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U skladu sa ¢lana 6. stav 2. Pravilnika o zajedni¢kim kriterijumima i standardima za
uspostavljanje, funkcionisanje i izvestavanje o sistemu finansijskog upravljanja i kontrole u
javnom sektoru (,,Sluzbeni glasnik RS”, br.89/2019) JKP ,,Suboticagas“ Subotica, donosi

STRATEGIJU UPRAVLjANjA RIZICIMA

I. UVOD

Upravljanje rizicima predstavlja zakonsku obavezu u postizanju strateSkih i
operativnih ciljeva dobrog upravljanja. Upravljanje rizicima obuhvata postupak
identifikovanja, procenu i kontrolu nad potencijalnim dogadajima i situacijama koje mogu
imati negativan efekat na ostvarivanje podtavljenih ciljeva korisnika javnih sredstava, sa
zadatkom da pruZi razumno uveravanje da ¢e ciljevi biti ostvareni, odnosno da ¢e rizici za
postizanje ciljeva biti svedeni na prihvatljiv nivo.

U skladu sa principima upravljatke odgovornosti, rukovodioci preduzeca su
neposredno odgovorni za upravljanje i razvoj organizacije kojom rukovode. Osnovne
funkcije rukovodilaca su planiranje aktivnosti organizacije, uvodenje procesa upravljanja
rizicima, obezbedenje odgovarajuceg sistema kontrole koji ¢e rizike svesti na prihvatljiv nivo
i stalno pracenje adekvatnosti kontrole.

Imajuéi u vidu da je teSko proceniti da li uspostavljen sistem kontrola pokriva sve
mogucée rizike, rukovodilac ima odgovornost da stalno vr3i identifikovanje, procenjivanje i
pracenje potencijalnih rizika i posledi¢no da uspostavlja kontrole koje ¢e zastititi preduzece
od realizovanja neprihvatljivih rizika. Rukovodilac je odgovoran pored finansijskih i za sve
druge aktivnosti i procese u organizaciji i zbog toga mora razumeti koncept interne kontrole i
promovisati ga medu zaposlenima. U tom smislu, upravljanje rizikom nije posebna aktivnost
vec je deo uobicajene odgovornosti rukovodstva.

Tatkom 3.2.2. Strategije razvoja interne finansijske kontrole u javnom sektoru u
Republici Srbiji (,,Sluzbeni glasnik RS*, br. 61/2009 i 23/2013) propisano je da radi
upravljanja rizicima, rukovodilac korisnika javnih sredstava usvaja strategiju upravljanja
rizikom, koja se aZurira svake tri godine, kao i u slu¢aju kada se kontrolno okruZenje
znatajnije izmeni, a da kontrole koje sluZe za svodenje rizika na prihvatljiv nivo moraju biti
analizirane i aZurirane najmanje jednom godi$nje.

Odredbom ¢lana 2. tatka 4) Pravilnika o zajedni¢kim kriterijumima i standardima za
uspostavljanje, funkcionisanje i izveStavanje o sistemu finansijskog upravljanja i kontrole u
javnom sektoru, propisano je, da rizik predstavlja verovatno¢u da ¢e se desiti odredeni
dogadaj koji bi mogao imati negativan uticaj na ostvarivanje ciljeva korisnika javnih
sredstava, pri ¢emu se prvenstveno misli na najvaZnije — strateSke ciljeve organizacije. Rizik
se meri kroz njegove posledice i verovatno¢u de3avanja.

Prepoznavanje rizika, uzroka njihovih pojava i posledica koje prouzrokuju, bitan je
uslov za spretavanje moguéih Steta. SpreCavanje mogucih Steta se postiZze odgovaraju¢im
instrumentima i na¢inima odgovora na rizike. Preduzeée upravlja rizicima tako $to ih




identifikuje, analizira, vr$i njihovu evaluaciju i donosi odluke o postupanju sa njima. U toku
procesa upravljanja rizicima preduzeée komunicira sa zainteresovanim stranama, vrsi
monitoring i reviziju rizika i kontrola - kojima se smanjuje rizik - i obezbeduje nivo rizika na
kojem vise nije potrebno tretirati takve rizike.

II. SVRHA 1 CILEVI

Osnovna svrha Strategije je da se kroz upravljanje rizicima (pretnjama i $ansama)
unapredi i obezbedi ostvarivanje strateskih i operativnih ciljeva Preduze¢a na pravilan,
ekonomican, efikasan i efektivan na¢in, odnosno da se stvori bolje kontrolno okruZenja koje
¢e doprinositi poboljSanju kvaliteta, svrsishodnosti i rezultatima svih aktivnosti na svim
nivoima upravljanja.

Cilj Strategije je identifikovanje i analiza bitnih rizika koji prete ostvarivanju ciljeva
preduzeca kako bi se pronasao najbolji na¢ina upravljanja rizicima. Naime, prvenstveno se
mora uzeti u obzir reSavanje rizika koji uti¢u na strateSke ciljeve Preduzeca, ali se moraju
tretirati i svi ostali rizici — koji se pojavljuju na nivou organizacionih jedinica Preduzeca.

Ciljevi ove Strategije:

1. uspostavljanje radnog okruZenja koje ¢e davati podrSku uspostavljanju procesa
upravljanja rizicima;

pobolj3anje efikasnosti upravljanja rizicima u Preduzecu;

omogucavanje da se steknu i pobolj$aju vestine upravljanja rizicima;
objedinjavanje i integrisanje upravljanja rizicima u Preduzecu;

osiguravanje da upravljanje rizicima obuhvati sva podru¢ja rizika;

uspostavljanje aktivnosti na efikasnijoj komunikaciji o rizicima;

obezbedivanje upravljanja rizicima u skladu sa Strategijom razvoja interne
finansijske kontrole u javnom sektoru u Republici Srbiji i Pravilnikom o
zajedni¢kim kriterijumima i standardima za uspostavljanje, funkcionisanje i
izve$tavanje o sistemu finansijskog upravljanja i kontrole u javnom sektoru.
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Aktivnosti na realizaciji ciljeva su sledeci:
1. Identifikovati i proceniti sve zna¢ajne rizike sa kojima se suoava Preduzece:
- registar rizika na nivou celog Preduzeca
- registar rizika na nivou organizacionih celina
2. rangirati sve rizike u pogledu moguceg pojavljivanja i o¢ekivanog uticaja na
ostvarivanje ciljeva Preduzeca;

3. izvrSiti raspodelu jasnih uloga, odgovornosti i duZznosti za postupanje sa rizikom;
4. izvrsiti pregled uskladenosti sa zakonima i regulativom, uklju¢ujuéi i redovno
izveStavanje o efektivnosti sistema unutrasnjih kontrola radi smanjenja rizika;

5. povecati nivo svesti o principima i koristima uklju¢enosti u proces upravljanja
rizicima i posveéenost zaposlenih principima kontrole rizika kroz kontinuiranu

edukaciju o sistemu FUK i podsistemu upravljanja rizicima.
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I11. KORISTI OD UPRAVLjANjA RIZICIMA

Koristi od upravljanja rizicima ogleda se posebno u slede¢im:

- povecanje efikasnosti i ekonomi&nosti u poslovanju, spreavanjem da dode do
Stetnih dogadaja koji su se mogli predvideti blagovremenom analizom rizika koji
mogu uticati na ostvarenje ciljeva;

| - zaStita i ¢uvanje imovine Preduzeca, i to - kako osnovnih sredstava, tako i
kompletnog sadrzaja poslovanja Preduzeca. Zastita imovine podrazumeva i
upravljanje sredstvima od javnog interesa paZnjom dobrog domaéina, na
racionalan i svrsishodan nacin;

- moguénost da se sa definisanjem prioritetnih ciljeva i na osnovu njih definisanih
najveéih i najopasnijih rizika (najve¢e verovatnoée sa najveéim uticajem na
ostvarenje cilja), Preduzeée posveti otklanjanju takvih rizika i sprovodenju
adekvatnih kontrola, ne rasipajuéi svoje resurse i energiju na rizike koje je
moguce tolerisati,

- smanjuju se prituZbe/Zalbe i manje se vremena trosi na reSavanje problema

- otuvanje i unapredenje reputacije Preduzeca, jer ¢e se preko upravljanja rizicima
otkloniti nekontrolisan uticaj rizika, i izbe¢i krizne situacije.

IV. PROCES UPRAVLjANjA RIZICIMA

Upravljanje rizikom je kljuéno upravljatko sredstvo koje se koristi za ostvarivanje
strateskih i operativnih ciljeva. Obaveza Preduzeca je da ispita $ta su rizici koji mogu da
ugroze ostvarenje ciljeva organizacije i da preduzme mere koje ¢e ublaZiti rizike do
prihvatljivog nivoa, pa se kao ciljevi upravljanja rizikom postavljaju:

1. uotiti, definisati i izmeriti rizik koji nastaje u svakom poslovnom procesu i

pojedina¢nim aktivnostima;

2. blagovremeno preduzeti sve potrebne mere kako bi se uo¢eni rizici umanjili ili

otklonili;

3. unapredivati moguénosti prepoznavanja i otklanjanja rizika u Preduze¢u;

4. razvijati sistem dokumentovanja, pracenja, evaluacije i korekcije svih radnih

procesa u Preduzeéu, kako bi se smanjili rizici i omoguéilo njihovo uotavanje i
otklanjanje.

Proces upravljanja rizicima sastoji se od pet osnovnih koraka:

definisanje ciljeva;

identifikacija rizika;

procena i rangiranje rizika;

preduzimanje mera za smanjenje rizika — reSavanje rizika;
pracenje rizika i izveStavanje.
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4.1 DEFINISANjE CILJEVA

Polazna tacka za upravljanje rizicima je jasno definisanje ciljeva koji se Zele postiéi.
Upravljanje rizicima je upravljanje pretnjama koje mogu ometati ostvarivanje ciljeva i
maksimiziranje prilika koje ¢e pomo¢i da se ciljevi ostvare. Ciljevi moraju biti definisani u
skladu sa SMART* principima, 3$to podrazumeva utvrdivanje konkretnih, merljivih,
ostvarljivih, realnih i vremenski ograni¢enih ciljeva. Efikasno upravljanje rizicima treba da
bude usmereno kako na strateSke tako i na operativne ciljeve koje Preduzece Zeli da ostvari u
odredenom vremenskom periodu. Preduslov za definisanje ciljeva je postojanje jasnih
strateSkih i srednjoro¢nih planova — kako za Preduzece, tako i za pojedine organizacione
jedinice.

Radi efikasnijeg definisanja ciljeva, potrebno je da bude uspostavljen jasan sistem
postavljanja i aZuriranja ciljeva Preduzeca, verifikovan kroz strateska dokumenta;

ciljevi iz strategija razvoja Preduzeca;

e ciljevi godidnjeg programa poslovanja Preduzeca

e pojedinacni ciljevi organizacionih jedinica;

e ciljevi najveéih projekata u koje je ukljuteno preduzece ili projekata koje

preduzece direktno vodi.

*SMSRT - (Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Timebound)

Radi preciznijeg definisanja ciljeva, poZeljno je da se sprovede SWOT analiza, ¢ime
bi se doslo do definisanja najveceg broja stratekih i operativnih ciljeva Preduzeca (kao i za
pojedine org. celine) — koji bi, svakako, trebalo da proisti¢u iz strateskih ciljeva kao i iz
drugih dokumenata gore pomenutih.



4.2 IDENTIFIKACIJA RIZIKA

Po zavrSenom procesu definisanja ciljeva preduzeca (i org. jedinica) pristupa se
identifikaciji opasnosti, odnosno pojava koje sa sobom nose rizik. Prilikom identifikovanja
rizika potrebno je voditi ra¢una o tome da se taéno definiSe $ta je uzrok rizika i Sta su
posledice, ukoliko se rizi¢ni dogadaj desi. Korelacija uzroka i posledica rizi¢nih aktivnosti
opredeljuje da li je identifikacija rizika ta¢na i koliki je uticaj rizika na pojedine poslovne
procese.

U pogledu vrste posledica koje rizici imaju na organizaciju, postoje:

- finansijski rizici (dogadaji koji imaju direktan finansijski uticaj i mogu uticati na

povecanje troSkova organizacije);

- operativni rizici (dogadaji koji mogu prekinuti pruzanje usluga ili imati za rezultat
odstupanje od ciljeva);

- irizici po reputacijiju (dogadaji koji mogu ugroziti ugled organizacije - npr. javno
izgovorena rec).

Takode se rizici mogu pojaviti kao rezultat:

- eksternih pitanja koja su van kontrole organizacije (politi¢ki, ekonomski, socijalni,
tehnolo3ki, zakonski — regulatorni, itd. — npr. zabrana zaposljavanja, maksimalni
broj zaposlenih u organima javne uprave i javnim komunalnim preduze¢ima dr.);

- operativnih pitanja koja uticu na pruZanje usluga korisnicima (finansijski,
kadrovski, tehni¢ki kapaciteti, poslovni procesi, fizicko obezbedenje, zdravlje i
bezbednost, itd. — npr. neefikasan sistem informisanja, neadekvatno osoblje, loSe
planiranje i dr.);

- promena — diktirana racionalizacija (npr. uskladenost sa novim zakonskim
propisima) koja vodi slabljenju kontrola i dodatnim rizicima.

Rizik da internim kontrolama nece biti otkrivena greska predstavlja kontrolni rizik, a
najées¢i primeri su neefikasne procedure, neadekvatno razgrani¢avanje zaduZenja zaposlenih,
nedovoljna interna komunikacija, nepravilno ¢uvanje dokumentacije i sl. Nivo rizika koji
ostaje posle primene postojecih mera i interne kontrole predstavlja rezidulani rizik.

U procesu identifikacije rizika nijednog trenutka ne treba gubiti iz vida sustinsko
poimanje rizika:

- sve §to predstavlja pretnju realizaciji ciljeva preduzeca, realizaciji najvec¢ih

projekata preduzeca ili pruzanju usluga korisnicima;

- sve ono $to moZe da ugrozi reputaciju i ugled preduzeca, tj. poverenje korisnika,
javnosti i medija u rad preduzeca;

- sve §to moze dovesti do situacija nepostovanja zakonskih i podzakonskih propisa,
zloupotreba, Stete na imovini — materijalnoj i intelektualnoj, i sli¢no;

- neblagovremeno reagovanje na pojavu iznenadnih promena u eksternom ili
internom okruZenju preduzeca — a koje mozZe ugroziti ostvarivanje ciljeva ili
operativno funkcionisanje preduzeéa u ve¢oj meri.

Da bi se optimalno sagledali moguéi rizici, potrebno je — za svaki cilj — analizirati
rizike u odnosu na slede¢e faktore, da se ne bi doslo u situaciju da se previde odredeni —
potencijalno veliki — rizici. Lista iz naredne tabele (tabela br. 1) je, dakle, vrsta ,.check® —
liste, koja je neophodna za utvrdivanje rizika, a koja se — kroz taj proces, moZe i treba
dopunjavati i novim faktorima, na osnovu steenih iskustava u narednim godinama.



Tabela 1 — kategorije rizika koje treba uzeti u obzir pri utvrdivanju rizika za ostvarivanje
pojedinih ciljeva

L

Makro rizici
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trziSne promene, promena deviznog kursa, veliki
porast cena na trziStu, problemi u isporuci energenta,
nestabilna situacija u snabdevanju zemlje
energentom — svetska kriza

BudZetsko-finansijski rizici

Raspolozivost resursa, ekonomska kriza,
makroekonomska nestabilnost, (ne)moguénost
izmirenja obaveza, zahtev osnivaca u pogledu uplate
dobiti preduzecéa

Zakonodavni rizici

Usvajanje zakona i podzakonskih akata koji zna¢ajno
utiCu na rad Preduzeca. (Zakon o PDV), izmene
zakona o javnim nabavkama, potreba donoSenja
Pravilnika o UGI

Rizik od konkurencije Pojava konkurencije u distribuciji prirodnim gasom sa
niZim cenama
b o Rizik od nemoguénosti naplate potraZivanja
Rizik naplate potraZivanja takozvanih zaSti¢enih potroSaca (socijalne ustanove,
zdravstvene ustanove)
Rizik nelikvidnosti Usled otezane naplate svojih potraZivanja preduzece
ne moze da u roku izmiri svoje obaveze
- . . Usled svetske krize sa energentima racionalizuje se
Rizik smanjenja potrosnje gasa

potro$nja prirodnog gasa, povecanje cene uti¢e na
smanjenje potrosnje

Rizik od ostecenja gasovoda od
tre¢ih lica

Izgradnja brze pruge zahteva izmestanje i prespajanje
izgradenog novog gasovoda sa postoje¢im, moguénost
oste¢enja izgradnjom nove infrastructure — puteva,
stambenih objekata, komunalne infrastructure.

Javna nabavka

Rizik o obaranju javne nabavke od strane ponudaca,
niske nerealne ponudene cene, dug proces odgovora
kancelarije za zastitu podataka, neuspeh da se privuce
odgovarajuci broj i kvalitetan ponuda¢ na tenderu

Greska u o€itavanju potrosnje gasa

Citagi potro¥nje prirodnog gasa grese u otitavanju ili
nekvalitetno izvrSavaju uslugu ocitavanja

PTT — neblagovremena dostava
ratuna

PTT u nedostatku kapaciteta dostavlja rafune sa
zaka$njenjem posle roka za placanje

Medijski sektor i komunikacija sa
korisnicima

medijima

(ne)opravdani medijski napadi na Preduzece koji
znadajnije ugroZavaju reputaciju; iznosenje netacnih i
zlonamernih podataka o preduzeéu, neadekvatno i
neblagovremeno reSavanje Zalbi  korisnika i
neadekvatno odgovaranje na prituzbe korisnika koje
moze dovesti do (negativhog) angaZovanja medija;
neovlad¢eno istupanje i obelodanjivanje podataka




Sistem informisanja

Nedovoljan i neadekvatan sistem informisanja —
eksterni i interni — koji ugroZava ostvarenje ciljeva

Ljudski resursi

Neadekvatni ljudski resursi — po kvalitetu ili po
kvantitetu (kompetentnost, kvalifikaciona i starosna
struktura, zdravstveno stanje, eti¢nost ponaanja,
nedovoljno sredstava za edukaciju, usavriavanje,
dokvalifikaciju itd)

Organizacija/sistematizacija

Ograni¢enja i rizici uzrokovani neadekvatnom
organizacijom ili lo3e sistematizovanim poslovima /
radnim mestima (ovlaséenja, odgovornosti,
delegiranje, itd) wuz neadekvatno vrednovanje
slozenosti posla u odnosu na druge entitete;
Ogranitena masa zarade, nemoguénost nagradivanja

Bezbednost i zdravlje na radu

zaposlenih  po uinku, nemoguénost isplate
prekovremenog rada.
Neadekvatne  procedure, nedovoljna  zadtita,

nedovoljno sredstava, nepostovanje propisanih mera
bezbednosti i zdravlja na radu

Finansijski faktori

Neadekvatna raspodela raspolozivih sredstava na
projekte i aktivnosti koji nisu prioritetni

Informacioni sistem, zastita baze
podataka (IT)

Neadekvatan hardver i softver za ostvarenje cilja (broj
ratunara, razvijenost mreZe, obucenost kadrova,
naruSavanje integriteta baza podataka, neadekvatne
aplikacije, nedovoljna bezbednost IT sistema, itd)

Nabavka

Rizik da se nabavka ne sprovede u planiranom obimu i
rokovima (prevelik broj nabavki, loSe pripremljena
nabavka, itd)

Postovanje zakona

Neblagovremena ili  neadekvatna  uskladenost
poslovanja Preduzeéa sa novim zakonima i
podzakonskim aktima; moguénost visokih kazni,
zabrane rada u nekim segmentima poslovanja;
nemogucnost adekvatne i azurne primene regulative u
Preduze¢a zbog nedorefenosti i kontradiktornosti
zakonskih i podzakonskih akata i razli¢itih tumacenja
nadleZnih i stru¢nih tela, novi na¢in obra¢una koli¢ine
potrodnje prirodnog gasa sa Sm® na KWh

Interna komunikacija

Neblagovremena i neadekvatna komunikacija -
horizontalna i/ili vertikalna

Zastita fiziCke imovine

Nepostovanje i neprimenjivanje propisanih procedura;
neadekvatne procedure;

Greska u ispostavljanju ra¢una

Greska u unosenju podataka;

Svaki od prepoznatih rizika mora biti proprac¢en jasnom formulacijom, koja sadrzi

sledece:

- cilj poslovnog procesa za koji se utvrduje rizik;

- opis utvrdenog rizika;

- potencijalne posledice rizika (ukoliko se nista ne bi preduzelo);
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METODE ZA IDENTIFIKOVANJE RIZIKA

Prilikom identifikovanja rizika, treba razmotriti i indikatore rizika, koji mogu
ukazivati na postojanje rizika, koji prethodno nisu identifikovani. Klju¢ni indikatori rizika su:

- zarizike sa finansijskim efektima: % izvr$enja pojedinih programa/projekata/ugovora,
pad broja korisnika usluga, pad prihoda, kretanje troskova zaduzZivanja, iznos obaveza
prenesenih iz prethodnog u teku¢i period;

- zarizike s pravnim efektima: ucestalost promene zakona i podzakonskih akata, broj
sporova i izgubljenih tuzbi, iznosi koje treba platiti po sudskim presudama;

- za rizike povezane sa radnim efektom: ulestalost izostanka zaposlenih zbog
bolovanja, Cesta fluktuacija zaposlenih, novi zaposleni, nivo sposobnosti i znanja,
motivisanost zaposlenih, broj dana obuke po zaposlenom;

- za rizike vezane za javne nabavke — broj postupaka za koje se ne sprovodi javna
nabavka, % ugovora za koje su sklopljeni aneksi ugovora,

- za rizike vezane za digitalizaciju — (ne)postojanje adekvatne opreme (softvera i
prate¢e hardver opreme), adekvatna obucenost sistem administratora, administratora
baza podataka i ostalih zaposlenih uklju¢enih u proces digitalizacije postupaka (broj

| primerenih obuka i mogucnost primene steenog znanja i vestina), moguénost

‘ osiguranja kontinuiranog budZetiranja (postojanje strateSkog plana razvoja
infrastrukture informaciono—komunikacionog sistema i digitalizacije poslovnih
procesa).

Metode za identifikovanje rizika

Uzimaju¢i u obzir dosadasnje iskustvo u procesu upravljanja rizicima, kao korisne
metode (nacini) za identifikovanje rizika pokazale su se sledece:

1) Analiza strateskih i operativnih ciljeva i povezanih poslovnih procesa — pazljiva
analiza mozZe da bude najvaznija faza u procesu identifikovanja postojecih rizika;

2) Odrzavanje zajedni¢kih sastanaka i nabacivanje ideja (,brainstorming”) — ova
metoda posebno je korisna pri identifikovanju kljuénih rizika na najviSem nivou (npr. Od
strane Radne grupe), kroz podelu znanja, iskustva i misljenja;

3) Ranije iskustvo — koriS¢enje podataka iz prethodnog perioda (pregled Registra
rizika) i identifikacija i analiza ranijih nepovoljnih ishoda (incidenata koji su se ,,zamalo
desili” i onih koji su se zaista desili);

4) Korid¢enje smernica za identifikovanje rizika;

5) lIzvestaji revizije, inspekcija i drugih kontrolnih organa — nezavisne revizije i
evaluacije, predstavljaju vaZan izvor informacija za rukovodstvo, kada je u pitanju
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upravljanje postojeé¢im i potencijalnim rizicima, dok uticaj mera koje su ve¢ sprovedene, a
bazirane su na nalazima i preporukama, omogucava rukovodstvu da planira buduée aktivnosti
na bolji (preventivniji) na¢in.

U buduéem strateSkom periodu koristi¢e se kombinacija prethodno navedenih metoda.

4.3 PROCENA I RANGIRANjE RIZIKA

U ovom koraku se vr3i detaljnija analiza svih rizika, tj. njihova kvantifikacija pomocu
dva parametra — uticaja koji rizik moZe imati na ostvarenje odredenog cilja i verovatno¢u da
do tog rizika dode.

Uporedo sa identifikovanjem opasnosti potrebno je ustanoviti i verovatnocu
nastupanja identifikovane opasne situacije. Kako nije moguce precizno odrediti verovatno¢u
nastupanja Stetnog dogadaja, pribegava se kvalitativnoj proceni odgovarajue verovatnoce
koriséenjem tri kategorije: velika, srednja i mala verovatno¢a pojavljivanja, koje se putem
tabele 2. prevode u numeri¢ke vrednosti tj. bodove od 1 do 3.

Tabela 2: Nivoi verovatnoce rizika — opis i bodovima

)

¢ekuje se da Ce se odredeni dogadaj (rizik) dogoditi u vecini
slu¢ajeva, poslovanje preduze¢a moze biti ozbiljno ugroZeno i

Yelika 3 bice potrebno uloZiti zna¢ajna sredstva/napore za ostvarenje
zacrtanih ciljeva.
Dogadaj (rizik) bi se mogao desiti u nekom trenutku $to moze
Srednja 2 dovesti do zna¢ajnih pote$koc¢a u ostvarivanju ciljeva (npr.

kasnjenje u izvrSenju planiranih aktivnosti)

Nastanak dogadaja je malo verovatan ili nije verovatan,
Mala 1 medutim u sluéaju pojave rizika, isti moZe imati uticaja na
aktivnosti preduzeca, ali ne takav da spreci ostvarenje cilja.

Kada je proces identifikovanja rizika zavrSen, potrebno je ustanoviti kakav uticaj
svaka od identifikovanih opasnosti ima na organizaciju, njen ugled ili uspeh u realizaciji
definisanih ciljeva. Potrebno je proveriti svaku kombinaciju ,identifikovana opasnost —
definisni cilj*, pa nivo uticaj moZe biti visok, srednji i nizak, koji se putem tabele 3. prevodi u
odgovaraju¢u numeri¢ku vrednost, u rasponu od 1 do 3.

Tabela 3: Nivoi uticaja rizika — sa opisom i bodovima

- duzi prekid u obavljanju delatnosti preduzeca; nedostatak
prirodnog gasa na koje preduzece ne moze da utice
- tedke povrede ili smrtni slu¢ajevi zaposlenih tokom obavljanja
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radnih zadataka;

potpuna nemogucnost kori§¢enja ra¢unarske mreZe i
aplikacija u sluzbi preduzeca tokom duZeg vremenskog
perioda;

intenzivni, veliki i ozbiljni medijski napadi na preduzece
sistemskog karaktera;

znacajan gubitak poverenja gradana u usluge koje pruza
preduzece -preko 10% korisnika;

smanjenje potro$nje usled poveéanja cena energenta od strane
korisnika prirodnog gasa

nemogucnost ispoStovanja zakonom predvidenih obaveza
(zakonska zamena i bazdarenje mernih instrumenata).
Opasnost od nanosenja velike Stete od strane drugih (npr.
Kopanjem se osteti gasovod)

Srednji

prekid manjeg obima u obavljanju delatnosti preduzeca;

teze povrede zaposlenih tokom obavljanja radnih zadataka;
odliv i nedostatak stru¢nih kadrova u obavljanju delatnosti
(zavarivac itd.)

delimi¢na nemoguénost kori§¢enja racunarske mreze i
aplikacija u sluzbi preduzeca tokom srednjeg vremenskog
perioda;

prelazak gradana na druge vidove grejanja usled nedovoljnog
kvaliteta prirodnog gasa ili visine cene;

izdavanje pogre$nih ra¢una - (mera je kontrola pre §tampanja

Nizak

kadnjenja i kra¢i prekidi u obavljanju delatnosti;

lak$e povrede zaposlenih;

pojedinac¢ni prekidi — nemoguénost kori§¢enja ratunarske
mreZe i aplikacija u sluzbi preduzeca u kra¢em vremenskom
periodu (nestanak elektri¢ne energije);

pojedinacni, redi medijski napadi i negativni tekstovi vezani
za rad preduzeca;

(opravdano) nezadovoljstvo pojedinih korisnika usluga u
pojedinim situacijama (zaostatak u reSavanju predmeta itd);

Navedeni uticaji su samo neki od moguéih uticaja. Sve tabele ¢e biti aZurirane i
dopunjavane tokom narednog perioda, naro€ito po uspostavljanju Registra rizika preduzeca.
Preduzece ¢e u procenu i rangiranje rizika krenuti od relativno jednostavnog okvira sa

po tri nivoa, a tokom godina - broj nivoa i njihovo zna¢enje se moze korigovati i dopunjavati,
shodno podizanju nivoa znanja i veceg iskustva u upravljanju rizicima i potrebe da se prave
razlike izmedu pojedinih nivoa — uticaja i verovatno¢e — za pojedinacne rizike. Ukupna
izloZzenost pojedinom riziku dobija se jednostavnim mnoZenjem bodova za pojedini uticaj
(tabela 3) i bodova za pojedinu verovatnoéu (tabela 2).

MnoZenjem tih vrednosti dobija se tzv. ,,matrica rizika®“, sledece forme:

< VISOK B A
E SREDN;jI
=) NIZAK G \%
Intenzitet rizika
(uticaj h
verovatnoc¢a) MALA SREDNjA VELIKA
MATRICA RIZIKA VEROVATNOCA
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S -~~~

A. Kriti¢ni rizici — rizik se na bazi skora rizika nalazi u gornjem desnom
kvadratu; njegova verovatno¢a nastanka rizika je velika i uticaj koji on nosi je
zna¢ajan — Ovi rizici imaju prioritet u preduzimanju korektivnih mera.

- B. Uslovni rizici — rizik se na bazi skora, nalazi u gornjem levom kvadratu;
verovatnoéa njegovog de3avanja je mala, medutim uticaj koji on ima je visok,
odnosno nosi znalajan uticaj. Takvi rizici su zabrinjavajuéi, pa se moraju
nadzirati, a kontrole usmeriti na spre¢avanje nastanka neZeljenih efekata.

- V. Rizici od malog uticaja — rizik se na bazi skora nalazi u donjem desnom
kvadratu; verovatnoda rizika je velika, a njegov uticaj je mali, odnosno manji od
prose¢nog. Eliminacija i kontrola takvih rizika predstavlja relativno neefikasnu
aktivnost, $to zna¢i da za takvu aktivnost treba izdvojiti mala ili nikakva sredstva.

- G. Beznaéajni rizici — rizik se na bazi skora nalazi u donjem levom kvadratu;

verovatnoéa rizika je mala, a uticaj beznatajan, $to znali da takvi rizici ne bi

trebalo da izazivaju probleme u radu.

VISOK
SREDN;I
NIZAK

Intenzitet rizika
uticaj verovatnoc¢a

UTICAJ

SREDNjA

IKA ~ VEROVATNOCA
Rizik niskog intenziteta (ne zahtevaju dalje delovanje — upravljanje uobicajenim

......

~ Rizik srednjeg intenziteta (nadzirati i upravljati njima)
Rizik visokog intenziteta (zahtevaju trenutnu akciju)

Svi slucajevi gde je izloZenost riziku veca ili jednaka od vrednosti 6 — a posebno u
slu¢ajevima gde je ta vrednost 9 — zahtevaju momentalno preduzimanje mera za svodenje
takvih rizika na razumnu meru: To su rizici koji predstavljaju direktnu pretnju uspesnom
ostvarenju cilja ili zavrSetku projekta/aktivnosti, imaju za posledicu znacajne finansijske
gubitke, dovode u pitanje sigurnost zaposlenih i ozbiljno uti¢u na ugled preduzeca.

Rizici se utvrduju u Obrascu za utvrdivanje i procenu rizika (Obrazac broj 1) i
evidentiraju u Registru rizika (Obrazac broj 2), koji ¢ine sastavni deo Strategije upravljanja
rizicima.

Do sticanja potrebnih znanja i iskustava vezanih za upravljanje rizicima, tj. za vreme
vaZenja ove Strategije, preduzeCe Ce pratiti sve registrovane rizike kroz registre rizika i
redovno praenje i izveStavanje o preduzetim merama za smanjenje uticaja rizika na
ostvarenje planiranih ciljeva preduzeca — s tim $to ¢e se preduzece fokusirati na slu¢ajeve gde
postoji velika izloZenost riziku, a ostali slu¢ajevi ¢e se redovno pratiti i proveravace se da li je
doslo do promena vezanih za uticaj ili verovatno¢u takvih rizika.
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4.4 PREDUZIMANE MERA ZA SMANENjE RIZIKA

Nakon identifikovanja i ocenjivanja rizika, sledeéi korak je definisanje mera koje ¢e
umanjiti verovatnoéu desavanja pojave ili umanjiti posledice pojave i to u tolikoj meri da
posmatrani rizik prede u oblast prihvatljivog rizika. Nekada ovo moZe znaciti i definisanje
dve, tri, pa i vise raznih odbrambenih mera, kako bi posmatrani rizik postao prihvatljiv. Ovde
se krije opasnost da uvodenje mera zastite ne stvori uslove za novi, ranije neidentifikovani
rizik. Stoga je potrebno svaku meru dobro prougiti i proveriti da li ona moZe imati posledice
po posmatrane ciljeve.

U zavisnosti od znacaja i ukupne izloZenosti riziku, mogu se preduzeti slede¢e mere:

- izbegavanje rizika — ova mera ima za cilj da se u odredenim okolnostima odustaje

od aktivnosti, projekta ili posla, kao jedini moguéi na¢in da se kontrolie rizik;
- prenodenje (transferisanje) rizika na drugog subjekta (putem redovnog osiguranja
ili, na primer, preno$enjem rizika na druge ugovorne strane);

- prihvatanje rizika takvog kakav jeste, uz kontinuirano pra¢enje (da ne dode do
povecanja rizika, tj. njegovog uticaja ili verovatnoce) — kada nema drugog resenja,
ili kada su troSkovi preduzimanja mera ve¢i od koristi koja bi se dobila
preduzimanjem takvih mera;

- smanjenje, tj. ublaZzavanje rizika — tj. preduzimanje mera kojim ¢e se smanjiti

uticaj rizika ili verovatnoca rizika, §to je — ujedno i osnovni zadatak preduzeca.
Kroz ovaj korak se u Registru rizika (na nivou preduzeca) — donose i upisuju
odgovarajue mere za smanjenje rizika (od odgovaraju¢ih odluka, uputstava,
direktiva i naredbi, kreiranja kontrolnih procedura, ili — ako su zaposleni u
preduzecu svesni da ne mogu samostalno otkloniti rizik — obavezno obavestavanje
nadredenih — o postoje¢em riziku).

Nakon zavrSetka definisanja zastitnih mera kojima su neprihvatljivi rizici prevedeni u
prihvatljive, sve isplanirane aktivnosti i donete odluke ¢e se dokumentovati. Dokumentovanje
vrsi sa ciljem da se olak3a posao kasnijeg preispitivanja definisanih mera i provere da li je
doslo do promene nekih uslova ili eskalacije nekog rizika ili ¢ak i pojave novih rizika.

Kada su precizno definisane sve aktivnosti koje je potrebno sprovoditi kako bi se
rizici sveli na prihvatljivu meru, definisace se potrebni resursi za uvodenje tih mera. Ovo je
neophodno uraditi iz dva vrlo bitna razloga. Prvi razlog se odnosi na isplativost mera (nije
logi¢no investirati veca sredstva u zastitnu meru, nego §to moze biti Steta od posmatranog
rizika). Drugi razlog se odnosi na raspoloziva sredstva (besmisleno je otpocinjati
implementaciju neke zastitne mere, ako ta mera zahteva vise sredstava nego $to organizacija
ima na raspolaganju).

Navedene mere treba da budu odgovarajuce, trodkovno efikasne, sveobuhvatne i u
neposrednoj vezi sa znatajem rizika.

4.5 PRACEN;E 1 IZVESTAVANE

Pre uvodenja mera u redovne radne procedure neophodno je obezbediti ko ¢e, u kojim
intervalima i na koji nafin sprovoditi provere pojave rizika i delovanja zatitnih mera.
Odgovornost za pracenje, tretiranje i upravljanje rizicima ima ,,vlasnik rizika" = rukovodilac
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odelenje u kome je rizik identifikovan. Rukovodilac odelenja pomaze da se: rizici
identifikuju tako $to prikuplja obrasce kojima zaposleni obavestavaju o utvrdenim rizicima u
njihovom odeljenju, zatim rangira rizike prema prioritetima; obavestava zaposlene o donetim
odlukama u vezi sa obaveStenjima o utvrdenim rizicima; vrsi edukaciju o vrstama i
moguénostima nastanka rizika; vodi registar rizika; defini$e procedure za ublaZavanje rizika i
koordinira sa svim organizacionim jedinicama.

Uvodenje mera u upotrebu podrazumeva obuku izvrilaca o tome kako ¢e vrsiti svoje
radne aktivnosti i zaSto to mora tako da se radi. Izvr8iocima Ce se objasniti $ta je bio razlog za
promenu nadina rada i koje se opasnosti time elimini$u, odnosno, koji se efekti o¢ekuju od
novog nacina rada. Svaka promena nadina rada podrazumeva pomno pracenje da li izvrSioci
primenjuju novi nadin rada ili teZe da se vrate starim navikama odnosno da li meru sprovode
kako je planirano i da li mera daje o¢ekivane rezultate.

Ovakve promene nalina rada zahtevaju i promene u nafinu razmi$ljanja svih
zaposlenih, tako da se ovde ustvari radi o promeni kulture unutar organizacije. Promena
kulture podrazumeva da svaki zaposleni bude upoznat sa identifikovanim rizicima, mogué¢im
posledicama, mogu¢im signalima da se razvije neki rizik, kao i postupcima koje je potrebno
preduzeti u tom slucaju.

Svi zaposleni treba da budu posveceni i da u¢estvuju u procesu upravljanja rizicima,
ali lice odgovorno za sprovodenje odgovora na rizik i upravljanje rizicima tzv. ,,vlasnik
rizika" nadgleda korektivne mere i njihove rezultate, eventualno identifikuje nove rizika i o
tome pismeno izvestava nadredene, a naro¢ito u slu¢aju znacajnog povecanja uticaja rizika ili
verovatnoce da se dati rizik ostvari.

Rukovodilac i rukovodioci unutradnjih organizacionih jedinica odlu¢uju o postupanju
po rizicima koji mogu ugroziti ostvarenje ciljeva iz njihove nadleZnosti. O postupanju po
rizicima znadajnim za celokupno poslovanje sluzbe odlu¢uje direktor, na sopstvenu
inicijativu, na osnovu predloga rukovodioca organizacione jedinice.

Nakon uvodenja u primenu svih predvidenih mera, potpuno je o¢ekivano da se tek u
tom trenutku identifikuju novi rizici ili nedostaci predvidenih mera, a razlog za to leZi u
Cinjenici da jo$ u fazi planiranja i analiziranja nije moguce sagledati sve detalje. Stoga je
potrebno predvideti na¢in podeSavanja ovih mera, zatim nadin i dinamiku provere uspesnosti
definisanih mera (preispitivanje), promene verovatnoca i posledica identifikovanih rizika, kao
i pojavu novih rizika. Ove aktivnosti bi trebale biti sprovedene periodi¢no u unapred
odredenim intervalima, od strane obuéenih i pripremljenih lica, kako bi provere bile
sveobuhvatnije i mnogo temeljnije.

Kako ¢ée sve ove provere dovesti do identifikovanja raznih nedostataka u definisanim
merama ili u procesu pracenja i upravljanja rizikom, potrebno je ova saznanja dokumentovati
i time formirati bazu znanja o rizicima i postupcima upravljanja rizicima, ¢ime ¢e se
stvoriti osnova da se ovaj proces ubuduée odvija mnogo brZe, lak§e i sa mnogo boljim
efektima.

Strategija upravljanja rizicima predstavlja temelj organizovanog i efikasnog sistema
upravljanja potencijalnim $tetnim dogadajima koji se mogu pojaviti u delokrugu poslova koje
obavlja preduzeée. Nakon $to se tekst Strategije usvoji, imenovace se lica odgovorna za
implementaciju ovog strateSkog akta - vlasnici rizika ili zaposleni koji obavljaju najsloZenije
poslove u pojedinim organizacionim jedinicama i koji na osnovu svog radnog iskustva mogu
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najbrze oceniti kakav je efekat naloZenih mera u praksi. Osnovna uloga lica koja su
odgovorna za implementaciju ovog strateS$kog akta, ogledaée se u tome da nacela
ustanovljena u Strategiji preto¢i u konkretne akcione planove, koji ¢e sadrzati obavezujuce
mere za zaposlene u preduzecu. Njihov zadatak je da prate identifikovane rizike, kao i efekte
odgovora na rizike i da najmanje jedanput godi$nje podnose izvestaje o primeni Strategije
upravljanja rizicima.

U skladu sa ¢lanom 19. Pravilnika o zajedni¢kim kriterijumima i standardima za
uspostavljanje, funkcionisanje i izvestavanje o sistemu finansijskog upravljanja i kontrole u
javnom sektoru Rukovodilac Preduzec¢a izveStava ministra finansija o adekvatnosti i
funkcionisanju uspostavljenog sistema finansijskog upravljanja i kontrole do 31. marta tekuce
godine za prethodnu godinu na obrascima koje priprema Centralna jedinica za harmonizaciju.

U skladu sa ¢lanom 20. Pravilnika, Rukovodilac preduzeéa potpisuje izjavu o internim
kontrolama kojim potvrduje nivo uskladenosti sistema finansijskog upravljanja i kontrole u
odnosu na medunarodne standarde interne kontrole. Izjava o internim kontrolama je sastavni
deo godisnjeg izvestaja o sistemu finansijskog upravljanja i kontrole.

V. KLjUCNI POKAZATELjI USPESNOSTI

Kljuéni pokazatelji uspesnosti koji se mogu pratiti u narednom periodu bi¢e podlozni
korekcijama, zavisno od razvoja situacije sa uvodenjem sistema Finansijskog upravljanja i
kontrole i upravljanja rizicima. Kako bi se proces upravljanja rizicima mogao pratiti, definiSu
se sledeci pokazatelji uspesnosti:

1. uspostavljanje registra rizika na nivou preduzeéa, kao i na nivou svih

organizacionih celina- odelenja- u periodu vaZenja Strategije;

2. registri su pregledani i aZzurirani na godi$njem nivou;

3. izvestaji od strane vlasnika rizika pripremljeni i dostavljeni najmanje jedanput
godi$nje rukovodiocu ili licu koje on ovlasti, rukovodiocu Radne grupe za
finansijsko upravljanje i kontrolu, internom revizoru;

4. sprovodenje obuka vezanih za uvodenje sistema finansijskog upravljanja i
kontrole (internih i eksternih), obuka vezanih za upravljanje rizicima kao i
tekstova objavljenih iz ovih oblasti na internet sajtu preduzeca;

5. stepen realizacije Plana aktivnosti za sprovodenje i razvoj finansijskog upravljanja
i kontrole;

6. izvestaji interne revizije.

Kljuéni pokazatelji uspe$nosti iz ove Strategije bi¢e deo godisnjih izvestaja o

uvodenju sistema finansijskog upravljanja i kontrole. Naravno, klju¢ni pokazatelji uspesnosti
iz ovoga poglavlja, direktno su vezani sa definisanim ciljevima Strategije.
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VI. PRACENjE I PROVERA PROCESA UPRAVLjANjA RIZIKOM

U narednim godinama potrebno je uspostaviti adekvatan sistem upravljanja rizikom,
koji je funkcionalan i integrisan u procese strateS8kog i godiSnjeg planiranja. Tek po
konstatovanju da imamo adekvatan sistem upravljanja rizikom — mogu se doneti
odgovarajuée odluke o redovnom pracenju i proveri ovog sistema, tj. procesa.

Radna grupa za uvodenje sistema finansijskog upravljanja i kontrole ¢e sprovoditi
Plan aktivnosti za sprovodenje i razvoj finansijskog upravljanja i kontrole i pokusati da
dodatno analizira i donese sve potrebne odluke o naCinu pra¢enja i provere procesa
upravljanja rizikom u preduzecu.

Glavnu i kljuénu ulogu u ovom procesu imace interni revizor, koji ¢e — kada proceni
da je pravi trenutak - doneti svoje sopstvene odluke i planove o nafinu kontrole procesa
upravljanja rizikom u preduzeéu, pruzZiv§i zatim rukovodiocu organizacije nezavisnu i
objektivnu ocenu o adekvatnosti upostavljenog procesa, tj. sistema upravljanja rizicima.

Provera procesa upravljanja rizikom mora biti periodi¢nog karaktera i trajna aktivnost.
Pregled procesa treba da obezbedi da se svi aspekti procesa upravljanja rizikom pregledaju
najmanje jednom godisnje - kako bi se razmotrilo da li rizici jo§ postoje ili su se pojavili novi
rizici, da li su se verovatnoca i uticaj rizika promenili i da li se radi o zna¢ajnim promenama
kojima se prilagodavaju prioriteti rizika, kao i da bi se osigurala efektivnost kontrole.

Celokupan proces upravljanja rizikom treba da bude podloZzan redovnom pregledu
kako bi upravljanje bilo odgovaraju¢e i efektivano. Pregled rizika i pregled procesa
upravljanja rizikom su procesi koji se medusobno razlikuju i jedan ne moze da sluzi kao
zamena za drugi.

Kako bi pracenje rizika i izveStavanje bilo efikasno, registri rizika i akcioni planovi,
redovno se azuriraju u pogledu nivoa rizika, rizika koji se tretiraju, rizika koji su prihvaceni,
rizika na koje se nije moglo delovati na planirani na¢in, odnosno revidiranih procena rizika.

Provera procesa ¢e se odnositi pre svega na:

- ispitivanje i proveru najbitnije pisane dokumentacije vezane za sistem upravljanja
rizikom:

- dali su doneta sva dokumenta zahtevana sistemom upravljanja rizikom;

- dali se ta dokumenta primenjuju u redovnom radu i da li se redovno aZuriraju;

- dali su sve eventualne promene, tj. povecanja verovatnoce i uticaja pojedinih rizika
blagovremeno konstatovane i prijavljene rukovodstvu;

- proveru efektivnosti i efikasnosti preduzetih mera za otklanjanje pojedinih rizika, i
davanje predloga za eventualno unapredenje tih mera;

- proveru realizacije postavljenih ciljeva ove strategije.

Pra¢enje efikasnosti procesa upravljanja rizicima je od velikog znacaja, zbog Cega
rukovodilac preduzeca treba da obezbedi:
- postojanje jasne odgovornosti za upravljanje posebnim rizikom ili podru¢jem rizika,
odnosno odreduju se nosioci istaknutih i opasnih poslovnih procesa koji ¢e se brinuti
o odvijanju procesa na predvideni na¢in. Nosioci poslovnih procesa zaduZeni su za
pracenje ostvarivanja ciljeva i upravljanje najvaZnijim rizicima koji mogu uticati na
ostvarenje ciljeva. Cilj upravljanja je odrzavanje rizika na prihvaljivom nivou;
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- nacin izve$tavanja, koji ¢e naglasiti promene u prioritetima rizika i sve slu¢ajeve u
kojima se rizicima ne upravlja efektivno:

- odrzavanje sastanaka izmedu rukovodioca odelenja kada se prema proceni naide na
izuzetno znacajan rizik, radi donosenja odluke o merama za smanjivanje izloZenosti
riziku, o rokovima i licima koja ¢e biti odgovorna za izvrSavanje potrebnih radnji kao
i zbog eventualne potrebe menjanja i azuriranja podataka u Registru rizika;

- odrzavanje kolegijuma radi pregleda i diskusije u kojoj meri su preduzete radnje bile
efikasne, razmatranja procene uticaja i verovatno¢e nakon §to su radnje u vezi
tretiranja rizika okoncane, odredivanja da li su potrebne dalje akcije radi dostizanja
prihvatljivog nivoa rizika;

- da najmanje jedanput godi$nje rukovodioci odelenja izraduju izvestaje o upravljanju
rizicima, a zatim ih dostavljaju rukovodiocu reduzeca, ili licu koje on ovlasti,
rukovodiocu Radne grupe za finansijsko upravljanje i kontrolu i, internom revizoru.

VIIL. ULOGE, OVLASCENjA I ODGOVORNOSTI

Shodno ¢&lanu 12. Pravilnika o zajedni¢kim Kriterijumima i standardima za
uspostavljanje, funkcionisanje i izvestavanje o sistemu finansijskog upravljanja i kontrole u
javnom sektoru, rukovodioci na razli¢itim nivoima upravljanja, u skladu sa dodeljenim
zadacima, odgovorni su za ispunjavanje ciljeva u okviru svojih nadleZnosti, a time i
upravljanje rizicima. U cilju ispunjavanja obaveze iz upravljacke odgovornosti, rukovodilac
¢e osigurati uslove potrebne za nesmetano odvijanje svih aktivnosti upravljanja rizicima i
uvodenje odgovarajucih i efikasnih mehanizama za smanjivanje rizika na prihvatljiv nivo.

Svi zaposleni u Preduzeéu su ukljudeni u proces upravljanja rizikom i moraju biti
svesni svoje odgovornosti da u okviru svog radnog mesta i svojih radnih zadataka
identifikuju eventualne rizike i da preduzimaju mere za njihovo otklanjanje ili drZanje pod
kontrolom. Za sve one rizike za koje su zaposleni svesni da prevazilaze njihove moguénosti
ili ovlaséenja, zaposleni su duZni da o tome (o takvim rizicima) upoznaju svoje nadredene u
svojim org. celinama, tj. sva ona lica koja bi odredenim reSenjima bila ovla$¢ena i odgovorna
za pracenje sistema upravljanja rizikom u svojoj org. celini.

- Direktor — Usvaja Strategiju upravljanja rizicima; Odreduje strateSki smer i stvara
uslove za nesmetano sprovodenje aktivnosti vezanih za upravljanje rizicima;
Osigurava najvidi nivo odgovornosti i podrsku za upravljanje rizicima; Osigurava da
se Registar rizika Preduzeca azurira najmanje jednom godisnje; Obezbeduje redovnu
analizu i diskusiju sistema upravljanja rizicima na redovnim sastancima u Preduzecu
itd;

- Rukovodilac Radne grupe za finansijsko upravljanje i kontrolu — Osigurava
kvalitetno upravljanje rizicima u organizaciji; Obezbeduje da se uradi i sprovodi
Strategija upravljanja rizicima; Stvara uslove za kvalitetnu komunikaciju o rizicima sa
zaposlenima u svim organizacionim celinama Preduzeca; Izvr§i zavr$nu procenu
identifikovanih rizika; Osigurava da se klju¢ni pokazatelji analiziraju najmanje
jedanput godisnje; Izvestava o uvodenju sistema upravljanja rizicima;

- Rukovodioci org. celina i podredenih organizacionih jedinica — Obavljaju procenu
postojecih sistema internih kontrola i njihovo uskladivanje u odnosu na ciljeve koje




Zele da ostvare i rizike koji uti¢u na ostvarivanje tih ciljeva; Obezbeduju pokrivenost
svih procesa i postupaka internim aktima; Osiguravaju svakodnevno upravljanje
rizicima u svojim oblastima rada i svojim organizacionim jedinicama, procesima, i
procedurama; Sprovode Strategiju upravljanja rizicima u svom domenu; Podsti¢u
zaposlene i organizuju edukaciju zaposlenih u vezi prepoznavanja i izveStavanja o
rizicima u okviru poslova i aktivnosti zaposlenih; Sprovode preporuke Radne grupe
za finansijsko upravljanje i kontrolu;

- Zaposleni — Koriste smernice za upravljanje rizicima, dobijene od rukovodilaca, u
poboljsanju efikasnosti rada; Resavaju i tretiraju rizike u okviru svog radnog mesta u
skladu sa propisanim procedurama; U slu¢aju prepoznavanja novog rizika ili znatnog
poveéanja postojeéih rizika koji bi mogli da uti¢u na ostvarivanje ciljeva org. celine ili
pojedinog org. dela — obavestavaju o tome neposredne rukovodioce;

- Interna revizija — Osigurava reviziju kljuénih elemenata procesa upravljanja
rizicima; Procenjuje adekvatnost i efektivnost kontrolnih mehanizama u odnosu na
rizik; Ukazuju na rizike, odnosno na neZeljene dogadaje koji se mogu desiti kao
posledica neadekvatnih i neefikasnih internih kontrola i daje preporuke i smernice za
njihovo poboljsanje.

Detaljnija razrada ovla3¢enja i odgovornosti moZe se uraditi i kroz buduce procese
reorganizacije i sistematizacije, jer upravljanje rizicima postaje trajni zadatak za sve nivoe
upravljanja u Preduzeéu — pa time moZe postati i deo opisa poslova za takva radna mesta.

VIII. EDUKACIJAT KOMUNIKACIJA

Neizostavni deo unapredenja sistema upravljanja rizicima je kontinuirana edukacija
svih uc¢esnika u ovom procesu.

U narednom periodu redovno ¢e se sagledavati potrebe za obukama u domenu
upravljanja rizicima. Sve takve obuke trebalo bi planirati i u redovnim godi$njim programima
struénog osposobljavanja i usavrSavanja zaposlenih u Preduzecu.

Komunikacija o pitanjima rizika u Preduzecu je vazZna, budu¢i da je potrebno
osigurati da:

- svako razume, na nadin koji odgovara njegovoj ulozi, $ta je Strategija, Sta su
prioritetni zadaci i kako se njihove odgovornosti uklapaju u taj okvir rada (ako se
to ne postigne, neée se posti¢i odgovarajuce integrisanje upravljanja rizicima u
kulturi organizacije i prioritetni rizici se ne¢e dosledno tretirati);

- se naucene lekcije i iskustvo mogu preneti i saopstiti onima koji mogu imati
koristi od njih (npr. ako se jedan deo organizacije susretne sa novim rizikom i
osmisli najbolji nadin nadzora nad njime, takvo reSenje treba saopstiti i svim
ostalim organizacionim jedinicama, koje se takode mogu susresti sa takvim
rizikom);

- svaki nivo upravljanja aktivno traZi i prima odgovaraju¢e informacije o
upravljanju rizicima u okviru svog obima kontrole, koji ¢e im omoguéiti da
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planiraju radnje u odnosu na rizike ¢ija visina nije prihvatljiva, kao i uverenje da
su rizici koji se smatraju prihvatljivim pod kontrolom.

IX. AZURIRANJE STRATEGIJE

AZuriranje ove Strategije se vrsi svake tri godine, kao i u slu¢ajevima bitnih izmena u
pravcima poslovanja i u slu¢ajevima izmena strateskih ciljeva preduzeca.

X. ZAVRSNE ODREDBE
Ovu strategiju objaviti na internet stranici Preduzeca.
Prilog:

- Obrazac za utvrdivanje i procenu rizika;
- Obrazac registara rizika.

Pripremila Radna grupa za sistema /gﬁﬁ;r ,.Suboticagas“ Subotica
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Obrazac za utvrdivanje i procenu rizika

Obrazac br. 1
Organ / Organizaciona jedinica: Datum:
Unutra3nja celina:
Poslovni proces:
Cilj poslovnog procesa:
Analiza rizika
Opis rizika Odgovorna osoba irani Aktivnosti u
e . Uticaj Verovatnoca R‘(:i}::fue Prioritet Potrebne radnje Rok za slutaju
(1-3) (1-3) ] (odgovor na rizik) izvrienje nepredvidenih
verovatnoc¢a) :
okolnosti
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Obrazac popunio:




Naziv organa ili organizacione jedinice:

REGISTAR RIZIKA

Obrazac br. 2
G Potrebne radnje
Cilj poslovnog 3 i G s s 3 S Rok za Datum
procesa Opis rizika Uticaj Verovatnoéa Rangiranje (odgovor na Nosilac rizika izvrienje sledece provere

rizik)
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Rukovodilac organa ili
organizacione jedinice




