagovremeno i na nacin kako je to definisano
u politikama i procedurama?

Da li rukovodioci organizacionih jedinica na-
[2.32 | dgledaju aktivnosti u svojoj organizacionoj
jedinici?

Da li rukovodioci periodi¢no pregledaju/revi-
diraju politike, procedure i uputstva kako bi

1241 utvrdili da i su jo$ uvijek vaZzece i azurirali ih
ukoliko je potrebno?
Da li ste u tekuc¢oj godini azurirali neke proce-

12.42
dure?
Da li ih uskladujete sa novinama u zakonodav-

12.43 .
nom okviru?

5 Ukoliko je odgovor na dva ili viSe pitanja NE, pitanje se boduje sa 0 bodova. Ukoliko je

odgovor na jedno pitanje NE pitanje se boduje sa 0,5 bodova, a ukoliko je 6 ili vise odgovora DA,
pitanje se boduje sa | bod. Ukoliko je na vedinu pitanja odgovor DJELIMICNO onda se pitanje
boduje sa 0,5 bodova.
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INFORMACIJE | KOMUNIKACIJE

Princip 13: Prikupljanje, obrada i koriséenje relevantnih i kvalitetnih informacija

Da li izvjestaji daju dovoljno informacija ru-
kovodiocima za donosenje odluka? Na primjer,
da li sadrze sveobuhvatne informacije, ukljucujuci

3.1 objedinjene finansijske informacije i informacije
o realizaciji planiranih aktivnosti ili informacije
dolaze pojedina¢no od organizacionih jedinica?

13.12 Da li se zaposleni Zale da ne dobijaju dovoljno

informacija za obavljanje zadataka?

Da li se u subjektu ocjenjuje kvalitet infor-

13.21 macija koje se dobijaju, objedinjuju i koriste?

Da li sprovodite aktivnosti na otklanjanju sla-
13.22 | bosti u vezi kvaliteta informacija i koje su ak-
tivnosti definisane za njihovo rjeSavanje?

Da li sistem izvjeStavanja pruza dovoljno infor-
13.31 | macija za pracenje realizacije ciljeva i u subjek-
tu i u subjektima nad kojima vrsite nadzor?

[13.32 | Dali se pripremljeni izvjestaji analiziraju?

Da li rukovodioci organizacionih jedinica imaju
informacije o budzetskim sredstvima opredi-
jelienim za njihovu organizacionu jedinicu i
npr. mjesecne podatke o izvr$enju budzeta?

13.41

Da li rukovodioci organizacionih jedinica mogu
13.42 | dobiti azurirane informacije kad god su im po-
trebne (npr. kroz pristup IT sistemu)?

Da li rukovodioci organizacionih jedinica svoje
13.43 | zahtjeve ili odluke pravdavaju podacima o fi-
nansijskim i nefinansijskim rezultatima?

13.44 | Dali se o tome razgovara na sastancima?

Princip 14: Interna razmjena informacija

Da li je analiziran trenutni sistem interne ko-

4.1 munikacije u subjektu?

[4.12¢ | Da li sistem komunikacije u subjektu obezbjeduije:

6 Ukoliko je odgovor na dva ili vise pitanja NE, pitanje se boduje sa 0 bodova. Ukoliko je odgovor na jedno
pitanje NE pitanje se boduije sa 0,5 bodova, a ukoliko je odgovor na tri pitanje DA, pitanje se boduje sa
| bod. Ukoliko je na vecinu pitanja odgovor DJELIMICNO onda se pitanje boduje sa 0,5 bodova.
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- blagovremenu komunikaciju sa zaposlenima
(zaposleni informacije o donijetim odlukama,
projektima, inicijativama koje mogu uticati na
njihov rad dobijaju od rukovodioca, a ne od
medija)

- saopstavanje vaznih poruka neposredno

- mogucnosti za uspostavljanje dijaloga i inter-
akcije sa zaposlenima i rukovodiocima

Da li ste uspostavili sistem koji omoguéava
detektovanje nedostataka u unutrasnjoj ko-

14.21 munikaciji koji prouzrokuju probleme ili uti¢u
na rad subjekta?
Da li se analiziraju osnovni uzroci problema
14.22 -
komunikacije?
1423 Da li su preduzete mjere za sprjecavanje

slicnih problema komunikacije u budu¢nosti?

Da li su klju¢ni poslovni procesi (finansije,
nabavke, ugovaranje, upravljanje imovinom, na-
dgledanje kapitalnih projekata, zaposlenih itd.)
dovoljno podrzani od strane IT sistema?

14.31

Da li su IT sistemi interoperabilni (npr. au-
14.32 | tomatski interfejsi, jedna baza podataka, zajed-
ni¢ki softver)?

Da li rezultati redovnog pracenja IT sistema,
kao Sto su nalazi revizije ili informacije iz dru-

14.33 0 . , . .
gih izvora ukazuju na moguce slabosti u vezi
bezbjednosti IT-a?

14.34 Da li se o tome raspravlja na odgovaraju¢em

' nivou rukovodstva?
14.35 Da li su utvrdene aktivnosti za njihovo rjesa-

vanje?

Da li imate proceduru koja definise kako in-

14.41 o . . .
formisete subjekte nad kojima vrsite nadzor?

1442 | Dali ova procedura funkcioni$e u praksi?
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14.43 Da li se subjekti Zale da im nedostaju infor-

macije kako bi uspjesno obavljali svoj posao?

Princip |5: Eksterna razmjena informacija

Da li je osigurana transparentnost podataka
[5.11 | (da li se objavljuju klju¢ni dokumenti na web
stranici subjekta)?

Da li je definisano koji se dokumenti mogu

1512 deliti na web stranici subjekta?

1513 Da li se informacije i dokumenti na web sajtu
' azuriraju?

Da li se prati koliko ¢esto se posjecuje web

I5.21 | stranica subjekta i koja vrsta informacija se
trazi?
1527 Postoiji li na sajtu dio sa ¢esto postavljanim
' pitanjima?
1523 Da li koristite povratne informacije za

prilagodavanje postojecih strategija ili procesa?

PRACENJE | PROCJENA

Princip |16: Sprovodenje kontinuiranih ili periodi¢nih procjena unutrasnjih kontrola (ili kombinacija obje)

Da li lice za koordinaciju aktivnosti upravljan-
ja i kontrole redovno izvjestava rukovodioca

16.11 . . . : -
subjekta i rukovodioce o stanju razvoja siste-
ma upravljanja i kontrole?

Da li uestalost izvjeStavanja i sadrzaj izvjeStaja

16.12 daju rukovodstvu uvid u prednosti i slabosti

sistema kako bi odredili prioritete i sledece
korake?

Da li vas subjekti nad kojima vrsite nadzor
16.21 | izvjeStavaju o funkcionisanju njihovog sistema
upravljanja i kontrole?

Da li izvjeStaji daju jasan uvid u uspostavljanje i

16.22 razvoj njihovih sistema?

Da li se izvjestaji o unutrasnjim kontrolama

16.23 .
analiziraju?

16.24 | Da li su izvjestaji osnova za dalje unapredenje!?
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1631 Da li organizacione jedinice vrS§e samoproc-
' jenu svog (dijela) sistema?

Da li lica koja su uklju¢ena u samoprocjenu
16.32 | dovoljno razumiju sistem upravljanja i kon-
trole?

Da li se preduzimaju aktivnosti kako bi se iz-
bjegle pogresne interpretacije ili nesporazumi
koji bi mogli uticati na rezultate i zakljucke
samoprocjene!

16.33

Princip 17: Blagovremena razmijena informacija o slabostima unutrasnjih kontrola, kako bi se preduzele korektivne aktivnosti

Da li je jasno definisano kome zaposleni mogu
[7.11 | da prijave uo€ene nedostatke u oblasti upravl-
janja i unutrasnjih kontrola?

Postoiji li uvid u broj nedostataka prijavljenih

17.12 prosle godine?
1713 Da li su prijave analizirane i da li su dovele do
' poboljSanja procedura ili primjene?
Da li su neka od ovih pitanja raspravljana na
17.14 .
sastancima rukovodstva?
1715 Da li ste donijeli Plan za unapredenje upravl-

janja i kontrola za tekuéu godinu?

179 Da li unutrasnja revizija vrsi redovne procjene
' sistema upravljanja i kontrole?

Da li se preporuke unutrasnje revizije spro-

17.22 vode?

17.23 | Dodaju li preporuke vrijednost subjektu?

Da li rukovodstvo prati sprovodenje preporu-
ka?

17,25 Da li se o rezultatima unutrasnje revizije
' razgovara na sastancima rukovodstva?

1731 Da li se preporuke eksterne revizije odnose
' na poboljSanje sistema upravljanja i kontrole?

17.24

17.32 | Dali se preporuke sprovode?

[7.33 | Dali rukovodstvo prati sprovodenje preporuka?

Da li se na sastancima rukovodstva razgovara

17.34 . e
o rezultatima eksterne revizije?
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Efekti preduzetih (korektivnih) aktivnosti

Da li se prati efekat preduzetih (korektivnih)
aktivnosti kako bi se utvrdilo da li daju

7.41 | ocekivane rezultate (npr. preporuke unutrasn-
je ili eksterne revizije ili rezultati aktivnosti
pracenja)?

Da li ve¢ina mjera vodi poboljSanju sistema u

17.42 praksi?

Da li se rezultati prenose rukovodstvu i zapos-
7.43 | lenima i onima koji su predloZzili/preporucili
mjere?

UKUPAN REZULTAT ‘

Cilj upitnika je procjena trenutnog stanja u subjektu i identifikovanje aktivnosti za dalje unapredenje
upravljanja i kontrola.

Upitnik treba da popune rukovodioci u subjektu.

Neka od pitanja nijesu primjenljiva za pojedinacni subjekat, zbog njegovih specificnosti, pa subjekti
odgovaraju samo na ona pitanja koja su primjenljiva za njihov subjekat.

Na svako primjenljivo pitanje moze se odgovoriti NE, DJELIMICNO i DA. Odgovori na pitanja se
boduju na nain da odgovor DA znaéi | bod, odgovor DJELIMICNO znati 0,5 bodova i odgovor NE
znaci 0 bodova. Od ovog pravila izuzetak su pitanja broj4.31, 12.12, 12.21 i 14.12, a nacin ocjenjivanja
dat je pojedinacno za svako pitanje.

Nakon $to se odgovori na svako pitanje a koje je primjenljivo za subjekat, potrebno je razmotriti pred-
nosti i slabosti na nivou teme (npr. eticki kodeks, delegiranje,...).

Ocjenjivanje se vrsi po elementima upravljanja i unutrasjih kontrola. Svaki subjekat mora ostvariti min-
imum bodova u okviru svakog elementa, a skala bodovanja data je u tabeli 2.

Tabela 2.
Elementi Nivo 0 l.\li.vo : Nivo Il Nivo [lI Nivo IV
minimum

Kontrolno okruzenje <30.5 30.5 31-45.5 45.5-60.5 61.0+
Procjena rizika <16 16.0 16.5-24.0 24.0-32.0 32.5+
Kontrolne aktivnosti <145 14.5 15.0-21.5 22.0-28.5 29.0+
Informacije i komunikacija <1I.5 1.5 [2.0-17.5 18.0-23.0 23.5+
Pracenje i procjena <10.5 10.5 [1.0-15.5 16.0-20.5 21.0+
Ukupno <83 83 83.5-124.0  124.5-165.5 166.0+

Ukupno ostvareni rezultat ukazuje na kom nivou razvoja se nalazi subjekat.

Ukoliko subjekat u okviru bilo kog elemenenta ostvari broj bodova nizi od minimuma, smatra se da je
nivo unutrasnjih kontrola 0.
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Obijasnjenje ocjenjenih nivoa dato je u sljedecoj tabeli 3.

Tabela 3
Nivo razvoja ‘ Objasnjenje
: Ne zadovoljava minimum standarda po elementima upravljanja i unutrasnjih kontrola u
Nivo 0
skladu sa Zakonom
: Zadovoljava minimum standarda po elementima upravljanja i unutrasnje kontrole u
Nivo |
skladu sa Zakonom
: Zadovoljava osnovni nivo za svaki elemenat sistema upravljanja i unutrasnjih kontrola u
Nivo |l o
skladu sa Zakonom i najboljom medunarodnom praksom
Nivo Il Uspostavljen je dobar sistem upravljanja i unutrasnje kontrole u skladu sa Zakonom i
najboljom medunarodnom praksom
Nivo [V Napredan sistem upravljanja i unutrasnjih kontrola u skladu sa Zakonom i najboljom
medunarodnom praksom

Rezultati samoprocjene ukazade na trenutno stanje i ostvareni napredak tokom odredenog perioda.

Preporucuje se obavljanje samoprocjene najmanje jednom godisnje, Sto subjektu pruza Sansu da up-
oredi odgovore i ocjene sa proslom godinom i vidi - zahvaljujuéi bodovanju - i kvantitativno napredak
u svom upravljanju i sistemu unutrasnje kontrole.

Samoprocjenu upravljanja i kontrola subjekti u javnom sektoru vrse i popunjavanjem godisnjeg izvjesta-
ja o aktivnostima na sprovodenju i unapredenju upravljanja i kontrola o ¢emu izvjestavaju Ministartsvo
finansija, odnosno nadlezna tijela uz godisniji izvjestaj o radu.

Unutrasnja revizija je nezavisno, objektivno uvjeravanje i savjetodavna aktivnost dizajnirana da
doda vrijednost i unaprijedi poslovanje institucije.

Unutrasnja revizija ocjenjuje i daje stru¢no misljenje za unapredenje upravljanja, upravljanja rizikom i
unutrasdnjih kontrola.
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PRILOG 2

PLAN ZA UNAPREDENJE UPRAVLJANJA | KONTROLA

za godinu

NAZ|V SUBJEKTA:

Ime i prezime rukovodioca subjekta:
Kontakt telefon:

e-mail:

A.PLAN ZA UNAPREDENJE UPRAVLJANJA | KONTROLA ZA GODINU

|. PLANIRANE AKTIVNOSTI ZA OTKLANJANJE NEDOSTATAKA GODISNJEG IZVJESTAJA
O AKTIVNOSTIMA NA SPROVOBEN]U | UNAPREDEN]JU UPRAVLJANJA | KONTROLA

Aktivnost Odgovorno lice Rok za sprovodenje
[.1.
l.2.
1.3.
|.4.
|.5.

2. PLANIRANE AKTIVNOSTI U VEZI NALAZA | PREPORUKA UNUTRASNIJE REVIZIJE

Aktivnost Odgovorno lice Rok za sprovodenje
2.1.
2.2.
2.3.

3. PLANIRANE AKTIVNOSTI U VEZI NALAZA | PREPORUKA

DRZAVNE REVIZORSKE INSTITUCIJE ILI KOMERCIJALNE REVIZIJE

Aktivnost Odgovorno lice Rok za sprovodenje
3.1.
3.2.
3.3.

4.DRUGE AKTIVNOSTI PLANIRANE U VEZI DALJEG UNAPREDEN]JA UPRAVLJANJA | KONTROLA

Aktivnost Odgovorno lice Rok za sprovodenje
4.1.
4.2.
4.3.
4.4.
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B. IZVJESTA) O REALIZOVANIM AKTIVNOSTIMA ZA
UNAPREDENJE UPRAVLJANJA | KONTROLA ZA GODINU

|. REALIZACIJA AKTIVNOSTI U VEZI OTKLANJANJA NEDOSTATAKA GODISNJEG IZVJESTAJA O
AKTIVNOSTIMA NA SPROVODENJU | UNAPREDENJU UPRAVLJANJA | KONTROLA

2. REALIZACIJA AKTIVNOSTI U VEZI NALAZA | PREPORUKA UNUTRASNIJE REVIZIJE

3. REALIZACIJA AKTIVNOSTI U VEZI NALAZA | PREPORUKA DRZAVNE
REVIZORSKE INSTITUCIJE ILI KOMERCIJALNE REVIZIJE

4.REALIZACIJA DRUGIH AKTIVNOSTI KOJE SU PREDUZETE U VEZI UNAPREDENJA
UPRAVLJANJA | KONTROLA , A NIJESU PLANIRANE PLANOM ZA PRETHODNU GODINU

Potpis rukovodioca subjekta
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PRILOG 3

SMJERNICE ZA USPOSTAVLJANJE | SPROVODENJE
PROCESA UPRAVLJANJA RIZICIMA

Smjernicama je utvrdena metodologija za upravljanje rizicima, kao i uloge i zadaci svih ucesnika u pro-
cesu.

Smijernice za uspostavljanje i sprovodenje procesa upravljanja rizicima sadrze i primjere iz prakse, kako
bi subjekti u javnom sektoru ovaj koncept jednostavnije primjenili u svakodnevnom radu.

I. Upravljanje rizicima kao dio procesa upravljanja u javhom sektoru

Upravljanje rizicima, u skladu sa zakonom kojim se ureduje upravljanje i unutrasnje kontrole u javnom
sektoru, obuhvata postupak identifikacije, procjene i praéenja dogadaja, koji mogu negativno uticati na
ostvarivanje utvrdenih poslovnih ciljeva subjekta i preduzimanje potrebnih mjera radi smanjenja rizika
do nivoa razumne uvjerenosti da Ce ciljevi biti ostvareni.

Upravljanje rizicima predstavlja jednu od pet komponenti unutrasnjih kontrola.

2. Pojam rizika i svrha upravljanja rizicima

Rizik predstavlja moguénost nastanka dogadaja koji moze nepovoljno uticati na ostvarenje postavljenih
ciljeva subjekta.

Rizik je i:
® sve $to predstavlja prijetnju ostvarivanju cilieva subjekta, programa ili pruzanju usluga gradanima;
® sve §to moze da ugrozi ugled subjekta i povjerenje javnosti;
e gubitak ili ostecenje imovine zbog nedovoljne zastite od nedoli¢cnog ponasanja, zloupotrebe,
pogresne prakse, Stete, nepostovanje propisa;
¢ donosenje pogresnih odluka zbog nepouzdanog finansijskog izvjestavanja;
® neblagovremeno reagovanje na izmijenjene okolnosti.

Dodatno, potrebno je razmotriti i pozitivne efekte pojave odredenog rizika (npr. zbog novonastalih
okolnosti neophodno je dalje razvijati i modernizovati subjekte i njihove aktivnosti).

Cilj upravljanja rizicima jeste da se smanji obim neizvjesnosti koje bi mogle biti prijetnja poslovnoj usp-
jeSnosti subjekata javnog sektora.

Ukoliko subjekti javnog sektora ne uspostave efektivan proces upravljanja rizicima, tada se mogu naci
u situaciji da samo za otklanjanje posljedica moraju utrositi znacajna sredstva i vrijeme.




Uspostavljanjem i sprovodenjem procesa upravljanja rizicima obezbjeduje se:

¢ Bolje odlucivanje i efikasnije poslovanje,

¢ Bolje planiranje resursa i njihova optimizacija,

® Blagovremeno reagovanje na izmijenjene okolnosti,

¢ Usmijeravanje unutrasnjih kontrola i resursa prema klju¢nim podrucjima poslovanja i rizicima
koji su sa njima povezani,

¢ Minimizovanje neocekivanih situacija,

® Smanjen broj prituzbi/Zzalbi na pruzene usluge,

® Pruzanje kvalitetnije usluge, jer je akcenat na sprjecavanju, a ne na otkrivanju problema.

Upravljanje rizicima je sistemski i kontinuirani proces koji zahtijeva da se:

¢ odredi lice zaduZeno za koordinaciju uspostavljanja i sprovodenja procesa upravljanja rizicima,
® uspostavi registar rizika i

® uspostavi sistem izvjestavanja o rizicima.

3. Odgovornost rukovodilaca u procesu upravljanja rizicima

Rukovodilac subjekta odgovoran je za odredivanje ciljeva subjekta, izradu i sprovodenje strateskih i
drugih planova i programa.

Dodatno, rukovodilac subjekta odgovoran je i za identifikaciju, procjenu i upravljanje rizicima koji mogu
ugroziti ostvarivanje ciljeva subjekta, kao i za uvodenje odgovarajucih kontrola za upravljanje rizicima.

Rukovodilac subjekta treba da odredi lice zaposleno u subjektu za koordinaciju aktivnosti na uspostav-
ljanju procesa upravljanja rizicima na nivou subjekta, koje treba da:
¢ u saradnji sa Direktoratom za centralnu harmonizaciju Ministrstva finansija upozna ostale ru-
kovodioce organizacionih jedinica o potrebi uspostavljanja procesa upravljanja rizicima u sub-
jektu,
® podstice kulturu efektivnog upravljanja rizicima, tako $to ¢e davati podrsku i jacati svijest zapos-
lenih o potrebi sistemskog pristupa upravljanju rizicima,
e u saradnji s rukovodiocima organizacionih jedinica zapocne aktivnosti na uvodenju procesa
upravljanja rizicima i zajednicki utvrde rokove za pojedine aktivnosti,
¢ pripremi konsolidovani izvjestaj o upravljanju rizicima u subjektu.

Lice zaduzeno za koordinaciju aktivnosti na uspostavljanju procesa upravljanja rizicima nije odgovorno
za upravljanje rizicima.

Rukovodioci organizacionih jedinica treba da na nivou svojih organizacionih jedinica osiguraju uspostav-
ljanje i sprovodenje procesa upravljanja rizicima na nacin da:

e identifikuju rizike u znacajnijim poslovnim procesima i aktivnostima u odnosu na ciljeve iz
strateSkih planova, operativnih planova i poslovnih procesa koji su u nadleznosti njihove organ-
izacione jedinice,

® procijene vjerovatnocu nastanka rizika i njegov uticaj,

¢ utvrde nacin reagovanja na rizike,

¢ dokumentuju podatke o rizicima u Registru rizika organizacionih jedinica i

® izvjeStavaju o rizicima lice zaduzeno za koordinaciju aktivnosti na uspostavljanju procesa uprav-
ljanja rizicima u subjektu.




Rukovodioci organizacionih jedinica odlucuju da li se Registar rizika formira:

® na nivou organizacione jedinice (npr.Direktorata) ili
® na nivou nizih organizacionih jedinica (npr. Direkcija).

4. Glavne faze u procesu upravljanja rizicima

Upravljanje rizicima podrazumijeva sledede faze:

I. Identifikacija rizika

2. Analiza i procjena rizika

3. Reagovanje na rizik

4. Pracenje i izvjeStavanje o rizicima

Faze su medusobno povezane i neophodno ih je posmatrati kao kontinuirani proces.
Definisanje ciljeva

Preduslov za upravljanje rizicima je definisanje ciljeva subjekta.

Ciljevi moraju biti jasni i nedvosmisleni.

Rukovodioci na osnovu utvrdenih ciljeva razmatraju dogadaje koji mogu ugroziti njihovo ostvarivanje i
u skladu sa tim preduzimaju aktivnosti za njihovo smanjenje.

Strateski i operativni ciljevi moraju biti medusobno uskladeni.
4.1.l1dentifikacija rizika

Identifikacija rizika u subjektu vrsi se na nivou subjekta i na nivou organizacionih jedinica, uzimajuci u
obzir:

e utvrdene ciljeve (strateski, godisnji i operativni),

® zakonitost poslovanja,

¢ ekonomicno, efektivno i efikasno koris¢enje sredstava,

¢ pouzdano i blagovremeno izvjestavanje,

e zastitu imovine, obaveze i druge resurse u slucaju neodgovornog upravljanja, neopravdanog

trosenja i koriscenja, kao i nepravilnosti i prevara.

Pregled pojedinih vrsta rizika i oblasti koja se mogu uzeti u obzir prilikom identifikacije rizika i izvjesta-
vanju o rizicima date su u narednoj tabeli 4.




Tabela 4: Vrste i oblasti rizika

VRSTE Oblasti koje treba uzeti u obzir prilikom identifikovanja rizika
SPOLJASN]JI RIZICI

Politicke odluke, promjena prioriteta i ciljeva Vlade
Gradani, drugi subjekti, konsultanti, mediji
Prirodne katastrofe, geopoliticki, ekonomski
UNUTRASN]JI RIZICI
Operativni Strategije, planiranje i politike
Poslovni procesi
Zaposleni (strucnost, eti¢cko ponasanje, sukob interesa)
Organizacija (uloge i odgovornosti, delegiranje...)
Finansijski Finansijska sredstva
Planiranje i realizacija (budzeta, javnih nabavki)
Ekonomicnost, efektivnost, efikasnost
Informacije i komunikacije = Pouzdanost, kvalitet i blagovremenost informacija
Zastita informacija
Vrste komunikacije (metode i kanali komuniciranja)

Zakonodavni Uskladenost, jasnoda i primjenljivost zakonske regulative
Postovanje propisa
Zastita ljudi/imovine i Sigurnost ljudi
drugih resursa Krada, neovlasceni pristup, otudenje, pozar, neracionalno postupanje
Reputacioni Ugled i gubljenje povjerenja gradana

Prilikom identifikacije rizika potrebno je analizirati jake i slabe strane subjekta, koje mogucnosti,
ali i prijetnje postoje za subjekat.

Pristupi za identifikaciju rizika
Za identifikaciju rizika najcesce se koriste dva pristupa:

* odozgo prema dolje, koji se koristi za identifikaciju rizika vezanih za realizaciju strateskih
ciljeva, prioriteta u poslovanju, klju¢nih programa, kapitalnih investicionih projekata i sli¢no; i
* odozdo prema gore, koji se koristi za identifikaciju operativnih rizika, odnosno rizika vezanih

za poslovne procese, funkcije, projekte, aktivnosti.

Dva pristupa uzajamno se ne iskljucuju.

Svaka organizaciona jedinica u subjektu treba da u okviru svojih poslovnih procesa prepozna rizike sa
kojima se suocava.

Rukovodilac subjekta treba da obezbijedi dobijanje informacija o operativnim rizicima koji mogu uticati
na realizaciju strateskih ciljeva i prioriteta, odnosno Ciji kumulativni uticaj moZe prouzrokovati strateske
rizike i/ili uticati na njihov veci ucinak.




Dodatno, rukovodioci organizacionih jedinica moraju biti informisani o strateskim rizicima subjekta,
kako bi prepoznali i procijenili u kojoj su mjeri operativni rizici iz njihove nadleznosti povezani i/ili
medusobno uslovljeni strateSkim rizicima.

Usvojeni strateski dokumenti i ciljevi sadrzani u njima mogu da posluze kao polazna osnova za identi-
fikaciju rizika.

Primjeri dokumenata koji se mogu koristiti kao izvori informacija za utvrdivanje strateskih i operativnih
ciljeva prikazani su na sljedecoj slici.

* Nacionalne/ sektorske strategije

* Dugorocni planovi razvoja

» Strateski planovi

* Program ekonomskih reformi

* lzvjestaji medunarodnih institucija

* EU direktive i uskladivanje nacionalnog zakonodavstva

* Operativni planovi (finansijski plan, godisnji plan rada,
plan javnih nabavki, ...)

* lzvjestaji o realizaciji planova (finansijski izvjestaji, izv-
jestaj o radu, analize prituzbi i sudskih postupaka)

* lzvjestaji o nepravilnostima

Metode za identifikovanje rizika
Najcesée metode za identifikovanje rizika su:
¢ Prethodno iskustvo

Podaci iz prethodnog perioda koje subjekat ima ili su mu dostupni iz drugih izvora, vazni su za ut-
vrdivanje ucestalosti javljanja i uticaja nezeljenih dogadaja.

Informacije moraju biti pouzdane i sveobuhvatne (npr. podaci i analize o realizaciji strateskih i opera-
tivnih planova, izvjestaji nacionalnih i medunarodnih institucija koji ukazuju na promjene/trendove u
podrucjima koja su relevantna za subjekat, izvjestaji DRI i unutrasnje revizije).

Za identifikovanje strateskih rizika mogu se koristiti podaci iz strateskih dokumenata (analiza posto-
jeceg stanja, utvrdene slabosti i nedostaci).

Ukoliko u njima nijesu identifikovani strateski rizici, onda su strateski ciljevi i prioriteti iz takvih doku-
menata polazna osnova za identifikaciju strateskih rizika.

e Koris¢enje upitnika za samoprocjenu

Rukovodioci organizacionih jedinica pripremaju upitnike za samoprocjenu, koristedi pregled glavnih
grupa rizika i podrucja koja treba uzeti u obzir prilikom identifikovanja rizika.

Svaki rizik se razmatra u odnosu na prethodno pripremljenu kontrolnu listu/upitnik. Poznavanje prob-
lema i rizika sa kojima su se ve¢ suocavali u poslovanju rukovodiocima moze pomodi prilikom pripreme
upitnika.




Upitnike je potrebno redovno azurirati, kako bi bili primjenjivi na razmatrano podrugje.

e Zajednicke radionice - “Brainstorming”

Identifikovanje rizika se sprovodi organizovanjem radionica (otvorena diskusija), gdje zaposleni i ru-
kovodioci sa razlic¢itim iskustvom i znanjem odredenom problemu razli¢ito pristupaju i razmijenjuju
misljenja.

Zaposleni i rukovodioci razmatraju rizike u odnosu na zajednicki postavljen cil;.
Opis rizika

Identifikovani rizici se opisuju na nacin da se iz njegovog opisa vidi o kojem se dogadaju radi, koji je
njegov uzrok i $ta bi mogla biti posljedica u odnosu na cilj.

Identifikovani rizik ne moze biti opisan na nacin da bude razli¢ito shvacen.

Medutim, problemi koji se mogu javiti kod opisa rizika odnose se na:
® nemogucnost razlikovanja rizika i njegovih uzroka i posljedica
¢ nejasno definisanje rizika.

Klju¢ne karakteristike identifikacije rizika su:

e Rizik treba opisati na takav nacin da je vidljiv njegov nepovoljan uticaj na ostvarenje
cilja;

¢ Rizici sadrze komponentu neizvjesnosti (nesto se moze, ali ne mora desiti);

e Rizik treba opisati kao moguci dogadaj, a ne kao negativno stanje (rizik nije “nedostatak
zaposlenih”, vec je rizik “odlazak sluzbenika zbog boljih uslova rada, sto moze imati za posl-
jedicu kasnjenje u obradi zahtijeva”);

¢ |zbjegavati navodenje da neka kontrolna mjera ne postoji, npr. “zbog nedostatka infor-
macionog sistema...”- uzrok rizika nije informacioni sistem, veé nepouzdana i neazurna ruéna
obrada podataka;

¢ Rizike ne treba formulisati kao negaciju cilja poslovnog procesa, vec je potrebno utvrditi
razloge takvog stanja;

* Napraviti razliku u odnosu na organizacione pretpostavke (nedostatak zaposlenih,
nedovoljan budzet, oprema i sl.), jer to ukazuje da su ciljevi unaprijed nerealno postavljeni i
neostvarljivi.

U procesu identifikovanja i opisa rizika subjekti mogu kreirati Podregistar za identifikaciju i opis
rizika koji obuhvata:

® Osnovne procese/funkcije
o Cilj

¢ Slabe strane /Uzroci

® Rizici

¢ Posljedice




Tabela 5: Primjer podregistra rizika

PODREGISTAR ZA IDENTIFIKOVANJE | OPIS RIZIKA

Osnovni Slabe strane/

procesi/funkcije i Uzroci Rizici Posljedice

Planiranje Planiranje Neucestvovanje  Kasnjenje u pripremi Nemoguénost

budzeta sredstava za | svih rukovodilaca | budzeta finansiranja plan-
kontinuirano | u procesu plan- Greske u planiranju pojed-  iranih aktivnosti
finansiranje iranja budzeta inih programa Nezadovoljstvo
planiranih NeusaglaSenost budzeta  gradana
aktivnosti sa realnim prioritetima (izgubljen ugled)

subjekta

Detaljnije informacije o uzrocima i posljedicama omoguéavaju kvalitetniju i objektivniju procjenu rizika,
kao i utvrdivanje mjera za ublazavanje rizika.

U Aneksu ovih Smjernica dati su primjeri opisa rizika (Anex |).

4.2. Procjena rizika

|dentifikovane rizike je neophodno procijeniti kako bi se oni rangirali, utvrdili prioriteti i rukovodiocima
pruzile informacije za donosenje odluka o rizicima na koje se treba usmijeriti.

Osnovu za procjenu rizika predstavlja kvalitetan opis rizika, sa mogucim uzrocima i posljedicama, kao
i mogucim faktorima rizi¢nosti i pokazateljima rizika.

Sveobuhvatne analize pruzaju osnovu za objektivniju procjenu rizika i odredivanje adekvatnih mjera za
postupanje po rizicima.

Rizici se procjenjuju uzimajuci u obzir uticaj nezeljenog dogadaja na cilj i vjerovatnoéu nastanka
nezeljenog dogadaja.

Uticaj je procjena posljedica u slucaju nastanka odredenog nezeljenog dogadaja.

Prilikom procjene uticaja rizika potrebno je analizirati kako identifikovani rizik utice na:
¢ Imovinu
¢ Prihode
*Rashode
¢ Rezultat poslovanja
* Ugled
¢ Organizacionu strukturu.




Tabela 6: Primjer mjerenja uticaja rizika

Ocjena ‘ Uticaj ‘ Opis

5 Veoma znacajan U slucaju pojave rizika skoro je nevjerovatno da Ce se ciljevi ostvariti
(Sansa da ce se ciljevi ostvariti je 1-29%).

4 Velik U slucaju pojave rizika, aktivnosti su znacajno narusene, a malo je vjero-
vatno da ¢e se ciljevi ostvariti (Sansa da e se ciljevi ostvariti je 30-49%).

3 Sredniji U slucaju rizika otezano je obavljanje aktivnosti subjekta, a ciljevi se
samo donekle mogu ostvariti (Sansa da ce se ciljevi ostvariti je 50-
69%).

2 Mali U slucaju pojave rizika aktivnosti se obavljaju sa malim smetnjama/

kasnjenjem, ali je vjerovatno da Ce se ciljevi ostvariti (Sansa da e se
ciljevi ostvariti je 70-89%).

Zanemarljiv U slucaju pojave rizika aktivnosti se obavljaju sa malim smetnjama/
kasnjenjem, ali je vjerovatno da ce se ciljevi ostvariti (Sansa da e se
ciljevi ostvariti je 90-100%).

Vjerovatnoca je procjena mogucnosti nastanka odredenog dogadaja, ukljucujudi i uéestalost (npr.
tokom jedne godine).

Na primjer, relativno je mala vjerovatnoda da ¢e se desiti veliko ostecenje na nekoj zgradi, ali bi to

imalo veliki uticaj na kontinuitet poslovanja. Nasuprot tome, velika je vjerovatnoda da ce se desiti pov-
remeni pad kompjuterskog sistema, ali to obi¢no nema veliki uticaj na poslovanje.

Tabela 7: Primjer mjerenja vjerovatnoce nastanka rizika

Ocjena ‘ Vjerovatnoca ‘ Opis
5 Gotovo sigurno Sanse da ¢e se rizik dogoditi su 90-100%
4 Vjerovatno Sanse da ¢e se rizik dogoditi su 70-89%
3 Umijereno Sanse da ¢e se rizik dogoditi su 50-69%
2 Rijetko Sanse da ¢e se rizik dogoditi su 30-49%

| Sasvim rijetko Sanse da Ce se rizik pojaviti su | - 29%

Faktori rizi¢nosti ukljucuju dogadaje, okolnosti, trendove, karakteristike vezane za instituciju, njeno
poslovanje i okruzenje koji kroz uzajamne odnose mogu povecati vjerovatno¢u nastanka i uticaj rizika
(npr. uvodenje novog procesa ili sistema, nivo neizvjesnosti u okruzenju, raspolaganje pouzdanim infor-
macijama i podacima, adekvatnost nadzora ili pracenja, kadrovska popunjenost u smislu broja zapos-
lenih i njihovih kompetencija, slozenost poslovanja, obim poslovanja, odnosno transakcija, prepreke
efikasnoj komunikaciji, kvalitet infrastrukture).




Pokazateljima rizika mogu se smatrati detalji koji ukazuju, odnosno upozoravaju na postojanje
rizika.

Pokazatelji rizika su:

® Pokazatelji rizika za finansije i budzet (npr. pad broja korisnika usluga, pad prihoda, kretanje
troSkova zaduzivanja, % kasnjenja izvrienja pojedinih programa/ugovora, iznos obaveza pren-
esenih iz prethodnog u tekudi period);

* Pokazatelji rizika za pravne poslove (npr. ucestalost promjene zakona, broj sporova i izgubljenih
tuzbi, iznos koji treba platiti po sudskim presudama);

® Pokazatelji rizika za ljudske resurse (npr. ucestalost izostanka zaposlenih zbog bolovanja, %
fluktuacije zaposlenih, broj tuzbi zaposlenih, broj dana obuke po zaposlenom);

® Pokazatelji rizika za javne nabavke (npr. broj postupaka za koje se ne sprovodi javna nabavka,
% ugovora za koje su sklopljeni aneksi ugovora, broj postupaka koji nijesu predvideni planom
javne nabavke).

Koris¢enje pokazatelja rizika i faktora rizi¢nosti zahtijeva aktivno prikupljanje i razmatranje informacija
iz razlicitih izvora (statistiCi pokazatelji, finansijski izvjestaji, baze podataka racunovodstvenih sistema,
kadrovske evidencije, evidencije imovine, prituzbe, informacije iz medija).

Rangiranje rizika

Rangiranje rizika je potrebno kako bi se utvrdili prioriteti, odnosno najznadajniji rizici kojima treba
upravljati.

Rangiranje rizika je rezultat mnozenja ocjena uticaja i vjerojatnoce nastanka identifikovanog rizika.

Rangiranje rizika se prikazuje pomocu matrice u kojoj se unose uticaj i vjerovatnoca, a koja je data u
nastavku:

U 5 5 10
T 4 4 8
c 3 3 6
A2 2 4
J | | 2
| 2 3 4 5
VJEROVATNOCA

Rezultati iz matrice rizika ukazuju na oblasti koje se smatraju visokim, srednjim ili malim rizikom i pred-
stavljaju osnovu za odredivanje prioriteta.




Metodologija o nacinu uspostavljanja i unapredenja upravljanja i kontrola u javnhom sektoru

Tabela 8: Primjer ranga rizika sa opisom

Interval Rang rizika Opis rizika (primjeri)

15-25 Visok Prekid svih osnovnih programa/usluga
Gubitak imovine velike vrijednosti
Ozbiljne Stete za Zivotnu sredinu
Znacajan gubitak povjerenja javnosti

6-12 Srednji Prekid nekih osnovnih programa/usluga
Gubitak imovine
Stetne posliedice na Zivotnu sredinu
Djelimi¢an gubitak povjerenja javnosti
Negativan stav javnosti u medijima

[-5 Nizak Kasnjenja u manjim projektima/uslugama
Gubitak imovine (manje vrijednosti)
Privremene Stetne posljedice na Zivotnu sredinu
- Djelimi¢no negativni stav javnosti u medijima

U Registar rizika i podregistar potrebno je i opisno navesti rang rizika, kako bi rukovodi-
oci znali da li se radi o visokom, srednjem ili niskim riziku.

Nakon rangiranja rizika potrebno je odrediti prioritet rjeSavanja.

Tabela 9: Primjer prioriteta rjeSavanja

Interval Rang rizika Prioritet rjeSavanja
[5-25 Visok rizik Hitna priprema i primjena korektivnih mjera
6-12 Srednji rizik PoboljSanje nekih postojedih kontrola
-5 Nizak rizik Potvrdivanje i optimalizacija kontrole, kao i praéenje

Broj prioritetnih rizika kojima se bavi rukovodstvo treba svesti na razumnu mjeru.

Rukovodioci subjekta treba da razmatraju strateske rizike, operativne rizike koji uticu na nastanak
strateSkih rizika, rizike od prevara i nepravilnosti, kao i rizike koji zahtijevaju medusektorski pristup.

Rukovodioci organizacionih jedinica treba da razmatraju operativne rizike u njihovoj nadleznosti.
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4.3. Reagovanje na rizik
Mjere koje e se preduzeti u vezi postupanja po rizicima prvenstveno zavise od vrste i utvrdenih uz-

roka rizika.

Reagovanje na rizik je razmatranje granice do koje je rizik prihvatljiv, a da ne ometa kontinuirano
poslovanje subjekta.

Svrha reagovanja na rizik je ogranic¢avanije prijetniji i koris¢enje pruzenih prilika.

Odluku o reagovanju na rizik donose rukovodioci.

Vjerovatnoca i uticaj smanijice ¢e se izborom odgovarajuéeg nacina reagovanja na rizike.

Nacini reagovanja na rizik su:

Prihvatanje ili tolerisanje rizika

Izlozenost riziku moze se tolerisati bez preduzimanja bilo kakvih mjera.
Rizik se prihvata, jer troSkovi preduzimanja mjera mogu biti nesrazmjerni u odnosu na moguée koristi
ili sposobnost da se nesto preduzme moze biti ogranicena.

Smanjivanje ili ublazavanje rizika

Rukovodioci reaguju na rizike preduzimajuci mjere u cilju smanjenja vjerovatnoce nastanka ili/i uticaja rizika.

Svrha ublaZzavanja rizika je nastavak obavljanja aktivnosti u kojoj se javlja rizik, uz istovremeno preduz-
imanje mjera (kontrola) radi smanjivanja, odnosno svodenja rizika na prihvatljiv nivo.

Uspostavljena kontrola mora biti srazmjerna riziku, obezbjedujuci da troSkovi kontrole ne budu vedi
od koristi.

Prenosenje rizika

Prenosenje se moze izvrsiti putem osiguranja ili placanjem tre¢em licu koje ¢e preuzeti rizik na drugi
nacin.
Prenosenjem rizika ne iskljuuje se odgovornost subjekta za upravljanje rizicima.

Prenosenije rizika se sprovodi ukoliko u odredenoj organizacionoj jedinici ne postoje potrebna sredst-
va, vjestine i stru¢nost za upravljanje rizikom.

Izuzetno, neki rizici ne mogu se u potpunosti prenijeti (npr. rizik reputacije).

Izbjegavanje rizika

|zbjegavanije rizika podrazumijeva prekidanje aktivnosti jer rizike nije moguce tretirati ili svesti na prih-
vatljiv nivo, a ugrozavaju poslovanje subjekta.

Mogucnost da se odredene aktivnosti u javnhom sektoru ukinu je ogranicena.

Izuzetno, mogucnost da se odredene aktivnosti u javnom sektoru ukinu moze se koristiti u uprav-
ljanju projektima.




Registar rizika

Rezultat toka upravljanja rizicima potrebno je strukturirano unositi u registar rizika.
Registar rizika predstavlja dokumentovanje rezultata upravljanja rizicima i pracenje predlozenih mjera.
Registar rizika se azurira po potrebi, a najmanje jednom godisnje.
4.4. Pracenje rizika i izvjeStavanje o rizicima
Praéenje utvrdenih rizika obuhvata i pracenje sprovodenja mjera za smanjenje rizika.

Pracenje se sprovodi kako bi se utvrdilo da li je doslo promjene ciljeva, da li rizici joS postoje, da i
su se pojavili novi rizici, da li su se vjerovatnoca i uticaj rizika promijenili i da li su kontrole efektivne.

Subjekti u javnom sektoru treba da utvrde nadin i u€estalost izvjesStavanja o rizicima.

Dodatno, rukovodioci organizacionih jedinica su obavezni da pripreme izvjestaj o aktivnostima veza-
nim za upravljanje rizicima iz svoje nadleznosti i dostave ga licu zaduzenom za kordinaciju aktivnosti na
uspostavljanju procesa upravljanja rizicima u subjektu.

Na osnovu dostavljenih izvjeStaja priprema se konsolidovani izvjestaj o rizicima na nivou subjekta.

Izvjestaj sadrzi pregled znacajnih rizika i njihov uticaj na ostvarenje ciljeva, preduzete aktivnosti za ub-
laZzavanije rizika, kao i informaciju o rizicima na koje se nije moglo djelovati na planirani nacin.

Izvjestaj treba da bude sazet, a u tome moze pomodi grupisanje rizika po vrstama.

Izvjestaj o upravljanju rizicima priprema se najmanje jednom godisnje.




