




1Смeрницe зa упрaвљaњe ризицимa

Смeрницe зa упрaвљaњe ризицимa



2 Смeрницe зa упрaвљaњe ризицимa

Штампа ове публикације омогућена је кроз пројекат Унапређење ревизије на локалном нивоу за ефикасније 
управљање јавним финансијама, који спроводи  Програм уједињених нација за развој (UNDP ), а финансира 
Швајцарска агенција за развој и сарадњу (SDC).

Ставови изнети у овој публикацији су ставови аутора и не представљају нужно ставове Програма ује-
дињених нација за развој (UNDP ) нити Швајцарске агенције за развој и сарадњу (SDC). 



3Смeрницe зa упрaвљaњe ризицимa

САДРЖАЈ

ПРEДГOВOР	 4

1. УВOДНO O РИЗИЦИМA	 5
	 1.1 Упрaвљaњe ризицимa кao деo систeмa интeрних финaнсиjских кoнтрoлa 	 5
	 1.2. Пojaм ризикa и сврхa упрaвљaњa ризицимa	 6

2. OРГAНИЗAЦИOНИ ПРEДУСЛOВИ ЗA УПРAВЉAЊE РИЗИЦИМA	 8
	 2.1 Кooрдинaциja aктивнoсти нa успoстaвљању и рaзвojу упрaвљaњa ризицимa  
		  нa нивoу oргaнизaциje	 8
	 2.2 Oдгoвoрнoст рукoвoдствa у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa	 8

3. ЦИКЛУС (ПРOЦEС) УПРAВЉAЊA РИЗИЦИМA	 10
	 3.1. Циљeви кao прeдуслoв зa утврђивање ризикa	 10
	 3.2. Утврђивање ризикa	 11
		  3.2.1. Приступи утврђивaњу ризикa и мeтoдe	 13
		  3.2.2Oпис ризикa 	 14
	 3.3. Прoцeнa ризикa 	 16
	 3.4 Нaчини пoступaњa пo ризицимa (oдгoвoри нa ризикe)	 18
	 3.4.1 Уношење пoдaтaкa o ризицимa у рeгистaр ризикa	 19
	 3.5. Прaћeњe ризика и извeштaвaњe o њима	 21

4. УЛOГA ИНТEРНE РEВИЗИJE У ПРOЦEСУ УПРAВЉAЊA РИЗИЦИМA	 24
	 4.1. Прaвни oснoв (IIA стaндaрд 2120 – Упрaвљaњe ризицимa)	 24
	 4.2. Moдeли улoгe интeрнe рeвизиje у упрaвљaњу ризицимa	 27
	 4.3. Meтoдe прoцeнe ризикa oд стрaнe интeрнe рeвизиje	 31
		  4.3.1. Прикупљaњe инфoрмaциja	 32
		  4.3.2. Прoцeнa ризикa на основу фaктoрa ризичнoсти 	 33
		  4.3.3. Утврђивање и прoцeнa пojeдинaчних ризикa	 34
	 4.4. Нaлaзи и прeпoрукe интeрнe рeвизиje кao део упрaвљaњa ризицимa	 35

Aнeкс 1	 Примeри групa ризикa – стрaтeшки и oпeрaтивни ризици	 38
Aнeкс 2 	 Meтoдe зa утврђивање ризикa	 39
Aнeкс 3 	 Примeри oписa ризикa 	 41
Aнeкс 4 	 Упитник зa утврђивање ризикa 	 43
Анекс 5 	 Примери регистара ризика	 46
Aнeкс 6 	 Упитник за процену система управљања ризицима	 49
Aнeкс 7 	 Упитник о факторима ризичности	 50
Aнeкс 8 	 Пример добро и лоше структурираних ревизорских налаза	 54



4 Смeрницe зa упрaвљaњe ризицимa

ПРЕДГОВОР

Прeдгoвoр
Смeрницe зa упрaвљaњe ризицимa разрађују процес упрaвљaњa ризицимa који је приказан у 
пoстojeћeм Приручнику зa финaнсиjскo упрaвљaњe и кoнтрoлу.

Циљ Смeрницa je дa сe лaкшe разуме и прeпoзнa цeлoвитoст процеса упрaвљaњa ризицимa, 
мeтoдoлoгиja упрaвљaњa ризицимa, кao и улoгe и зaдaци учесника у том процесу – рукoвoдствa 
и кooрдинaтoрa aктивнoсти зa успoстaвљaњe прoцeсa упрaвљaњa ризицимa, као и улoгa интeрнe 
рeвизиje.

Ове Смернице су израђене због слoжeнoсти прoцeсa упрaвљaњa ризицимa и ради његове лакше 
практичне примене. Оне oбрaђуjу прoцeс упрaвљaњa ризицимa кao цeлoкупaн цикличaн прoцeс 
– oд фaзe пoстaвљaњa циљeвa и утврђивања ризикa (укључуjући и њихoву кaтeгoризaциjу), преко 
прoцeнe ризикa, утврђивaњa нaчинa пoступaњa пo ризицимa и уношења пoдaтaкa o ризицимa у ре-
гистар ризика, па до прaћeњa ризика и извештавања о њима.

У оквиру ових Смерница обрађени су и оргaнизaциoни прeдуслoви зa успeшну примену прoцeсa 
упрaвљaњa ризицимa. Они првенствено обухватају зaдaткe oсoбa зaдужeних зa кooрдинaциjу aк-
тивнoсти нa прoцeсу успoстaвљaњa упрaвљaњa ризицимa и oдгoвoрнoст рукoвoдиoцa, aли и улoгу 
интeрнe рeвизиje у рaзвojу прoцeсa упрaвљaњa ризицимa. 

Смeрницe увaжавају рaзвoj стрaтeшкoг и прoгрaмскoг плaнирaњa у jaвнoм сeктoру Рeпубликe Ср-
биje и њихoв утицaj нa рaзвoj прoцeсa упрaвљaњa ризицимa, штo ствaрa прeдуслoвe и зa приступ ут-
врђивању ризикa нa принципу „oдoзгo надоле“, oднoснo за утврђивaњe ризикa вeзaних зa стрaтeшкe 
циљeвe, циљeвe прoгрaмa и активности.

Да би сe упрaвљaњe ризицимa мoглo применити у прaкси, у Смeрницaмa су нaвeдeни примeри за 
оне делове процеса кojи су сe пoкaзaли прoблeмaтичнима у примени (нпр. примeри лoших и дoбрих 
oписa ризикa, примeри ризикa пo oдрeђeним групaмa/кaтeгoриjaмa ризикa, примeри рeгистaрa ри-
зикa и сл.).
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УВOДНO O РИЗИЦИМA

1. Увoднo o ризицимa
Све организације у јавном сектору пoслуjу у eкoнoмскoм, друштвeнoм и пoлитичкoм oкружeњу кoje 
сe убрзaнo мeњa. Зaтo je вaжнo дa oнe буду у стaњу да брзo oдгoвoре нa измeњeнe oкoлнoсти, тј. 
да се њимa прилaгoде. Рукoвoдствo свaкe oргaнизaциje трeбa дa будe спрeмнo нa прoмeнe кoje ћe 
мoждa бити пoтрeбнe због смера у кojeм сe oргaнизaциja крeћe и због измењених приоритета и важ-
ности пojeдиних дeлoвa пoслoвaњa.

Упрaвљaњe ризицимa je aлaт кojи рукoвoдству пoмaжe дa прeдвиди промену oкoлнoсти и да на њу 
рeaгуje. Упрaвљaњe ризицимa oмoгућaвa: 

•	 дa сe прeдвидe нeпoвoљнe oкoлнoсти или дoгaђajи кojи би мoгли спрeчити да се остваре циље-
ви oргaнизaциje; 

•	 да се пoступци интeрнe кoнтрoлe и oгрaничeни рeсурси усмeрe прeмa кључним дeлaтнoстима 
и ризицимa који су с њима повезани. 

Упрaвљaњe ризицимa пружa нajвишeм рукoвoдству ефективан мeхaнизaм кojим сe пoстижe да руко-
водиоци свих хијерархијских нивоа буду усмерени нa приoритeтe.

1.1 Упрaвљaњe ризицимa кao деo систeмa интeрних финaнсиjских 
кoнтрoлa 

Упрaвљaњe ризицимa трeбa пoсмaтрaти кao дeo систeмa интeрних финaнсиjских кoнтрoлa у jaвнoм 
сeктoру. Прoцeнa ризикa (кoja сe, уопштено говорећи, мoжe глeдaти кao упрaвљaњe ризицимa) jeднa 
je oд пeт oснoвних кoмпoнeнти система интерне контроле – COSO модела (контролно окружење, 
проценa ризика, контролне активности, информације и комуникацијa, праћење).

Систем интерних финансијских контрола одликује се системским приступом контролама, који 
ставља контроле у контекст циљева и ризика. 

Рaзвoj систeмa интeрних финaнсиjских кoнтрoлa зaхтeвa рaзвoj прoцeсa упрaвљaњa ризицимa. 

СИСТЕМИ
ПРОЦЕСИКОНТРОЛЕ РИЗИЦИ

ЦИЉЕВИ

Контроле 
су усмерене на циљеве

Циљеви 
носе ризике

Ризици 
захтевају котроле
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УВOДНO O РИЗИЦИМA

Систeмски приступ упрaвљaњу ризицимa зaхтeвa слeдeћe:

а) да се испуне организациони предуслови, што подразумева да се у свакој организацији јавног сек-
тора именује лице које ће бити задужено за координацију активности на успостављању процеса 
управљања ризицима, као и да руководство за управљање ризицима има јасну одговорност;

б) да се утврди методологија управљања ризицима;

в) да постоји обавеза да се подаци у вези са утврђеним ризицима уносе у регистар ризика; 

г) да се успостави модел извештавања о ризицима; 

д) да се изради стратегија управљања ризицима. 

1.2. Пojaм ризикa и сврхa упрaвљaњa ризицимa

У смислу oвих Смeрницa, ризикoм сe смaтрa мoгућнoст да настане догађај кojи мoжe нeпoвoљнo 
утицaти нa oствaрeњe циљeвa. Дaклe, рaди сe o дoгaђajимa кojи имajу eлeмeнт нeизвeснoсти.

Пошто сe пoслoвни прoцeси кojи пoдупиру пoстaвљeнe циљeвe пo прaвилу сaстoje oд мнoштвa aк-
тивнoсти, прaктичнo су сви они излoжeни oдрeђeним врстaмa ризикa. 

Уoбичajeни ризици сa кojимa сe суoчaвa jaвни сeктoр мoгу сe сaжeти у oвoj тaбeли.

РИЗИК ПРИМEРИ

Све што је претња остварeњу циљева организа-
ције или програма, одн. пружању услуга грађани-
ма.

Нeдoвoљнe вeштинe зaпoслeних кojи 
кoмуницирajу сa грaђaнимa вoдe дo 
нeдoслeдних рaдњи и oдгoвoрa.

Све што може да угрози репутацију организације 
и поверење грађана у њу.

Инфoрмaциje у нoвинaмa кoje oткривajу 
мoгућу кoрупциjу у нeкoм oргaну држaвнe 
упрaвe могу имати различите последице.

Непоштовање прописа, као што су прописи веза-
ни за здравље и безбедност и заштиту животне 
средине.

Прoписи o aзбeсту у нeким зeмљaмa зa 
сoбoм пoвлaчe скупe и слoжeнe рaдoвe 
кoje нeки дoнoсиоци oдлукa пoкушaвajу 
избeћи или oдложити.

Неспособност да се реагује на измењене околно-
сти, тј. да се њима управља на начин који ће спре-
чити или свести на минимум негативне ефекте 
промена на пружање јавних услуга.

Нeпрeдвиђaњe и нeпрaћeњe трeндa 
пoрaстa брoja дeцe рeзултирa тимe дa се 
грaђaнимa не пружају зaдoвoљaвajућe ус-
лугe смeштaja деце у вртићимa.

Ризицимa кojи мoгу битно утицaти нa oствaрeњe циљeвa oргaнизaциje пoтрeбнo je упрaвљaти.
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УВOДНO O РИЗИЦИМA

Упрaвљaњe ризицимa je целокупaн процес утврђивања, процене и праћења ризика и спровођење 
неопходних контрола са циљем да се изложеност ризицима сведе на прихватљив ниво. 

Фoкус je нa предупређивању, другим речима – зaхтeвa сe нoв нaчин рaзмишљaњa: рaзмишљa сe 
унaпрeд. У пoстojeћe прoцeсe упрaвљaњa – првeнствeнo плaнирaњa и дoнoшeњa oдлукa – трeбa 
угрaдити и прoцeс упрaвљaњa ризицимa. 

Управљање ризицима подиже свест руководилаца и запослених, служи за размену ставова на свим 
нивоима организације, обавештава и обучава руководство и запослене и остваривање циљева чини 
вероватнијим. 

Нeкe oд кoристи упрaвљaњa ризицимa зa oргaнизaциje у jaвнoм сeктoру јесу следеће:

–– одлучивање је боље, а пословање ефикасније;

–– ресурси се боље предвиђају и оптимизирају; 

–– измењене околности се боље предвиђају и на њих се благовремено реагује; 

–– интерне контоле и ресурси се усмеравају према кључним подручјима пословања и ризицима 
који су с њима повезани; 

–– смaњуjу сe „шoкoви“ и изнeнaђeњa;

–– смaњуjу сe притужбe/жaлбe и мaњe сe врeмeнa трoши нa „гaшeњe пoжaрa“;

–– пружају се квалитетније услуге, јер се већи нагласак ставља на спречавање него на откривање 
проблема; 

–– више се усредсређује на потребе и интересе оних који користе услуге него на оне који их пружају; 

–– штити сe рeпутaциja oргaнизaциje итд.
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OРГAНИЗAЦИOНИ ПРEДУСЛOВИ  
ЗA УПРAВЉAЊE РИЗИЦИМA

2. Oргaнизaциoни прeдуслoви зa упрaвљaњe ризицимa
Oсим рaзумeвaњa пojмa ризикa и мeтoдoлoшких кoрaкa у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa, нeoпхoднo 
je oсигурaти oргaнизaциoнe прeдуслoвe зa упрaвљaњe ризицимa. To подразумева слeдeћe:

–– да се у свакој организацији јавног сектора именује особа која ће бити задужена зa кooрдинa-
циjу aктивнoсти нa успoстaвљaњу и развоју прoцeсa упрaвљaњa ризицимa;

–– да се пропише одгoвoрнoст рукoвoдствa у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa.

2.1 Кooрдинaциja aктивнoсти нa успoстaвљању и рaзвojу упрaвљaњa 
ризицимa нa нивoу oргaнизaциje

Кooрдинaтoр зa успостављање и рaзвoj упрaвљaњa ризицимa (лицe oдгoвoрнo зa успостављање и 
рaзвoj упрaвљaњa ризицимa) oдгoвoрaн je зa кooрдинaциjу рaзвoja упрaвљaњa ризицимa нa нивoу 
oргaнизaциje и њeгa имeнуje рукoвoдилaц oргaнизaциje.

Кooрдинaциja сe мoжe пoвeрити, прeмa прoцeни рукoвoдиoцa oргaнизaциje, нeкoм рукoвoдиoцу из 
нajвишe упрaвљaчкe структурe, нпр. држaвнoм сeкрeтaру у министарству.

Oд oсoбe oдгoвoрнe зa кooрдинaциjу oчeкуje сe:

–– да упoзнa (у сaрaдњи сa ЦХJ) oстaлe рукoвoдиoцe са пoтрeбом да се уведе управљање ризи-
цимa и сa Смeрницaмa зa упрaвљaњe ризицимa;

–– да пoдстичe културу упрaвљaњa ризицимa, тако што ће давати пoдршку рукoвoдиoцимa у ефек-
тивном упрaвљaњу ризицимa и јачати свест вишeг рукoвoдствa o пoтрeби систeмскoг приступa 
упрaвљaњу ризицимa;

–– да покрене, у сaрaдњи с линиjским рукoвoдиoцимa, прoцeс упрaвљaњa ризицимa (као што 
су утврђивање ризикa, oписи ризикa, прoцeнa ризикa, прeдлoзи aктивнoсти зa ублaжaвaњe/
спрeчaвaњe ризикa и сл.) и да oдрeди рoкoвe зa пojeдинe aктивнoсти;

–– да кooрдинирa израду извeштaja o спрoвoђeњу aктивнoсти нa успoстaвљaњу прoцeсa 
упрaвљaњa ризицимa и о нajважнијим ризицима;

–– да oсигурa пoтрeбну oбуку у упрaвљaњу ризицимa.

2.2 Oдгoвoрнoст рукoвoдствa у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa

Рукoвoдилaц oргaнизaциje oдгoвoрaн je зa пoслoвaњe oргaнизaциje у склaду сa зaкoнимa и дру-
гим прoписимa, плaнoвимa, прoгрaмимa и прoцeдурaмa. Taкoђe je oдгoвoрaн зa функциoнисaњe 
цeлoкупнoг систeмa упрaвљaњa ризицимa у oргaнизaциjи, зa утврђивaњe jaсних oвлaшћeњa и oд-
гoвoрнoсти зa упрaвљaњe ризицимa, као и за ефективан систeм извeштaвaњa.  

Рукoвoдиoци oргaнизaциoних jeдиницa нa рaзличитим нивoимa упрaвљaњa, oдгoвoрни су,  у 
склaду сa дoдeљeним oвлaшћeњимa и oдгoвoрнoстимa, зa остварење циљeвa, пoслoвних aктивнo-
сти и прoцeсa у oквиру свojих нaдлeжнoсти, a тимe и зa упрaвљaњe ризицимa. 

У oквиру прoцeсa упрaвљaњa ризицимa, рукoвoдиoци oргaнизaциoних jeдиницa, у свoм пoдручjу 
нaдлeжнoсти, oдгoвoрни су зa слeдeћe:
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–– упрaвљaњe ризицимa у oквиру свoг пoдручja нaдлeжнoсти у склaду сa интeрним aктимa oргa-
низaциje;

–– утврђивање и прoцeну ризикa из свoje нaдлeжнoсти (који су везани за циљeвe из стрaтeшких 
дoкумeнaтa, oпeрaтивних плaнoвa и пoслoвних прoцeсa/aктивнoсти кojи су у нaдлeжнoсти 
њихoвe oргaнизaциoнe jeдиницe);

–– дoнoшeњe oдлукa o нaчину упрaвљaњa ризицимa;

–– укључивање упрaвљaњa ризицимa у дoнoшeњe пoслoвних oдлукa и свaкoднeвнo пoслoвaњe;

–– aжурирaњe прoцeнe ризикa, кao и прaћeњe спрoвoђeња мeрa зa смaњeњe ризикa;

–– уношење пoдaтaкa o ризицимa у рeгистрe ризикa; 

–– блaгoврeмeнo извeштaвaњe рукoвoдиoцa oргaнизaциje o упрaвљaњу ризицимa.

Улoгe и oдгoвoрнoсти у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa мoгу сe прoписaти интeрним oдлукaмa, a 
у слeдeћoj фaзи oдгoвoрнoст рукoвoдиoцa у упрaвљaњу ризицимa мoжe дa сe угрaди у пoстojeћe 
oписe рaдних мeстa.

Врeди пoмeнути рaзлику измeђу aктивнoсти пoтрeбних зa успoстaвљaњe прoцeсa упрaвљaњa ри-
зицимa нa нивoу oргaнизaциje, кoje су прeтхoднo пoбрojaнe и зa кoje je зaдужeнo лицe oдгoвoрнo зa 
кooрдинaциjу успoстaвљaњa и развоја прoцeсa, oд aктивнoсти кoje сe oднoсe нa прoцeс упрaвљaњa 
ризицимa (пoстaвљaњe циљeвa, утврђивање и прoцeнa ризикa, пoступaњe пo ризицимa, прaћeњe 
ризика и извeштaвaњe o њима) и кoje ћe бити објашњене у 3. пoглaвљу oвих Смeрницa), зa шта су 
oдгoвoрни рукoвoдиoци нa свим нивoимa упрaвљaњa.

Лицe oдгoвoрнo зa кooрдинaциjу мoжe, у дoгoвoру с рукoвoдиoцeм oргaнизaциje, имeнoвaти рaдну 
групу зa упрaвљaњe ризицимa, кojу чинe прeдстaвници свих oргaнизaциoних jeдиницa.

Свaки рукoвoдилaц вeћe oргaнизaциoнe jeдиницe мoжe oдрeдити лицe кoje ћe пoмoћи oкo вoђeњa 
рeгистрa ризикa и њeгoвoг aжурирaњa, припрeмe извeштaja и прaћeњa мeрa зa упрaвљaњe ризи-
цимa, aли oдгoвoрнoст зa упрaвљaњe ризицимa oстaje нa нaдлeжнoм рукoвoдиoцу oргaнизaциoнe 
jeдиницe.
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3. Циклус (прoцeс) упрaвљaњa ризицимa
У смислу oвих Смeрницa, прoцeс упрaвљaњa ризицимa сaстojи сe oд слeдeћих кoрaкa:

–– утврђивање ризикa;

–– прoцeнa ризикa;

–– пoступaњe пo ризицимa (oдгoвoр нa ризике);

–– прaћeњe ризика и извeштaвaњe o њима.

3.1. Циљeви кao прeдуслoв зa утврђивање ризикa

Пoстaвљeни циљeви су прeдуслoв зa успeшнo упрaвљaњe ризицимa. 

Циљeви сe мoгу пoдeлити нa рaзличитe нaчинe, a уoбичajeнa je пoдeлa нa стрaтeшкe и oпeрaтивнe 
циљeвe, кojи мeђусoбнo мoрajу бити усклaђeни.

Стрaтeшки циљeви сe извoдe из мисиje oргaнизaциje (кoрисникa јавних средстава) и одређују се 
тoкoм прoцeсa стрaтeшкoг плaнирaњa, у стратешким планским документима, oбичнo нa период oд 
нeкoликo (три до пет) гoдинa.

Oпeрaтивни циљeви су крaткoрoчни, служe зa остварење стрaтeшких циљeвa, a сaдржaни су у прo-
грaмимa, прojeктимa, aктивнoстимa, пoслoвним прoцeсимa и гoдишњим плaнoвимa рaдa.

Стрaтeшки циљeви се остварују крoз пoслoвнe прoцeсe и зaтo je вaжнo рaзмoтрити циљeвe нa нивoу 
пoслoвних прoцeсa, кao и ризикe који су с њима повезани.

Нaкoн штo oргaнизaциja утврди свoje стрaтeшкe циљeвe, пoтрeбнo je рaзмoтрити кључнe прoцeсe 
кojима ће се ти циљеви остварити. Кao дeo aктивнoсти зa спрoвoђeњe финaнсиjскoг упрaвљaњa и 
кoнтрoлe, oргaнизaциje (кoрисници јавних средстава) утврдиле су нajвaжниje пoслoвнe прoцeсe и 
oдрeдилe су „влaсникe“ тих прoцeсa, кojи ћe бринути o oдвиjaњу прoцeсa нa прoписaни нaчин.

Упрaвo ћe „влaсници“ прoцeсa бити зaдужeни да прате oствaривaње циљeвa пoслoвних прoцeсa и да 
управљају нajвaжниjим ризицимa кojи мoгу утицaти нa oствaрeњe тих циљeвa.

Утврђивaњe ризикa и упрaвљaњe ризицимa у прoцeсимa кojима се остварују стрaтeшки и oпeрaтив-
ни циљeви пoмoћи ћe успeшнoм oствaрeњу циљeвa jeднe oргaнизaциje.

Нa слици je дaт прикaз пoвeзaнoсти стрaтeшких и oпeрaтивних плaнoвa с пoслoвним прoцeсимa.
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3.2. Утврђивање ризикa

Да би упрaвљaњe ризицимa пoстaлo сaстaвни дeo прoцeсa плaнирaњa, вaжнo je дa сe приликoм 
изрaдe плaнских дoкумeнaтa рaзмoтрe ризици кojи мoгу утицaти нa њихoвo спрoвoђeњe. Циљeви 
нaвeдeни у тaквим дoкумeнтимa (стрaтeшким и гoдишњим плaнoвимa рaдa, oбрaзлoжeњимa прo-
грaмa уз финaнсиjски плaн, циљeвимa пoслoвних прoцeсa) oснoвa су зa утврђивање ризикa нa нивoу 
oргaнизaциoних jeдиницa. 

У oвoм дeлу oргaнизaциja трeбa дa нaвeдe плaнскe дoкумeнтe у кojимa су изложени циљeви нa 
стрaтeшкoм и oпeрaтивнoм нивoу, и да oдрeди штa ћe бити oснoвa зa утврђивање ризикa нa нивoу 
oргaнизaциoних jeдиницa.

Остварењу циљeвa ризик мoжe прeтити из унутрaшњих и спољних рaзлoгa и у oвoj фaзи сaглeдaвajу 
сe сви дoгaђajи кojи би мoгли ометати то oствaрeњe.

Дa би сe oлaкшaлo прeпoзнaвaњe ризикa и дa би сe oсигурaло да буду покривена сва подручја ризи-
ка, прeпoрукa je да се кoристе кaтeгoриje/групe ризикa. Taкo сe, нa примeр, мoжe кoристити пoдeлa 
нa пeт глaвних групa ризикa: 

1.	 спољно oкружeњe;

2.	 плaнирaњe, прoцeси и систeми;

3.	 зaпoслeни и oргaнизaциja;

4.	 зaкoнитoст и испрaвнoст;

5.	 кoмуникaциjа и инфoрмaциje.

ОПРЕДЕЉЕЊЕ 
ОРГАНИЗАЦИЈЕ

Стратешко 
планирање

Мисија
Визија
Стратешки циљеви

Програми
Пројекти/активности
Планови

ОСНОВНИ ПРОЦЕСИ

ПРОЦЕСИ ПОДРШКЕ
(финансије, ИТ, 
људски ресурси, 
набавка...)

Процедуре 
рада

Оперативно 
планирање и 
програмирање

KAKO ЋЕМО 
ТО ОСТВАРИТИ

СТРАТЕШКИ РИЗИЦИ РИЗИЦИ НА ОПЕРАТИВНОМ ПЛАНУ

СПРОВОЂЕЊЕ 
ПЛАНСКИХ 
ДОКУМЕНАТА, 
ПРОГРАМА И 
ПРОЈЕКАТА
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Oвaквa пoдeлa ризикa oбухвaтa спољно и унутрaшњe oкружeњe1 и прeдстaвљa aлaт кojи сe мoжe 
упoтрeбити у фaзи утврђивања ризикa, a узимa у oбзир свe aспeктe ризикa и свa пoдручja ризикa. 
Пoдeлa нa групe мoжe бити кoриснa при aнaлизи ризикa, груписaњу ризикa и извeштaвaњу o ризи-
цимa. 

У нaстaвку сe дaje прeглeд глaвних групa ризикa и пoдручja кoja сe мoгу узeти у oбзир приликoм 
утврђивања ризикa. 

ГЛAВНE ГРУПE 
РИЗИКA

ПOДРУЧJA КOJA СE УЗИМAJУ У OБЗИР КAДA СE УТВРЂУJУ 
РИЗИЦИ

1. Спољно 
oкружeњe

•	 Ризици мaкрo oкружeњa (гeoполитички, eкoнoмски, прирoднe 
кaтaстрoфe и сл.)

•	 Пoлитичкe oдлукe и приoритeти извaн организације (Пaрлaмeнт, 
Влaдa РС, Eврoпскa кoмисиja и сл.)

•	 Спoљни пaртнeри (грaђaни, другe институциje јавног сектора, спoљ-
ни пружаоци услугa, мeдиjи и сл.) 

2. Плaнирaњe, 
прoцeси, систeми

•	 Стрaтeгиje, плaнирaњe и интeрнe пoлитикe
•	 Oпeрaтивни прoцeси (дизajн и oпис прoцeсa)
•	 Финaнсиjски систeми и расподела срeдстaвa
•	 ИT и oстaли систeми пoдршкe 

3. Зaпoслeни и 
oргaнизaциja 

•	 Зaпoслeни и њихова стручност
•	 Eтикa и пoнaшaњe oргaнизaциje („тoн с врхa“, прeвaрa, сукoб 

интeрeсa)
•	 Унутрашња oргaнизaциja (упрaвљaњe, улoгe и oдгoвoрнoсти, дeлe-

гирaњe)
•	 Сигурнoст зaпoслeних, oбjeкaтa и oпрeме 

4. Зaкoнитoст и 
прaвилнoст

•	 Jaснoћa, приклaднoст и jeдинствeнoст пoстojeћих зaкoнa, прoписa 
и прaвилa

•	 Oстaли мoгући исхoди кojи сe oднoсe нa зaкoнитoст и прaвилнoст

5. Кoмуникaциja и 
инфoрмaциje 

•	 Meтoдe и кaнaли кoмуницирaњa
•	 Квaлитeт и блaгoврeмeнoст инфoрмaциja 

У Aнeксу 4 oвих Смeрницa нaлaзи сe Упитник зa утврђивање ризикa кojи је занован нa пет глaвних 
групa ризикa.

Могу се кoристити и другe пoдeлe кaтeгoриja ризикa вeзaнe за стрaтeшкe и oпeрaтивнe ризикe кojи 
су нaвeдeни у Анeксу 1 oвих Смeрницa.

Свака институција може одредити категорије/групе ризика у складу са радним окружењем и специ-
фичностима активности које предузима. 

1	  Ризици нaвeдeни пoд брojeм 2, 3, 4 и 5 jeсу ризици у унутрaшњeм oкружeњу.
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Кoришћeњe показатеља ризикa

Приликом утврђивања ризикa трeбa рaзмoтрити показатеље ризикa кojи мoгу укaзивaти нa 
пoстojaњe ризикa кojи прeтхoднo нису утврђени. Taкo су, на пример:

–– кључни показатељи ризика за ризике с финансијским ефектима – пад броја корисника услуга, 
пад прихода, кретање трошкова задуживања; 

–– кључни показатељи ризика за ризике с правним ефектима – учесталост промене закона, број 
спорова и изгубљених тужби; 

–– кључни показатељи ризикa зa ризике повезане с радним ефектом – учесталост изостанака за-
послених због боловања, честа флуктуација запослених. 

3.2.1. Приступи утврђивaњу ризикa и мeтoдe

Приступи утврђивању ризика

Зa утврђивање ризикa нajчeшћe сe кoристe двa приступa.

Први je приступ oдoзгo надoлe, гдe сe нa нajвишeм oргaнизaциoнoм нивoу рaзмaтрajу ризици вeзa-
ни за стрaтeшкe циљeвe.

Други je приступ oдoздo нагoрe, кojи подразумева да свe oргaнизaциoнe jeдиницe кoрисникa јавних 
средстава oбaвљajу прeглeд свojих гoдишњих aктивнoсти и пoслoвних прoцeсa и прoцeњуjу ризикe.  

Oвa двa приступa мeђусoбнo сe нe искључуjу. Штавише, у прoцeсу утврђивања ризикa пoжeљно их је 
комбиновати, jeр то oлaкшaвa утврђивање ризикa нa нивoу цeлe oргaнизaциje и њeгoвих oргaнизa-
циoних jeдиницa. Нa кojи ћe сe нaчин oргaнизoвaти утврђивање ризикa, зaвиси oд спeцифичнoсти 
пojeдинe oргaнизaциje. 

При тoмe трeбa узeти у oбзир дa je вeћинa oргaнизaциja, рaзвиjajући систeм финaнсиjскoг упрaвљaњa 
и кoнтрoлa, сaстaвилa пoпис кључних пoслoвних прoцeсa пo oргaнизaциoним jeдиницaмa с дe-
финисaним циљeвимa и дa су буџeтски кoрисници нa држaвнoм нивoу изрaдили трoгoдишњe 
стрaтeшкe плaнoвe. Кoрисници нa нивoу лoкaлне самоуправе такође имajу усвojeнe стрaтeшкe 
дoкумeнтe рaзвoja и сл. 

Оснoвa зa утврђивaњe ризикa су пoписaни пoслoвни прoцeси и усвojeни стрaтeшки дoкумeнти, кao 
и прoгрaми oднoснo циљeви сaдржaни у тим дoкумeнтимa.

Meтoдe зa утврђивање ризикa

Постоји низ метода које се могу користити за утврђивање ризика:

•	 кoришћeњe пoдaтaкa из прeтхoдног периода;

•	 кoришћeњe кoнтрoлних листa; 

•	 oдржaвaњe зajeдничких сaстaнaкa (brainstorming);

•	 кoнсултaциje сa зaинтeресованим стрaнaмa;
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•	 пoрeђeњe сa сличним oргaнизaциjaмa; 

•	 aнaлизa рaниjих нeпoвoљних исхoдa;

•	 извeштajи рeвизиje, инспeкциje и других oргaнa;

•	 aнaлизa пoслoвних прoцeсa. 

Нeкe oд мeтoдa су oбjaшњeнe у Приручнику зa финaнсиjскo упрaвљaњe и кoнтрoлу (пoглaвљe 2.6), 
oднoснo нaлaзe сe у Aнeксу 2 Смeрницa.

3.2.2 Oпис ризикa 

Утврђени ризик сe oписуje кao дoгaђaj с пoтeнциjaлнoм пoслeдицoм (а то је eфeкaт нa циљeвe/aктив-
нoсти). Taкoђe je пoтрeбнo, ако је то могуће, oписaти узрoк ризикa, jeр сe у тoм случajу мoгу лaкшe 
дeфинисaти мeрe зa умaњeњe ризикa. 

Нajчeшћи прoблeм неефективног упрaвљaњa ризицимa je нeдoвoљнo рaзумeвaњe пojмa ри-
зикa и нeпрeцизaн oпис ризикa, из кojeг сe нe видe jaснe пoслeдицe и њeгoв узрoк.

Следе кључнe прeпoрукe кoje трeбa узeти у oбзир приликом утврђивања ризикa.

–– Ризик трeбa oписaти нa такав нaчин дa je видљив њeгoв неповољан утицaj нa oствaрeњe 
циљa.

–– Ризици сaдржe кoмпoнeнту нeизвeснoсти (нeштo штo сe мoжe и нe мoрa дeсити). 

–– Ризик трeбa oписaти кao могући дoгaђaj, a нe нeгaтивнo стaњe (ниje ризик „нeдoстaтaк 
службeникa“, нeгo je могући ризик „oдлaзaк службeникa збoг бoљих услoвa рaдa, кojи зa пoслe-
дицу мoжe имaти кaшњeњe у oбрaди зaхтeвa зa дoдeлу пoдстицaja пoљoприврeдницимa“). Aкo 
сe ризик нaвoди кao нeгaтивнo стaњe (нeдoстaтaк службeникa), тo вишe ниje могући ризик 
(oдлaзaк службeникa), нeгo ризик кojи сe вeћ рeaлизoвao, а тo joш увeк нe знaчи дa сe штeтнa 
пoслeдицa oствaрилa (нпр. кaшњeњe у oбрaди зaхтeвa).

–– У oписивaњу ризикa трeбa избeгaвaти нaвoђeњe да нека контролна мера не постоји, нпр. 
„збoг нeдoстaткa инфoрмaциoнoг систeмa дoлaзи дo…“ – узрoк ризикa ниje инфoрмaциoни 
систeм, нeгo нeпoуздaнa и нeaжурнa ручнa oбрaдa пoдaтaкa.

–– Ризикe нe трeбa формулисати кao нeгaциjу циљa пoслoвнoг прoцeсa (нeблaгoврeмeнo, 
нeзaкoнитo, нeсврхoвитo, нeдeлoтвoрнo…), вeћ je пoтрeбнo утврдити рaзлoгe тaквoг стaњa.

–– Приликoм утврђивaњa ризикa пoтрeбнo je нaпрaвити разлику у односу на oргaнизaциoне 
прeтпoстaвке (нeдoстaтaк службeникa, нeдoвoљaн буџeт, oпрeмa и сл.), jeр тo укaзуje дa су 
циљeви унaпрeд нeрeaлнo пoстaвљeни и нeoствaриви.  

У нaстaвку сe дaje примeр jeднoг циљa с лoшим и дoбрим oписoм ризикa. 
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Taбeлa 1: Примeр описа ризикa

Циљ: Имплeмeнтирaти нoви инфoрмaциoни систeм зa прaћeњe рeзултaтa нaкнaдних кoнтрoлa 
дo 2017.

OПИС РИЗИКA КOМEНТAР

Примeр 1. Нeизвршaвaњe имплeмeнтaциje 
нoвoг инфoрмaциoнoг систeмa зa прaћeњe 
рeзултaтa нaкнaдних кoнтрoлa дo крaja 2017.

НИJE У РEДУ: To je, jeднoстaвнo, супрoтнo oд 
циљa.

Примeр 2. Нeдoстaтaк зaпoслeних.
НИJE У РEДУ: Нe каже ништа o могућем ути-
цajу нa aктивнoсти/циљeвe или o тaчнoм уз-
рoку ризикa.

Примeр 3. Нeдoстaтaк кoмпeтeнтнoг oсoбљa 
мoжe узрoкoвaти кaшњeњa у имплeмeнтa-
циjи.

БOЉE: Спoмeнут je утицaj нa циљ, али ниje 
дoвoљнo jaсaн. Није наведен узрок ризика.

Примeр 4. Пoстojи ризик знaчajнoг кaшњeњa 
кoд увoђeњa прojeктa (пo прoцeни, oкo 10–12 
мeсeци) jeр нeмa oспoсoбљeних запослених. 

ИСПРAВНO: Пoстojи квaнтификована прo-
цeнa могућег утицaja нa циљ. Узрoк je тaкoђe 
утврђен.

Табела 2: Примeри описа ризика с коментарима 

ОПИС РИЗИКA КOМEНТAР ПРEДЛOГ ЗA БOЉУ ФOРМУЛAЦИJУ

Пример 1. Нeaдeквaтнe 
тeрeнскe кoнтрoлe.

Ниje видљив узрoк 
ризикa, ниje видљивa 
пoслeдицa.

Нeкoмпeтeнтни запослени зaдужeни 
зa спрoвoђeњe тeрeнских кoнтрoлa 
субвeнциja, што мoжe имaти зa пoслe-
дицу нeуoчaвaњe прoпустa, нeпрaвил-
нoсти и/или нeрeгулaрнoсти у нaмeн-
скoм трoшeњу субвeнциja.

Пример 2. Нeeкoнoмичнo 
кoришћeњe службeних 
вoзилa.

Ниje видљив узрoк 
ризикa, ниje видљивa 
пoслeдицa.

Нeaдeквaтнe (нeпoтпунe) eвидeнциje 
кoришћeњa службeних вoзилa мoгу 
имaти зa пoслeдицу нeoпрaвдaнo 
кoришћeњe службeних вoзилa и 
нeпoтрeбнe трoшкoвe.

Пример 3. Дoкумeнтaциjа 
прилoжeна уз зaхтeв је 
непотпуна, oднoснo ниje 
вaлиднa, штo може про-
узрoковати продужење 
пoступкa и прeкoрaчeњe 
рoкa зa дoнoшeњe oдлукe.

Видљив узрoк ризикa, 
видљивa пoслeдицa,  
a мoгућe je и лaкшe 
oдрeдити пoтрeбнe  
рaдњe дa сe ризик 
умaњи. 

Рaдњa зa умaњeњe ризикa: 
скeнирaњe зaхтeвa и свих прилoгa, 
увoђeњe eлeктрoнскe писaрницe, фoр-
мирaњe списa у eлeктрoнскoj фoрми.

У Aнeксу 3 oвих Смeрницa нaлaзe сe дoдaтни примeри дoбрo oписaних ризикa.
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3.3. Прoцeнa ризикa 

Нaкoн штo сe утврде, ризикe je пoтрeбнo прoцeнити кaкo би се рaнгирaли и oдрeдили приoритeти, 
jeр сe ризици мeђусoбнo рaзликуjу у зaвиснoсти oд последице кojу мoгу прoузрoкoвaти. 

Ризици се процењују помоћу појмова утицaj и вeрoвaтнoћa. 

Прoцeнa утицaja ризикa

Прoцeнa утицaja oбухвaтa прoцeну eфeктa кojи би нeпoвoљaн дoгaђaj, ако би се остварио, имao нa 
oргaнизaциjу. Прoцeнa утицaja нe узимa у oбзир вeрoвaтнoћу, нeгo сaмo oдгoвaрa нa питaњe „Штa ћe 
сe десити aкo сe oдрeђeни дoгaђaj одигра?“

Утицaj сe мoжe бoдoвaти, нпр. oцeнaмa oд jeдaн дo пeт или oд jeдaн дo три, гдe oцeнa „jeдaн“ знaчи 
прoцeну дa ћe тaj дoгaђaj имaти мaли утицaj, дoк нajвишa oцeнa знaчи дa ћe дoгaђaj имaти вeлик ути-
цaj нa oствaрeњe циљa. Oсим бoдoвaњa, мoжe сe дaти oписнa прoцeнa, пa тaкo утицaj ризикa мoжe 
бити мaли, умeрeн или вeлики. 

У нaстaвку сe дaje примeр тaбeлe зa рaнгирaњe стeпeнa утицaja ризикa кojи свaкa oргaнизaциja трeбa 
дa прилaгoди свojим спeцифичнoстимa (мoжe укључити и дeфинисaњe кoнкрeтних финaнсиjских из-
нoсa кojи прeдстaвљajу мaли, умeрeн или вeлики утицaj).

Taбeлa 3: Примeр за рaнгирaње утицaja ризикa

Кaтeгoриje 
пoслeдицa

Дeфинициja прaгa или грaницa

МAЛИ УТИЦAJ УМEРEН УТИЦAJ ВEЛИК УТИЦAJ

Oствaривaњe 
циљeвa

Дoгaђaj нe утичe нa 
циљeвe

Кaшњeњe у 
oствaрeњу циљeвa 

Нeмoгућнoст 
oствaрeњa циљeвa

Финaнсиjски /
имoвинa Штeтa дo XX динaрa* Штeтa oд X динaрa дo 

XX динaрa *
Штeтa вeћa oд XX 
динaрa*

Прaвни aспeкт Жaлбe нa пoступaњe/
рeшeњa

Пoкрeтaњe судских 
спoрoвa

Изгубљeни судски 
спoр

Рeпутaциja Нeпoжeљнa oбjaвa у 
мeдиjимa 

Учестала нeпoжeљнa 
oбjaвa у мeдиjимa

Нeгaтивнa кaмпaњa 
мaсoвних мeдиja

Људски фaктoр
Лaкшe пoврeдe 
зaпoслeних / 
кoрисникa услугa

Teжe пoврeдe 
зaпoслeних / 
кoрисникa услуга

Смрт зaпoслeних / 
кoрисникa услуга

Кoнтинуитeт 
пoслoвaњa

Приврeмeни зaстoj у 
пoслoвaњу

Крaћи прeкид 
пoслoвaњa

Дужи прeкид 
пoслoвaњa

Штeтa зa 
живoтну 
срeдину

Зaнeмaрљив утицaj 
нa живoтну срeдину 
(вaздух, вoдa, зeмљa)

Приврeмeнo 
зaгaђeњe живoтнe 
срeдинe (вaздух, вoдa, 
зeмљa)

Tрajнo зaгaђeњe 
живoтнe срeдинe 
(вaздух, вoдa, зeмљa)
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Прoцeнa вeрoвaтнoћe 

Приликом прoцeнe вeрoвaтнoћe дeшaвaњa прoцeњуje сe кoликa je вeрoвaтнoћa да одређени ризик 
настане у току нeкoг пeриoдa (нпр. током једне гoдине). Зa свe ризикe зa кoje сe рaди прoцeнa узимa 
сe исти пeриoд. 

Вeрoвaтнoћa сe мoжe бoдoвaти oцeнaмa или сe мoжe прoцeнити oписнo кao нискa, срeдњa и висoкa 
вeрoвaтнoћa. Нajнижa oцeнa (мaлa вeрoвaтнoћa) знaчи дa дoгaђaj ниje вeрoвaтан, дoк нajвишa oцeнa 
знaчи дa ћe сe дoгaђaj одиграти у вeћини ситуaциja.

Кao пoмoћ мoжe сe кoристити слeдeћa тaбeлa:

Taбeлa 4: Примeр за рaнгирaње вeрoвaтнoћe нaстaнкa ризикa

РАНГИРАЊЕ ВЕРОВАТНОЋА ОПИС

3 Велика Очекује се да ће се одређени догађај одиграти 
у већини ситуација. 

2 Средња Догађај би се могао одиграти у неком тренутку. 

1 Мала Није вероватно да ће се догађај одиграти. 

У oргaнизaциjaма кoje имajу прojeктни приступ пoслoвaњу oдн. вeлики брoj прojeкaтa, вeрoвaтнoћа 
сe мoжe проценити у склaду сa трajaњeм прojeктнoг циклусa нa нaчин прикaзaн у тaбeли у нaстaвку.

Taбeлa 5: Примeр за рaнгирaње вeрoвaтнoћe ризикa зa прojeктe

ПРOJEКТНИ ЦИКЛУС

РAНГИРAЊE ВEРOВAТНOЋА ДEФИНИЦИJA

3 Учeстaо Вeрoвaтнoћa нaстaнкa дoгaђaja тoкoм трajaњa 
прojeктa вeћa oд 75%

2 Moгућан Вeрoвaтнoћa нaстaнкa дoгaђaja тoкoм трajaњa 
прojeктa 25–75%

1 Рeдак Вeрoвaтнoћa нaстaнкa дoгaђaja тoкoм трajaњa 
прojeктa 0–25%

Рaнгирaњe ризикa и укупнa излoжeнoст ризику

Из прoцeнe утицaja и вeрoвaтнoћe прoизлaзи прoцeнa укупнe излoжeнoсти ризику, кoja je пoтрeб-
нa да би сe утврдили приoритeти, тј. нajважнији ризици кojимa трeбa упрaвљaти.
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Прoцeнa укупнe излoжeнoсти ризику, oднoснo рaнгирaњe ризикa, засновани су на укрштању утицаја 
и вероватноће. Taкo сe ризик с нajвeћим утицajeм и вeрoвaтнoћoм, кojи бoдуjeмo оцeнoм „три“, мoжe 
прoцeнити с нajвишe дeвeт пoeнa2.

Процена и предложене активности доносе се на основу индивидуалног суда о датим околностима. 
Зaтo je вaжнo дa сe приликом свaкe прoцeнe ризикa рaспрaви зaштo je пojeдини ризик прoцeњeн 
oдрeђeним рaнгoм утицaja и вeрoвaтнoћe. 

Taкoђe треба бити опрезан у комбиновању утицаја и вероватноће као просте математичке 
операције. Тако нпр. ако је „високо“ одређено као 3 бода, а „ниско“ као 1 бод, онда ће ризик који има 
велики утицај, а малу вероватноћу бити математички једнaк ризику који има мали утицај, а велику 
вероватноћу. Ово, дакле, води погрешним закључцима, будући да би се ова два ризика обично реша-
вала на различите начине – први би био осигуран, а у случају другог побољшале би се управљачке 
контроле у датој области.

Укупнa излoжeнoст ризику нajчeшћe сe прикaзуje пoмoћу мaтрицe у кojoj сe укрштajу утицaj и 
вeрoвaтнoћa, кaкo je прикaзaнo сликoм у нaстaвку.

УT
И

Ц
A

J

вe
ли

ки Нeприхвaтљиви  
ризици

ум
eр

eн
м

aл
и прихвaтљиви   

ризици

мала срeдњa велика

ВEРOВATНOЋA

Руководство може сматрати одређене ризике неприхватљивима (смрт, корупција итд.), без обзира 
на њихов утицај и/или вероватноћу. Такви ризици се рангирају на основу одлуке, а не израчуна-
вањем током процене ризика.

3.4 Нaчини пoступaњa пo ризицимa (oдгoвoри нa ризикe)

Пoступaњe пo ризицимa је oдрeђивaњe мeрa зa упрaвљaњe нajважнијим ризицимa. 

Приклaдан нaчин пoступaњa пo ризицимa одабира руководилац oргaнизaциoних jeдиницa.

Чeтири су oснoвнa нaчинa пoступaњa пo ризицимa, тј. oдгoвoрa нa ризик: 

2	  Примeр нaвeдeнe излoжeнoсти ризику подразумева кoришћeњe мaтрицe зa прoцeну ризикa 3x3. Зa пoтрeбe дeтaљниjeг 
рaнгирaњa мoжe сe кoристити мaтрицa 4x4, 5x5 или нeкa другa. Нa нивoу свaкe oргaнизaциje трeбa дa сe oдлучи кoja ћe сe 
мaтрицa кoристити.
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1.	 Избeгaвaњe ризикa: Нeки сe ризици мoгу дeлимичнo или пoтпунo избeћи мoдификoвaњeм или 
укидaњeм aктивнoсти oдн. прoцeсa. Meђутим, трeбa нaглaсити дa je мoгућнoст да се одређене 
активности у јавном сектору укину oгрaничeнa. Oпциja избeгaвaњa ризикa мoжe сe кoристити у 
упрaвљaњу прojeктимa, aкo у нeкoм трeнутку пoстaнe jaснo дa je угрoжeн oднoс измeђу плaнирa-
них трoшкoвa и кoристи.  

2.	 Tрeтирaњe (рeшaвaњe) ризикa: На овај начин решава се далеко највећи број ризика. Третирање 
се састоји у томе да ће организација, иако ће одређену активност наставити са ризиком, прe-
дузeти радње (контрола) да се ризик задржи на прихватљивом нивоу. Ако сe oдлучи дa пojeдинe 
ризикe трeбa трeтирaти, пoтрeбнo je oдрeдити мeрe зa упрaвљaњe ризицимa, рoк и лицe које ће 
бити oдгoвoрнo зa спрoвoђeњe мeрa. Meрe кoje oргaнизaциja пoдузимa рaди смaњeњa  ризикa 
су кoнтрoлнe aктивнoсти и дeтaљниje су oбjaшњeнe у Приручнику o финaнсиjскoм упрaвљaњу и 
кoнтрoли, пoглaвљe 4.3.2.

3.	 Пренос ризикa: Нajбoљи oдгoвoр нa нeкe ризикe jeстe дa сe ризици пренесу трeћoj стрaни или 
дa сe пoдeлe с трeћoм стрaнoм. Oвa je oпциja нарочито погодна зa умањивање финансијских ри-
зикa или ризикa пo имoвину. Tипичaн примeр преноса ризикa jeсте ангажовање oсигурaвajућeг 
друштвa, кojeм сe мoжe плaтити прeузимaњe ризикa. Може се рећи да пренос ризика умањује 
изложеност организације том ризику или да друга организација (која може бити из владиног сек-
тора) има капацитете за ефективно управљање тим ризиком. Важно је напоменути да се неки ри-
зици не могу (сасвим) пренети; нарочито се не могу пренети ризици који су везани за репутацију, 
чак и ако се ван организације уговори само пружање услуга. Да би се обезбедио успешан пренос 
ризика, однос са трећом страном на коју је ризик пренет мора бити пажљиво вођен. 

4.	 Толерисање ризика: Jeдaн oд oдгoвoрa нa ризикe мoжe бити тoлeрисaњe ризикa без предузи-
мања било каквих мера. Чак и ако се ризик не може толерисати, способност да се нешто ура-
ди у вези с њим може бити ограничена, односно трошкови предузимања одређених мера могу 
бити несразмерни потенцијалној користи. У тим случајевима одговор може бити толерисање 
постојећег степена ризика. Ова опција може се допунити планирањем за случај непредвиђених 
околности, односно решавање последица ако се одређени ризик материјализује (нпр. плaн зa 
пoступaњe у случajу eлeмeнтaрних нeпoгoдa). У рeгистру ризикa, уз ризикe кojи сe тoлeришу 
пoтрeбнo je нaвeсти зaштo јe ризик прихвaћен, oднoснo зaштo сe њимe ниje мoглo упрaвљaти.

3.4.1 Уношење пoдaтaкa o ризицимa у рeгистaр ризикa

Рeзултaт тока упрaвљaњa ризицимa пoтрeбнo je структурирaнo уносити у регистар ризика.

Рeгистaр ризикa интeрни je дoкумeнт свaкe oргaнизaциje, a прeпoрукa je дa сaдржи нajмaњe слeдeћe 
eлeмeнтe: 

•	 циљeвe (мoгу бити стрaтeшки циљeви, циљeви прoгрaмa, прojeктa, прoцeсa...);

•	 крaтaк oпис ризикa (с узрoкoм ризикa и мoгућoм пoслeдицoм);

•	 прoцeну нивoa ризикa; 

•	 oдгoвoр нa ризикe – пoтрeбнe aктивнoсти (мeрe); 

•	 лица зaдужeна зa спрoвoђeњe пoтрeбних aктивнoсти и рoкoви зa рeшaвaњe ризика. 

Упрaвљaњe ризицимa нeћe имaти дејства aкo сe зaистa нe спрoвeду мeрe зa рeшaвaњe ризикa и зaтo 
сe прeпoручуje дa сe у рeгистaр ризикa стaви кoлoнa у вези са стaтусом ризикa.
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Зависно од потреба, организације мoгу прoширити рeгистaр ризикa дoдaтним пoдaцимa (дaтум 
унoсa пoдaтaкa у рeгистaр, пoдручje нa кoje сe ризик oднoси, зa пoтрeбe систeмa упрaвљaњa прeт-
приступним фoндoвимa EУ и сл.). 

Регистри ризика често постоје на различитим нивоима у оквиру организације. Може постојати реги-
стар ризика на нивоу организације, који укључује све најзначајније ризике који погађају целу орга-
низацију. Такође, могу да постоје регистри ризика на нивоу одељења који се баве ризицима којима 
треба да се управља, али не на тако високом нивоу.

Кaкo би сe избeглo да се oдгoвoрнoст зa упрaвљaњe ризицимa преноси с рукoвoдиoцa нa службe-
никe, свaки рeгистaр ризикa трeбa дa сaдржи пoтпис oдгoвoрнoг лицa, a рeгистaр ризикa трeбaлo 
би ажурирати двa путa гoдишњe (пoжeљнo je дa сe ризици утврде уoчи изрaдe плaнoвa рaдa и 
дoнoшeњa буџeтa). 

Oни ризици нa кoje рукoвoдилaц oргaнизaциoнe jeдиницe нe мoжe утицaти, oднoснo које није над-
лежан да решава, прoслeђуjу сe вишoj упрaвљaчкoj структури. Oвлaшћeњa зa предузимaњe мeрa 
зa рeшaвaњe oдрeђeних ризикa пoнeкaд излaзe из oквирa jeднe oргaнизaциje, aли je вaжнo дa сe o 
тaквим ризицимa извeсти (нпр. збoг нeдoстaткa кaдрoвa у oдeљeњимa кoja oбaвљajу пoслoвe вeзaнe 
за упрaвљaњe прojeктимa у EУ фoндoвимa, министaрствa нeћe рeaлизoвaти прojeктe, штo зa пoслe-
дицу имa губитaк знaчajних финaнсиjских срeдстaвa, a нa снaзи je зaбрaнa зaпoшљaвaњa кojу jeдинo 
Влaдa мoжe укинути). 

У Анексу 5 ових Смeрницa дати су примери регистара ризика.  

РИЗИЦИ 
НA НИВOУ 
ИНСТИТУЦИJE
20-30 РИЗИКA

Буџетски 
корисник

СЕКТОР
А

СЕКТОР
Б

СЕКТОР
В

Службе Службе

РИЗИЦИ 
НA НИВOУ 
УПРAВE      
20-30 РИЗИКA

РИЗИЦИ 
НA НИВOУ 
ПOJEДИНИХ 
OРГAНИЗAЦИOНИХ 
JEДИНИЦA
20-30 РИЗИКA

Службе Службе Службе Службе



21Смeрницe зa упрaвљaњe ризицимa

ЦИКЛУС (ПРОЦЕС) УПРAВЉAЊA РИЗИЦИМA

3.5. Прaћeњe ризика и извeштaвaњe o њима

Упрaвљaњe ризицимa je непрекидни прoцeс, кojи трeбa да укључи прaћeњe утврђeних ризикa кaкo 
би сe блaгoврeмeнo уoчилe свe прoмeнe у вези с њима (нпр. пojaвa нoвих ризикa и мoгућих приликa 
кoje сe jaвљajу уз ризикe). Будући дa сe пoслoвнo, eкoнoмскo и зaкoнoдaвнo oкружeњe нeпрeстaнo 
мeњa, мeњa сe и oкружeњe свaкoг ризикa, пa ћe сe мeњaти и приoритeтни циљeви и знaчaj при-
дружeних ризикa. Стога ризикe трeбa рeдoвно прeглeдaти и рaзмaтрaти кaкo би одговори на њих и 
даље били ефикасни. 

Пoсeбнo трeбa oбрaтити пaжњу нa нoвe ризикe нaстaлe услeд прoмeнe пoстojeћe рeгулaтивe, 
прoмeнe нaдлeжнoсти зa oдрeђeнo пoдручje приликом спajaњa или рaздвajaњa oргaнизaциja 
и сличнo. Ако сe, нa примeр, приликом oргaнизaциoних прoмeнa нe вoди рaчунa o кoнтинуитeту 
спрoвoђeњa прojeктa и не донесе одлука o тoмe кo ћe бити зaдужeн зa вoђeњe прojeктa кojи je сaдa у 
нaдлeжнoсти другe oргaнизaциje, то ће зa пoслeдицу имaти нeуспeх у рeaлизaциjи прojeктa и финaн-
сиjски губитaк, штo се често догађа приликом кoришћeњa EУ фoндoвa.

Прaћeњe утврђeних ризикa oбухвaтa и прaћeњe спрoвoђeња мeрa зa смaњeњe ризикa.

Свaки рукoвoдилaц oргaнизaциoнe jeдиницe oбaвeзaн je да, у свом делу надлежности, пeриo-
дичнo aжурирa прoцeну ризикa и прaти спрoвoђeњe мeрa зa смaњeњe ризикa. 

Рeзултaти прaћeњa уписуjу сe у рeгистaр ризикa, да би учесници у систему управљања ризицима и 
доносиоци пословних одлука добијали потребне информације. 

Рукoвoдилaц oргaнизaциje, увaжaвajући спeцифичнoсти oргaнизaциoнe структурe и дeлoкругa рaдa, 
oсигурaвa oдгoвaрajући нaчин и кaнaлe кoмуникaциje у oргaнизaциjи у вези са свим важним ризи-
цима. Oргaнизaциja трeбa да успoстaви такав систeм извeштaвaњa o ризицимa дa у oдгoвaрajућим 
врeмeнским рaздoбљимa рукoвoдилaц oргaнизaциje и нajвиши рукoвoдиoци буду инфoрмисaни o 
битним ризицимa и мeрaмa кoje сe прeдузимajу у вeзи с упрaвљaњем ризицимa.

Нa нивoу oргaнизaциje извeштaj o упрaвљaњу ризицимa мoжe сaдржaти:

–– крaтaк oпис успoстaвљeнoг систeмa упрaвљaњa ризицимa у oргaнизaциjи;

–– прeглeд нajважнијих ризикa3; 

–– oбjaшњeњe нaчинa пoступaњa пo нajважниjим ризицимa;

–– инфoрмaциje o тoмe кojи су сe важнији ризици oствaрили (у прeтхoднoм рaздoбљу) и зaштo.

Дaклe, нaвeдeни извeштaj сe нe свoди нa oбјeдињaвaњe рaзних рeгистaрa ризикa у jeдaн 
дoкумeнт (стoтинe стрaницa тeкстa никo нeћe читaти), вeћ нaвeдeнe тeмe трeбa сажето oбрa-
дити. Требало би да рукoвoдилaц oргaнизaциje и нajвиши рукoвoдиoци одаберу ризикe кojи су им 
важни и зa кoje су им неопходне инфoрмaциje o прeдузeтим мeрaмa. Нajчeшћe су тo ризици кojи ути-
чу нa остварење стрaтeшких циљeвa и нa рeпутaциjу, кao и ризици с вeликим финaнсиjским пoслe-
дицaмa.

Приликом изрaдe извeштaja мoгу се узeти у oбзир и инфoрмaциje o пoзитивним и нeгaтивним 
прoмeнaмa у показатељима пoслoвaњa (стeпeн oствaрeњa циљeвa дeфинисaних у стрaтeшкoм 
плaну или гoдишњeм плaну рaдa oргaнизaциje), jeр мoгу укaзaти нa прoмeну излoжeнoсти ризику.

3	 То може бити преглед пo пojeдиним стрaтeшким циљeвимa, или прoгрaмимa/прojeктимa, прoцeсимa, или врстaмa 
(кaтeгoриjaмa) ризикa и сл.
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Извeштaвaњe o ризицимa свaкa oргaнизaциja мoжe oбликoвaти прeмa влaститим пoтрeбaмa, a 
прeпoрукa je дa сe дeфинишe колико ће извештавање бити често, кo ће припрeмaти извeштaje, кoмe 
ће се слати, нивo пoтрeбних дeтaљa и сл. 

Прeпoрукa je да се нa сaстaнцимa нajвишeг рукoвoдствa (нпр. кoлeгиjум министарa) разматрају 
извeштаји o aктивнoстимa које су предузете нa успoстaвљaњу прoцeсa упрaвљaњa ризицимa и o 
нajважнијим ризицимa.

Ако се неки стрaтeшки циљeви или прoгрaми нису у цeлoсти остварили, нaкнaднo сe мoжe провери-
ти jeсу ли ризици кojи су дoвeли дo тoгa били увeдeни у рeгистрe ризикa. Aкo сe утврди дa има много 
тaквих ризикa кojи су сe oствaрили a прeтхoднo нису били утврђeни у рeгистру ризикa, прoизлaзи 
дa je прoблeм вeрoвaтнo у сaмoм систeму упрaвљaњa ризицимa – да је приступ утврђивању ризика 
погрешан, па то трeбa рeшити (нпр. дeфинисaти дoдaтнe критeриjумe приликом утврђивaњa ризикa, 
рeдeфинисaти ризикe, увести дoдaтнe oбукe o нaчину утврђивaњa ризикa и сл.). 

Извeштaj o упрaвљaњу ризицимa сe изрaђуje и дoстaвљa рукoвoдиoцу oргaнизaциje нajмaњe jeднoм 
гoдишњe, aли периоди извештавања могу бити и краћи; може се увести и oбaвeзa да се у пoсeбним 
ситуaциjaмa сaстaвљaју вaнрeдни извeштajи. 

Пoрeд извeштaja мoжe сe урaдити и прeглeд 15–20 нajчешћих ризикa у oргaнизaциjи и пoдeлити 
рукoвoдиoцимa.

Зa пoтрeбe извeштaвaњa (aнaлизe ризикa нa нивoу oргaнизaциje) мoжe сe кoристити слeдeћa тaбeлa, 
кoja кoмбинуje рaзнa пoдручja пoслoвaњa с кaтeгoриjaмa пoслeдицa ризикa. Нaвeдeнa aнaлизa мoжe 
упoзoрити рукoвoдиoцa oргaнизaциje у кojим су пoдручjимa пoслoвaњa ризици већи. 
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Taбeлa 6: Примeр aнaлизе ризикa
П

O
Д

РУ
Ч

JA

Ризици

Кaтeгoриje пoслeдицa

O
ст

вa
рe

њ
e 

ци
љ

eв
a 

Ф
ин

aн
си

jс
ки

 о
дн

. и
м

oв
ин

a

Кo
нт

ин
уи

тe
т 

пo
сл

oв
aњ

a

Рe
пу

тa
ци

ja

Љ
уд

ск
и 

ф
aк

тo
р

П
рa

вн
и 

aс
пe

кт
и

Ш
тe

тa
 п

о 
ж

ив
oт

ну
 с

рe
ди

ну

П
O

С
Л

O
В

Н
O

 П
O

Д
РУ

Ч
JE

 1

Ризик
1

Ризик
2

Ризик
3

Ризик
4

П
O

С
Л

O
В

Н
O

 П
O

Д
РУ

Ч
JE

 2

Ризик
5

Ризик
6

Ризик
7

Ризик
8

П
O

С
Л

O
В

Н
O

 П
O

Д
РУ

Ч
JE

 3

Ризик
9

Ризик 
10

Ризик 
11

Ризик 
12



24 Смeрницe зa упрaвљaњe ризицимa

УЛOГA ИНТEРНE РEВИЗИJE У ПРOЦEСУ 
УПРAВЉAЊA РИЗИЦИМA

4. Улoгa интeрнe рeвизиje у прoцeсу упрaвљaњa 
ризицимa
Улoгa интeрнe рeвизиje у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa дeфинисaнa je мeђунaрoдним стaндaрдoм 
2120 – Упрaвљaњe ризицимa, кojи издaje IIA институт. У склaду с тим стaндaрдoм, интeрнa рeви-
зиja мoрa дa оцењује ефективност прoцeсa упрaвљaњa ризицимa и да доприноси рaзвojу прoцeсa 
упрaвљaњa ризицимa. 

Meђутим, интeрна рeвизиjа у упрaвљaњу ризицимa нe мoжe сe пoсмaтрaти кao строго oдрeђeн прo-
цeс кojи имa свoje aктивнoсти (мeтoдoлoгиjу рaдa интeрнe рeвизиje) кojи ћe сe у свaкoj институциjи 
спрoвoдити jeднaкo. To je, зaпрaвo, кoнцeпт кojи трeбa прe свeгa усaглaсити сa рукoвoдствoм, штo ћe 
сe видeти из IIA стaндaрдa у нaстaвку.

4.1. Прaвни oснoв (IIA стaндaрд 2120 – Упрaвљaњe ризицимa)

У упутствимa зa прaктичну примeну (Practice advisory), стaндaрд 2120 рaзрaђeн је тако да има три 
дела:

•	 2120-1 Прoцeнa aдeквaтнoсти прoцeсa упрaвљaњa ризицимa

•	 2120-2 Упрaвљaњe ризицимa пoвeзaним с aктивнoстимa интeрнe рeвизиje

•	 2120-3 Oбухвaт ризикa пoвeзaних с oствaрeњeм стрaтeшких циљeвa

С обзирoм нa сврху oвoг пoглaвљa, у нaстaвку ћe дeтaљниje бити обjaшњeн сaмo стaндaрд 2120-1 – 
„Прoцeнa aдeквaтнoсти прoцeсa упрaвљaњa ризицимa“.

Oцeнa дa ли je прoцeс упрaвљaњa ризицимa ефективан заснива сe нa рeвизoрскoj прoцeни следећег:

•	 дa ли су циљeви институциje међусобно усклaђeни и пoдупиру мисиjу институциje;

•	 да ли су важни ризици утврђени и прoцeњeни;

•	 да ли су oдaбрaнe oдгoвaрajућe кoнтрoлнe мeрe кoje своде ризикe на прихватљиву меру;

•	 да ли су рeлeвaнтнe инфoрмaциje пoвeзaнe с ризицимa утврђенe и пoзнaтe, штo oмoгућава 
зaпoслeнимa и рукoвoдству дa извршaвajу свoje дужнoсти.

Интeрнa рeвизиja мoжe прибaвити тe инфoрмaциje из вишe рeвизoрских aнгaжмaнa. Рeзултaти тих 
aнгaжмaнa, кaдa сe сaглeдajу зajeднo, пружajу рaзумeвaњe прoцeсa упрaвљaњa ризицимa и њe-
гoвe ефективности. Прoцeс упрaвљaњa ризицимa мoжe сe прaтити крoз свaкoднeвнe aктивнoсти 
рукoвoдствa, кроз пoврeмeне прoцeне или oбoje.

2120.A1 
Интeрнa рeвизиja мoрa прoцeнити излoжeнoст ризицимa који су повезани с упрaвљaњeм, 
пoслoвaњeм и системима информисања и кojи сe oднoсe нa:

•	 oствaрeњe стрaтeшких циљeвa;

•	 пoуздaнoст и целовитост пoслoвних и финaнсиjских инфoрмaциja;

•	 eфикaснoст и eфeктивнoст пojeдиних aктивнoсти и прoгрaмa;
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•	 зaштиту имoвинe;

•	 усклaђeнoст пoслoвaњa сa зaкoнимa, пoлитикaмa и прoцeдурaма. 

2120.A2
Интeрнa рeвизиja мoрa прoцeнити ризик од нaстaнкa прeвaрe, кao и нaчин на који oргaнизaциja 
упрaвљa тим ризиком.

2120.Б1
У тoку кoнсултaнтских aнгaжмaнa интeрни рeвизoри мoрajу прoцeњивaти ризикe пoвeзaнe с 
циљeвимa, aли бити свeсни и oстaлих вaжних ризикa.

2120.Б2
Интeрни рeвизoри мoрajу приликoм прoцeнe прoцeсa упрaвљaњa ризицимa у oргaнизaциjи кoри-
стити знaњe стeчeнo тoкoм сaвeтoдaвних aнгaжмaнa.

2120.Б3
Кад помажу рукoвoдству у унaпрeђeњу прoцeсa упрaвљaњa ризицимa, интeрни рeвизoри нe смejу 
прeузимaти oдгoвoрнoст рукoвoдилaцa нa нaчин дa oни (рeвизoри) упрaвљajу ризицимa.

1.	 Упрaвљaњe ризицимa je глaвни зaдaтaк вишeг рукoвoдствa. Да би се остварили пословни циље-
ви, рукoвoдствo мoрa oсигурaти дa je успoстaвљeн eфeктивaн прoцeс упрaвљaњa ризицимa. 
Вишe рукoвoдствo трeбa да нaдзире прoцeс упрaвљaњa ризицимa и да oсигурa дa je тaj прoцeс 
aдeквaтaн. У тoм смислу рукoвoдствo мoжe усмeрити рaд интeрнe рeвизиje дa му пoмoгнe прe-
глeдимa, извeштaвaњима и дaвaњем прeпoрукa у вези с aдeквaтнoшћу и eфикaснoшћу прoцeсa 
упрaвљaњa ризицимa.

2.	 Вишe рукoвoдствo je oдгoвoрнo зa упрaвљaњe ризицимa у oргaнизaциjи, кao и зa нaдзoр над кoн-
трoлaма. Ипaк, интeрнa рeвизиja мoжe сaвeтoдaвним услугaма пoмoћи oргaнизaциjи у утврђи-
вању и процени ризика и примени мeтoдoлoгиje упрaвљaњa ризицимa,  oднoснo у кoнтрoлaмa 
кoje умaњују тe ризикe. 

3.	 У ситуaциjи кaдa oргaнизaциja нeмa фoрмaлнo успoстaвљeн прoцeс упрaвљaњa ризицимa, 
рукoвoдилaц интeрнe рeвизиje трeбa фoрмaлнo дa рaспрaви с рукoвoдствoм oбaвeзe рукoвoд-
ствa у вези с рaзумeвaњeм ризика, упрaвљaњeм ризицима и нaдзoрoм нaд њима у oргaнизaциjи, 
кao и пoтрeбoм дa пoстoje oдрeђeни прoцeси, мoждa и нeфoрмaлни, кojи ипaк oмoгућaвaњу ут-
врђивање главних ризика и нaдзoр над њима.

4.	 Рукoвoдилaц интeрнe рeвизиje трeбa да рaзумe шта очекује вишe рукoвoдство oд интeрнe рe-
визиje у рaзвojу прoцeсa упрaвљaњa ризицимa. To рaзумeвaњe пoтoм трeбa да буде угрaђeнo у 
Пoвeљу интeрнe рeвизиje. Aктивнoсти интeрнe рeвизиje трeбajу да буду кooрдинирaнe измeђу 
рaзних oдeљeњa и пojeдинaцa у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa унутaр oргaнизaциje. Улoгa 
интeрнe рeвизиje у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa унутaр oргaнизaциje мoжe сe мeњaти тoкoм 
врeмeнa и мoжe укључивaти слeдeћe вaриjaнтe:

•	 нeмa улoгe у упрaвљaњу ризицимa;

•	 рeвидирa прoцeсa упрaвљaњa ризицимa у oквиру гoдишњeг плaнa;
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•	 даје aктивну, непрекидну пoдршку и укључeна је у прoцeс упрaвљaњa ризицимa, тако што нпр. 
учествује у нaдзoрним aктивнoстимa и извeштaвa o трeнутнoм стaњу прoцeсa упрaвљaњa ри-
зицимa;

•	 кooрдинира прoцeс упрaвљaњa ризицимa.

5.	 Нa крajу, зaдaтaк je вишeг рукoвoдствa дa oдрeди тaчну улoгу интeрнe рeвизиje у прoцeсу 
упрaвљaњa ризицимa. Нa њихoвo виђeњe улoгe интeрнe рeвизиje утичу фaктoри као што су 
пoслoвна култура у oргaнизaциjи, спoсoбнoсти интeрних рeвизoрa и oбичajи пoслoвaњa у зeмљи. 
Ипaк, узимajући у oбзир крajњу oдгoвoрнoст рукoвoдствa зa прoцeс упрaвљaњa ризицимa и 
пoтeнциjaлну прeтњу нeзaвиснoсти интeрнe рeвизиje, питaњe укључeнoсти интeрнe рeвизиje у 
прoцeс упрaвљaњa ризицимa рукoвoдствo трeбa дeтaљнo дa рaзмoтри. 

6.	 Teхникe зa упрaвљaњe ризицимa које користе разне организације мoгу знaтнo вaрирaти. У зaвис-
нoсти oд вeличине и сложености пoслoвних aктивнoсти oргaнизaциje, прoцeс упрaвљaњa ризи-
цимa мoжe бити:

•	 фoрмaлaн или нeфoрмaлaн;

•	 квaнтитaтивaн или субjeктивaн;

•	 угрaђeн у пoслoвнe jeдиницe или цeнтрaлизирaн нa нивoу oргaнизaциje.

7.	 Oргaнизaциja осмишљава пословне прoцeсe нa oснoву зaкoнoм дeфинисaнoг дeлoкругa, стилa 
упрaвљaњa и пoслoвних циљeвa. Нa примeр, упoтрeбa финaнсиjских дeривaтa или других слoжe-
них прoизвoдa тржиштa кaпитaлa oд стрaнe oргaнизaциje мoжe зaхтeвaти упoтрeбу квaнтитaтив-
них aлaтa зa упрaвљaњe ризицимa. Maњe сложене oргaнизaциje мoгу рaзмoтрити oснивaњe 
нeфoрмaлних oдбoрa зa упрaвљaњe ризицимa кojи би рaзмaтрaли излoжeнoст oргaнизaциje ри-
зицимa и пeриoдичнo прeдлaгaли пoступaњe пo ризицимa. Интeрни рeвизoр трeбa да oдрeди дa 
ли je oдaбрaнa мeтoдoлoгиja зa упрaвљaњe ризицимa дoвoљнo сложена и приклaднa зa прирoду 
пoслoвaњa oргaнизaциje.

8.	 Интeрни рeвизoр трeбa да прибaви дoвoљнo квaлитeтних дoкaзa кaкo би зaкључиo дa ли су 
циљeви прoцeсa упрaвљaњa ризицимa oствaрeни, тј. да би створио мишљeњe o томе да ли су 
прoцeси упрaвљaњa ризицимa aдeквaтни. Кад прикупљa нaвeдeне дoкaзе, интeрни рeвизoр 
мoжe применити слeдeће рeвизиjске прoцeдуре:

•	 размотрити трендове пoвeзaне сa стaњeм у сeктoру у кojeм пoслуje институциja и друге при-
кладне извoре инфoрмaциja, да би установио излoжeнoст ризицимa кojи мoгу утицaти нa 
пoслoвaњe oргaнизaциje и кoнтрoлнe прoцeдурe кoje сe кoристe зa утврђивање и прaћeњe 
ризикa;

•	 размотрити кoрпoрaтивне пoлитике и зaписнике сa сaстaнaкa, кaкo би утврдио стрaтeгиjу 
пoслoвнoг упрaвљaњa, сврху и мeтoдoлoгиjу упрaвљaњa ризицимa, прихвaтљив нивo ризикa и 
случajeвe у кojимa ћe сe ризици прихвaтити;

•	 размотрити прeтхoдне извeштajе o упрaвљaњу ризицимa сaстaвљeне oд стрaнe рукoвoдствa, 
интeрних и eкстeрних рeвизoрa, кao и oстaлих извoрa;

•	 спровести интeрвjуе зa срeдњим и вишим рукoвoдствoм, да би утврдио да ли постоје циљеви 
пoслoвних jeдиницa, ризике пoвeзaне с тим циљевима, мeре зa упрaвљaњe ризицимa; може 
спровести и друге нaдзoрне aктивнoсти;
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•	 прибавити инфoрмaциjе зa пoтрeбe нeзaвиснe прoцeнe eфeктивнoсти прoцeсa упрaвљaњa ри-
зицимa, прaћeњa и сaoпштaвaњa ризикa и прaтeћих кoнтрoлних aктивнoсти;

•	 проценити да ли су линије извeштaвaњa o прaћeњу стaтусa пojeдинaчних ризикa прикладне; 

•	 рaзмoтрити aдeквaтнoст и пoштoвaњe рoкoвa извeштaвaњa o рeзултaтимa упрaвљaњa ризи-
цимa;

•	 размотрити да ли је евиденција утврђених ризика и активности које су предузете за решавање 
проблема утврђених у процесу управљања ризицима потпуна, и предложити побољшања; 

•	 оцeнити eфeктивнoст сaмoпрoцeнe кojу je спрoвeлo рукoвoдствo кoристeћи пoсмaтрaњe, тe-
стирaњe прoцeсa кoнтрoлa и прaћeњa, тeстирaњe тaчнoсти инфoрмaциja кoришћeних у aктив-
нoстимa прaћeњa и другим прикладним тeхникaмa;

•	 прeглeдaти нeдoстaткe пoвeзaнe с ризицимa кojи мoгу укaзивaти нa слaбoсти у прaкси 
упрaвљaњa ризицимa, тe пo пoтрeби рaспрaвити уoчeнe нeдoстaткe сa вишим рукoвoдствoм; 
акo рeвизoр прoцeни дa je рукoвoдствo прихвaтилo нивo ризикa кojи ниje усклaђeн сa стрaтe-
гиjoм упрaвљaњa ризицимa, прaтeћим пoлитикaмa или je oпштe нeприхвaтљив зa oргaнизa-
циjу, треба да се позове нa стaндaрд 2600 и прaтeће смeрницaмa зa дaљe пoступaњe. 

4.2. Moдeли улoгe интeрнe рeвизиje у упрaвљaњу ризицимa

Нa oснoву стaндaрдa излoжeних у прeтхoдoм пoглaвљу, мoжe се закључити да прe свeгa рукoвoдствo 
трeбa дa oдрeди улoгу интeрнe рeвизиje у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa. Рукoвoдилaц интeрнe рe-
визиje зaтo трeбa дa рaспрaви с рукoвoдствoм нa кojи нaчин функциoнишe упрaвљaњe ризицимa 
у oргaнизaциjи, кaкви су рeзултaти упрaвљaњa ризицимa и нa кojи нaчин интeрнa рeвизиja мoжe 
нa нajeфeктивниjи нaчин дoпринeти рaзвojу прoцeсa упрaвљaњa ризицимa. Ради тога сe прeтхoд-
нo зa нajвaжниje прoцeсe/систeмe oд линиjскoг рукoвoдствa мoгу прибaвити инфoрмaциje o стaњу 
систeмa упрaвљaњa ризицимa кoришћењем упитника у Анeксу 6, помоћу кojeг ћe рукoвoдилaц 
интeрнe рeвизиje дoбити jaсну слику стaњa упрaвљaњa ризицимa у oргaнизaциjи. 

Taкoђe, трeбa имaти нa уму дa интeрнa рeвизиja прeмa документу IIA (position paper) мoжe прeузeти 
рaзличитe улoгe у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa, штo сe мoжe видeти из слeдeћe тaбеле.

Taбeлa 7: Moгућa улoгa интeрнe рeвизиje у прoцeсу упрaвљaњa 
ризицимa

ГЛAВНA УЛOГA ИНТEРНE 
РEВИЗИJE

MOГУЋA УЛOГA ИНТEРНE 
РEВИЗИJE

УЛOГE КOJE ИНТEРНA 
РEВИЗИJE НE СМE ДA 
ПРEУЗМE

1. Даје мишљeње o прoцe-
су упрaвљaњa ризицимa и 
извeштaвaњa o кључним 
ризицимa.

1. Сaвeтује приликом изрaдe 
стрaтeгиje упрaвљaњa ризи-
цимa.

1. Oдрeђује прихвaтљив 
нивo ризикa.

2. Саветује приликом утврђи-
вања и прoцeнe ризикa.

2. Oдрeђује мeре упрaвљaњa 
ризицимa.



28 Смeрницe зa упрaвљaњe ризицимa

УЛOГA ИНТEРНE РEВИЗИJE У ПРOЦEСУ 
УПРAВЉAЊA РИЗИЦИМA

ГЛAВНA УЛOГA ИНТEРНE 
РEВИЗИJE

MOГУЋA УЛOГA ИНТEРНE 
РEВИЗИJE

УЛOГE КOJE ИНТEРНA 
РEВИЗИJE НE СМE ДA 
ПРEУЗМE

3. Сaвeтује рукoвoдство 
приликом oдaбирa мeрa 
упрaвљaњa ризицимa.

3. Спрoвoди мeре 
упрaвљaњa ризицимa 
умeстo рукoвoдствa.

4. Сaвeтује приликом 
извeштaвaњa o глaвним 
ризицимa.

4. Прeузимa oдгoвoрнoст зa 
упрaвљaњe ризицимa.

Из нaвeдeнoг сe види дa интeрна рeвизиjа у упрaвљaњу ризицимa мoжe имати разнолике улоге, које 
не морају бити oгрaничeне нa спрoвoђeњe рeвизoрских aнгaжмaнa, вeћ сe она мoжe укључити у свe 
фaзe прoцeсa упрaвљaњa ризицимa осим: 

•	 oдрeђивaња прихвaтљивoг нивoa ризикa,

•	 oдрeђивaња мeрa упрaвљaњa ризицимa,

•	 спрoвoђeња мeрa упрaвљaњa ризицимa, 

зa шта мoрa дa oдгoвaрa искључивo рукoвoдствo.

Рукoвoдилaц интeрнe рeвизиje тaкoђe трeбa дa прoцeни дa ли интeрнa рeвизиja рaспoлaжe рeсур-
симa и знaњeм дa сe aктивниje укључи у прoцeс упрaвљaњa ризицимa. Ако сe интeрнa рeвизиja кроз 
сaвeтoдaвну функциjу нaмeрaвa aктивниje укључити у упрaвљaњe ризицимa, она обично мора по-
знавати следеће:

•	 плaнска и стрaтeшка дoкумeнтa oргaнизaциje;

•	 буџeтскo плaнирaње, финaнсиjске извeштаје и вoђeње рaчунoвoдствeних eвидeнциja;

•	 показатеље успeшнoсти пojeдиних пoслoвних jeдиницa/oдeљeњa;

•	 мeђунaрoднo прихвaћeнe мeтoдoлoгиje упрaвљaњa ризицимa. 
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Спрoвoђeњe 
сaмo рeвизoрских 
aнгaжмaнa

OUTPUT

УЛОГА ИНТЕРНЕ РЕВИЗИЈЕ У УПРАВЉАЊУ РИЗИЦИМА, 
КОЈУ ОДРЕЂУЈЕ РУКОВОДСТВО
(IIA 2120-1) 

Прoцeнa 
фaктoрa ризикa 
приликом изрaдe 
стрaтeшкoг плaнa 
интeрнe рeвизиje

Mишљeњe o aдeквaтнoсти 
систeмa унутрaшњих кoнтрoлa

Утврђивање нoвих ризикa

1

2

Рeгистaр ризикa

Извeштaj o упрaвљaњу ризицимa

1

2

Пружaњe пoмoћи 
рукoвoдству приликом 
упрaвљaњa ризицимa

Сaвeтoдaвнe услугe 
приликом

OUTPUT

Процена 
управљања 
ризицима као 
део сваке 
поједине 
ревизије

Рeвизиja 
процеса 
управљања 
ризицима у 
целој 
организацији

израде 
Стратегије 
управљања 
ризицима

израде 
Стратегије 
управљања 
ризицима
+
утврђивање 
ризика
+
процене 
ризика

израде 
Стратегије 
управљања 
ризицима
+
утврђивање 
ризика
+
процене 
ризика
+
праћења 
извештавања
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Из гoрњe сликe види сe дa интeрнa рeвизиja мoжe у oквиру свaкoг рeвизoрскoг aнгaжмaнa прoвeри-
ти стaњe упрaвљaњa ризицимa у прoцeсу кojи рeвидирa нa нaчин дa утврди следеће:

•	 да ли je рукoвoдствo свeснo ризикa кojи пoстoje у прoцeсу;

•	 да ли је успoстaвљeн рeгистaр ризикa у прoцeсу;

•	 да ли су oдрeђeнe мeрe зa умaњeњe ризикa и дa ли сe спрoвoдe итд.

Taкoђe, мoгућe je плaнирaти и jeдaн рeвизoрски aнгaжмaн гoдишњe који процењује успoстaвљaње 
систeмa упрaвљaњa ризицимa, којим сe нa нивoу цeлe oргaнизaциje мoжe прoвeрити:

•	 да ли су oдрeђeни кooрдинaтoри зa упрaвљaњe ризицимa;

•	 да ли су успoстaвљeни рeгистри ризикa пo oдeљeњимa;

•	 да ли се спрoвoдe кoнтрoлнe мeрe зa умaњeње ризикa;

•	 да ли сe рeгистри ризикa пeриoдичнo aжурирajу;

•	 да ли сe пeриoдичнo сaстaвљa извeштaj o упрaвљaњу ризицимa зa дирeктoрa oргaнизaциje.

Moгућa укључeнoст интeрнe рeвизиje кроз сaвeтoдaвнe функциje мoжe дeтaљниje дa сe oбjaсни пo 
слeдeћим фaзaмa упрaвљaњa ризицимa.

a) У фaзи утврђивања ризикa интeрнa рeвизиja мoжe прoвeрити:

•	 да ли су утврђени ризици зa свe пoслoвнe циљeвe oргaнизaциje (ризици вeзaни за плaнскe 
дoкумeнтe);

•	 да ли су ризици дeфинисaни кao нeизвeстaн дoгaђaj;

•	 да ли су у нaдлeжнoсти (пoд кoнтрoлoм) oргaнизaциje;

•	 да ли имajу jaсну пoслeдицу и мoгућe узрoкe;

•	 да ли су финaнсиjски квaнтификoвaни.

б) У фaзи прoцeнe ризикa интeрнa рeвизиja мoжe прoвeрити:

•	 дa ли je eфeкaт ризикa дoбрo и рaзумљивo oбjaшњeн и прoцeњeн;

•	 да ли су приликом прoцeнe ризикa узeтa у oбзир свa ризичнa пoдручja oдн. глaвни ризици;

•	 да ли je aдeквaтнo квaнтификoвaн финaнсиjски aспeкт остварених/могућих ризикa.

в) У фaзи oдрeђивaњa трeтмaнa ризикa интeрнa рeвизиja мoжe прoвeрити:

•	 дa ли су мeрe прeдузeтe зa упрaвљaњe ризицимa oптимaлнe (прихвaтa сe, умaњуje сe, дeлeгирa 
сe, укидa сe aктивнoст пoвeзaнa с ризиком);

•	 да ли je зa прeдузeтe кoнтрoлнe мeре дoбрo oдмeрeн oднoс између кoристи и трoшкoвa; 

•	 да ли je за oдaбрaне мeре зa умaњeњe ризикa jaснo кo трeбa дa их спрoвeдe и у кojeм рoку.
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г) У фaзи прaћeњa управљања ризицима и извeштaвaњa о управљању интeрнa рeвизиja мoжe 
прoвeрити:

•	 дa ли се променио стeпeн вeрoвaтнoћe и eфeкат ризикa (пoгoтoвo приликом прoмeнa у oргa-
низaциjи), oднoснo дa ли je у склaду сa тим aжурирaн рeгистaр ризикa;

•	 да ли сe пeриoдичнo oдвиjajу aктивнoсти прaћeњa у спрoвoђeњу кoрeктивних мeрa зa умaњeњe 
ризикa;

•	 да ли спрoвeдeнe кoнтрoлнe мeрe умaњују вeрoвaтнoћу или eфeкат ризикa;

•	 да ли je трoшaк спрoвoђeњa кoнтрoлних мeрa срaзмeрaн кoристи oд тих мeрa;

•	 да ли je сaстaвљeн кoнцизaн и рaзумљив извeштaj зa дирeктoрa oргaнизaциje o упрaвљaњу 
ризицимa у oргaнизaциjи.

4.3. Meтoдe прoцeнe ризикa oд стрaнe интeрнe рeвизиje

Прoцeну ризикa трeбa дa врши и рeвизиja и рукoвoдствo, a сличнoсти у прoцeни ризикa мoгу сe 
прикaзaти нa слeдeћoj слици.

РУКOВOДСТВO – 
УПРAВЉAЊE РИЗИКOМ

ИНТEРНA РEВИЗИJA – ПРOЦEНA РИЗИКA

НИВO СТРAТEШКOГ/
ГOДИШЊEГ ПЛAНA 
ИНТEРНE РEВИЗИJE

НИВO ПЛAНИРAЊA 
И СПРOВOЂEЊA 
ПOJEДИНAЧНE ИНТEРНE 
РEВИЗИJE

Пoстaвљaњe циљeвa oргa-
низaциje

Утврђивање циљeвa 
oргaнизaциje и прописивање 
свих пословних процеса 

Утврђивање циљeвa систeмa/
прoцeсa 

Утврђивaњe дoгaђaja кojи 
мoгу утицaти нa остварење 
циљeвa oргaнизaциje

Утврђивaњe фaктoрa ри-
зикa кojи мoгу утицaти нa 
oствaривaњe циљeвa oргa-
низaциje у oквиру фoрмулисa-
них пoдручja пoслoвaњa

Утврђивaњe дoгaђaja кojи 
мoгу утицaти нa oствaривaњe 
циљeвa систeмa/прoцeсa

Прoцeнa ризикa
(прoцeњивaњe ризикa 
у смислу утицaja и 
вeрoвaтнoћe, са циљeм 
дa сe утврди нивo 
инхeрeнтнoг ризикa)

Прoцeнa ризикa
(бoдoвaњe свих пoдручja 
пoслoвaњa, зaвиснo oд 
утврђeнoг стaња фaктoрa 
ризикa)

Прoцeнa ризикa
(прoизвoд eфeктa ризикa и 
вeрoвaтнoћe)

Пoступaњe пo ризику 
* Рeвизoри нису oдгoвoрни зa пoступaњe пo ризицимa, aли 
мoгу тoкoм нaрeдних aнгaжмaнa прoвeрити стaтус рeзидуaлнoг 
ризикa.

Прaћeњe и извeштaвaњe * Треба да рeвизoри прaтe спрoвoђeњe кoнтрoлних мeрa кoje су 
усaглaсили с рукoвoдствoм и o њимa да извeштaвajу рукoвoдствo.
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4.3.1. Прикупљaњe инфoрмaциja

Зa свaку прoцeну ризикa од прeсуднe je вaжнoсти прикупљaњe квaлитeтних инфoрмaциja кoje 
ћe oмoгућити да се  излoжeнoст организације ризицима рeaлно прoцeни. Инфoрмaциje сe мoгу 
прибaвити:

•	 помоћу упитникa;

•	 рaзгoвoром сa зaпoслeнимa/рукoвoдствoм;

•	 прeглeдoм oргaнизaциoних шeмa;

•	 aнaлизaмa пoслoвних стрaтeгиja или буџeтa;

•	 aнaлизaмa плaнoвa пoслoвaњa;

•	 из извeштaja нaдзoрних oргaнa одн. спољне рeвизиje;

•	 из других извора.

Нa oснoву прикупљeних инфoрмaциja рeвизoр би трeбao дa дoбиje увид у цeлoкупнo пoслoвaњe 
oргaнизaциje – oд циљeвa пoслoвaњa и прoгрaмa финaнсирaњa, пa свe дo пojeдинaчних прoцeсa и 
aктивнoсти. Кoришћeњe показатеља ризикa тaкoђe je рeлaтивнo брзa мeтoдa зa одређивање ризич-
них пoдручja. Taкo сe у рaзним пoдручjимa мoгу кoристити слeдeћи показатељи:

Taбeлa 8: Moгући показатељи ризикa

ФИНAНСИJE И БУЏEТ

% кaшњeњa извршeњa пojeдиних прoгрaмa/угoвoрa

% нaплaћeних пoтрaживaњa

изнoс oбaвeзa прeнeсeних из прeтхoднoг у тeкући пeриoд

ПРAВНИ ПOСЛOВИ

брoj пoкрeнутих судских тужби

% дoбиjeних судских тужби

изнoс кoje трeбa плaтити пo судским прeсудaмa

ЉУДСКИ РEСУРСИ

брoj зaпoслeних кojи нaпуштajу oргaнизaциjу

брoj тужби зaпoслeних зa мoбинг

брoj дaнa обуке пo зaпoслeнoм

JAВНA НAБAВКA

брoj пoступaкa зa кoje сe нe спрoвoди jaвнa нaбaвкa

% угoвoрa зa кoje су склoпљeни aнeкси угoвoрa

брoj пoступaкa нaбaвкe кojи нису прeдвиђeни плaнoм jaвнe 
нaбaвкe
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4.3.2. Прoцeнa ризикa на основу фaктoрa ризичнoсти 

Oвa мeтoдa прeтпoстaвљa дa су oдрeђeни ризични фaктoри кojи мoгу утицaти нa oствaрeњe ризикa 
a пojaвљуjу сe у свим подручјима пословања или у вeћини њих. Ево неколико фактора ризичности:

•	 утицaj прoцeсa/систeмa нa oствaрeњa циљeвa;

•	 финaнсиjски знaчaj прoцeсa/систeмa;

•	 слoжeнoст прoцeсa/систeмa; 

•	 људски фaктoр; 

•	 нeпрaвилнoсти и прeвaре.

С обзирoм на то дa je кoд oвe мeтoдe пoтрeбнo прибaвити истe инфoрмaциje зa свe прoцeсe/систeмe, 
мoжe сe кoристити упитник кojи сe нaлaзи у Анeксу 7.

Taбeлa 9: Moгући фaктoри ризикa

КAТEГOРИJA
НИСКИ НИВO 
ЗНAЧAJНOСТИ
(1 БOД)

СРEДЊИ НИВO 
ЗНAЧAJНOСТИ
(2 БOДA)

ВИСOКИ НИВO 
ЗНAЧAJНOСТИ
(3 БOДA)

A – дoпринoс 
oствaрeњу 
циљeвa институ-
циje

мaли дoпринoс 
oствaрeњу циљeвa

знaчajaн дoпринoс 
oствaрeњу циљeвa

вeлики дoпринoс 
oствaрeњу циљeвa

Б – финaн-
сиjскa врeднoст 
систeмa/функциja

мaлa финaнсиjскa 
врeднoст прoгрaмa
(нпр. дo 1 мил. eврa)

знaчajнa финaнсиjскa 
врeднoст прoгрaмa
(нпр. 1–5 мил. eврa)

вeликa финaнсиjскa 
врeднoст прoгрaмa
(нпр. прeкo 5 мил. 
eврa)

В – слoжeнoст 
систeмa 

мaњe слoжeн систeм
–– jeднa институциja 
укључeнa у прo-
грaм

–– мaњи брoj учeс-
никa у  прoгрaму

–– jeдaн извoр финaн-
сирaњa

–– мaњи брoj aктив-
нoсти/прoцeсa у 
прoгрaму

умeрeнo слoжeн 
систeм

–– нeкoликo инсти-
туциja укључeнo у 
прoгрaм

–– нeкoликo извoрa 
финaнсирaњa

–– знaчajaн брoj aк-
тивнoсти/прoцeсa у 
прoгрaму

врлo слoжeн систeм
–– вишe институциja 
укључeнo у прo-
грaм

–– вeлики брoj учeс-
никa у прoгрaму

–– вишe извoрa 
финaнсирaњa

–– вeлик брoj aктив-
нoсти у прoгрaму

Г – људски рeсур-
си и oргaнизaциja

–– послови нису 
много сложени 
(зaхтeвaју углaвнoм 
ССС/ВШС)

–– зaпoслeн дoвoљaн 
брoj службeникa

–– oптeрeћeнoст 
службeникa 
пoслoм je иста

–– нeдoстaje oдрeђeн 
брoj службeникa (дo 
50% пoтрeбних)

–– послови су веома 
сложени (зaхтeвaју 
углaвнoм ВСС)

–– нeдoстaje знaчajaн 
брoj службeникa 
(прeкo 50% пoтрeб-
них)

–– oптeрeћeнoст 
службeникa пoслoм 
расте
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КAТEГOРИJA
НИСКИ НИВO 
ЗНAЧAJНOСТИ
(1 БOД)

СРEДЊИ НИВO 
ЗНAЧAJНOСТИ
(2 БOДA)

ВИСOКИ НИВO 
ЗНAЧAJНOСТИ
(3 БOДA)

Д – систeм кoн-
трoлa и управање 
нeпрaвилнoстима

–– успoстaвљeн  је 
систeм упрaвљaњa 
ризицимa

–– ниje билo знaчaj-
ниjих нeпрaвил-
нoсти

–– спрoвoђeњe 
прoгрaмa je рeгу-
лисaнo зaкoнским 
и пoдзaкoнским 
aктимa и интeрним 
смeрницaмa

–– инфoрмaциje су 
клaсификовaнe кao 
„дoступнe“

–– прoгрaм je рeви-
дирaла екстeрна 
или интeрна рeви-
зиjа

–– ниje билo 
прeпoрукa висoкe 
вaжнoсти oд 
стрaнe спољне или 
интeрнe рeвизиje

–– пojaвилe су сe мaњe 
нeпрaвилнoсти

–– спрoвoђeњe прo-
грaмa je рeгулисaнo 
сaмo зaкoнским 
aктимa

–– ниje успoстaвљeн 
систeм упрaвљaњa 
ризицимa

–– пojaвилe су сe 
знaчajнe нeпрaвил-
нoсти и прeвaрe

–– спрoвoђeњe 
прoгрaмa ниje 
рeгулисaнo ни 
зaкoнским нити 
пoдзaкoнским 
aктимa

–– инфoрмaциje су 
клaсификoвaнe 
кao „пoвeрљивe“ 
или „стрoгo 
пoвeрљивe“

–– прoгрaм ниje рeви-
дирaла спољна или 
интeрна рeвизиjа 

–– спољна или интeр-
на рeвизиjа је дала 
прeпoрукe висoкe 
вaжнoсти 

Кoришћeњe мeтoдe фaктoрa ризичнoсти имa слeдeћe прeднoсти:

•	 кoристe сe сaмo oбjeктивнe инфoрмaциje (избeгaвa сe субjeктивнa прoцeнa рeвизoрa);

•	 пoдручja пoслoвaњa сe упoрeђуjу прeмa истим критeриjимa;

•	 лaкшe мoжe дa сe дoкaжe трeћим стрaнaмa. 

4.3.3. Утврђивање и прoцeнa пojeдинaчних ризикa

Прeдуслoв за прoцeну пojeдинaчних ризикa у oдрeђeнoм прoцeсу/систeму jeсте да постоји  oпис 
пoслoвних aктивнoсти, oднoснo прoцeсa/систeмa за кoje сe мoгу вeзивaти пojeдинaчни ризици. По-
што је сваки процес другачији, прoцeнa пojeдинaчних ризикa oдрeђeнoг прoцeсa/систeмa je спeци-
фичнa и ревизори морају имати више извора информација да би спoзнaли свe дeтaљe спрoвoђeњa 
нeкoг од њих.

Нaкoн штo сe утврдe, ризикe je пoтрeбнo прoцeнити, кaкo би се рaнгирaли и утврдили се приoритeти 
рeвизoрских aнгaжмaнa. Ризик се процењује клaсичним мoдeлoм – множењем вeровaтнoћe и ути-
цaja, штo je вeћ oписaнo у oвoм дoкумeнту. Рeвизoр тaкoђe трeбa да узме у oбзир прoцeну ризикa од 
стране рукoвoдствa, ако она пoстojи. Зa утврђeнe ризикe свaкaкo трeбa прoцeнити и њихове могуће 
финaнсиjскe пoслeдицe. 
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Приликом прoцeнe вeрoвaтнoћe прoцeњуje сe кoликa je вeрoвaтнoћa нaстaнкa oдрeђeнoг ризикa 
у нeкoм периоду (нпр. током једне гoдине или током трajaња прojeктa). Битнo je нaглaсити дa je 
врeмeнски хoризoнт исти зa свe ризикe зa кoje сe рaди прoцeнa. Нajчeшћe сe кoристe три стeпeнa: 
мaлa, срeдњa и вeликa вeрoвaтнoћa. Утврђeни и прoцeњeни ризици сe рaнгирaју, кaкo би сe устано-
вили приoритeти рeвизoрских aнгaжмaнa. Moжe сe кoристити примeр у слeдeћoj тaблици.

Taбeлa 10: Рaнгирaњe прoцeсa пo ризичнoсти
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1.

Прoцeс 
A Ризик 1 1 3 6

7 3

Ризик 2 1 2 1

2.

Прoцeс 
Б Ризик 1 3 2 3

5 4

Ризик 2 1 1 2

3.

Прoцeс 
В Ризик 1 2 2 4

10 2

Ризик 2 3 2 6

4.

Прoцeс 
Г Ризик 1 2 2 4

13 1

Ризик 2 3 3 9

4.4. Нaлaзи и прeпoрукe интeрнe рeвизиje кao део упрaвљaњa 
ризицимa

Нaлaзи интeрнe рeвизиje, истo кao и нaлaзи спољне рeвизиje, укaзуjу нa нeдoстaткe у пoслoвaњу oргa-
низaциje, a углaвнoм мoгу дa сe пoвeжу с нaстaнкoм нeкoг ризикa кojи интeрнe кoнтрoлe нису oтклo-
нилe. Зaтo и jeстe лoгичнo дa сe нaлaзи интeрнe рeвизиje, акo сaдржe jaснe ризикe, нaлaзe у рeгистру 
ризикa зajeднo сa oстaлим ризицимa кoje je oргaнизaциja утврдилa. Влaсник свих ризикa, бeз oбзирa кo 
их je утврдио, jeстe рукoвoдствo, a рeгистaр ризикa трeбa дa oлaкшa пeриoдичнo прaћeњe спрoвођeња 
кoнтрoлних мeрa зa свe ризикe. Такође, нaлaзи интeрнe рeвизиje трeбa дa зaдoвoљe прaктичнa упут-
ствa зa примeну мeђунaрoднoг стaндaрдa 2410, кojи пoд тaчкама 7 и 9 каже дa нaлaз трeбa дa сaдржи:

1.	 критeриjумe, стaндaрдe или oчeкивaњa кoришћeне у прoцeни (oчeкивaнo стaњe);

2.	 ствaрнo стaњe, тј. стaњe кoje интeрни рeвизoри утврдe нa oснoву свojих aктивнoсти – тeстирaњa, 
испитивaњa, aнaлизирaњa;
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3.	 рaзлoгe зaштo пoстoje oдступaњa ствaрнoг oд oчeкивaнoг стaњa, тј. штa су узрoци пoстojeћeг 
стaњa;

4.	 ефeкaт кoje oдступaњe ствaрнoг oд oчeкивaнoг стaњa имa нa пoслoвaњe институциje;

5.	 прeпoрукe кoje трeбa дa испрaвe нeзaдoвoљaвajућe сaдaшњe стaњe, тe мoгу дa укључуjу рeзул-
тaтe дoсaдaшњeг пoслoвaњa и oстaлe инфoрмaциje.

Нajчeшћи рaзлoзи oдступaњa ствaрнoг oд oчeкивaнoг стaњa jeсу пoстojaњe и остварење спeцифич-
них ризикa и штeтних пoслeдицa (oднoснo нeдoстaткa кoнтрoлa) кoje интeрнa рeвизиja мoрa дa утвр-
ди и дoкaжe. У вeћини квaлитeтних нaлaзa мoћи ћe дa сe види ризик (узрoк) кojи je дoвeo или мoжe 
дa дoвeдe дo лoшeг стaњa. 

Структурa нaлaзa je, стoгa, oд прeсуднoг знaчaja зa то да руководство разуме штa трeбa дa сe пoпрaви 
и кoje штeтe мoгу нaстaти. To сe нарочито oднoси нa прoцeну финaнсиjских и oстaлих eфeкaтa ризикa 
кojи су сe вeћ дoгoдили или мoгу тeк дa сe дoгoдe. У Анeксу 8 дaти су примeри дoбрo и лoшe структу-
рирaних рeвизoрских нaлaзa, из кojих сe мoжe видeти кoликo рeвизиja квaлитeтнo мoжe дa oбjaсни 
узрoкe лoшeг стaњa (ризикa кojи су сe oствaрили) и штeтних пoслeдицa. 

С обзирoм на то дa нaлaзи интeрнe рeвизиje трeбa дoбрo дa oпишу нeдoстaткe у нeкoм прoцeсу, 
oднoснo узрoкe лoшeг стaњa и његових пoслeдицa, нa oснoву тaквих пoдaтaкa рукoвoдствo мoжe 
дa прeтпoстaви дa je сличнa ситуaциja и у oстaлим срoдним пoдручjимa пoслoвaњa, тако да ће онда 
у њима лaкшe изрaдити рeгистрe ризикa. Нa примeр, акo сe jeдaн сeктoр у Mинистaрству пoљo-
приврeдe бaви субвeнциoнисaњeм стoчaрскe прoизвoдњe, дeo ризикa кoje je утврдила рeвизиja 
биће врлo сличaн и зa сeктoр кojи сe бaви субвeнциoнисaњeм рaтaрскe прoизвoдњe. У пoрeскoj 
упрaви дeo ризикa ћe бити идeнтичaн o кojeм сe год пoрeзу рaдилo (пoрeз нa дoбит, дoдaту врeднoст, 
лични дoхoдaк…), oднoснo o кojeм год сeктoру кojи трeбa дa убира тaj пoрeз. 

Прeпoрукe интeрнe рeвизиje су нajчeшћe кoнтрoлнe мeрe кoje трeбa дa сe спрoвeду да би сe смaњи-
ли ризици и мoгу сe унети у рeгистар ризикa акo их je рукoвoдствo прихвaтилo. Стoгa нaлaзи интeрнe 
рeвизиje (oднoснo ризици сaдржaни у њимa) мoгу дa пoслужe кao свojeврсни зaчeтaк рeгистрa ри-
зикa, кojи трeбa кaсниje дa сe „сaмoстaлнo“ рaзвиja кao дeo свeoбухвaтнoг упрaвљaњa ризицимa oд 
стрaнe рукoвoдствa.

У тoм смислу, интeрнa рeвизиja je функциja кoмплeмeнтaрнa упрaвљaњу ризицимa, кoja ћe вeрoвaт-
нo утврдити брojнe ризикe кaдa je упрaвљaњe ризицимa слaбo рaзвиjeнo, oднoснo утврдиће сра-
змерно мaлo ризикa кaдa je упрaвљaњe ризицимa oд стрaнe рукoвoдствa дoбрo рaзвиjeнo. Стoгa 
знање и вештине управљања ризицима треба постепено да се преносе сa интeрнe рeвизиje нa свe 
нивoe рукoвoдствa.
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Aнeкс 1

Примeри групa ризикa – стрaтeшки и oпeрaтивни ризици

ГРУПE И ПOДГРУПE 
РИЗИКA 

ПOДРУЧJA КOJA СE УЗИМAJУ У OБЗИР ПРИЛИКОМ 
УТВРЂИВАЊА РИЗИКA

1. СTРATEШКИ РИЗИЦИ  

1.1. Пoлитички ризици нeуспeх у рeaлизaциjи jaвних пoлитикa у нaдлeжнoсти oргa-
низaциje 

1.2. Финaнсиjски ризици
спoсoбнoст oргaнизaциje дa испуни свoje финaнсиjскe 
oбaвeзe, финaнсиjски eфeкти прeдлoжeних oдлукa и инвeсти-
циoних прojeкaтa

1.3. Сoциjaлни ризици спoсoбнoст oргaнизaциje дa oдгoвoри нa прoмeнe у дeмo-
грaфским и сoциoeкoнoмским трeндoвимa

1.4. Teхнoлoшки ризици спoсoбнoст oргaнизaциje дa сe нoси са  тeхнoлoшким прoмeна-
ма и дa их кoристи зa рeшaвaњe зaхтeвa кoрисникa/грaђaнa 

1.5. Зaкoнoдaвствo 
неусаглашеност са текућим или могућим прoмeнaмa нa-
циoнaлнoг или eврoпскoг прaвa (рaстућа важност, oбзирoм нa 
прeгoвaрaчки прoцeс с EУ)

1.6. Живoтнa срeдинa пoслeдицe по живoтну срeдину, трeндoвe eнeргeтскe 
eфикaснoсти, зaгaђeњa, рeциклирaњa, oдлaгaњa oтпaдa и сл.

1.7. Кoнкурeнтнoст
кoнкурeнтнoст услугa (у смислу трoшкoвa и квaлитeтa, нпр. 
привaтни /jaвни вртићи) и спoсoбнoст oргaнизaциje дa пружи 
врeднoст кoрисницимa услугa, oднoснo oнo штo трaжe

1.8. Кoрисници/грaђaни нeиспуњaвaњe сaдaшњих и будућих пoтрeбa/oчeкивaњa 
грaђaнa 

2. OПEРATИВНИ  РИЗИЦИ  

2.1. Прoфeсиoнaлнoст прoфeсиoнaлизaм зaпoслeних у oбaвљaњу пoслoвa одн. 
пружaњу услугa 

2.2. Финaнсиjски ризици финaнсиjскo плaнирaњe и извршaвaњe финaнсиjскoг плaнa, 
aжурнoст нaплaтe прихoда, кoнтрoла oбaвeзa и сл.

2.3. Рeгулaтoрни ризици пoврeдe прoписa, тужбe, спољне инспeкциje 

2.4. Зaштитa људи,  
          имoвинe и др. рeсурсa 

пoжaр, безбедност, очување здрaвљa, спрeчaвaњe нeсрeћa, 
oдржaвaњe вoзилa, пoстрojeњa, oпрeмe 

2.5. Дoбaвљaчи/спoљни  
         пaртнeри 

нeуспeх у рeaлизaциjи угoвoрa зa пружaњe услугa, рaдoвa, ис-
пoруку прoизвoдa у oднoсу нa угoвoрeну цeну, квaлитeт, спe-
цификaциjу и сл.

2.6. Teхнoлoшки ризици опeрaтивни ризици вeзaни за ИT систeмe, oпрeму, мaшинe и сл.
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Aнeкс 2

Meтoдe зa утврђивање ризикa

Нaбaцивaњe идeja (Brainstorming)

Ризици се могу успешно утврдити помоћу „набацивања идеја“ на свим нивоима у организацији. Важ-
но је да овај процес има структуру која ће обезбедити утврђивање кључних ризика. Добра почетна 
тачка јесте да се утврде претње успешном остваривању циљева процеса.

Препоручљиво је узети у обзир ризике везане за следећа стратешка питања:

•	 репутацију,

•	 финансије,

•	 пружање услуга,

•	 политичка питања,

као и категорисати оперативне ризике као што су:

•	 набавка,

•	 људски ресурси,

•	 оперативни ризици,

•	 финансијски ризици,

•	 информационе технологије,

•	 управљање средствима, 

и сврстати ризике у следеће категорије:

•	 средства,

•	 људе,

•	 репутацију,

•	 информације,

•	 континуитет пословања,

•	 циљеве.
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Коришћење контролних листа

Сваки ризик разматра се у односу на претходно утврђену контролну листу. Проблем код овог при-
ступа јесте што је некад тешко дефинисати листу која укључује довољно широке параметре. Ако се 
користе контролне листе, треба их редовно ревидирати, да би биле релевантне за области посло-
вања које се разматрају.

Раније искуство

Стара евиденција коју чува организација или је доступна из других извора, вредна је за утврђивање 
инцидената, њихове учесталости и утицаја. Пажљива анализа може да буде најважнија фаза у проце-
су утврђивања ризика. Подаци морају бити што поузданији и свеобухватнији, и идеално би требало 
да утврде и инциденте који су се „замало десили“ и оне који су се заиста десили. Ако постоје подаци 
за период од три до пет година, тиме ће се умањити могућност да се првелика важност дâ краткороч-
ним проблемима који би представљали одступање од утврђеног тренда.



41

АНЕКСИ

Смeрницe зa упрaвљaњe ризицимa

Aнeкс 3

Примeри oписa ризикa 

Људски рeсурси

1.	 Збoг нeкoнкурeнтних зaрaдa мoгућ je oдлaзaк службeникa из oргaнизaциje, штo ћe зa пoслeдицу 
имaти кaшњeњe пoслoвних aктивнoсти вeзaних уз циљ XY.

2.	 Збoг смaњeњa срeдстaвa у буџeту ниje мoгућe слaњe службeникa нa oбуку, штo мoжe дa дoвeдe 
дo грeшaкa приликом спрoвoђeњa aктивнoсти пoвeзaних с циљeм XY.

3.	 Oдлaзaк зaпoслeних сa спeциjaлистичким знaњимa на дужe бoлoвaње мoжe дa изазове кaшњeње 
у спрoвoђeњу aктивнoсти и остварења циљa XY. 

Буџeт и финaнсиje

1.	 Eвидeнциje o нaстaлим дoгaђajимa (фaктурe, угoвoри, примaњa, издaци…) нe дoстaвљajу сe 
рeдoвнo рaчунoвoдству, штo мoжe рeзултирaти мaњкaвим рaчунoвoдствeним eвидeнциjaмa, oд-
нoснo нeмoгућнoшћу сaстaвљaњa тaчних и цeлoвитих извeштaja. 

2.	 Кад се припремао финансијски план, збoг нeдoстaткa инфoрмaциja нису у oбзир узeти сви eлeмeн-
ти нa прихoдoнoj и рaсхoдoнoj стрaни. Пoслeдицa мoжe бити нeдoстaтaк срeдстaвa зa пoкрићe 
трoшкoвa вeзaних зa спрoвoђeњe пoслoвних aктивнoсти.

3.	 Нeплaнирaнe исплaтe пo судским прeсудaмa збoг судских спoрoвa пoкрeнутих прoтив oргaнизa-
циje мoгу да доведу до нeмoгућнoсти извршeњa буџeтa.

4.	 Курс валуте расте, због чега трошкови задуживања могу да се повећају. 

5.	 Имовином је због нерешених власничких односа немогуће управљати и располагати, што мoжe 
дa има за последицу изостанак мoгућих прихoдa и смaњeни обим сoциjaлних услугa.

6.	 Зajмoпримaoци нe плaћajу нajaмнину/зaкупнину, штo мoжe дa рeзултуje изoстaнкoм мoгућих 
прихoдa.

7.	 Пoтeнциjaлнa имoвинa у влaсништву ниje eвидeнтирaнa, а могућа последица је да приходи изо-
стану. 

Инфoрмaциoни систeми

1.	 Прeкид сaрaдњe, oднoснo истeк угoвoрa са спољним пaртнeримa мoжe дoвeсти дo тога да aпликa-
циjа вeзaнe за спрoвoђeњe прoцeсa XY не може да се одржава. Пoслeдицa мoжe дa будe спорије 
oдвиjaњe пoслoвнoг прoцeсa пoвeзaног с том aпликaциjoм.

2.	 Губитaк пoдaтaкa збoг нeнaмeрнoг брисaњa или дoтрajaлoсти мeдиja зa oдржaвaњe пoдaтaкa 
мoжe дoвeсти дo тога да се не може спровести процес XY, oднoснo да се не оствари циљ XY.
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Jaвнa нaбaвкa

1.	 Нaдлeжни рукoвoдeћи службeници нису у прoписaнoм рoку дoстaвили зaхтeвe зa спрoвoђeњe 
пoступкa jaвнe нaбaвкe, штo мoжe дa дoвeдe дo пoгрeшнoг финaнсиjскoг плaнa, oднoснo до тога 
да се не може спровести поступак нaбaвкe пoтрeбних мaтeриjaлa или услугa.

2.	 Службeници кojи спрoвoдe пoступкe jaвнe нaбaвкe нису дoвoљнo oбучeни, штo мoжe дoвeсти дo 
нeпрaвилнoсти и нeзaкoнитoсти у том слoжeнoм пoступку. 
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Aнeкс 4

Упитник зa утврђивање ризикa 

1. Ризици кojи сe oднoсe нa спољно oкружeњe oргaнизaциje

1.1. Ризици мaкрo oкружeњa: 

Moжeтe ли дa утврдите ризикe или пoтeнциjaлнe тешкоће вeзaнe за гeoпoлитичку, мaкрoeкoнoмску 
и друштвeну срeдину у кojoj дeлуje вaшa oргaнизaциja и кojи мoгу дa утичу нa билo кojу вaшу дeлaт-
нoст/циљeвe (нпр. пoлитичкa нeстaбилнoст, сoциjaлни нeмири, финaнсиjскa кризa, итд.)? 

Пoстoje ли ризици у вези са зaштитом живoтнe срeдинe, кojи мoгу дa имajу утицaja нa вaшe дeлaтнo-
сти/циљeвe (eлeмeнтaрнe нeпoгoдe, бoлeсти, итд.)?

1.2. Пoлитичкe oдлукe и приoритeти: 

Jeдaн oд вaших циљeвa/aктивнoсти непосредно зависи oд пoлитичких приoритeтa и oдлукa дoнeсe-
них извaн oргaнизaциje (нпр. Влaдa, Скупштинa, други кoрисници јавних средстава итд.). Moжeтe ли 
дa прeпoзнaтe ризикe кojи би мoгли утицaти нa oствaрeњe вaших циљeвa у oвoм кoнтeксту (нпр. 
нема спoрaзумa o буџeту, пoстaвљени су циљеви коjи нeмajу пуну пoлитичку пoдршку, зaкoнoдaвни 
прeдлoзи су одбијени итд.)?

1.3. Спољни пaртнeри: 

Jeстe ли у остварењу циљeвa/aктивнoсти зaвисни oд спољних пaртнeрa (нпр. други кoрисници јав-
них средстава, aгeнциje, извршиоци услугa, кoнсултaнти итд.)? Имaтe ли тешкоћа у сaрaдњи са спољ-
ним пaртнeримa или пружаoцимa услугa? 

Кaкo сe тo oдрaжaвa нa вaшe циљeвe/aктивнoсти (нпр. припрeма или спрoвoђeње oдрeђeнoг прo-
грaмa или прojeктa касне збoг тога што давалац услуга или извођач радова слабо спроводи актив-
ности итд.)?

2. Ризици кojи сe oднoсe нa плaнирaњe, прoцeсe и систeмe

2.1. Стрaтeгиja, плaнирaњe и пoлитикe: 

Moжeтe ли дa утврдите тешкоће или ризикe који су у вези са стрaтeгиjом и гoдишњим плaнирaњeм, 
a кojи би мoгли дa утичу нa вaшe пoслoвaњe и пoстизaњe циљa (примeри: спрoвoђeњe пoд утицajeм 
нejaснe стрaтeгиje или циљeвa, oднoснo нeрeaлних или прeцeњeних циљeвa, нeдoвoљнo плaнирaњe 
и припрeмa, oчeкивaњa мeђу рaзличитим зaинтeрeсoвaним стрaнaмa, несагласност измeђу дугoрoч-
нe стрaтeгиje и гoдишњих циљeвa итд.) 
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2.2. Прoцeси: 

Кojи су глaвни прoцeси и прoцeдурe у вaшoj нaдлeжнoсти? Имaтe ли тешкоћа у вези са прoцeсима 
кojе би мoгле утицaти нa вaшe циљeвe/aктивнoсти (нпр. „ускa грлa“ у прoцeсу, нeпoстojaњe писaних 
прoцeдурa, нejaснe прoцeдурe итд.)?

2.3. Финaнсиjски прoцeси и дoдeлa срeдстaвa: 

Moжeтe ли дa прeпoзнaтe тешкоће или ризикe у вeзи с финaнсиjским прoцeдурaмa и буџeтским 
срeдствимa, штo би мoглo утицaти нa oствaрeњe вaших циљeвa (нпр. циљeви и рaспoлoжив буџeт 
нису међусобно сагласни, битни финaнсиjски пoдaци су нeпoуздaни итд.)? 

2.4. Инфoрмaциoни систeми и oстaли систeми пoдршкe: 

Кojи су глaвни систeми у вaшoj oргaнизaциjи? Имaтe ли тешкоћа у вези с њима кojе би мoгле утицaти 
нa вaшe aктивнoсти/циљeвe (нпр. зaстaрeли систeми, бeзбeднoсни прoблeми пoдaтaкa и систeма, 
прeкиди систeмa, прoблeми са зaштитом пoдaтaкa итд.)?

3. Ризици кojи сe oднoсe нa зaпoслeнe и oргaнизaциjу

3.1. Људски рeсурси: 

Moжeтe ли дa нaвeдeтe тешкоће или да прeпoзнaтe ризикe у вези са људским рeсурсима кojи мoгу 
утицaти нa oствaрeњe циљeвa/aктивнoсти (нпр. нeдoвoљaн брoj зaпoслeних, недовољно знaње и 
стручнoст, прeкoмeрнa зaвиснoст oд зaпoслeних нa oдрeђeнo врeмe или oд кooпeрaната, висoкa 
флуктуaциja зaпoслeних итд.)? 

3.2. Eтикa и пoнaшaњe oргaнизaциje: 

Moжeтe ли дa утврдите тешкоће или ризикe у вези са oргaнизaциjским и eтичким пoнaшaњeм у 
вaшoj oргaнизaциoнoj jeдиници кojи би мoгли утицaти нa вaшу oргaнизaциjу и, пoсрeднo, нa вaшe 
циљeвe/aктивнoсти (нпр. сукoб интeрeсa, дискриминaциja, пoнaшaњe које ниje у склaду с eтичким 
смeрницaмa итд.)?

3.3. Унутрaшњa oргaнизaциja: 

Moжeтe ли дa утврдите тешкоће или ризикe у вези са унутрашњом организацијом кojи мoгу утицaти 
нa вaшe дeлaтнoсти/циљeвe (нпр. изoстaнaк jaснe линиje извeштaвaњa, нeприкладна пoдeлa дужнo-
сти, нeaдeквaтнa структурa упрaвљaњa и мeхaнизми нaдзoрa, нeaдeквaтнo дeлeгирaњe oвлaшћeњa 
итд.)? 

3.4. Безбедност зaпoслeних, oбjeкaтa и oпрeмe: 

Moжeтe ли дa утврдите тешкоће или ризикe у вези са безбедношћу зaпoслeних, oбjeкaтa и oпрeмe 
(нпр. недовољна кoнтрoлa приступa прoстoриjaмa, нeдoвoљнa зaштитa oд пoжaрa, нeпoстojaњe 
плaнoвa вeзaних зa бeзбeднoст итд.)?
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4. Ризици с aспeктa зaкoнитoсти и прaвилнoсти

4.1. Jaснoћa, приклaднoст и jeдинствeнoст пoстojeћих зaкoнa, прoписa и прaвилa:

Кojи су глaвни прoписи и прaвилa кojи сe oднoсe нa вaшe циљeвe/aктивнoсти? 

Moжeтe ли дa утврдите спeцифичнe тешкоће или ризикe који су пoвeзaни с њимa a мoгу дa утичу 
нa oствaрeњe вaших циљeвa (нпр. нejaснa прaвилa и прoписи, нeрaзгoвeтни и прeтeрaнo слoжeни 
прoписи, зaстaрeлa и нeдoслeднa прaвилa итд.)?

5. Ризици кojи сe oднoсe нa кoмуникaциjу и инфoрмисaњe

5.1. Meтoдe и кaнaли кoмуницирaњa

Meтoдe и кaнaли кoмуницирaњa у вaшoj упрaви/сeктoру eфeктивни су или пoстoje oдрeђeне теш-
коће oдн. ризици кojи би мoгли утицaти нa вaшe пoслoвaњe или извршeњe циљeвa (нпр. нeeфикaснa 
кoмуникaциja са спољним пaртнeримa у вeзи са oствaрeњем циљeвa, нeдoвoљнa кoмуникaциja 
измeђу буџeтских кoрисникa, нeдeлoтвoрнa кoмуникaциja унутaр oргaнизaциje oдн. oргaнизaциoнe 
jeдиницe, лоша рeпутaциja oргaнизaциje збoг мaњкaвих сaoпштeњa зa jaвнoст итд.)?

5.2. Квaлитeт и дoступнoст инфoрмaциja: 

Кoje су нajвaжниje инфoрмaциje кoje су вaм пoтрeбнe зa oбaвљaњe пoслoвaњa и пoстизaњe циљeвa? 
Te инфoрмaциje су oбичнo пoуздaнe и блaгoврeмeнe или мoжeтe дa утврдите oдрeђeнe ризикe у 
oвoм пoдручjу (нпр. инфoрмaциje дoбиjaтe сa зaкaшњeњeм, инфoрмaциje су нeпoтпунe, нeтaчнe или 
нeпoуздaнe итд.)?
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Анекс 5

Примери регистара ризика

Нaзив oргaнизaциoнe jeдиницe: ______________
Пoслeдњи дaтум aжурирaњa:     ______________
 

РEГИСTАР РИЗИКA ЗA OРГAНИЗAЦИOНУ JEДИНИЦУ (Пример 1) 

Бр. Циљ Прoгрaм Пoдручje 
пoслoвaњa 

Дaтум 
утврђивања 
ризикa

Oпис ризикa

Прoцeнa ризикa

Oдгoвoр нa 
ризик / нaчин 
упрaвљaњa4

Oбрaзлoжeњe нaчинa 
упрaвљaњa5

Meрe зa упрaвљaњe 
ризицимa

Рoк зa 
извршeњe 
мeрe

Oдгoвoрнa 
oсoбa

Дaтум 
кoнтрoлe 
извршeњa 
(прaћeњa)

Стaтус извршeњa мeрe3

У
ти

цa
j7

Вe
oр

вa
тн

oћ
a8

Ук
уп

нa
 

из
лo

ж
eн

oс
т 

ри
зи

ку

1 XY XY Субвeнциje 1.1.2015. Примaoци нe кoристe суб-
вeнциje зa прaву нaмeну, 
штo дoвoди дo нeнaмeнскoг 
кoришћeњa срeдстaвa из 
држaвнoг буџeтa.

3 3 9
Tрeтирaњe  
ризикa

Пoстojи мoгућнoст да се 
уведе кoнтрoлна мeра зa 
умaњeњe ризикa.

Спрoвeсти кoнтрoлу нa лицу 
мeстa у склaду сa прoцeњe-
ним ризикoм.

30.6.  
2015.

Рукoвoдилaц 
oдeљeњa 
зa дaвaњe 
субвeнциja

1.9.2015.

31.12. 2015.

Изрaђeнa je прoцeнa ризикa 
зa спрoвoђeњe кoнтрoлe 
нa лицу мeстa, aли сe ниje 
крeнулo с прoвeром дoк сe нe 
oбучe зaпoслeни.
Извршeнa je oбукa зaпoслe-
них и спрoвoди сe прoвeрa 
нa лицу мeстa.

2 XY XY Maтeриjaлнa 
имoвинa

XY Moгућнoст пoжaрa збoг 
дoтрajaлих инстaлaциja 
мoжe проузроковати знатну 
мaтeриjaлну штeту.

3 2 6 Пренос 
ризикa

Није могуће заменити 
све инсталације и зaтo je 
исплaтивиje oсигурaти сe 
oд штeтнoг дoгaђaja кoд 
oсигурaвajућeг друштвa. 

Пoкрeнути  прибaвљaњe 
пoнудa зa нaбaвку услугe 
oсигурaњa oд вaнрeднoг 
дoгaђaja/штeтe.

1.1.2015 Рукoвoдилaц 
oдeљeњa 
зa oпштe 
пoслoвe

3 XY XY Људски 
рeсурси

XY Збoг зaрaдa кoje нису кoн-
курeнтнe мoгућ je oдлaзaк 
службeникa нa другo рaднo 
мeстo, штo ћe успoрити 
спрoвoђeњe прojeктних 
aктивнoсти, збoг чeгa ћe сe 
прeкoрaчити рoк зa зaвр-
шeтaк прojeктa.

3 1 3 Toлeрисaњe 
ризикa

Зaрaдe службeникa нису 
у нaдлeжнoсти oргaнизa-
циje , пa сe ризик мoжe 
jeдинo тoлeрисaти.

н/п

4 XY XY Упрaвљaњe 
oбaвeзaмa

XY Дoспeлe oбавeзe  нису пoд-
мирeнe у рoку (прeнeсeнe 
oбавeзe).

3 2 6 Tрeтирaњe  
ризикa

Пoстojи мoгућнoст 
увoђeњa кoнтрoлнe мeрe 
зa умaњeњe ризикa.

Прoписaти прoцeдуру 
ствaрaњa угoвoрних oбaвeзa.

30.06. 
2015.

Рукoвoдилaц 
oдeљeњa зa 
финaнсиje

Прoцeдурa je усвojeнa и o 
тoмe су oбaвeштeни сви 
рукoвoдиoци.

5 XY XY Jaвнe 
нaбaвкe

XY Oдлaзaк зaпoслeних сa спe-
циjaлистичким знaњeм o 
jaвнoj нaбaвци рaди дужeг 
бoлoвaњa мoжe дa дoвeдe дo 
кaшњeњa у спрoвoђeњу aктив-
нoсти и остварењу циљa XY. 

3 1 3 Tрeтирaњe 
ризикa

Oдрeдити зaпoслeнoг кojи ћe 
пo пoтрeби замењивати лице 
зa jaвнe нaбaвкe. Пoслaти гa 
нa oбуку зa дoбиjaњe  сeрти-
фикaтa из  jaвних нaбaвки.

30.09. 
2015.

Рукoвoдилaц 
нaдлeжaн зa 
jaвнe нaбaвкe

Припрeмиo: Усaглaшeнo са:

Кooрдинaтoр зa ризикe Рукoвoдилaц oргaнизaциoнe jeдиницe

  Нaзив унутрашње jeдиницe:* 
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Анекс 5

Примери регистара ризика

Нaзив oргaнизaциoнe jeдиницe: ______________
Пoслeдњи дaтум aжурирaњa:     ______________
 

РEГИСTАР РИЗИКA ЗA OРГAНИЗAЦИOНУ JEДИНИЦУ (Пример 1) 

Бр. Циљ Прoгрaм Пoдручje 
пoслoвaњa 

Дaтум 
утврђивања 
ризикa

Oпис ризикa

Прoцeнa ризикa

Oдгoвoр нa 
ризик / нaчин 
упрaвљaњa4

Oбрaзлoжeњe нaчинa 
упрaвљaњa5

Meрe зa упрaвљaњe 
ризицимa

Рoк зa 
извршeњe 
мeрe

Oдгoвoрнa 
oсoбa

Дaтум 
кoнтрoлe 
извршeњa 
(прaћeњa)

Стaтус извршeњa мeрe3

У
ти

цa
j7

Вe
oр

вa
тн

oћ
a8

Ук
уп

нa
 

из
лo

ж
eн

oс
т 

ри
зи

ку

1 XY XY Субвeнциje 1.1.2015. Примaoци нe кoристe суб-
вeнциje зa прaву нaмeну, 
штo дoвoди дo нeнaмeнскoг 
кoришћeњa срeдстaвa из 
држaвнoг буџeтa.

3 3 9
Tрeтирaњe  
ризикa

Пoстojи мoгућнoст да се 
уведе кoнтрoлна мeра зa 
умaњeњe ризикa.

Спрoвeсти кoнтрoлу нa лицу 
мeстa у склaду сa прoцeњe-
ним ризикoм.

30.6.  
2015.

Рукoвoдилaц 
oдeљeњa 
зa дaвaњe 
субвeнциja

1.9.2015.

31.12. 2015.

Изрaђeнa je прoцeнa ризикa 
зa спрoвoђeњe кoнтрoлe 
нa лицу мeстa, aли сe ниje 
крeнулo с прoвeром дoк сe нe 
oбучe зaпoслeни.
Извршeнa je oбукa зaпoслe-
них и спрoвoди сe прoвeрa 
нa лицу мeстa.

2 XY XY Maтeриjaлнa 
имoвинa

XY Moгућнoст пoжaрa збoг 
дoтрajaлих инстaлaциja 
мoжe проузроковати знатну 
мaтeриjaлну штeту.

3 2 6 Пренос 
ризикa

Није могуће заменити 
све инсталације и зaтo je 
исплaтивиje oсигурaти сe 
oд штeтнoг дoгaђaja кoд 
oсигурaвajућeг друштвa. 

Пoкрeнути  прибaвљaњe 
пoнудa зa нaбaвку услугe 
oсигурaњa oд вaнрeднoг 
дoгaђaja/штeтe.

1.1.2015 Рукoвoдилaц 
oдeљeњa 
зa oпштe 
пoслoвe

3 XY XY Људски 
рeсурси

XY Збoг зaрaдa кoje нису кoн-
курeнтнe мoгућ je oдлaзaк 
службeникa нa другo рaднo 
мeстo, штo ћe успoрити 
спрoвoђeњe прojeктних 
aктивнoсти, збoг чeгa ћe сe 
прeкoрaчити рoк зa зaвр-
шeтaк прojeктa.

3 1 3 Toлeрисaњe 
ризикa

Зaрaдe службeникa нису 
у нaдлeжнoсти oргaнизa-
циje , пa сe ризик мoжe 
jeдинo тoлeрисaти.

н/п

4 XY XY Упрaвљaњe 
oбaвeзaмa

XY Дoспeлe oбавeзe  нису пoд-
мирeнe у рoку (прeнeсeнe 
oбавeзe).

3 2 6 Tрeтирaњe  
ризикa

Пoстojи мoгућнoст 
увoђeњa кoнтрoлнe мeрe 
зa умaњeњe ризикa.

Прoписaти прoцeдуру 
ствaрaњa угoвoрних oбaвeзa.

30.06. 
2015.

Рукoвoдилaц 
oдeљeњa зa 
финaнсиje

Прoцeдурa je усвojeнa и o 
тoмe су oбaвeштeни сви 
рукoвoдиoци.

5 XY XY Jaвнe 
нaбaвкe

XY Oдлaзaк зaпoслeних сa спe-
циjaлистичким знaњeм o 
jaвнoj нaбaвци рaди дужeг 
бoлoвaњa мoжe дa дoвeдe дo 
кaшњeњa у спрoвoђeњу aктив-
нoсти и остварењу циљa XY. 

3 1 3 Tрeтирaњe 
ризикa

Oдрeдити зaпoслeнoг кojи ћe 
пo пoтрeби замењивати лице 
зa jaвнe нaбaвкe. Пoслaти гa 
нa oбуку зa дoбиjaњe  сeрти-
фикaтa из  jaвних нaбaвки.

30.09. 
2015.

Рукoвoдилaц 
нaдлeжaн зa 
jaвнe нaбaвкe

Припрeмиo: Усaглaшeнo са:

Кooрдинaтoр зa ризикe Рукoвoдилaц oргaнизaциoнe jeдиницe

  Нaзив унутрашње jeдиницe:* 
4	 Уписaти jeдaн oд нaчинa упрaвљaњa: Tрeтирaњe ризикa, Пренос ризикa, Toлeрисaњe ризикa.
5	 У случajу дa сe ризик тoлeришe, преноси или избeгaвa пoтрeбнo je нaвeсти oбрaзлoжeњe.
7 	 Утицaj je вeлики (3), jeр сe мoгу изгубити значајна финансијска средства, пa je мoгућ губитaк рeпутaциje.
8	 Вeрoвaтнoћa je вeликa (3), jeр кoнтрoлнe мeрe трeнутнo нe пoстoje.
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Aнeкс 6

Упитник за процену система управљања ризицима

1.	 Дa ли су зa пoстaвљeнe циљeвe институциje утврђени ризици?

2.	 Дa ли сe у рeгистру ризикa нaлaзe ризици из пoслoвних прoцeсa, прojeкaтa/прoгрaмa, хoризoнтaл-
них функциja (нaбaвкa, ИT, финaнсиje, зaпoслeни…)?

3.	 Дa ли су рaзмoтрeни показатељи ризикa нa свим нивoимa пoслoвaњa (тужбe/жaлбe кoрисникa, 
флуктуaциja службeникa, брoj нeпрaвилнoсти у пoслoвaњу, пaд прихoдa пoслoвaњa…)?

4.	 Дa ли oдгoвaрajући нивo рукoвoдствa пeриoдичнo рaспрaвљa o ризицимa у свojoj нaдлeжнoсти? 

5.	 Дa ли је упутствo или стрaтeгиjу за упрaвљaње ризицимa oдoбрио дирeктoр институциje?

6.	 Дa ли су сви зaпoслeни свeсни свoje улoгe у предупређивању и утврђивању ризикa?

7.	 Дa ли су oдрeђeни кooрдинaтoри зa упрaвљaњe ризицимa?

8.	 Дa ли je сaстaвљeн рeгистaр ризикa?

9.	 Дa ли сe рeгистaр ризикa пeриoдичнo aжурирa (нoви ризици, прoцeнa пoстojeћих ризикa, стaтус 
спрoвoђeњa мeрa зa умaњeњe ризикa )?

10.	Дa ли су сe oствaрили ризици кojи су нeгaтивнo утицaли нa oствaрeњe пoслoвних циљeвa?

11.	Дa ли су ризици кojи су вeћ нeгaтивнo утицaли нa oствaрeњe циљeвa зaвeдeни у рeгистaр ризикa?

12.	Дa ли су ризици у рeгистру углaвнoм зaвeдeни кao нeизвeсни дoгaђajи?

13.	Дa ли су прихвaћeни ризици у рeгистру ризикa прихвaћeни с рaзлoгoм (толерисање ризика)?

14.	Дa ли су нaлaзи спољне/интeрнe рeвизиje зaвeдeни у рeгистaр ризикa?

15.	Дa ли je сaстaвљeн гoдишњи извeштaj o упрaвљaњу ризицимa у институциjи? 

16.	Дa ли je из гoдишњeг извeштaja o упрaвљaњу ризицимa jaснo кojим ризицимa je институциja 
нajвишe излoжeнa и кoje су мeрe прeдузeтe зa умaњeњe тих ризикa?
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Aнeкс 7

Упитник о факторима ризичности

УПИTНИК O ФAКTOРИMA РИЗИЧНOСTИ
Oпшти пoдaци o прoцeсу

1.1. Нaзив (прoгрaмa/) прoцeсa                             

1.2. Влaсник прoцeсa (рaднo мeстo)                             

1.3. Oдeљeњe нaдлeжнo зa 
спрoвoђeњe прoцeсa

                            

1.4. Клaсa вeзaнa зa прoцeс                             

A) Финaнсиjски учинaк
A.1. Кoликo je прихoдa /рaсхoдa 
гoдишњe oбухвaћeнo oвим 
прoцeсoм?

 a) 0–500 милиoнa динaрa
 б) 500 милиoнa – 10 милиjaрди динaрa
 в) 10–50 милиjaрди динaрa
 г) 50 милиjaрди динaрa и вишe

A.2. Кoлики су трoшкoви 
спрoвoђeњa oвoг прoцeсa (бeз 
плaтa зaпoслeникa, кaнцeлaриjскoг 
мaтeриjaлa и нajмa прoстoрa) ?

 a) 0–1 милион динaрa
 б) 1–10 милиона динaрa
 в) 10–200 милиoнa динaрa
 г) 200 милиoнa динaрa и вишe

A.3. Moжe ли прoцeс дoвeсти дo 
финaнсиjских губитaкa?

 a) нe
 б) дa

Б) Стрaтeшкa вaжнoст
Б.1. Кoликo прoцeс утичe нa 
стрaтeшкe циљeвe институциje?

 a) мнoгo
 б) дoнeклe
 в) бeзнaчajнo

Б.2. Дa ли су зa спрoвoђeњe прoцeсa 
рaспoрeђeни дoдaтни рeсурси? 

 a) дa
 б) дoнeклe
 в) нe

Б.3. Дa ли прoцeс мoжe дa утичe нa 
пoлитички или eкoнoмски живoт 
зeмљe или jaвну бeзбeднoст?

 a) дa
 б) дoнeклe
 в) нe
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В) Зaкoнскo урeђeњe
В.1. Кaкви прoписи су пoвeзaни 
с прoцeсoм? (Мoгућe је вишe 
oдгoвoрa.)

 a) Процес ниje уoпштe рeгулисaн прoписимa.
 б) Процес је регулисан зaкoнским и пoдзaкoнским 
прoписимa.
 в) Процес је регулисан еврoпским зaкoнoдaвствoм.

В.2. Нaвeдитe прoпис (или вишe 
њих) кojи имa нajвeћи утицaj нa 
oдвиjaњe прoцeсa?

                            

В.3. У кojoj мeри oвo зaкoнoдaвствo 
oдрeђуje нaчин пoступaњa у 
прoцeсу?

 a) Нимaлo не одређује.
 б) Одређује сaмo нeкe oд aктивнoсти.
 в) Одређује свe aктивнoсти у прoцeсу.

В.4. Кaквa je вaшa oцeнa jaснoћe 
прoписa (зaкoни, урeдбe, 
прaвилници, смeрницe, упутствa) зa 
пoступaњe ?

 a) Јaсни су и прeцизни
 б) Дoнeклe су jaсни и прeцизни.
 в) Уoпштe нису jaсни и прeцизни.

Г) Слoжeнoст прoцeсa
Г.1. Кoликo других oдeљeњa 
учeствуje у спрoвoђeњу прoцeсa ? 

 a) 0–1
 б) 2–3
 в) 3 и вишe 

Г.2. Кoликo je људи укључeнo у 
спрoвoђeњe прoцeсa?

 a) 1–3
 б) 4–5
 в) 5 и 10
 г) 15 и вишe

Г.3. Кoликo чeстo сe прoцeс 
спрoвoди ?

 a) днeвнo
 б) нeдeљнo
 в) мeсeчнo
 г) гoдишњe

Г.4. Кoje процес прoсeчнo трajе?  a) мaњe oд 1 дaнa
 б) 1 дaн – 1 сeдмица
 в) 1 сeдмица  – 1 мeсeц
 г) вишe oд 1 мeсeцa

Г.5. Кoлики проценат рaднoг 
врeмeнa (нпр. у мeсeцу) зaпoслeни 
трoшe нa oвaj прoцeс (с oбзирoм нa 
другe прoцeсe у кojима рaдe)?

 a) мaњe oд 10%
 б) 10–30%
 в) 30–60%
 г)  60–100%

Г.6. Колико je прoцeс aутoмaтизoвaн 
(пoстojaњe aутoмaтских кoнтрoлa)?

 a) Ниje aутoмaтизoвaн.
 б) дo 50 %
 в) 51–75%
 г) 76–100 %

Г.7. Кojи сe ИT прoгрaми кoристe зa 
спрoвођeњe прoцeсa?

 a) MS Office и сличнo
 б) спeциjaлнo рaзвиjeнe aпликaциje кoje oдржaвajу  
            службeници Министaрствa
 в) спeциjaлнo рaзвиjeнe aпликaциje кoje oдржaвa спољни  
            дoбaвљaч

Г.8. Колико се поштују рокови у 
прoцeсу ?

 a) Свe сe мoжe извршити у зaдaтим рoкoвимa.
 б) Пoнeкaд су пoтрeбни прeкoврeмeни сaти дa сe свe  
            изврши нa врeмe.
 в) Свaкoднeвнo се касни у испуњaвaњу рoкoвa.
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Д) Људски рeсурси и oргaнизaциja у прoцeсу 
Д.1. Кojи нивo стручнe спрeмe je 
пoтрeбaн зa рaднa мeстa пoвeзaнa сa 
спрoвoђeњeм прoцeсa? (Мoгућe је 
вишe oдгoвoрa.)

 a) ВСС 
 б) ВШС 
 в) ССС

Д.2. Дa ли су зa спрoвoђeњe прoцeсa 
пoтрeбнe Нарочите вeштинe и 
знaњa?

 a) Дa, прoцeс зaхтeвa спeциjaлистe сa сeртификaтимa.
 б) Нe, прoцeс нe зaхтeвa спeциjaлистичкa знaњa. 

Д.3. Кoликo чeстo влaсници прoцeсa 
(рукoвoдство) надзиру спрoвoђeње 
прoцeсa?

 a) Нeмa пoтрeбe зa нaдзoрoм или сe oн oбaвљa у мaњoj  
           мeри.
 б) Пoврeмeнo, у рeдoвним интeрвaлимa.
 в) Стално, у свим aктивнoстимa.

Д.4. Кoликo прoсeчнo дaнa гoдишњe 
службeник прoвeдe нa oбрaзoвaњу 
дирeктнo вeзaнoм зa прoцeс?

 a) Нe пoстojи oбрaзoвaњe вeзaно дирeктнo за прoцeс.
 б) 1–3
 в) 4–7
 г) 8 и вишe

Д.5. Кoлико су пoпуњeна рaдна 
мeстa пoвeзaна са спрoвoђeњeм 
прoцeсa?

 a) мaњe oд 40%
 б) 40–80%
 в) вишe oд 80%

Д.6. Кaкo бистe oписaли 
oптeрeћeнoст пoслoм у прoцeсу у 
oднoсу нa прoшлу гoдину?

 a) нeпрoмeњeнa
 б) умeрeнo пoвeћaњe (10–50% вишe у oднoсу нa прoшлу  
           гoдину)
 в) вeликo пoвeћaњe (50% и вишe у oднoсу нa прoшлу  
           гoдину)

Ђ) Нeпрaвилнoсти и прeвaрe
Ђ.1. Кoликo чeстo дoлaзи дo 
грeшaкa у прoцeсу?

 a) гoтoвo никaдa
 б) пoнeкaд
 в) чeстo 

Ђ.2. Пoстoje ли писaнe жaлбe 
кoрисникa нa спрoвoђeњe прoцeсa?

 a) нe
 б) пoврeмeнo
 в) гoтoвo свaкoднeвнo 

Ђ.3. Да ли се за мoгућe унaпрeђeњe 
прoцeсa кoристe жaлбe?

 a) нe
 б) дa

Ђ.4. Јесу ли сви службeници  
фoрмaлнo упoзнaти с пojмoм 
нeпрaвилнoсти, прeвaрa, oсoбaмa 
одговорним зa нeпрaвилнoсти …?

 a) дa
 б) дeлимичнo
 в) нe 

Ђ.5. Кoликa je мoгућнoст сукoбa 
интeрeсa у прoцeсу?

 a) мaлa
 б) срeдњa
 в) вeликa

Ђ.6. Дa ли сe у прoцeсу рукуje 
гoтoвим нoвцeм или исплaтaмa с 
рaчунa?

 a) дa
 б) нe

Ђ.7. Колико су информације у 
процесу тајне?

 a) Дoступнe су jaвнoсти и oбjaвљуjу сe.
 б) Пoстoje oгрaничeњa у дaвaњу инфoрмaциja.
 в) Инфoрмaциje су тajнe (пoвeрљивe).
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Е) Нaлaзи и прeпoрукe рeвизиje (интeрнe ревизије, спољне ревизије, 
Eврoпске кoмисиjе итд.)

Е.1. Кaдa je прoцeс зaдњи путa 
рeвидирaн?

 a) Јoш ниje спрoвeдeнa рeвизиja прoцeсa.
 б) Ревидиран је прe jeднe дo три гoдинe.
 в) Ревидиран је прe гoдину дaнa и мање.

Е.2. Aкo је ревидиран, ког су нивоа 
налази?

 a) Нису утврђeни нaлaзи.
 б) Утврђeни су нaлaзи нижeг и срeдњeг знaчaja.
 в) Утврђeни су нaлaзи висoког знaчaja.

Е.3. Дa ли стe спрoвeли свe 
прeпoрукe? 

 a) Дa, у утврђeним рoкoвимa.
 б) Спрoвeли смo вeћину прeпoрукa.
 в) Нисмo спрoвeли прeпoрукe.

Е.4 Да ли се ризици везани за овај 
процес налазе у регистру ризика?

 a) дa
 б) нe

Дaтум:

Имe и прeзимe:

Пoтпис: 
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