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Predgovor

Javnoj upravi povjeren je novac poreznih obveznika kako bi mogla ostvarivati javni interes i
njegovati opce dobro.

Celnici u institucijama javne uprave odgovorni su za djelotvorno, u¢inkovito i transparentno:

e koriStenje sredstava koja su im stavljena na raspolaganje
e ispunjavanje obveza
e provedbu programa, aktivnosti i projekata.

Odgovornost se odnosi na sva javna sredstva neovisno o njihovu podrijetlu (drzavni
proracun, sufinanciranje ili financiranje iz medunarodnih izvora).

Zakon o sustavu unutarnjih financijskih kontrola u javnom sektoru propisuje, medu ostalim,
odgovornost celnika korisnika proracuna za postavljanje i ostvarivanje ciljeva, djelotvorno
upravljanje povezanim rizicima te za uvodenje prikladnih i uc¢inkovitih unutarnjih kontrola u
skladu sa Zakonom i medunarodnim standardima za unutarnju kontrolu.

Rade¢i na ostvarenju pred njih postavljenih ciljeva, korisnici prorauna suocavaju se s
neizvjesnostima, odnosno brojnim rizicima koji mogu utjecati na ostvarenje ciljeva. Cilj
upravljanja rizicima jest smanjiti opseg neizvjesnosti koje bi mogle biti prijetnja poslovnoj
uspjesnosti korisnika proracuna.

Upravljanje rizicima pomaze korisniku proracuna da postane dinamic¢niji 1 usmjereniji prema
buduénosti, ujedno povecava vjerojatnost ostvarenja njegovih ciljeva pa treba postati
opc¢eprihvacen koncept i sastavni dio upravljanja.

Aktivno upravljanje rizicima i razvoj strategije upravljanja rizicima ne samo S$to je za
korisnike proracuna obvezno nego je ujedno sigurnost poreznim obveznicima i drugim
zainteresiranim stranama, drugim rijeima javnosti, da ¢e korisnik prorauna ostvariti svoje
ciljeve u skladu s njihovim ocekivanjima.

Ove je Smjernice izradila SrediSnja harmonizacijska jedinica Ministarstva financija kao
pomo¢ korisnicima proracuna i najodgovornijim osobama u provedbi procesa upravljanja
rizicima na nacin kojim se osigurava dosljednost medu razli¢itim korisnicima proracuna, te
kao pomo¢ u optimiziranju koriStenja oskudnih javnih sredstava.

Smjernice ¢e se redovito azurirati u skladu sa stupnjem provedbe i razvoja procesa
upravljanja rizicima kod korisnika proracuna.



Svrha Smjernica

Smyjernice za provedbu procesa upravljanja rizicima kod korisnika proracuna (dalje u
. . . ye . .« . v 1 .
tekstu: Smjernice) trebale bi pomoc¢i korisnicima proraduna u uspostavi sustavnog
upravljanja rizicima.

Smjernice su namijenjene najvisSem rukovodstvu korisnika proracuna, ali i ostalim
rukovoditeljima 1 zaposlenicima, zbog toga S$to ¢e ovaj proces, u vecoj ili manjoj myjeri,
zahvatiti svakog pojedinca u jednom korisniku proracuna.

Cilj je Smjernica ujednaciti praksu upravljanja rizicima kod korisnika proracuna i
postaviti okvir unutar kojeg ¢e svaki korisnik proracuna ugraditi i razvijati upravljanje
rizicima prilagodeno svojim posebnostima. Djelotvornim upravljanjem rizicima Zeli se jacati
postojece strukture upravljanja te u procese planiranja i donosenja odluka ugraditi upravljanje
rizicima kao standard.

Smjernice obuhvacaju sljedece:

e upravljanje rizicima kao dio sustava unutarnjih financijskih kontrola, s posebnim
osvrtom na:
O pojam rizika i svrhu upravljanja rizicima
0 odgovornost Celnika korisnika prorauna i ostalih rukovoditelja za upravljanje
rizicima
e kljucne korake u procesu upravljanja rizicima.

Smjernice upucuju na to da je upravljanje rizicima vaZan element u sustavu unutarnjih
financijskih kontrola te da razvoj ovoga sustava radi kvalitetnijeg upravljanja u javnom
sektoru, zahtijeva i razvoj procesa upravljanja rizicima kod korisnika proracuna.

Ucinkovito upravljanje rizicima stvara dobre pretpostavke za bolje odlucivanje i
povecanje ucinkovitosti poslovanja, te za bolje predvidanje i optimiziranje raspolozivih
resursa, a pridonosi i ja¢anju povjerenja u upravljacki sustav u javnom sektoru.

Smjernicama se naglaSava da je upravljanje rizicima odgovornost upravljacke
strukture, pri C¢emu upravljatka struktura ukljucuje Celnike korisnika proracuna i
rukovoditelje na razli¢itim razinama upravljanja.

Smjernice daju prikaz kljuénih koraka za uspostavu upravljanja rizicima kod
korisnika proracuna koji se temelje na COSO okviru te nudi razli¢ite pristupe i opcije u
njihovoj razradi prilikom uspostave upravljanja rizicima kako bi svaki korisnik proracuna
mogao odabrati na¢in 1 metode koje su za njega najprikladnije.

' Smjernice su namijenjene korisnicima proratuna u javnom sektoru, $to ukljuduje proratunske i

izvanproracunske korisnike na razini sredi$nje drZzave odnosno lokalne i podru¢ne samouprave



Osobito je istaknuta obveza dokumentiranja procesa upravljanja rizicima pa ce
korisnici proratuna biti obvezni ustrojiti registre rizika po $irim ustrojstvenim jedinicama’
koji ¢e sadrzavati propisane osnovne elemente. Istaknuta je potreba azuriranja registara rizika
najmanje jednom godis$nje kao i redovito izvjes¢ivanje o rizicima.

SrediSnja harmonizacijska jedinica izradila je pregled pojmova koji se koriste u
Smjernicama (dodatak 1 Smjernica), a kojima ¢e se sluziti svi korisnici proracuna kako bi se
dosljedno koristila terminologija u podrucju upravljanja rizicima.

Unutar postavljenog metodoloskog okvira, korisnici prorauna imaju moguénost dalje
razradivati pojedine korake. Navedeno se odnosi na izbor razlicita pristupa utvrdivanju rizika,
na koriStenje razli¢itih metoda za utvrdivanje rizika, $to ukljucuje i izradu posebnih upitnika
za utvrdivanje rizika, na odredivanje rizika koji ¢e se smatrati kriticnim odnosno
neprihvatljivim za pojedinog korisnika proracuna, modele izvjeS¢ivanja, pregled glavnih
grupa rizika i podru¢ja koja treba uzeti u obzir kad se utvrduju potencijalni rizici.

Tijekom uvodenja sustavnog pristupa upravljanju rizicima, celnici korisnika
proracuna trebali bi iskoristiti priliku za temeljito oblikovanje svojih ciljeva i za provedbu
cjelovite procjene rizika kako bi sve rezultate mogli podijeliti s ostalim rukovoditeljima te
kako bi unaprijedili kvalitetu i u¢inkovitost upravljanja korisnikom proracuna.

Uvod

Uvodenje upravljanja rizicima dolazi u pravo vrijeme, budu¢i da institucije javne
uprave svugdje u svijetu posluju u gospodarskom, drustvenom i politickom okruzenju koje se
ubrzano mijenja. U takvim je prilikama od presudne vaznosti da one budu u stanju fleksibilno
1 brzo odgovoriti na izmijenjene okolnosti, odnosno njima se prilagoditi. Rukovodstvo svake
institucije treba biti spremno na moguce promjene, koje ¢e mozda biti potrebne s obzirom na
smjer u kojem se institucija krece i/ili s obzirom na izmijenjene prioritete i vaznost pojedinih
dijelova poslovanja.

Upravljanje rizicima, uz ostalo, alat je koji rukovodstvu pomaze da predvidi
izmijenjene okolnosti i reagira na njih. Sastavni je dio procesa upravljanja, pa je to ono o
¢emu bi rukovoditelji trebali redovito 1 trajno voditi racuna. Upravljanje rizicima omogucuje
da se:

e predvide nepovoljne okolnosti ili dogadaji koji bi mogli sprijeciti ostvarenje ciljeva
korisnika proracuna,

e usmjere postupci unutarnje kontrole i ograniceni resursi prema klju¢nim podrucjima
djelatnosti i s njima povezanim rizicima.

Upravljanje rizicima pruza najviSem rukovodstvu ucinkovit mehanizam kojim se
postize usredotocenost rukovoditelja svih hijerarhijskih razina na prioritete.

2 Sire ustrojstvene jedinice, za potrebe Smjernica, podrazumijevaju organizacijske cjeline razine uprava u
ministarstvima, odnosno razine upravnih odjela i gradskih odjela u Zupanijama i gradovima



Stoga je vazno da upravljanje rizicima postane sastavni dio procesa upravljanja u
javnom sektoru, prije svega procesa planiranja i donosenja odluka.

To ne znaci da u dosadasnjem razdoblju upravljacka struktura u javnom sektoru nije
bila svjesna postojanja rizika ili nije njima upravljala na odredeni nacin. Medutim, postoje
jazovi izmedu trenuta¢nog pristupa upravljanju rizicima i zahtjeva koje postavlja sustav
unutarnjih financijskih kontrola sukladno medunarodnim standardima za unutarnju kontrolu.

Upravljanje rizicima treba sagledati kao sustavan i kontinuiran proces utvrdivanja,
procjenjivanja i pracenja rizika, uzimaju¢i u obzir ciljeve korisnika proracuna, te
poduzimanja potrebnih radnji, posebice putem sustava financijskog upravljanja i kontrola.

Zahtijeva se svojevrsna ,,profesionalizacija” procesa upravljanja rizicima, koja se
prije svega ogleda u jasno utvrdenoj metodologiji upravljanja rizicima, dokumentiranju
informacija o rizicima, njihovoj vrsti, vjerojatnosti nastanka i procjeni u¢inaka, ustrojavanju
registara rizika, uvodenju sustava izvjeS¢ivanja o rizicima, imenovanju odgovornih osoba za
pracenje rizika, izradi strategija upravljanja rizicima i slicno.

Sve to u konacnici vodi kvalitetnijem odluéivanju, temeljeno na strukturirano
prikupljanim i aZzuriranim informacijama, Sto stvara dobre preduvjete za uspjeSno ostvarenje
postavljenih ciljeva.

2. Upravljanje rizicima kao dio sustava unutarnjih financijskih
kontrola

Razvoj sustava unutarnjih financijskih kontrola u javnom sektoru Republike Hrvatske
potaknuo je i razvoj upravljanja rizicima, naglasavajuci njegovu vaznost.

Zakonom o sustavu unutarnjih financijskih kontrola u javnom sektoru’, sustav
unutarnjih financijskih kontrola odreden je kao cjelokupan sustav financijskih 1 drugih
kontrola uspostavljen od celnika korisnika proracuna s ciljem uspjeSnog upravljanja i
ostvarenja zadaca korisnika proracuna. Sustav obuhvaca dvije komponente: financijsko
upravljanje 1 kontrole te unutarnju reviziju.

U skladu s odredbama Zakona, financijsko upravljanje i kontrole sveobuhvatan je
sustav unutarnjih kontrola koji uspostavlja i za koji je odgovoran ¢elnik korisnika proracuna,
a kojim se, upravljajuéi rizicima, osigurava razumna sigurnost da ¢e se u ostvarivanju
ciljeva proracunska i druga sredstva koristiti pravilno, eti¢no, ekonomic¢no, djelotvorno i
ucinkovito.

Financijsko upravljanje 1 kontrole provodi se putem medusobno povezanih
komponenata financijskog upravljanja i kontrola koje su utvrdene u skladu s INTOSAI
smjernicama za standarde unutarnje kontrole za javni sektor, a koje se temelje na COSO
modelu unutarnje kontrole”.

3 Narodne novine, broj 141/06

* COSO (Odbor pokroviteljskih organizacija Treadway povjerenstva) izvorno je utemeljen 1985. godine. COSO
okvir za upravljanje rizicima (COSO - ERM) noviji je koncept upravljanja rizicima i nastavak je razvoja sustava
unutarnjih kontrola koji je COSO poceo razvijati 1992. dokumentom Unutarnja kontrola — integrirani okvir.



Standardi unutarnje kontrole strukturirani su tako da ukljucuju pet sljede¢ih
komponenata:

e kontrolno okruzenje

e upravljanje rizicima

e kontrolne aktivnosti

¢ informacije i komunikacije

e pracenje 1 procjenu.

Kao jedna od komponenata financijskog upravljanja i kontrola, upravljanje rizicima
uspostavlja se i razvija na temeljima COSO okvira za upravljanje rizicima koji predstavlja
nadogradnju COSO modela unutarnje kontrole.

COSO okvir za upravljanje rizicima sadrzi osam meduovisnih komponenata:
unutarnje okruzenje, postavljanje ciljeva, utvrdivanje rizika i prilika, procjenu rizika, odgovor
na rizik, kontrolne aktivnosti, informacije i komunikacije te pracenje.

S obzirom na to da Republika Hrvatska uskladuje svoje zakonodavstvo s pravnom
steCevinom EU 1 da razvija sustav sukladan EU, u razvoju pratimo dostignu¢a EU. U tom
smislu vazno je istaknuti da je Europska komisija za provedbu upravljanja rizicima razvila u
svojim sluzbama metodologiju za upravljanje rizicima koja se temelji na COSO okviru za
upravljanje rizicima, smatrajuci ga najboljom praksom u ovom podrucju.

Stoga je logican slijed i stajaliSte SrediSnje harmonizacijske jedinice da se upravljanje
rizicima, kao jedna od aktivnosti potrebnih za u¢inkovitu provedbu financijskog upravljanja 1
kontrole u javnom sektoru, uspostavlja i razvija na temeljima COSO okvira za upravljanje
rizicima.

Valja istaknuti da su korisnici proracuna koji su uklju¢eni u sustav upravljanja i
provedbe pretpristupnih fondova EU u znatnoj mjeri uspostavili i razvili upravljanje rizicima,
Sto je bio jedan od temeljnih uvjeta za dobivanje odobrenja za rad od Europske komisije i za
upravljanje sredstvima EU.

Za sve institucije u sustavu provedbe pretpristupnih programa pomo¢i EU razvijena je
metodologija upravljanja rizicima prema kojoj svaki od zaposlenika u svakodnevnom
obavljanju poslova uocava rizike koji ugrozavaju ostvarivanje postavljenih ciljeva. O tim
rizicima izvjeS€uje, na za to predvidenom obrascu, osobu zaduzenu za upravljanje rizicima
koja vodi registar rizika. Dvaput godiSnje, na sastancima s rukovoditeljima, za rizike iz
registra utvrduju se aktivnosti kojima se oni rjesavaju ili se smanjuje njihov negativan utjeca;.
Iskustvo steCeno u upravljanju rizicima za potrebe upravljanja pretpristupnim fondovima EU
moze posluziti 1 razvoju procesa upravljanja rizicima za nacionalna sredstva s ciljem
osiguranja ujednacenog pristupa u razvoju metodologije.



2.1. Pojam rizika i svrha upravljanja rizicima

Odredbom clanka 5. Zakona o sustavu unutarnjih financijskih kontrola u javnom
sektoru rizik je odreden kao mogucnost nastanka dogadaja koji mogu nepovoljno utjecati na
ostvarenje ciljeva.

Rizik se takoder moZze definirati i kao prijetnja uspjeSnom ostvarivanju ciljeva,
odnosno sve S§to predstavlja prijetnju ostvarenju ciljeva, programa ili pruzanja usluga
gradanima smatra se rizikom.

Osim promatranja rizika u negativhom smislu, potrebno je razmotriti prilike za
iskoriStavanje pozitivnog ucinka pojave odredenog rizika odnosno okolnosti koje nude
pozitivne prilike. Dakle, izgubljene mogucnosti (prilike) takoder se smatraju rizikom. Ovaj
tip rizika odnosi se na razvoj i modernizaciju korisnika proratuna i njegovih aktivnosti,
odnosno prilagodbu novim okolnostima i ocekivanjima.

Korisnici proracuna suocavaju se s brojnim rizicima, koji se mogu odnositi na:
- sve ono Sto moze nastetiti ugledu korisnika proracuna i smanjiti povjerenje javnosti,

- nepravilno 1 nezakonito poslovanje, ali 1 neekonomi¢no, neucinkovito ili
nedjelotvorno upravljanje javnim sredstvima,

- nepouzdano izvjeséivanje,

- nesposobnost reagiranja na promijenjene okolnosti ili nesposobnost upravljanja u
promijenjenim okolnostima na nacin koji sprjeava ili maksimalno smanjuje
nepovoljne uc¢inke na pruzanje javnih usluga.

Prema odredbi Clanka 11. Zakona o sustavu unutarnjih financijskih kontrola u javnom
sektoru, upravljanje rizicima cjelokupan je proces utvrdivanja, procjenjivanja i pracenja
rizika, uzimaju¢i u obzir ciljeve korisnika proracuna, te poduzimanja potrebnih radnji,
posebice promjenom sustava financijskog upravljanja i kontrola, a u svrhu smanjenja rizika.

Ako korisnici prora¢una nemaju djelotvoran nacin upravljanja takvim rizicima, tada
se mogu naci u situaciji da samo za otklanjanje posljedica moraju utrositi poprilicnu svotu
javnog novca.

Prednosti provedbe upravljanja rizicima za korisnika proracuna jesu:

Bolje odlucivanje
e Sve odluke nose sa sobom odredenu razinu neizvjesnosti, neovisno o tome odnose li
se na uobicajene zadace ili na nove ideje i mogucnosti. Upravljanje rizicima pomaze
rukovoditeljima da svoje odluke usklade s realnom procjenom planiranih i
neplaniranih konacnih rezultata.

Povecéanje ucinkovitosti

e Prihvacanjem pristupa koji se temelji na rizicima, korisnik proracuna moze bolje
odlucivati o nac¢inu unapredenja sustava, rasporedivanju sredstava i postizanju bolje
ravnoteze izmedu prihvatljive razine rizika i troska kontrole.



Bolje predvidanje i optimiziranje raspolozivih sredstava
e Omogucuje utvrdivanje klju¢nih rizika s kojima se korisnik prora¢una suocava
e Kljuéni projekti kojima upravlja korisnik proracuna (uvodenje novih informatickih
sustava, itd.) i1 mobiliziranje ograni¢enih raspolozivih sredstava za prikladno
postupanje po utvrdenim rizicima.

Jacanje povjerenja u upravljacki sustav

e Upravljanje rizicima nuzan je dio upravljackog procesa u svakom korisniku
proracuna. Njime se unapreduje proces planiranja time $to se isticu kljucni procesi, a
ujedno se osigurava kontinuitet pruzanja usluga.

Razvoj pozitivne organizacijske kulture

e Razvijanje organizacijske kulture koja nece stvarati odbojnost prema rizicima.

Djelotvorno upravljanje rizicima omogucit ¢e celniku korisnika prora¢una davanje
razumne razine sigurnosti da ¢e se ciljevi korisnika proracuna ostvariti.

Nakon S$to se pokrene proces upravljanja rizicima, uspostavi kultura upravljanja
rizicima i strukturirano dokumentiraju najznacajniji rizici, ¢elnik korisnika prora¢una moc¢i ¢e
donijeti strategiju upravljanja rizicima.

DonosSenje strategije upravljanja rizicima obveza je cCelnika korisnika proracuna
propisana Zakonom o sustavu unutarnjih financijskih kontrola u javnom sektoru.

2.2. Upravljanje rizicima — odgovornost upravljacke strukture

Prema odredbama Zakona o sustavu unutarnjih financijskih kontrola u javnom
sektoru, Celnik korisnika proracuna odgovoran je za odredivanje i1 ostvarivanje ciljeva
korisnika proracuna, kao i za uspostavu djelotvornog sustava upravljanja rizicima koji ¢e
pomoci u ostvarenju postavljenih ciljeva.

Rukovoditelji na razliitim razinama upravljanja, sukladno dodijeljenim ovlastima i
odgovornostima, odgovorni su za ispunjavanje ciljeva u okviru svojih nadleznosti, a time i za
upravljanje rizicima.

U idu¢em razdoblju potrebno je uspostaviti sustavni pristup upravljanju rizicima na
razini korisnika proracuna kao pomo¢ u pravodobnom reagiranju na rizike koji mogu
sprijeciti ili otezati ostvarenje ciljeva korisnika proracuna.

Sustavni pristup ukljucuje:

- imenovanje osoba zaduZenih za koordinaciju aktivnosti u uspostavi procesa
upravljanja rizicima, te osoba zaduzenih za prikupljanje informacija o rizicima po
pojedinim ustrojstvenim jedinicama,

- obvezu dokumentiranja podataka u vezi s utvrdenim rizicima,

- uspostavu modela izvjeS¢ivanja o rizicima.



Da bi uspostavio prikladan sustav upravljanja rizicima, Celnik treba odrediti osobu
odgovornu za koordinaciju uspostave procesa upravljanja rizicima na razini korisnika
proracuna.

S obzirom na to da je upravljanje rizicima dio planiranih aktivnosti vezanih uz
uspostavu financijskog upravljanja i kontrole, koordinacija aktivnosti za uspostavu
procesa upravljanja rizicima moZe se povjeriti voditelju za financijsko upravljanje i
kontrolu ili, prema procjeni ¢elnika, nekom drugom rukovoditelju najviSe upravljacke
razine, primjerice drZzavnom tajniku u ministarstvu.

Od osobe odgovorne za koordinaciju uspostave ovog procesa ocekuje se:

- da u suradnji sa SrediSnjom harmonizacijskom jedinicom upozna ostale
rukovoditelje o potrebi uvodenja upravljanja rizicima u svojoj instituciji te sa
Smjernicama za provedbu procesa upravljanja rizicima,

- da potice kulturu upravljanja rizicima 1 daje podrSku rukovoditeljima u
djelotvornom upravljanju rizicima ja¢anjem svijesti viSeg rukovodstva o potrebi
sustavnog upravljanja rizicima,

- da u suradnji s rukovoditeljima Sirih ustrojstvenih jedinica pokrene aktivnosti na
uvodenju procesa upravljanja rizicima i odredi rokove za pojedine aktivnosti,

- da pripremi objedinjeno izvjeS¢e o upravljanju rizicima na razini korisnika
proracuna,

- da na razini Sirih ustrojstvenih jedinica omogu¢i potrebnu izobrazbu te upozna
koordinatore za rizike o provodenju izobrazbe.

U koordinaciji uspostave procesa upravljanja rizicima takoder mogu pomoci
koordinatori za financijsko upravljanje i kontrole kod onih korisnika u kojima su imenovani.
Naime, u dosadaSnjem razvoju sustava financijskog upravljanja i kontrola korisnici proracuna
radili su na izradi popisa i opisa poslovnih procesa i utvrdivanju ciljeva procesa, a
koordinacijsku su ulogu i pomo¢ u navedenim zadacama pruzali koordinatori za financijsko
upravljanje i kontrole. S obzirom na to da u tom segmentu predstoji utvrdivanje i procjena
rizika te uspostava kontrolnih mehanizama u poslovnim procesima, moze se koristiti pomo¢
koordinatora za financijsko upravljanje i kontrole.

SrediSnja harmonizacijska jedinica pritom ¢e pruziti potporu korisnicima prorauna
organiziranjem izobrazbe i1 seminara o upravljanju rizicima, a bit ¢e ukljucena i u pracenje
realizacije aktivnosti iz Akcijskog plana koji je sastavni dio ovih Smjernica.

Vazno je istaknuti razliku izmedu aktivnosti potrebnih za uspostavu procesa
upravljanja rizicima na razini cijelog korisnika proracuna, koje su prethodno pobrojane i za
koje je zaduzena osoba odgovorna za koordinaciju uspostave procesa, od aktivnosti koje se
odnose na proces upravljanja rizicima (postavljanje ciljeva, utvrdivanje i procjena rizika,
postupanje po rizicima, pracenje i izvjeS€ivanje o rizicima i sl. koje ¢e se objasniti u
poglavlju 3 ovih Smjernica), za §to su odgovorni rukovoditelji na svim razinama upravljanja.

Ukoliko je osoba odgovorna za koordinaciju uspostave procesa upravljanja rizicima
ujedno 1 rukovoditelj ustrojstvene jedinice, bit ¢e odgovorna za upravljanje rizicima u svojoj
ustrojstvenoj jedinici, primjerice u Upravi za financije i proracun, ako je na ¢elu te uprave.
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Da bi se upravljanje rizicima povezalo na strateSkoj i operativnoj razini korisnika
prorauna, glavne poveznice uspostave upravljanja rizicima postat ¢e Sire ustrojstvene
jedinice korisnika proracuna (uprave u ministarstvima, odnosno upravni i gradski odjeli u
zupanijama 1 gradovima), koje najbolje povezuju strateSke i operativne ciljeve korisnika
proracuna.

Osoba odgovorna za koordinaciju uspostave procesa upravljanja rizicima treba u
suradnji s rukovoditeljima Sirih ustrojstvenih jedinica osigurati da se na razini Sirih
ustrojstvenih jedinica uspostavi proces upravljanja rizicima.

Rukovoditelji Sirih ustrojstvenih jedinica (npr. ravnatelji uprava, procelnici
upravnih odnosno gradskih odjela) pri tome trebaju na razini njihovih ustrojstvenih jedinica
osigurati uspostavu sustavnog upravljanja rizicima na nacin da se:

- utvrde rizici vezani uz ciljeve iz strateskih planova, operativnih planova i
poslovnih procesa koji su u nadleznosti Sire ustrojstvene jedinice,

- procijeni vjerojatnost nastanka rizika i njihovi ucinci,
- utvrde nacini postupanja po rizicima koji su neprihvatljivi,

- dokumentiraju podaci o rizicima u registre rizika (preporuka je da takvi registri
sadrze od 10 do 15 najznacajnijih rizika Sire ustrojstvene jedinice),

- osigura izvjeS¢ivanje o rizicima.

Za potrebe uvodenja sustavnog upravljanja rizicima, rukovoditelji Sirih ustrojstvenih
jedinica u suradnji s drugim rukovoditeljima unutar svoje ustrojstvene jedinice (npr.
nacelnicima sektora, sluzbi i odjela u ministarstvima) trebaju:

e donijeti odluku o imenovanju osobe zaduZene za prikupljanje podataka o
utvrdenim rizicima i njihovo evidentiranje u registar rizika (koordinator za
rizike)

e donijeti odluku o ustrojavanju registra rizika.

O veli€ini ustrojstvene jedinice i broju zaposlenika ovisit ¢e 1 broj imenovanih osoba i
razina ustrojstvene jedinice na kojoj ¢e se ustrojiti registri rizika. Rukovoditelj Sire
ustrojstvene jedinice u suradnji s rukovoditeljima unutar svoje ustrojstvene jedinice moze
odluciti da se registar rizika ustroji:

- samo na razini Sire ustrojstvene jedinice (razina uprava u ministarstvima, odnosno
razina upravnih odjela u Zupanijama i gradovima),

- na razini manjih, uzih ustrojstvenih jedinica (npr. sektora, sluzbi i odjela u
ministarstvima).

Primjer registra rizika 1 Sto sve registar sadrZi nalazi se u dodacima Smjernica. Detalji
o postupku upravljanja rizicima po pojedinim fazama razradeni su u poglavlju 3. ovih
Smyjernica.

Vazno je istaknuti potrebu redovitog izvjeS¢ivanja o rizicima. O najznacajnijim

rizicima predvideno je raspravljati na kolegiju najviSe upravljacke razine (npr. na kolegiju
ministra, zupana ili gradonacelnika).
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Takoder se za potrebe sastavljanja objedinjenoga godisnjeg izvjes¢a o upravljanju
rizicima na razini korisnika proracuna predvida izrada godiSnjeg izvjeS¢a o aktivnostima
vezanima uz upravljanje rizicima na razini Sirih ustrojstvenih jedinica. Dio objedinjenoga
izvjeS¢a ujedno ¢e biti sastavni dio godiSnjeg izvjeS¢a o sustavu unutarnjih financijskih
kontrola koji korisnik prora¢una dostavlja SrediSnjoj harmonizacijskoj jedinici Ministarstva
financija.

Detalji u vezi s izvjeS¢ivanjem o rizicima obradeni su u poglavlju 3. tocki 3.5.
Pracenje rizika i izvjeS¢ivanje o rizicima.

Osim uspostavljanja upravljanja rizicima na razini $irih ustrojstvenih jedinica, vazno
je sustavan pristup upravljanju rizicima osigurati i u programskom planiranju.

Voditelji programa trebaju upravljati rizicima koji mogu utjecati na ostvarenje ciljeva
programa. Po potrebi, voditelj programa u suradnji s rukovoditeljima Sire ustrojstvene
jedinice moze donijeti:

- odluku o imenovanju osobe zaduzene za prikupljanje podataka o utvrdenim
rizicima na razini programa,

- odluku o ustrojavanju registra rizika za odredeni program.

Ovo je osobito vazno onda kada aktivnosti programa prelaze okvire Sire ustrojstvene
jedinice (npr. kada su u realizaciji odredenog programa ukljucene tri uprave).

Vezano uz upravljanje rizicima valja naglasiti 1 vaznost unutarnje revizije cija je
uloga neovisna i objektivna procjena adekvatnosti i u¢inkovitosti procesa upravljanja rizicima
1 postavljenih kontrola kao odgovora na rizike. Unutarnja revizija, prilikom obavljanja
revizija, procjenjuje ucinkovitost i djelotvornost procesa upravljanja rizicima, osobito
ucinkovitost kontrolnih mehanizama.

Procjenjuju¢i adekvatnost i ucinkovitost kontrolnih mehanizama u odnosu na
sprjeCavanje i minimaliziranje rizika, unutarnja revizija u svojim revizijskim izvjes¢ima u
okviru nalaza upucuje na rizike, odnosno na neZeljene dogadaje koji se mogu aktivirati kao
posljedica neprikladnih ili neu¢inkovitih kontrolnih mehanizama.

Preporuke unutarnje revizije sadrzane u revizijskim izvje$¢ima najéesce su usmjerene
prema jacanju postojecih kontrolnih mehanizama ili uvodenju novih kontrola. Buduéi da je za
provedbu preporuka zaduzena upravljacka struktura, njihovom realizacijom upravljacka
struktura pruza sigurnost da su poduzete potrebne radnje za smanjenje rizika.

Prilikom izrade svojih strateSkih i godi$njih planova unutarnja revizija suraduje s
upravljackom strukturom radi odredivanja sustava i procesa koje je potrebno prioritetno
revidirati, a koji uz sebe vezu odredene rizike o kojima imaju spoznaje upravljacka struktura i
unutarnja revizija.

Unutarnja revizija na taj nacin pruZza potporu upravljackoj strukturi u procesu
upravljanja rizicima, ali je upravljacka struktura ta koja je odgovorna za upravljanje
rizicima.
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Unutarnja revizija, radi potrebe revidiranja, treba imati pravo pristupa registrima
rizika kako bi mogla procijeniti funkcioniranje cjelokupnog sustava unutarnjih kontrola, a
bilo bi pozeljno i sudjelovanje predstavnika unutarnje revizije na sastancima najvise
upravljacke razine u vezi s upravljanjem rizicima.

To je jamstvo da ¢e se resursi unutarnje revizije usmjeriti prema procjeni upravljanja
najznacajnijim rizicima i da ¢e unutarnja revizija pruzati potporu naporima rukovodstva u
unapredivanju okvira upravljanja rizicima.

U nastavku se podrobnije opisuju elementi u upravljanju rizicima.
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3. CIKLUS UPRAVLJANJA RIZICIMA

Sukladno COSO okviru za upravljanje rizicima, ciklus upravljanja rizicima sastoji se
od sljede¢ih elemenata, odnosno aktivnosti:’

- postavljanje ciljeva

- utvrdivanje i procjena rizika
- postupanje po riziku

- pradéenje i izvjeséivanje.

Postavljanje ciljeva

LR

Praéenje i L.
NN . . Utvrdivanje i
izvjeséivanje :

/@ procjena rizika

Postupanje po riziku

> Radi §to jednostavnijeg pristupa upravljanju rizicima, Smjernice preporuduju, umjesto osam komponenata,
koristiti navedene korake u upravljanju rizicima.

Europska komisija u svojim se smjernicama takoder poziva na COSO okvir, ali ne navodi sve komponente.

Isto je prihvatio i Nacionalni fond Ministarstva financija, koji je za potrebe upravljanja sredstvima Europske
unije izradio Priru¢nik za upravljanje rizicima.
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3.1. Postavljanje ciljeva

Osnovni preduvjet za upravljanje rizicima jest postojanje ciljeva. Cilj je rezultat koji
korisnik proracuna zeli ostvariti, odnosno zeljeno buduce stanje Cije se ostvarenje ocekuje u
odredenom razdoblju.

Na temelju utvrdenih ciljeva rukovodstvo razmatra dogadaje koji mogu ugroziti
ostvarenje ciljeva, te poduzima odredene radnje za upravljanje rizicima. Stoga je vazno da su
ciljevi jasni i jednoznacni.

Ciljevi se mogu podijeliti na razliite nacine, a jedna od podjela moZze biti podjela na
strateske ciljeve (za korisnike prorac¢una na drzavnoj razini to su op¢i i posebni ciljevi) i na
operativne ciljeve vezane uz programe, operativne planove rada i poslovne procese.

e StrateSki ciljevi — izvode se iz misije korisnika proracuna te se postavljaju tijekom procesa
strateSkog planiranja. Ovi ciljevi postavljaju se na razdoblje od nekoliko godina (obi¢no
3-5) za korisnika prora¢una u cjelini (ministarstvo, zupaniju, grad, op¢inu, itd.).

e Operativni_ciljevi — ovi su ciljevi kratkoro¢ni (obi¢no na godinu dana, nakon Cega se
obnavljaju) 1 specificni. SadrZani su u okviru programa, projekata, operativnih planova
rada, u okviru poslovnih procesa.

Postavljanje ciljeva na strateskoj razini

Novi Zakon o proradunu’ obvezao je korisnike proraduna na drzavnoj razini
(ministarstva i druga tijela drzavne uprave) na izradu trogodisnjih strateSkih planova. Prema
navedenom Zakonu, stratesko planiranje definirano je kao proces koji obuhvaca utvrdivanje
vizije, strateske ciljeve, naine ispunjavanja ciljeva (akte planiranja), mjere procjene rezultata
1 sustav pracenja rezultata.

Za potrebe strateSkog planiranja utvrduju se op¢i i posebni ciljevi.

Opci ciljevi — utvrduju se na najvisSim razinama korisnika proraCuna (ministarstva,
druga tijela drzavne uprave). Definirani su kao izjave o Zeljenom stanju na kraju odredenog
razdoblja ili kao op¢i smjerovi u kojima ¢e korisnik proracuna poduzimati provedbene
aktivnosti. Op¢i ciljevi su izjave o tome Sto korisnik prora¢una namjerava posti¢i u iduce tri
godine, odnosno odreduju jasan smjer kretanja i djelovanja kako bi, postizu¢i svaki od
ciljeva, korisnik proracuna ostvario svoju viziju i misiju.

Dobro postavljeni op¢i ciljevi istodobno su ambiciozni i realni te su usredotoceni na
rezultate.

Za potrebe strateSkog planiranja opéi ciljevi utvrduju se na temelju objavljenih
strateSkih dokumenata i ostalih akata planiranja, odnosno ako korisnici prora¢una nisu izradili
strateSke dokumente, op¢i ciljevi preuzimaju se iz StrateSkog okvira za razvoj.

% Narodne novine, broj 87/08
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Posebni_ciljevi — ocekivani rezultati koji su posljedica niza specifi¢nih aktivnosti
usmjerenih postizanju odredenoga opceg cilja. Detaljniji su od opéeg cilja, vremenski im je
okvir provedbe krac¢i te pomazu u definiranju njihova nacina ostvarivanja. Dakle, posebni
ciljevi trebaju proizi¢i iz opceg cilja 1 uputiti na prioritete pri alokaciji resursa.

Jedinice lokalne i1 podru¢ne (regionalne) samouprave ¢e kao polaziSte za definiranje
strateSkih ciljeva koristiti regionalne razvojne strategije te integralne regionalne operativne
planove.

Postavljanje ciljeva na operativnoj razini

Ciljevi strateskih planova razraduju se dalje putem programa, aktivnosti i projekata i
ostvaruju se kroz poslovne procese. Stoga je vazno utvrditi ciljeve programa koji se
realiziraju, ciljeve poslovnih procesa pomocu kojih se oni provode te ciljeve na razini
operativnih planova (npr. planova nabave, zapos$ljavanja, izobrazbe).

Operativni ciljevi sadrzani su u godi$njim planovima aktivnosti korisnika proracuna
odnosno Sirih ustrojstvenih jedinica (uprave u ministarstvima, odnosno upravni i gradski
odjeli u zupanijama i gradovima), a utvrdit ¢e ih visi rukovoditelji pojedinoga korisnika
proratuna s voditeljima ustrojstvenih jedinica (npr. u ministarstvima ¢e operativne ciljeve
utvrditi ravnatelji uprava s nacelnicima sluzbi i odjela).

Ostvarenje strateskih ciljeva provodi se kroz poslovne procese. Stoga je vazno
razmotriti ciljeve na razini poslovnih procesa kao 1 uz njih povezane rizike.

Prema odredbi Pravilnika o provedbi financijskog upravljanja i kontrola u javnom
sektoru’, poslovni procesi skup su povezanih aktivnosti za &ije se provodenje koriste resursi
korisnika proracuna i €iji je krajnji cilj zadovoljenje potreba i zahtjeva poreznih obveznika za
uslugama odgovarajuée kvalitete u odredenom razdoblju.

Nakon §to korisnik proracuna utvrdi svoje strateSke ciljeve, potrebno je razmotriti
kljuéne procese koji ¢e pridonijeti ostvarenju strateSkih ciljeva. Kao dio aktivnosti za
provedbu financijskog upravljanja i kontrola, korisnici proracuna utvrdili su najvaznije
poslovne procese i odredili su ,,vlasnike* tih procesa koji ¢e brinuti o odvijanju procesa na
propisani nacin.

Upravo ¢e ,,vlasnici“ procesa biti zaduzeni za pracenje ostvarivanja ciljeva poslovnih
procesa i upravljanje najvaznijim rizicima koji mogu utjecati na ostvarenje ciljeva.

Pri tome je vazno utvrditi kljuéne ¢imbenike uspjeha u svakoj aktivnosti jednog
procesa, odnosno utvrditi Sto je bitno saCuvati od rizika u pojedinoj aktivnosti kako bi u
konacnici proces ostvario svoj cilj.

Utvrdivanje rizika i1 upravljanje rizicima u procesima koji pridonose ostvarenju
strateSkih 1 operativnih ciljeva pomo¢i ¢e uspjeSnom ostvarenju ciljeva jednoga korisnika
proracuna.

" Narodne novine, broj 37/08
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3.2. Utvrdivanje rizika

S obzirom na to da proces upravljanja rizicima treba postati sastavni dio strateskog 1
godis$njeg planiranja, odnosno dio upravljanja poslovnim procesima vezano za postavljene
ciljeve u planskim dokumentima i u poslovnim procesima potrebno je utvrditi rizike.

UspjeSnom ostvarivanju ciljeva rizik moze prijetiti zbog unutarnjih i vanjskih razloga.
Potrebno je obuhvatiti sve rizike koji bi se mogli dogoditi.

Da bi se olaksalo prepoznavanje rizika te da bi se osigurala pokrivenost svih podrucja
rizika, moze se koristiti podjela na pet glavnih skupina rizika:

1) Vanjsko okruzenje

2) Planiranje, procesi i sustavi
3) Zaposlenici i organizacija
4) Zakonitost i ispravnost

5) Komunikacije i informacije.

Ovakva podjela rizika obuhvaéa vanjsko i unutarnje okruZenje® te predstavlja alat koji
se moze upotrijebiti u fazi utvrdivanja rizika, a uzima u obzir sve aspekte rizika 1 sva
potencijalna podrucja rizika. Podjela na skupine rizika moze biti korisna pri analizi rizika,
grupiranju rizika 1 izvjeS¢ivanju o rizicima.

U nastavku se daje pregled glavnih skupina rizika 1 podrucja koja se mogu uzeti u
obzir prilikom utvrdivanja potencijalnih rizika. Ovakvu podjelu svaki korisnik prorac¢una
moze prilagoditi svom radnom okruZenju i specificnim aktivnostima.

¥ Rizici navedeni pod brojem 2, 3, 4 i 5 jesu rizici u unutarnjem okruZenju
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Tipologija rizika’

Glavne skupine rizika

Podrucja koja treba uzeti u obzir kada se utvrduju
potencijalni rizici

1. Rizici koji se odnose na vanjsko

- rizici makro okruzenja (geopoliticki, ekonomski, prirodne

Unutarnje

planiranje, procese i sustave

okruZenje/ izvan korisnika | katastrofe i slicno)
proracuna
2 - politicke odluke 1 prioriteti izvan korisnika proracuna
n
'g (Hrvatski sabor, Vlada RH, Europska komisija i sli¢no)
>
- vanjski partneri (gradani, drugi korisnici proracuna, vanjski
izvrsitelji usluga, konzultanti, mediji i slicno)
2. Rizici koji se odnose na |- strategija, planiranje i politike, ukljucujuéi interne politicke

odluke
- operativni procesi (dizajn i opis procesa)
- financijski procesi i dodjela sredstava

- IT i ostali sustavi podrske

3. Rizici koji se odnose na

zaposlenike i organizaciju

- zaposlenici, kompetentnost

- etika i ponaSanje organizacije (,,ton s vrha®, prijevara, sukob
interesa i sli¢no)

- interna organizacija (upravljanje, uloge i odgovornosti,
delegiranje itd.)

- sigurnost zaposlenika, objekata i opreme

4. Rizici s aspekta zakonitosti i
ispravnosti

- jasnoca, prikladnost i jedinstvenost postojecih zakona, propisa
i pravila

- ostali moguéi ishodi koji se odnose na zakonitost i pravilnost

5. Rizici koji se odnose na

komunikaciju i informiranje

- metode i kanali komuniciranja

- kvaliteta i pravodobnost informacija

? Ovakvu tipologiju rizika koristi Europska komisija i Nacionalni fond Ministarstva financija u Priruéniku za
upravljanje rizicima vezano uz sustav upravljanja i koristenja sredstava Europske unije
pravijan) pravijan) J p 1]

18



Pristup utvrdivanju rizika

Za utvrdivanje rizika najcesce se koriste dva pristupa:

Prvi je pristup odozgo prema dolje, gdje se na najvisoj hijerarhijskoj razini razmatraju
rizici vezani uz strateske ciljeve (op¢i i posebni ciljevi).

Drugi je pristup odozdo prema gore, koji ukljuCuje sve ustrojstvene jedinice
korisnika proracuna koje obavljaju pregled svojih godisnjih aktivnosti i poslovnih procesa te
procjenjuju rizike.

Ova dva pristupa uzajamno se ne iskljucuju, naprotiv, njihova je kombinacija u
procesu utvrdivanja rizika pozeljna jer olakSava utvrdivanje rizika na razini cijeloga korisnika
1 njegovih ustrojstvenih dijelova. Na koji ¢e se nacin organizirati utvrdivanje rizika ovisi o
specifi¢nostima pojedinoga korisnika.

Pri tome valja uzeti u obzir da je vecina korisnika prorauna, razvijajuci sustav
financijskog wupravljanja 1 kontrola, sastavila popis kljuénih poslovnih procesa po
ustrojstvenim jedinicama s definiranim ciljevima i da su korisnici proratuna na drzavnoj
razini, sukladno Zakonu o proracunu, izradili trogodiSnje strateSke planove. Takoder i
korisnici proracuna na lokalnoj razini imaju usvojene strateSke dokumente razvoja i sl.

Popisani poslovni procesi 1 usvojeni strateSki dokumenti te programi odnosno ciljevi
sadrzani u tim dokumentima mogu posluziti kao polazna osnova za utvrdivanje rizika.

3.2.1. Metode utvrdivanja rizika

Postoje razli¢ite metode utvrdivanja rizika, a najceSce se koriste podaci iz prethodnih
razdoblja, zajednicke radionice, posebni upitnici i intervjui.

KoriStenje podataka iz prethodnih razdoblja/analiza od strane rukovoditelja

Podaci iz prethodnih razdoblja koje vode rukovoditelji ili koji su im raspolozivi iz
drugih izvora dragocjeni su za utvrdivanje ucestalosti javljanja i utjecaja nepozeljnih
dogadaja. To ukljucuje podatke i analize o realizaciji planskih dokumenata (strateSkih,
operativnih i financijskih planova) te izvjes¢a unutarnje revizije, Drzavnog ureda za reviziju
1 druga izvjeS¢a u kojima se objasnjavaju razlozi odstupanja od planova ili razlozi
neizvr$avanja planova.

Upitnici

Ovo je tipi¢na metoda samoprocjene kojom se svaki rizik razmatra prema unaprijed
pripremljenom upitniku. Rukovoditelji Sirih ustrojstvenih jedinica, zajedno s ostalim
rukovoditeljima unutar svojih ustrojstvenih jedinica, mogu pripremiti vlastite upitnike
koriste¢i pregled glavnih skupina rizika i podrucja koja treba uzeti u obzir kad se utvrduju
potencijalni rizici, a koji se nalazi u Smjernicama. Poznavanje problema i rizika s kojima su
se ve¢ suocavali, rukovoditelji mogu koristiti prilikom pripreme navedenog upitnika.

Ako se za utvrdivanje rizika koriste pripremljeni upitnici, oni se moraju redovito
azurirati kako bi i dalje bili primjenjivi na razmatrano podrucje poslovanja.
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Odrzavanje zajednic¢kih radionica/brainstorming

Ova metoda Cesto se koristi u pristupu organiziranjem radionica na svim razinama
korisnika proracuna. Pristup se temelji na Cinjenici da razli¢ite osobe s razli¢itim iskustvom i
znanjem odredenom problemu razli¢ito pristupaju. Standardni brainstorming odvija se
usmeno i poti¢e kreativnost sudionika. Pri tome je vazno da sudionici razmatraju rizike u
odnosu na zajednic¢ki postavljeni cilj. Ova metoda vrlo je djelotvorna u smislu obuhvacanja
informacija i razmjene mis$ljenja medu razli¢itim osobama i razinama korisnika proracuna, te
se dolazi do najboljih rjesenja. Odrzavanje zajednickih radionica iziskuje dosta vremena, $to
je ponekad najve¢i problem. U tom se slucaju preporucuje da se koriStenjem prethodnih
metoda za utvrdivanje rizika definiraju najvazniji rizici koji ¢e se raspraviti na zajednickoj
radionici.

3.2.2. Opis rizika

Opis rizika zavrSetak je procesa utvrdivanja rizika i pocetak procesa procjene rizika.

Prije procjene rizika potrebno je jasno formulirati odnosno opisati utvrdeni rizik
uzimajuci u obzir glavni uzrok rizika (Sto je osnovni problem) te potencijalne posljedice
rizika (ucinak na ciljeve/aktivnosti). U suprotnom, osobe koje ¢e procjenjivati znacajnost 1
vjerojatnost nastupanja nekog dogadaja razlicito ¢e shvatiti znacenje rizika te ¢e i procjena
biti potpuno razlicita.

U nastavku se daje primjer'” jednog cilja s razli¢itim opisom rizika.

Aktivnost/cilj: ,Implementirati novi IT sustav za pracenje rezultata naknadnih
kontrola do konca 2010.*

Opis rizika

Komentar

“NeizvrSavanje implementacije novog IT
sustava za pracenje rezultata naknadnih
kontrola do konca 2010.*

NIJE U REDU: To je jednostavno suprotno
od cilja.

“Nedostatak zaposlenika.”

NIJE U REDU: Ne pruza nikakve
informacije o potencijalnom utjecaju na
aktivnosti/ciljeve ili o to¢nom uzroku rizika.

“Nedostatak kompetentnog osoblja moze
uzrokovati kasnjenja u implementaciji®.

BOLJE: Spomenut je utjecaj na cilj, ali nije
dovoljno jasan. Medutim, nema informacija o
uzroku rizika.

,Nedostatak  osposobljenih osoba moze
dovesti do znacajnog kasnjenja pri uvodenju
projekta (po procjeni oko 10-12 mjeseci). To
je djelomi¢no zbog nedovoljne izobrazbe
osoblja.*

IDEALNO: Postoji kvantificirana procjena
potencijalnog utjecaja na cilj. Uzrok je
takoder identificiran.

' Primjer je preuzet iz dokumenta Europske komisije: ,,Risk management in the Commission®, travanj 2008.
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3.3. Procjenarizika

Nakon Sto se utvrde, rizike je potrebno procijeniti kako bi se rangirali, utvrdili
prioriteti i pruzile informacije za donoSenje odluka o onim rizicima na koje se treba usmjeriti.
Rizici se procjenjuju na temelju ucinka i vjerojatnosti.

Procjena ucinka rizika

Procjena ucinka obuhvaca procjenu znacajnosti posljedice ako se rizik ostvari.
Procjenjuje se kakve bi mogle biti posljedice ako se rizik, u pravilu Stetni dogadaj, ostvari.
Znaci, procjena ucinka ne uzima u obzir vjerojatnost, nego samo odgovara na pitanje §to ¢e
se dogoditi ako se odredeni dogadaj ostvari. U¢inak se moze bodovati, primjerice ocjenama
od jedan (1) do tri (3), gdje ocjena jedan (1) znaci procjenu da ¢e taj dogadaj imati malen
ucinak, dok najviSa ocjena znaci da ¢e dogadaj imati velik uc¢inak na korisnika proracuna.
Osim bodovanja, moze se dati opisna procjena ucinka, pa tako ucinak moze biti malen,
umjeren ili velik.

Vazno je napomenuti da se u ovoj fazi procjenjuje inherentni rizik, ne uzimajuéi u
obzir postojanje bilo kakva oblika kontrola. Pojam inherentni rizik detaljnije je objasnjen na
stranici 22.

U tablici u nastavku daje se prijedlog za procjenu ucinka (posljedice) davanjem
bodova odnosno opisom.

Udinak Ocjena Opis

Prekid svih osnovnih programa/usluga
Gubitak znacajne imovine

Ozbiljne stete za okoli$

Smrt

Znacajan gubitak povjerenja javnosti
Pritisak javnosti za smjenu ¢elnika
Prekid nekih osnovnih programa/usluga
Gubitak imovine

Izvjesne Stetne posljedice za okolis
Teske ozljede

Djelomican gubitak povjerenja javnosti
Negativan stav javnosti u medijima
Kasnjenja u rokovima kod manje znacajnih
projekata/usluga

Gubitak imovine (male vrijednosti)
Privremene Stetne posljedice za okolis
Tretman kao prva pomo¢

Usporeno stjecanje povjerenja javnosti
Djelomic¢no negativan stav javnosti

Velik 3

Umjeren 2

Malen 1
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Procjena vjerojatnosti rizika

Nakon procjene ucinka odnosno posljedica, procjenjuje se vjerojatnost nastanka
nekog dogadaja. Znaci, procjenjuje se koliko je vjerojatno da se neki rizik, u pravilu Stetni
dogadaj, ostvari. Vjerojatnost se, poput u¢inka, moze bodovati ocjenama ili procijeniti opisno
kao niska, srednja i visoka vjerojatnost. Najniza ocjena znaci nisku vjerojatnost, a to znaci da
nastanak dogadaja nije vjerojatan, dok najviSa ocjena znaci da se ocekuje javljanje dogadaja u
vecini slucajeva.

U tablici u nastavku daje se prijedlog ocjene o vjerojatnosti.

Vjerojatnost Ocjena Opis

Visoka 3 Ocekuje se da ¢e se ovaj dogadaj javiti u
vecini slucajeva

Srednja 2 Dogadaj se ponekad moze dogoditi

Niska 1 Nastanak dogadaja nije vjerojatan

Kada vise osoba sudjeluje u procjeni rizika u odnosu na postavljeni cilj (npr. na
radionicama), kao rezultat procjene potrebno je imati priblizno usuglaSenu procjenu svih
rizika. To ¢e u slucajevima u kojima su potpuno razli¢ito procijenjeni rizici u odnosu na
vjerojatnost ili uc¢inak zahtijevati ukljucivanje svih sudionika u raspravu kako bi se postigao
zajednicki dogovor sudionika o procjeni rizika.

U dodatku 2 Smjernica daje se obrazac koji se moze koristiti prilikom utvrdivanja i
procjene rizika.

Procjena ukupne izlozenosti riziku

Iz procjene ucinka i vjerojatnosti proizlazi procjena ukupne izlozenosti riziku koja je
potrebna kako bi se utvrdili prioriteti, odnosno najznacajniji rizici kojima treba upravljati.

Ukupna izloZenost riziku dobiva se mnoZenjem bodova ucinka s bodovima
vjerojatnosti (tako se rizik s najve¢im uéinkom i vjerojatnosti koji bodujemo s ocjenom tri
moze procijeniti s najviSe devet bodova).

Izlozenost riziku najc¢esce se prikazuje pomocu matrice u kojoj se povezuju ucinak i
vjerojatnost, a koja se prikazuje u nastavku.

22



W

UCINAK
umjeren

srednja

VJEROJATNOST

Potrebno je istaknuti da se u veéini slucajeva rizici ne mogu potpuno ukloniti te da
svaka aktivnost sadrzi u sebi moguc¢i rizik.

Razlikujemo dvije razine rizika. Inherentni rizik jest rizik ili niz rizika s kojima se
suocava korisnik proraCuna ne uzimaju¢i u obzir uspostavljene kontrole. Ovi se rizici
generiraju zbog uobicajenih okolnosti, vrste aktivnosti koje se provode, a mogu biti unutarnji
1 vanjski.

Osim inherentne razine rizika (razina rizika u slu¢aju nepostojanja kontrola i faktora
koji ublazavaju rizike), razina rizika moze se promatrati i kao rezidualna razina rizika
(razina rizika kad se uzmu u obzir postojece kontrole koje ublazuju rizik).

Dakle, nakon poduzimanja odredenih radnji, rizik i dalje postoji. To zovemo
rezidualnim rizikom i u biti predstavlja ¢injenicu da rizik ne mozemo potpuno ukloniti.

Nakon Sto se procijene inherentni rizici i dobije lista najznacajnijih rizika, potrebno je
odrediti rezidualnu veli¢inu rizika. Pri tome se mora uzeti u obzir djelotvornost i u¢inkovitost
postojecih kontrola. Rukovoditelj procjenjuje ucinkovitost postojecih kontrola putem stalnog
pracenja, izvjeS€a unutarnje revizije 1 sl. Pri tome se mozZe utvrditi da nema odgovarajuce
kontrole, da kontrole nisu uc¢inkovite u praksi ili da su posve u¢inkovite.

Za odredivanje rezidualne razine rizika moze se koristiti sljede¢a matrica.
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Inherentni rizik
umjeren

srednja niska

Ucdinkovitost kontrola

Rukovodstvo ¢e na temelju trenutane rezidualne razine rizika i svoje odluke o
prihvacanju rizika odluciti jesu li potrebne dodatne mjere za daljnje smanjivanje izlozenosti
riziku.

Prihvacanje rizika

Prihvacanje rizika odnosi se na prag koji postavlja rukovodstvo kao granicu
prihvatljivosti rizika prema kojemu se moze razumno postupiti (dodatno ublazavanje
generiralo bi pretjerane troSkove).

Inherentni rizici - kontrole/mjere = rezidualni rizici

=>» Rezidualni rizici < prihvaéanje rizika ?

U pojedinim je slucajevima moguce unaprijed utvrditi i izmjeriti prihvatljivu razinu
rizika, primjerice kod financijskog uc¢inka. Uprava moZze unaprijed odluciti o neprihvatljivosti
financijskog gubitka vec¢eg od odredenoga utvrdenog iznosa ili od utvrdenog postotka od
proracuna za specifican program.

Valja, medutim, istaknuti da pristup za procjenu rizika temeljen na ucinku i
vjerojatnosti treba koristiti na jednostavan i pragmati¢an nacin. Buduc¢i da se procjena
uglavnom temelji na subjektivnoj prosudbi, ovaj pristup treba shvatiti visSe kao nacin
pokretanja strukturirane rasprave o rizicima, a manje kao sredstvo za uspostavljanje
precizne "razine rizika". Ono S$to je vazno jest to da se razumiju razlozi koji se kriju iza
ocijenjenog rizika i da se na temelju te informacije utvrdi jesu li potrebna daljnja istraZivanja.
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Da bismo postigli djelotvorno upravljanje rizicima, a dokumentaciju i izvjes¢ivanje o
rizicima sveli na razumnu mjeru, vazno je usmjeriti se na kriti¢ne rizike.

Primjerice, rizik se moze smatrati kritiénim u sljede¢im situacijama:
- ako mozZe ugroziti ostvarenje klju¢nih ciljeva korisnika proracuna,

- ako moze uzrokovati znatnu Stetu interesnim skupinama korisnika proracuna
(gradanima, Vladi Republike Hrvatske, Europskoj komisiji, drugim korisnicima
proracuna itd.),

- ako je posljedica rizika povreda zakona i propisa,

- ako moze uzrokovati znacajne financijske gubitke,

- ako dovodi u pitanje sigurnost zaposlenika korisnika proracuna, ili

- ako u bilo kojem slucaju ozbiljno utjece na ugled korisnika proracuna.

Svaki korisnik prora¢una moZe odrediti rizike koji ¢e se smatrati kriticnim odnosno
neprihvatljivim za korisnika.

3.4. Postupanje po rizicima/odgovor na rizike

Cilj upravljanja rizicima jest smanjiti vjerojatnost nastupanja potencijalnog dogadaja i
njegov negativan uc¢inak. Vjerojatnost i u¢inak smanjit ¢e se izborom prikladnog odgovora na
rizik.

Cetiri su nacina reagiranja na rizike odnosno odgovora na rizike. Rizici se mogu
izbjeci, prenijeti, smanjiti (ublaziti) i prihvatiti.

Izbjegavanje rizika

Neki se rizici mogu djelomicno ili potpuno izbje¢i modificiranjem aktivnosti odnosno
procesa. Valja istaknuti da je opcija ukidanja odredene aktivnosti ograni¢ena u javnom
sektoru, u usporedbi s privatnim sektorom, jer su poslovi i aktivnosti od znacaja za javni
interes.

PrenoSenje rizika

Najbolji odgovor na neke rizike moze biti njithovo prenoSenje trecoj strani ili
dijeljenje rizika s tre¢om stranom. Ova je opcija posebno dobra za ublazavanje financijskih
rizika ili rizika po imovinu. Tipi¢an primjer prijenosa rizika jest koriStenje osiguravajuceg
drustva kojem ¢emo platiti preuzimanje rizika. Medutim, u sluc¢aju kada obavljanje odredenih
usluga povjerimo vanjskoj tvrtki (outsourcing) treba naglasiti da, iako je upravljanje rizikom
takoder prenijeto, korisnik proracuna i dalje ostaje odgovoran za rizik. Takve se radnje
ugovaraju zato Sto unutar odredene sluzbe korisnika proracuna ne postoje potrebna sredstva,
vjestine i1 strucnost za upravljanje rizikom, odnosno netko je drugi (a to moze biti 1 drugi
korisnik proracuna) sposobniji za djelotvornije upravljanje tim rizikom.
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Prihvaéanje rizika

Jedan od odgovora na rizike moze biti prihvacanje rizika bez poduzimanja dodatnih
radnji. Cak ako se rizik i ne moze prihvatiti, moze se dogoditi da moguénosti za poduzimanje
odredenih mjera u vezi s nekim rizicima mogu biti ogranicene ili troSkovi poduzimanja radnji
mogu biti nerazmjerni u odnosu na moguce koristi.

U takvim slucajevima odgovor moze biti prihvacanje postojeCe razine rizika te
korisnik proracuna priprema planove postupanja za rjeSavanje ucinaka koji ¢e se pojaviti u
slu¢aju ostvarenja rizika.

Smanjivanje/ublazavanje rizika

Postupci smanjivanja/ublazavanja rizika smatraju se najuobicajenijim odgovorom na
rizike, §to znaci da se poduzimaju radnje 1 donose odluke kako bi se smanjila vjerojatnost
nastanka ili/i u¢inak rizika.

Radnje koje korisnik proracuna poduzima radi smanjivanja odnosno ublazavanja
rizika zapravo su kontrolne aktivnosti.

Svrha je ublazavanja rizika nastavak obavljanja aktivnosti u kojoj se javlja rizik, uz
istodobno poduzimanje radnji (kontrola) radi zadrzavanja rizika na prihvatljivoj razini.

Rukovoditelj mora obrazloziti svoju reakciju (odgovor) na rizik, posebice u slucaju
kada je rizik prihvacen, te ne poduzima dodatne radnje.

Osim sagledavanja najboljih odgovora na rizike, potrebno je razmotriti i to javljaju li
se pri tome prilike za iskoriStavanje pozitivnog ucinka, odnosno javljaju li se slucajevi koji
nude pozitivne prilike a da istodobno ne stvaraju prijetnje.

3.4.1. Kontrolne aktivnosti

Prema odredbi Clanka 12. Zakona o sustavu unutarnjih financijskih kontrola u javnom
sektoru, kontrolne aktivnosti temelje se na pisanim pravilima i nacelima, postupcima i drugim
mjerama koje se uspostavljaju radi ostvarenja ciljeva korisnika proraCuna smanjenjem rizika
na prihvatljivu razinu.

Postoje razli¢ite podjele kontrolnih aktivnosti, a u kontekstu upravljanja rizicima
jedna od podjela moze biti sljedeca:

e Direktivne kontrole
Ove kontrole usmjeravaju odredeni proces u zeljenom smjeru, odnosno osiguravaju
ostvarenje cilja koji se zeli posti¢i (zakoni i drugi propisi, planovi, procedure i postupci,

resursi potrebni za ostvarenje cilja). Primjeri ovih kontrola jesu jasna definicija politika,
postavljanje specifi¢nih ciljeva te odgovarajuce osposobljavanje i ekipiranje.
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e Preventivne kontrole

Ove kontrole oblikovane su tako da ograni¢avaju moguénost nastanka nepozeljnog
dogadaja. Sto nam je vaznije da se nepoZeljni dogadaj ne dogodi, to ¢e provedba prikladnih
preventivnih  kontrola postati vaznijom. Primjeri preventivnih kontrola ukljucuju
razgrani¢enje duznosti ili ogranienje radnji ovlaStenih osoba (kao Sto je odobrenje
komunikacije s medijima samo stru¢nim i ovlastenim osobama, ¢ime se sprjecava davanje
medijima neprikladnih komentara).

e Detektivne kontrole

Detektivne kontrole oblikovane su radi otkrivanja i utvrdivanja prilika u kojima su se
nepozeljni dogadaji javili. Primjeri detektivnih kontrola ukljucuju provjeru zaliha ili imovine
(¢ime se otkriva jesu li zalihe ili imovina neovlasteno uklonjene), uskladenja (¢ime se mogu
otkriti neovlastene transakcije), preglede nakon provedbe neke radnje.

e Korektivne kontrole

Korektivne kontrole oblikovane su tako da ispravljaju nepozeljne dogadaje koji su se
dogodili. Primjer korektivnih kontrola je oblikovanje ugovornih uvjeta kojima se omogucuje
povrat viSe placenih iznosa.

Osiguranje se takoder moze smatrati oblikom korektivne kontrole, s obzirom na to da
se njime pospjesuje oporavak. Planiranje postupanja u nepredvidenim okolnostima vazan je
element korektivne kontrole, budu¢i da podrazumijeva sredstvo kojim korisnici planiraju
trajnost svog poslovanja/oporavak nakon dogadaja na koji nisu mogli utjecati.

Pri oblikovanju kontrole vazno je da uspostavljena kontrola bude razmjerna riziku i da
troskovi kontrole ne premasSuju dobivene koristi. Svrha je kontrola sprijeciti moguénost
nastanka rizika, odnosno ublaziti uc¢inke kad rizici nastupe, jer rizik nije moguée u cijelosti
ukloniti.

3.4.2. Provodenje akcijskih planova

Nakon S§to se utvrde rizici po kojima je potrebno postupati i odrede najprikladniji
nacini postupanja, potrebno je donijeti planove za smanjivanje odnosno ublazavanje rizika.

Planovi se donose i provode zato da bi se osiguralo djelotvorno postupanje po
rizicima.

Radi donoSenja ucinkovitih akcijskih planova, treba u potpunosti analizirati i
razumjeti uzrok rizika (Sto je osnovni problem?).

Kao minimum, planovi trebaju sadrzavati opis rizika, ciljeve koji se Zele posti¢i
akcijskim planom, radnje koje treba poduzeti, zaduzene osobe i rokove provedbe. Akcijski
plan moZe sadrzavati i druge znacajne informacije, kao $to su sredstva potrebna za provedbu
planova i na¢ine njihova pracenja.

Pracenje je mozda i najvaznija faza u procesu upravljanja rizicima. Stoga je
rukovoditelj duzan provjeriti funkcioniraju 1i u praksi predlozene kontrolne aktivnosti i
sprjec¢avaju li odnosno ublazavaju li odredeni rizik.
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3.4.3. Dokumentiranje - registar rizika

Dokumentiranje je kljucan element u djelotvornom upravljanju rizicima i treba
ukljuciti sljedece:

evidentiranje usuglaSenih ciljeva na svakoj razini upravljanja,

- obrazac za utvrdivanje i procjenu rizika,

- registar rizika (tko ga priprema, tko ga azurira),

- sazetke koji se dostavljaju ¢elniku i najvisem rukovodstvu.

Rezultat provedbe upravljanja rizicima potrebno je strukturirano dokumentirati.

Podaci o rizicima bit ¢e sadrzani u obrascu za utvrdivanje i procjenu rizika te u
registru rizika.

Obrazac za utvrdivanje i procjenu rizika sadrzi detaljne podatke o svim rizicima
(procjenu inherentne razine rizika, procjenu ucinkovitosti postoje¢ih kontrola, procjenu
rezidualne razine rizika) i nalazi se u dodatku 2 Smjernica.

U registar rizika upisuju se oni rizici za koje je rezidualna razina rizika procijenjena
kao neprihvatljiva te se predlaze uvodenje dodatnih kontrolnih mehanizama, jer postojece
kontrole nisu dovoljno u¢inkovite za postupanje po takvim rizicima.

Podaci iz registra rizika koriste se za izradu izvjeS¢a i sazetaka koji se dostavljaju
¢elniku i najviSem rukovodstvu korisnika proracuna.

Registar rizika interni je dokument svakoga korisnika prora¢una, a sadrZi najmanje
sljedece elemente:

- cilj programa, poslovnog procesa, planiranih godiSnjih aktivnosti,

- kratak opis rizika,

- procjenu rezidualne razine rizika,

- sazetak odabranih odgovora na rizik, te

- osobe zaduzene za provodenje potrebnih aktivnosti i rokove za njihovo izvrSenje.

Primjer registra rizika daje se u dodatku 3 Smjernica, a raden je po uzoru na
dokument Europske komisije."’

Korisnici proracuna zbog specifi¢nosti poslovanja mogu proSiriti registar rizika s
dodatnim podacima (datum unosa podataka u registar, podrucje na koje se rizik odnosi, za
potrebe sustava upravljanja i provedbe pretpristupnih fondova EU).

Registar rizika dokument je koji se razmatra 1 azurira po potrebi, a najmanje jednom
godisnje, kako bi se provjerilo jesu li planirane mjere za ublazavanje rizika poduzete i jesu li
postigle ocekivane rezultate.

1 Risk management in the Commission®, travanj 2008.
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Osim kriti¢nih rizika, u registru rizika mogu biti pobrojani 1 ostali zna¢ajni rizici koji
zahtijevaju pracenje, te mogu biti od pomoc¢i pri redovitom izvjes¢ivanju.

Pojedina¢ni rizici koje jedan korisnik proracuna utvrduje nisu neovisni jedni o
drugima, nego se obi¢no prirodno grupiraju. Na primjer, mozda postoji vise rizika koji se
mogu grupirati kao "rizici u podrucju resursa" i neki drugi rizici koji se mogu grupirati kao
rizici s aspekta ,,zakonitosti i ispravnosti".

Neki ¢e se rizici odnositi na viSe ciljeva korisnika proracuna. Kao pomo¢ za
grupiranje rizika moze posluziti tipologija rizika.

Ovakvim grupiranjem dobit ¢e se portfelji rizika koji ¢e se dodijeliti odgovarajué¢im
rukovoditeljima, a oni ¢e pratiti svoj portfelj, nadgledati razvoj odgovaraju¢ega kontrolnog
okruZenja te o tome izvjes¢ivati.

Na taj ¢e se nacin pospjesiti komunikacija za svaku vrstu rizika. Sve navedeno bit ¢e
podloga za izradu vlastite strategije upravljanja rizicima korisnika proracuna.

Vazno je naglasiti da je ovim Smjernicama predvideno ustrojavanje registara rizika
minimalno na razini $irih ustrojstvenih jedinica.

U daljnjem razvoju procesa upravljanja rizicima i ovisno o potrebama korisnika
proratuna moze se razmiSljati o uvodenju jedinstvenog registra rizika na razini korisnika
proraCuna. Pri tome se mora osigurati da ¢e rizici koji sadrze povjerljive informacije imati
oznaku tajnosti, a ¢elnik pojedinoga korisnika proracuna odlucivat ¢e o tome koji ¢e se
podaci objavljivati u jedinstvenom registru rizika. Na razini korisnika proraCuna bit e
potrebno odrediti i osobu koja ¢e se brinuti o registru rizika i njegovu azuriranju.

3.5. Pracenje rizika i izvjes¢€ivanje o rizicima

Upravljanje rizicima kontinuirani je proces koji treba ukljuciti pracenje utvrdenih
rizika kako bi se pravodobno uocile sve promjene vezane uz rizike (npr. pojava novih rizika 1
mogucih prilika koje se javljaju uz rizike). Budu¢i da se poslovno, ekonomsko i zakonodavno
okruzenje neprestano mijenja, mijenja se 1 okruzenje svakog rizika pa ¢e se mijenjati i
prioriteti ciljeva i zna€aj pridruzenih rizika. Zbog navedenog, rizike treba redovito
pregledavati i razmatrati kako bi se zadrzala ucinkovitost odgovora na rizik.

Takoder je potrebno obavljati stalne preglede kako bismo bili sigurni da su svi rizici
povezani s ciljevima te da su svi ciljevi uzeti u obzir pri utvrdivanju i azuriranju rizika.

Procijenjene rizike treba pregledavati i o tome izvjescivati radi stjecanja sigurnosti o
djelotvornosti upravljanja rizicima te kako bi se utvrdile situacije u kojima su potrebne druge
radnje.

Pojedinci, radne skupine 1 timovi trebaju kontinuirano razmatrati pitanja vezana uz
rizike s kojima se suo¢avaju u svom poslu.

Postupke izvjes¢ivanja o rezultatima ovog procesa treba razviti svaki korisnik
proracuna. To treba ukljuciti definiranje ucestalosti izvjesS¢ivanja, odrediti tko priprema
izvjesce, kome se izvjesce $alje, razinu potrebnih detalja u izvjescu i drugo.
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Rukovoditelji Sirih ustrojstvenih jedinica duzni su izvjeséivati o aktivnostima u
upravljanju rizicima u svojoj ustrojstvenoj jedinici.

Na kolegiju najviSe upravljacke razine rukovoditelji ¢e izvjeStavati o aktivnostima
poduzetima na uspostavi procesa upravljanja rizicima i 0 najznacajnijim rizicima te o
novonastalim rizicima koji su se pojavili nakon redovitog azuriranja registra rizika. To su
sluc¢ajevi kada dolazi do znacajnih promjena u izlozenosti rizicima, primjerice pri pojavi
novih ili izmjeni postojecih aktivnosti i ciljeva, promjeni strukture uprave ili sustava ili
promjeni u vanjskome radnom okruzenju.

Rukovoditelji Sirih ustrojstvenih jedinica takoder su obvezni izraditi godiSnje izvjesée
o aktivnostima vezanim uz upravljanje rizicima, koje ¢e biti podloga za izradu
objedinjenoga godiSnjeg izvjeséa na razini korisnika proracuna. U izvjeséu se daje pregled
znacajnih rizika i1 njihov utjecaj na ostvarenje ciljeva, daje se informacija o poduzetim
aktivnostima na sprjeavanju odnosno ublazavanju rizika te o rizicima na koje se nije moglo
djelovati na planirani nacin.

Godisnja izvjeS¢a Sirih ustrojstvenih jedinica Salju se osobi odgovornoj za
koordinaciju procesa uspostave upravljanja rizicima koja priprema objedinjeno izvjes¢e o
upravljanju rizicima na razini korisnika proracuna.

U pripremi objedinjenog izvjes¢a mogu sudjelovati koordinatori za financijsko
upravljanje 1 kontrole kod onih korisnika koji imaju imenovane koordinatore.

Objedinjeno izvjeS¢e sadrzi pregled poduzetih aktivnosti u procesu upravljanja
rizicima i pregled najznacajnijih rizika iz registara rizika Sirih ustrojstvenih jedinica korisnika
proracuna.

O objedinjenom izvjeS¢u o upravljanju rizicima raspravlja se na kolegiju najvise
upravljacke razine. U slucaju potrebe donosi se akcijski plan u kojem ¢e se odrediti potrebne
mjere za rjeSavanje visokorizi¢nih podrucja u korisniku proracuna.

Na sastancima kolegija najviSe upravljatke razine treba prisustvovati i voditelj
jedinice za unutarnju reviziju (ako je unutarnja revizija ustrojena) koji na temelju
predstavljenog izvjeS¢a moze odrediti i bududi strateski plan obavljanja revizija.

Dio objedinjenog izvjes¢a koji se odnosi na aktivnosti poduzete na uspostavi procesa
upravljanja rizicima kod korisnika prorac¢una bit ¢e sastavni dio godi$njeg izvjesc¢a o sustavu
unutarnjih financijskih kontrola koji se dostavlja Sredi$njoj harmonizacijskoj jedinici, dok
sve ostale informacije, ukljuuju¢i informacije o najznacajnijim rizicima, ostaju kod
korisnika proracuna.

Nakon $to se uvede sustav upravljanja rizicima, potrebno je uspostaviti kontinuirani
pregled procijenjenih rizika. Prema odredbi ¢lanka 11. Zakona o sustavu unutarnjih
financijskih kontrola u javnom sektoru, pregled se provodi najmanje jednom godiSnje.
Medutim, svaki korisnik prora¢una moze odrediti ucestalost pregleda rizika prema svojim
potrebama.

Potrebno je odrediti odgovornu osobu koja ¢e se pobrinuti da se pregled rizika obavlja
po planu i koja ¢e podsjetiti na rokove ili poslati opomene da se pregledi obave.
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Takoder je potrebno utvrditi nac¢ine komuniciranja i razmjene informacija o utvrdenim
rizicima na svim razinama i medu svim zaposlenicima unutar korisnika proracuna. To moze
ukljuciti: distribuiranje rezultata procjene rizika unutar svake Sire ustrojstvene jedinice te
sazetak izvjeSc¢a koji se radi jednom godisnje (dostupan je svim zaposlenicima), a temelji se
na utvrdenim klju¢nim rizicima i definiranim radnjama potrebnima za njihovo ublazavanje.

Moze se takoder raditi godi$nja analiza najucestalijih rizika koja ¢e se naknadno
proslijediti svim rukovoditeljima.

Cilj svega jest razmjena informacija o nafinima rjeSavanja pojedinih problema u
odredenoj ustrojstvenoj jedinici, $to se moze raditi vise puta godisnje.

4. Zakljuc¢ak

Upravljanje rizicima u redovnom je poslovanju kontinuirani proces i sastavni dio
svakodnevnog upravljanja (npr. redovni sastanci uprave, ovjere, analize i slicno). Medutim,
proces je potrebno sustavno i strukturno razvijati, posebice u smislu razvoja jedinstvenog
pristupa na razini korisnika prora¢una u javnom sektoru, uvodenja upravljanja rizicima u
proces planiranja i donoSenja odluka, pracenja akcijskih planova, te razvijanja kulture
upravljanja rizicima.

Kako bi se osigurala uspjesna provedba upravljanja rizicima kod korisnika proracuna,
moraju se poduzeti mjere za:

- osiguranje radnog okruZenja koje ¢e davati podrSku uspostavi procesa upravljanja
rizicima,
- stjecanje i poboljSanje vjestine upravljanja rizicima,

- uspostavu ucinkovite komunikacije o rizicima i aktivnostima koje se u tu svrhu
poduzimaju.

Za ucinkovito upravljanje rizicima potrebno je stvoriti 1 odrzavati radno okruzenje
koje pruza podrsku, a u cilju:

- osiguranja jake podrske najviSe razine upravljanja,

- stvaranja organizacijske kulture koja neée stvarati odbojnost prema riziku i u kojoj ¢e
se izvjeS¢ivanje o riziku smatrati pozitivnim, te koje ¢e dati dovoljno vremena i
sredstava za podizanje svijesti i razvijanja vjestina upravljanja rizicima upravljanja
rizicima.

Sredi$nja harmonizacijska jedinica ¢e u suradnji s korisnicima prora¢una odrzavati
radionice o upravljanju rizicima kojima je cilj razvijanje vjestina upravljanja rizicima.

S obzirom na to da je proces upravljanja rizicima na samom pocetku uspostave, vazno
je osigurati u¢inkovitu komunikaciju o rizicima kako bi svi zaposleni bili s njima upoznati.

Nakon $to se pokrene proces upravljanja rizicima i ojaca svijest o vaznosti upravljanja

rizicima, Celnik korisnika prorac¢una moc¢i ¢e donijeti strategiju upravljanja rizicima, §to je i
njegova zakonska obveza.
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Dodatak 1

Pregled pojmova koji se koriste u Smjernicama za provedbu procesa
upravljanja rizicima kod korisnika proracuna

Pojam

Definicija

B

Brainstorming/radionice

Metoda nekritickog prikupljanja misljenja razli¢itih grupa unutar
korisnika proracuna, koja se €esto koristi kod utvrdivanja i1 procjene
rizika na razini jedne organizacijske jedinice.

C

Cilj

Rezultat koji korisnik proracuna Zzeli ostvariti, odnosno Zeljeno
buducée stanje Cije se ostvarenje ocekuje u odredenom razdoblju.
Jedna od podjela moze biti na strateSke ciljeve i operativne ciljeve
vezane uz operativne planove rada, programe i poslovne procese.

Ciklus upravljanja
rizicima

Ciklus upravljanja rizicima se sastoji od sljedecih elemenata:
- postavljanje ciljeva
utvrdivanje 1 procjena rizika
postupanje po riziku
pracenje i izvjescivanje

COSO

Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway
Commission - Odbor pokroviteljskih organizacija koje podupiru
Povjerenstvo kongresnika Treadway-a (Americka Nacionalna
komisija za izvjeS¢ivanje o financijskim prijevarama).

Odbor je izradio izvjes¢e «Unutarnja kontrola - Integrirani okvir»
koji je poznat pod nazivom «COSO model za unutarnju kontrolu®.
Upravljanje rizicima uspostavlja se 1 razvija na temeljima COSO
okvira za upravljanje rizicima koji predstavlja nadogradnju COSO
modela unutarnje kontrole.

Financijsko upravljanje
i kontrole

Sveobuhvatan sustav unutarnjih kontrola koji uspostavljaju 1 za koji
su odgovorni Celnici korisnika proracuna, a kojim se, upravljajudi
rizicima, osigurava razumna sigurnost da ¢e se u ostvarivanju ciljeva
proracunska i druga sredstva koristiti pravilno, eticno, ekonomicno,
djelotvorno 1 u€inkovito. To znaci u skladu sa zakonima i1 drugim
propisima, Stite¢i sredstva od gubitka, zlouporabe i Stete. Taj sustav
obuhvaca sve poslovne transakcije, a posebice one koje su vezane uz
prihode/primitke,  rashode/izdatke, natjeCajne  procedure i
ugovaranje, povrate pogresno uplacenih iznosa, imovinu i obveze.

Inherentna razina rizika

Razina rizika u slu€aju nepostojanja kontrola i faktora koji ublazuju
rizike.

Izbjegavanje rizika

Poslovna odluka o neukljucivanju ili o povlacenju iz rizine situacije

Izjava o misiji

Dokument kojim se navodi glavni razlog postojanja i djelovanja
organizacije, a sastoji se od podruc¢ja djelovanja, organizacijskih
vrijednosti i ciljeva.




K

Kontrola

Kontrola je svaka aktivnost koju poduzima rukovodstvo u svrhu
upravljanja rizicima i povecanja vjerojatnosti da ¢e se postavljeni
ciljevi ostvariti.

Kontrolne aktivnosti

Prema odredbi Zakona o sustavu unutarnjih financijskih kontrola,
kontrolne aktivnosti temelje se na pisanim pravilima i nacelima,
postupcima i drugim mjerama koje se uspostavljaju radi ostvarenja
ciljeva korisnika proratuna smanjenjem rizika na prihvatljivu
razinu. U kontekstu upravljanja rizicima kontrolne aktivnosti se
mogu podijeliti na direktivne, preventivne, detektivne i korektivne.

Kriti¢ni rizici

Rizici koje jedan korisnik proracuna smatra neprihvatljivim,
primjerice, ako ugrozava ostvarenje klju¢nih ciljeva korisnika
proracuna, ako moze uzrokovati znatnu Stetu interesnim skupinama
(gradani, Vlada RH, Europska komisija, drugi korisnici proracuna
itd.), ako je posljedica rizika povreda zakona i propisa, ako moze
uzrokovati znacajne financijske gubitke, ako dovodi u pitanje
sigurnost zaposlenika korisnika proracuna ili ako u bilo kojem
slu¢aju ozbiljno utjece na ugled korisnika proracuna.

M

Metode utvrdivanja
rizika

Utvrdivanje rizika moze se provoditi na razliite nacine:
koriStenjem podataka iz prethodnih razdoblja, odrzavanjem
radionica, pomocu posebnih upitnika te provodenjem intervjua

[0)
Opis rizika zavrSetak je procesa utvrdivanja rizika i pocetak procesa

Opis rizika procjene rizika. Prije procjene rizika potrebno je jasno formulirati
odnosno opisati utvrdeni rizik uzimajuci u obzir glavni uzrok rizika
(Sto je osnovni problem) te potencijalne posljedice rizika (u¢inak na
ciljeve/aktivnosti).

P

PIFC (Public Internal
Financial Control)

Sustav unutarnjih financijskih kontrola u javnom sektoru je
cjelokupan sustav financijskih 1 drugih kontrola uspostavljen od
Celnika korisnika proracuna s ciljem uspjeSnog upravljanja i
ostvarenja zadaca korisnika proracuna.

Sustav unutarnjih financijskih kontrola u javnom sektoru sastoji se
od dva osnovna elementa:

a) financijskog upravljanja i kontrola,

b) unutarnje revizije.

Portfelj rizika

Portfelj rizika je evidencija skupine rizika koji se pojavljuju ili mogu
dobit ¢e se portfelji rizika koji ¢e se dodijeliti odgovaraju¢im
rukovoditeljima, a oni ¢e pratiti svoj portfelj, nadgledati razvoj i
postojanje odgovaraju¢ega kontrolnog okruzenja te o tome
izvjescivati

Procjena rizika

Postupak kojim se na sustavan nacin obavlja procjena i odreduje
vjerojatnost i u¢inak nepovoljnih uvjeta i/ili dogadaja po ostvarenje
cilja.

Planiranje u

Plan djelovanja u slucaju nastanka nepovoljnog dogadaja niske

nepredvidenim razine vjerojatnosti 1 visokog ucinka po djelovanje organizacije (npr.
situacijama, nestanak elektri¢ne energije ili kvar na serveru).

(engl. Contingency Svrha plana je odrZavanje standarda javnih usluga i djelovanje
planning) organizacije u skladu s programom rada.




Poslovni proces

Skup povezanih aktivnosti za Cije se provodenje koriste resursi
korisnika proracuna i ¢iji je krajnji cilj zadovoljenje potreba i
zahtjeva poreznih obveznika za uslugama odgovarajuce kvalitete u
odredenom vremenskom razdoblju.

Postupanje po
rizicima/odgovor na
rizike

Postupanje po rizicima je razmatranje mogucih mjera kojima se
moze utjecati na prihvatljivost rizika. To moze ukljuciti izbjegavanje
rizika, prenoSenje rizika, prihvacanje rizika odnosno ublaZavanje
rizika uvodenjem kontrolnih aktivnosti.

Praéenje rizika

Pracenje je dio ciklusa upravljanja rizicima u kojem se provjerava
funkcioniraju 1i u praksi predlozene kontrolne aktivnosti i
sprjecavaju li odnosno ublazavaju li odredeni rizik.

PrenosSenje rizika

Aktivnost ¢ija je svrha prijenos ucinka rizika s vlasnika na drugu
osobu. Primjer prijenosa rizika je polica osiguranja, kod koje vlasnik
rizika prenosi u¢inak rizika na osiguravajuce drustvo.

Prihvaéanje rizika

Aktivnost kojom prihvacamo troSak ucinka rizika ako se
materijalizira u buduénosti.

R

Registar rizika

Pregled utvrdenih rizika, procjene rizika na temelju ucinka i
vjerojatnosti, potrebnih aktivnosti, odnosno kontrola koje ¢e smanjiti
posljedice rizika, osoba koje su zaduzene za provodenje odredenih
aktivnosti kao i rokova za njihovo izvrSenje. To je interni dokument
svakog korisnika proracuna.

Rizik je moguénost nastanka dogadaja koji mogu nepovoljno

Rizik utjecati na ostvarenje ciljeva.
Rizik prilike je moguénost nekoriStenja Sanse za poboljSanje
Rizik prilike poslovnog djelovanja.

Rezidualni rizik

Rizik koji ostaje nakon S§to rukovodstvo poduzme radnje za
smanjenje ucinka i vjerojatnosti nepovoljnog dogadaja, ukljucujuci
kontrolne aktivnosti u smislu reagiranja na rizik.

S

StrateSko planiranje

Upravljacki proces kojim organizacija odreduje svoj smjer razvoja,
te u skladu s tim donosi odluke o rasporedivanju financijskih,
materijalnih i ljudskih resursa. Kao rezultat planiranja donosi se
strateSki plan - dokument koji sadrzi viziju, strateske ciljeve, nacine
ispunjavanja ciljeva (akte planiranja), mjere procjene rezultata i
sustav pracenja postizanja rezultata

Smanjenje/tretiranje
ublazavanje rizika

Proces izbora i provedbe aktivnosti za ublazavanje rizika. Pod
tretiranjem rizika smatra se uspostava odgovaraju¢ih kontrolnih
aktivnosti.

S

Sira ustrojstvena
jedinica

To su primjerice, uprave u ministarstvima, odnosno upravni i
gradski odjeli u Zzupanijama i1 gradovima u kojima ¢e se ustrojiti
registri rizika te ¢e se imenovati osobe zaduzene za prikupljanje
podataka o utvrdenim rizicima i njihovo evidentiranje u registar
rizika.




Tipologija rizika

U Smyjernici se koristi podjela na pet glavnih skupina rizika:
1) Vanjsko okruzenje

2) Planiranje, procesi i sustavi

3) Zaposlenici i organizacija

4) Zakonitost i ispravnost

5) Komunikacije i informacije

Ovakvu tipologiju rizika koristi Europska komisija 1 Nacionalni
fond Ministarstva financija u priru¢niku za upravljanje rizicima
vezano uz sustav upravljanja i koriStenja sredstava Europske unije.

Unutarnja revizija

Unutarnja revizija je neovisna aktivnost koja procjenjuje sustave
unutarnjih kontrola, daje neovisno i1 objektivno stru¢no misljenje 1
savjete za unapredenje poslovanja; pomaze korisniku proracuna u
ostvarenju ciljeva primjenom sustavnog 1 disciplinarnog pristupa
vrednovanju 1 poboljSanju djelotvornosti procesa upravljanja
rizicima, kontrola i gospodarenja.

Upravljanje rizicima

Upravljanje rizicima je proces utvrdivanja, procjenjivanja i prac¢enja
rizika, uzimajué¢i u obzir ciljeve organizacije, te poduzimanja
potrebnih  aktivnosti, posebice kroz primjenu financijskog
upravljanja i kontrola, a u svrhu smanjenja rizika.

Utvrdivanje rizika

Proces identifikacije dogadaja i odredivanje klju¢nih rizika koji
mogu ugroziti ostvarenje organizacijskih ciljeva.

Ucéinak

Kvantitativna mjera posljedice nastanka dogadaja. Obicno se
iskazuje kao velik, srednji ili malen ucinak.

Ublazavanje rizika

Aktivnosti poduzete u svrhu smanjenja vjerojatnosti, negativne
posljedice, ili oboje, povezana s rizikom.

\Y

Vjerojatnost Kvantitativna mjera za mogucénost nastanka dogadaja. Obicno se
iskazuje kao niska, srednja ili visoka vjerojatnost.

Z

Zakon o sustavu
unutarnjih financijskih
kontrola u javnom
sektoru

Ovim se Zakonom ureduje sustav unutarnjih financijskih kontrola
koji obuhvaca financijsko upravljanje 1 kontrole te unutarnju reviziju
u javnom sektoru Republike Hrvatske. Za provedbu koordinacije
ovog sustava zaduzena je SrediSnja harmonizacijska jedinica
Ministarstva financija. Izmedu ostaloga, Zakonom je propisana
obveza celnika korisnika proraCuna za donoSenje strategije
upravljanja rizicima.




Naziv ustrojstvene jedinice:

LT T

Obrazac za utvrdivanje i procjenu rizika

Dodatak 2

Rizik i kratak opis rizika
(glavni uzrok rizika i potencijalne

Procjena inherentne
razine rizika

Procjena rezidualne
razine rizika

% Pregled postojecih kontrolnih 2 .
. v o) ° . . . A o) o Potrebne dodatne radnje
posljedice) s@a| E~| € aktivnosti vezanih uz utvrdeni s | E~| & .. gy
EV | B3| & .. ENV | 2| & (prijedlog odgovora na rizik)
S~ | | 2 rizik o~ | T~ | 2
1 2 3 4 5 6 7 8




Naziv ustrojstvene jedinice*:

Dodatak 3
Registar rizika
Rezidualna
Kratak opis razina
rizika Pregled postojecih rizika SazZetak odgovora na Rok za
Cilj Rizik (glavni uzrok kontrolnih 2 rizik izvrSenje | Odgovorna
rizika i mehanizama uz 2 = planiranih osoba
potencijalne utvrdeni rizik g k= SaZetak planiranih radnji radnji
T 50 I~y (smanjiti, prenijeti ili izbjeci
posljedice) = = rizik) ¥
>

%
sk

ako se registar rizika radi za odredeni program koji se odvija u vise ustrojstvenih jedinica, umjesto naziva ustrojstvene jedinice moze se navesti naziv programa

u slucaju da je rizik prihvacen (u cijelosti ili djelomic¢no) objasniti zasto je prihvacen i do koje mjere



AKCIJSKI PLAN ZA REALIZACIJU
SMJERNICA ZA PROVEDBU PROCESA UPRAVLJANJA RIZICIMA KOD KORISNIKA PRORACUNA

Dodatak 4

Rok za provedbu

Rberd. Mjere Nadleznost Napomena
PocCetak | Zavrdetak
SHJ ¢e predstaviti Smjernice najviSoj upravljackoj razini
Predstavljanje Smjernica za provedbu procesa upravljanja| SrediSnja harmonizacijska korisnika proracuna na drzavnoj i lokalnoj razini
1. I - N A 10/2009. 12/20009. . _— L S
rizicima kod korisnika proracuna jedinica Takoder ¢e se Smjernice objaviti na web stranici Ministarstva
financija te ¢e se o tome obavijestiti korisnike proracuna
Imenovanie osobe odaovorne za koordinaciiu  uspostave €elnik moze imenovati voditelja za financijsko upravljanje i
2. ) Sobe  ocg o ) Y P Celnik korisnika prorauna 10/2009. 1/2010. [kontrole ili nekog drugog rukovoditelja najviSse upravljacke
procesa upravljanja rizicima na razini korisnika proracuna . S
razine (drzavni tajnik)
Odrzavanje prezentacija i seminara za osobe odgovorne za| SrediSnja harmonizacijska SHJ ¢e provoditi izobrazbu za navedene osobe putem
3. L N S 11/2009. 4/2010. ; o . L
koordinaciju uspostave procesa upravljanja rizicima jedinica dvosatnih prezentacija i jednodnevnih radionica
. . " _— - imenovane osobe odgovorne rukovoditeljima Sirih ustrojstvenih jedinica putem prezentacija
Odrzavanje prezentacija o procesu upravljanja rizicima L ; . SO - ;
4. e : D - Y za koordinaciju uz prisutnost | 12/2009. 6/2010. [¢ée se objasniti koje su njihove obveze u uspostavi procesa
rukovoditeljima ustrojstvenih jedinica korisnika proracuna . AN
predstavnika SHJ upravljanja rizicima
5. Donogenje odluke o ustrojavanju registra rizika ravnatellp gprava, procglmm 12/2009. 6/2010. ravnatelji/procelnici cve 'o.dlugm o ustroju registra rizika na razini
upravnih i gradskih odjela uprave, odnosno sluzbi i odjela
Imenovgnje . (?gobe -za(.j.uzene za prlkupljanje p-odatak-a. ° ravnatelji uprava, procelnici ravnatelji/procelnici ¢e odrediti osobe (koordinatore za rizike)
6. utvrdenim rizicima i njihovo evidentiranje u registar rizika oo . . 1/2010. 6/2010. L . - NN ) -
. . . upravnih i gradskih odjela koje ¢e prikupljati podatke o rizicima i brinuti o registru rizika
(koordinatori za rizike)
Sredignia harmonizaciiska SHJ ¢e provoditi izobrazbu za imenovane koordinatore koji ¢e
7. Provodenje izobrazbe za koordinatore za rizike J ) 1/2010. 12/2010. ([unutar svojih uprava voditi radionice o utvrdivanju i procjeni

jedinica

rizika




Dodatak 4

poCetak provodenja zapocCet ¢e nakon odrzanih prezentacija i
Provodenje ciklusa upravljanja rizicima na razini Sirih ustrojstvenih o N - seminara za osobe odgovorne za koordinaciju na razini
. L Y . korisnici proracuna 1/2010. [kontinuirano L N e we . N
jedinica (uprava) kod korisnika proracuna korisnika proracuna, rukovoditelje Sirih ustrojstvenih jedinica te
koordinatore za rizike
kontinuirano strateski planovi, ciljevi programa, ciljevi poslovnih procesa
8.1.|Definiranje polazne osnove za utvrdivanje rizika korisnici proracuna 1/2010. svake “ P P JeVI programa, ci P brocesa,
godine planovi rada Sirih ustrojstvenih jedinica za naredno razdoblje
korisnici proracuna, radionice - . . . .
N p za cilieve sadrzane u strateSkim planovima, programima,
L ; . . Lo za utvrdivanije rizika vodit e - . . . e . .
8.2.|Utvrdivanje i procjena rizika u odnosu na jasno postavijeni cilj ) . . . 1/2010. [kontinuirano|poslovnim procesima i godiSnjim planovima rada Sirih
imenovani koordinatori za . Qo . . . TR
rizike ustrojstvenih jedinica utvrdivat ¢e se i procjenjivati rizici
|Postupanje po rizicima ravnatellu uprava, proce}mm 2/2010. |kontinuirano ra\{natevljll uprava  ce odlu¢iti o nacinu postupanja po
upravnih i gradskih odjela najznacajnijim rizicima
8.4.|Izrada akcijskog plana ravnatellu gprava, proce}mm 2/2010. | kontinuirano ravngte_lu uprava ce"odred|.t| ogobg koje ¢e poduzimati potrebne
upravnih i gradskih odjela radnje i rokove za njihovo izvrSenje

8.5.

IzvjeScivanje o rizicima

Celnici Sirih ustrojstvenih
jedinica, koordinatori
- voditelj za FMC

kontinuirano

rukovoditelji Sirih ustrojstvenih jedinica (ravnatelji uprava,
proCelnici upravnih odjela) o rizicima za koje nemaju
nadleznost izvijestit ¢e viSu upravljacku razinu

- osoba odgovorna za koordinaciju za potrebe kolegija
pripremit ¢e izvje$c¢e na razini korisnika prorauna

Odrzavanje kolegija najviSe upravijacke razine korisnika

Celnik korisnika proracuna i

kolegij bi se trebao odrzavati najmanje dva puta godiSnje uz

8.6.|proraCuna na kojem Ce se vraspravijati o upravijanju oy L . kontinuirano sudjelovanje predstavnika unutarnje revizije (tamo gdje je
e L najviSa upravljacka razina . o .
najznacajnijim rizicima unutarnja revizija ustrojena)
. - o L N rokovi odredeni u . - i . L
9 Procjena ucinkovitosti procesa upravljanja rizicima kod . - « o prema planu unutarnje revizije, a po mogucnosti i koordinacija
. g . unutarnja revizija strateSkom/godidnjem . . . o Y
korisnika proracuna - ._.. |provodenja horizontalne revizije kod korisnika proracuna
planu unutarnje revizije
10. |DonoSenje strategije upravljanja rizicima Celnik korisnika prorauna 31.12.2011. [obveza prema Zakonu o PIFCu

* koraci predvideni od tocke 8.1. do tocke 8.5. provodit ¢e se i na razini programa u institucijama gdje je uvedeno programsko planiranje, osobito u pilot institucijama za provedbu Strategije
unapredenja i modernizacije procesa u sustavu drzavne riznice 2007.-2011.






