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Vili Perner, preizkuseni davénik

PRAVILA UPRAVLJANJA S TVEGANJI - VZOREC

1. POGLAVJE — UVODNA POJASNILA IN OPREDELITVE
POJMOV

1.1 Pomen tveganj za poslovanje poslovnega subjekta

1.2.1 Poslovanje poslovnega subjekta (v nadaljevanju: PS) je usmerjeno k doseganju
postavljenih ciljev s smotrnim poslovanjem. Pri svojem poslovanju se PS sreCuje z
negotovostjo, oziroma s tveganjem da cilji ne bodo dosezeni. V takih okoli§¢inah se
poslovodstvo PS sooca z izzivi, kolikSen del negotovosti je pripravljeno (3e) spreje(ma)ti v
procesu zadovoljevanja interesov oziroma zagotavljanja »vrednosti« deleznikom. O
poslovanju v razmerah tveganja govorimo, kadar izide odlocitev in poslovanja predvidevamo
z doloéeno stopnjo verjetnosti.

1.2.2 Naloga poslovodnega organa PS je, da se na tveganja ustrezno odziva in tako poveluje
verjetnost uspednega doseganja postavljenih ciljev.

1.2.3 Naloga upravljanja s tveganji je obvladovanje izpostavljenosti poslovanja tveganjem in
omejevanje tveganj na sprejemljivi ravni.

1.2.4 Obvladovanje izpostavljenosti poslovanja tveganjem pomeni, da je treba opredeliti
elemente izpostavljenosti tveganju, ugotovljena tveganja ovrednotiti in razvrstiti po
verjetnosti in tezi moznih posledic ter na podlagi tak$ne analize vzpostaviti primeren sistem
za njihovo obvladovanje - t.j. sistem notranjih kontrol.

2. POGLAVJE — KROG UPRAVLJNJA S TVEGANJI
Pri upravljanju s tveganji se PS posluzuje naslednjih prijemov:

2.1 Prepoznavanje tveganja — Se uresniuje na osnovi zavedanja o  verjetnosti
(ne)doseganja ciljev poslovanja, oziroma nezaZelenih odmikov od naértovanih aktivnosti ali
ciljev, kot posledice negotovih ocen razvoja aktivnosti v prihodnosti ali spremenjenih pogojev
poslovanja, na kar lahko vplivajo tako zunanji kot notranji dejavniki. Sprotno spremljanje
in/ali predvidevanje nedoseganja ciljev poslovanja je zato osnova za prepoznavanje tveganj(a)
na vseh ravneh delovanja PS. Prepoznavanje tveganj zahteva pripravo celovitega pregleda: (1)
izvorov dogodkov in njihovega moZnega vpliva na (ne)doseganje ciljev PS in (2)
predvidevanje zakaj in kako lahko pride do dogodkov, ki imajo vpliv na tveganje ter (3)
dolo¢itev informacij za kakovostno prepoznavanje moznih tvegan;.
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2.2 Ocena/analiziranje tveganja — Predpogoj za oceno tveganja je (vz)postavitev jasnih
ciljev, tako na ravni PS kot celote, kot tudi na posami¢nih nizjih ravneh in/ali programskih
podro¢jih. Za vsako raven in/ali programsko podrocje se na osnovi njenih aktivnosti
pregledajo in ocenijo moZna tveganja ter razvrstijo v skupine, ¢e izhajajo iz istega vira ali
vodijo k istim posledicam.

Tveganja rangiramo ( stopnjujemo) glede na:

a. verjetnost, da postavljeni cilji ne bodo doseZeni, &e notranje kontrole niso prisotne in/ali ¢e
ne delujejo in

b. vpliv (resnost posledic), v primerih, ko postavljeni cilji niso dosezeni.

Rangiranje verjetnosti in vpliva opredelimo z vrednostmi od 1 do 5, pri ¢imer rang »1«
predstavlja najnizjo vrednost (najmanj$a verjetnost in najmanjsi vpliv), medtem ko rang »5«
pa predstavlja najvijo vrednost (najveéja verjetnost in najvedji vpliv),

Zgoraj navedeno verjetnost nastanka dogodka je rangiramo na naslednji na¢in:

aa. dogodek bo nastal izjemno redko = 1 (morda enkrat v 20 letih/verjetnost manj kot
2%),

ab. nastanek dogodka se v obi¢ajnih okolis¢inah ne pri¢akuje = 2 (le enkrat v 10
letih/verjetnost manj kot 5%),

ac. nastanek dogodka je mozen = 3 (verjetnost med 5% do 50%),

ad. nastanek dogodka se pricakuje = 4 (verjetnost med 50% do 90%) in

ae. nastanek dogodka se z gotovostjo pri¢akuje = 5 ( verjetnost 90% ali vec).

Pri obravnavanju vpliva/resnosti posledic nastanka dogodka uporabimo naslednje rangiranje:

ba. povsem nepomembne posledice/vpliv = 1 (komaj zaznavne in kratkotrajne negativne
posledice ),

bb. majhna resnost posledic/vpliv. = 2 (dogodek ima merljive, vendar ne
nepremagljive/neodpravljive posledice za ugled posameznika ali podro¢je delovanja),

be. zmerna resnost posledic/vpliv = 3 (dogodek ima lahko dolgoroéne;j$i vpliv na
kakovost storitev, posamicne rezultate/izide pri delovanju. Nekakovostne storitve
lahko vplivajo na ugled posami¢nih podro¢ij in [delno] ugled PS),

bd. obéutna/pomembnejsa resnost posledic/vpliv = 4 (dogodek ima lahko resen vpliv na
kakovost storitev in ugled PS kot celote. OgrozZeno je lahko nadaljnje izvajanje
dejavnosti na posami¢nem podro¢ju in/ali PS kot celoti. Dogodek ima lahko za
posledico nastanek pomembnih in dolgoro¢nih negativnih finané¢nih u¢inkov na
poslovanje PS),

be. zelo zaskrbljujoca/usodna resnost posledic/vpliv = 5 (dogodek/dogajanje lahko
povzro¢i dolgoro¢no okrnitev glavnih aktivnosti in ugleda PS. Neugodne
finan¢ne posledice velikih razseZznosti lahko resno in/ali usodno ogrozijo celotno
poslovanje PS).
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c. Pri ocenah v zvezi z verjetnostjo, da postavljeni cilji ne bodo doseZeni, upoStevamo
oziroma predvidevamo, da notranje kontrole niso prisotne in/ali ne delujejo zadovoljivo, se
uposteva naslednje:

(ca) v primerih, prikazanih pod ac. in bc. zgoraj govorimo o kontrolni pomanjkljivosti, ki
oznaduje tisto stanje, ko zasnova ali delovanje kontrol poslovodstvu in/ali zaposlencem ne
omogoéata (verjetnost med 5% do 50%), da bi pravofasno preprecili ali odkrili
pomanjkljivosti (napake). Pomanjkljivost pri zasnovi obstaja (i) ¢e manjka kontrola, s
pomod¢jo katere se uresniuje kontrolni cilj ali (ii) ¢e obstoje¢a kontrola ni ustrezno
zasnovana, tako da celo v primeru, ko deluje, kontrolni cilj ni vedno uresnicen.
Pomanjkljivost pri delovanju obstaja, ko ustrezno zasnovana kontrola ne deluje tako, kot je
bila zasnovana, ali ko oseba, ki kontrolo izvaja, nima zadostnih pristojnosti ali
usposobljenosti, da bi jo uspes$no izvajala;

(cb) v primerih, prikazanih pod ad. in bd. zgoraj imamo lahko opravka s (1) precejsnjo
pomanjkljivostjo v sistemu notranjih kontrol, ki jo predstavlja posami¢na ali kombinacija ve¢
pomanjkljivosti, ki neugodno vpliva na sposobnost PS, da bi zanesljivo iniciral, avtoriziral,
belezil, izvajal in porofal o poslovnih dogodkih v skladu z organizacijskimi pravili in/ali
zakoni (predpisi), s ¢imer se pojavlja dovolj pomembno pri¢akovanje, da napacno izvajan
postopek, ne bo preprecen ali odkrit, ali z (2) obcutno pomanjkljivostjo v sistemu notranjih
kontrol, ki jo predstavlja posamié¢na ali kombinacija ve¢ pomanjkljivosti, ki neugodno vpliva
na sposobnost PS, da bi zanesljivo iniciral, avtoriziral, belezil, izvajal in poro¢al o poslovnih
dogodkih v skladu z organizacijskimi pravili in/ali zakoni (predpisi), s ¢imer se pojavlja zelo
pomembno priéakovanje, da napalno izvajan postopek, ki je pogostejsi od neobicajnega, ne
bo prepreden ali odkrit. Pomanjkljivosti izraZzeni pod (1) in (2) sta odvisni od naSe presoje, ali
gre za verjetnost, ocenjeno v razponu med 50% do 90%.

(cc) v primerih, prikazanih pod ae. in be. zgoraj, imamo opravka z obstojem bistvene
slabosti v sistemu notranjih kontrol pri PS, torej s slabostjo tolikSnega obsega, ki se dejansko
odrazi - ne le kot pri¢akovanje — kot verjetnost (90% in vec), da napacni postopek pri
izvajanju organizacijskih navodil ne bo preprecen ali odkrit.

2.3 Sprejemljivo tveganje — Predstavlja tisto stopnja oziroma koli¢ino tveganja, ki jo je
PS pripravljen sprejeti, preden sprejme potrebne ukrepe za obvladovanje tveganj. V ta namen
je potrebno:

a. narediti analizo stro$kov in koristi, t.j. kolik3en strodek je (3e) primeren za dosego dolocene
stopnje obvladovanja dolo¢enega tveganja, pri ¢imer:

b. upostevati, da — razen v izjemnih primerih (n.pr. ogroZenost zivljenja) - ni obi¢ajno, da se
uporabijo za obvladovanje tveganja tolik$na sredstva, da je tveganje skoraj popolnoma
obvladano, saj: (i) vsaka priloZznost nosi tveganje, da je PS ne bo izkoristil, (ii) so sredstva za
zmanjs$evanje tveganj omejena, (iii) so sredstva za obvladovanje tveganj sorazmerna tveganju
in (iv) ni verjetno, da bi PS e posloval gospodarno, ¢e bi poskusala popolnoma odpraviti vsa
tveganja,

c. upostevati, da je sprejemljiva stopnja tveganja lahko zelo razli¢na glede na posamezno
tveganje, lahko pa se postavi enotno najvigjo sprejemljivo skupno stopnjo tveganja.
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2.4 Model obvladovanja tveganj in ukrepi za obvladovanje (blazitev) tveganj -
Predstavlja pripomocek za osredotoCenje na podroja tveganj, kjer bo potrebno ukrepati na
razli¢ne nacine. Kot glavni pripomodek za obvladovanje nam sluzita Tabela I, kjer so
vrednostno prikazani moZni uéinki tveganj na nadin, kot smo jih opredelili v to¢ki 2.2 pod a.
in v to¢ki 2.2 pod b., nadalje pa so kombinacije verjetnosti pojave in resnosti posledic
prikazane v spodnji Tabeli 2 :

Tabela 1
Se ne Sez
Verjetnost [zjemno redka| priakuje Pojava je Pojava se gotovostjo
pojave dogodka | [manj kot 2%] [manj kot moZna priakuje pri¢akuje
5%] [5% do 50%)] |[50% do 90%] | [ 90% ali veg]
(1) (2) (3) 4) (3)
Resnost Zelo
posledic/vpliv

Spodnja tabela kaZe stopnjo (ne)sprejemljivosti tveganja:

Tabela 2 RESNOST POSLI
VERJETNOST
POJAVA 0O

M Z membn

“)

Se z gotovostjo _ _
pricakuje (5) D-6 0-8 E-9 E-10
Pojava se pri¢akuje (4) D -5 0-7 E-8 E-9
Pojava je moina (3) D-4 D-5 0-7 O-8
Se ne pricakuje  (2) D-3 D-4 0-6 0-7
Izjemno redka (1) D-2 D-3 0-6

Pojasnila:

o D = tveganja doPSs¢amo (loleriramo) - tovrstna tveganja se morajo (za)beleZiti,
motriti in nadzirati s strani odgovornih vodij podrodij (projektov, funkcij, itd.);
tveganja ne vplivajo na normalno izvajanje delovnih procesov, zato dodatni ukrepi,
razen navedenih niso potrebni; tako postopamo v primerih, kjer je resnost posledic v
rangu (1) in (2), verjetnost pojava pa v rangu od (1) do (5). Govorimo o prevzemu
tveganja
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e 7 - zmerni obseg ukrepov za obviadovanje tveganj — dolo€iti (vzpostavitl) moramo
ukrepe za zmanjSanje verjetnosti in resnosti posledic tveganj. Aktivnosti naj se
dolotijo, potrdijo na ravni vodstva PS in/ali vodstev podrocij; uporabimo, kjer je
verjetnost pojava v rangu (1) do (5), resnost posledic pa v rangu (2) in (3) ter (4) — pri
slednjem je verjetnost pojava (1). Govorimo o prevzemu tveganja.

® O —obcuten obseg ukrepov za obvladovanje tveganj — v kolikor tveganja na tej ravni

niso kontrolirana imajo lahko pomemben vpliv na delovanje podrodij in/ali PS kot
celote. Ukrepi za obvladovanje (blaZitev) tveganj morajo biti zelo podrobni in
zanesljivi ter odobreni s strani poslovodstva (direktorja), o njih pa mora biti
seznanjeno tudi ostalo najvisje vodstvo PS. Slednje obi¢ajno uporabimo v primerih,
ko je verjetnost pojava v rangu (1) do (5) in resnost posledic v rangu (3), (4) in (5).
Govorimo o prevzemu tveganja.
V primerih pa, ko imamo opravka z verjetnostjo pojave v rangu (1) in (2) in resnostjo
posledic v rangu (4) in (5), se lahko odlo¢imo za prenos tveganja. S tem dosezemo, da
tveganja prevzame druga oseba (stranka), na primer z zavarovanjem premoZzenja, z
zunanjim izvajanje varnostnih ukrepov in/ali poslovnih procesov (t.i. outsourcing). Za prenos
tveganja se (lahko) odlo¢imo v primerih, ko — iz objektivnih razlogov - nimamo na voljo
ustrezno usposobljenega osebja ali ko notranje »varovanje« sploh ni moZno.

o E - ukrepanje v ekstremnih primerih - v kolikor ugotovimo, da so posledice
prepoznanih tveganj pomembne ali usodne za poslovanje PS in jih ne bomo mogli
obvladati, oziroma bi jih lahko obvladali le z nesprejemljivo visokimi stroski, se
moramo odlo¢iti, da obravnavane aktivnosti oz. projekte skr¢imo, bodisi na minimum
ali jih v celoti oPSstimo; slednje iz razloga, ker bi v nasprotnem primeru lahko prislo
nepopravljive §kode v poslovnem procesu, vkljuéno s skodljivim vplivom na zunanje
poslovno okolje PS in bi praviloma usodno prizadelo ugled PS. Tak$ne situacije se
lahko pojavijo, ko je resnost posledic v rangu (4) in (5), verjetnost pojava pa v rangu
(4)in (5).

2.5 Preostanek tveganja (residual risk) — preostanek tveganja je opredeljen kot (tisto)
tveganje, ki je prisotno tudi po tem, ko smo identificirali tveganja, ki jih bomo obvladovali
in pripravili na¢rt za njihovo obvladovanje.

Pomembno je, da se delezniki in odloCevalci zavedajo obstoja preostanka tveganj, tako v
pogledu narave kot njegovega obsega. Preostanek tveganja moramo zato dokumentirati, ga
motriti in pregledovati.

2.6 Register tveganj - Rezultati opredelitev in ocene tveganj ter drugih postopkov,
potrebnih za njihovo obvladovanje so prikazani v registru tveganj (glej: Prilogo I — Register
tveganj PS), ki je podlaga za sprotno ukrepanje. Prikaze v registru moramo razumeti na
nadin, da se lahko odlo¢imo bodisi za prevzem tveganja, pri ¢imer bo na$ odziv odvisen od
kombinacije stopnje vpliva in verjetnosti nastanka dogodka na (ne)doseganje ciljev PS ali pa
se odlo¢imo za prenos tveganja (glej 2. odstavek pod »O«, tocka 2.4 zgoraj) oziroma
postopamo na naéin, opisan v to¢ki 2.4 zgoraj pod »E - ukrepanje v ekstremnih primerih«.

V registru tveganj so prepoznane in podrobneje opredeljene naslednje skupine tveganj:
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A. TVEGANJA POVEZANA Z ZUNANJIM OKOLJEM

So tista tveganja, ki so povezana z zunanjim okoljem in na katera PS nima neposrednega
vpliva, lahko pa s spremljanjem ublaZi njihove morebitne neugodne posledice za poslovanje
PS, tako da se novemu stanju primerno prilagodi.

Zunanja tveganja se nana$ajo predvsem na zakonska tveganja v povezavi s spremembami
predpisov v drzavi, ekonomska tveganja v povezavi s spremenjenim gospodarskim polozajem
drzave (npr. varéevalni ukrepi) in politi¢na tveganja v povezavi s spremembami v lokalnem
politiénem prostoru.

B. TVEGANJA POVEZANA Z NOTRANJIM OKOLJEM

Tveganja, povezana z notranjim okoljem so tista tveganja, na katere OS ima vpliv in jih
delimo na: strateska tveganja, upravljalna tveganja in operativna tveganja, ki prikazujejo:

e posamezno aktivnost, ki pomeni tveganje;

e Kkontrolni cilj,

® opis vrste tveganja,

e pomembnost tveganja ,

e prevzem tveganj (odgovornost za kontrolne ukrepe in pregled tveganj),

e kontrolni postopek in pogostost pregleda oziroma nadzora nad tveganjem (na primer

stalno, Cetrtletno, letno).

Ba. Strateska tveganja

So tveganja izgub, ki utegnejo nastati zaradi odsotnosti ustrezne strategije PS v smislu
potrebne odzivnosti na zahteve in spremembe regulatornega okolja, in nepravilnih odlocitev
vodstva.

Vkljuéujejo tudi tveganje zmanj8ane sposobnosti zagotavljanja neodvisnosti zaradi
izpostavljenosti vplivom razli¢nih interesnih skupin in tveganje izgube ugleda, ki bi nastalo
zaradi morebitne pridobljene negativne ocene izvrSevanja obveznosti regulativnega okvira, v
katerem deluje PS.

Bb. Upravljalna tveganja

V tem primeru zaposleni nimajo dovolj znanja in izkuSenj, ni dovolj zaposlenih glede za
predvidene postopke delovnega procesa ali obstajajo zunanje finan¢ne omejitve (omejeni
materialni viri) za poslovanje, kar ima za posledico slabo izvajanje postopkov delovnih
postopkov. Tveganja lahko razdelimo na:

e [ikvidnostna in financna tveganja in
o kadrovska tveganja — wupravijanje s Ccloveskimi dejavniki (human resources
management)
- organizacijska struktura in opredelitev nalog zaposlenih ter s tem povezane
odgovornosti in pristojnosti zaposlenih,
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- (ne)poznavanje in (ne)zagotavijanje sedanjih in prihodnjih potreb po kadrih,

- zaposlovanje (nabor)

- komuniciranje ciljev in politik upravijanja s ¢loveskimi dejavniki zaposlenim,

- pogoji zagotavljanja usposobljenosti zaposlenih,

- urjenje in izobraZevanje zaposlenih z namenom uspesnega in ucinkovitega
izvajanja nalog,

- ocenjevanje zaposlenih pri izvajanju nalog in doseganju ciljev,

- stopnja zadovoljstva zaposlenih.

Be. Tveganja pri delovanju (operativna tveganja)

So tveganja, povezana z neustreznim, neucinkovitim in neracionalnim izvajanjem notranjih
poslovnih procesov; z neustreznim ali nezadostnim delovanjem sistemov in tehnologije (npr.
informacijskega sistema), s spremembami, ki izhajajo iz zunanjega okolja PS.

V okviru tveganj pri delovanju so prepoznane prikazane naslednje skupine tveganj:

e priprava in sprejem financnega nacrta (nacela, postopki),
s financno-materialno poslovanje

- prihodki/prejemki [po virih],

- izdatki/odhodki [po dejavnostih in namenih],

- stroski dela,

- izdatki za blago in storitve,

- javna narocila;
e priprava in sprejem letnega porocila (poslovnega in racunovodskega)
» fveganja informacijskega sistema,
e notranje kontrole

- okolje kontroliranja,

- upravljanje s tveganyji,

- kontrolne dejavnosti,

- informiranje in komuniciranje,

- motrenje (monitoring)

Bd. Tveganja pri pedagoskem podrocju (programska tveganja)

So tveganja, povezana z neustreznim, neucinkovitim in neracionalnim izvajanjem programa
dela, dejavnosti in projektov:

® (ne)doseganje ucnega uspeha,

drugi dosezki ucencev (pevski zbori, Sportno podrocje, tekmovanja v znanju, projekti)
samoevalvacija,

sodelovanje s starsi

sodelovanje z lokalnim okoljem,

Sportna dejavnost,

umetniska/kulturna dejavnost,

druge aktivnosti, ki opredeljujejo delovanje PS
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2.7 Preverjanje strukture tveganj: Ker se poslovno okolje in cilji PS spreminjajo mora
tem spremembam slediti tudi opredeljevanje in ocenjevanje tveganj, da se zagotavlja
posprotena struktura tveganj, kar dosezemo s posprotenjem registra tveganj. Ker so
posamicni cilji (cilji posameznih organizacijskih delov in ravni) sestavni deli skupnega cilja
PS§, se temu vzporedno — v registru tveganj - delegira odgovornost za obvladovanje tveganj.

2.8 Preverjanje ucinkovitosti ukrepov: Potem, ko so bili sprejeti ukrepi za obvladovanje
tveganj, ki jih mora zagotoviti uspesen sistem notranjih kontrol, se moramo prepri¢ati, da
kontrole dejansko delujejo na zamisljeni nacin, kar pomeni, da so bili sprejeti ukrepi ustrezni
in u€inkoviti. V ta namen se posluZujemo:
1. sistema poroanja zaposlencev, ki omogo¢a prenos informacij od niZjih na vigje ravni
poslovanja (poslovodenja) tako, da ugotavlja kako se izvaja obvladovanje tveganj,
2. vzpostavljene dejavnosti notranje revizije kot neodvisnega in nepristranskega vira, ki
vodstvu zagotavlja informacije o ustreznosti in u¢inkovitosti notranjih kontrol in daje
priporocila za izboljsave.

3. POGLAVJE - PROCES (KROG) UPRAVLJANJA S
TVEGANJI

Proces (krog) upravljanja s tveganji se izvaja tako, da:

e se¢ oblikuje kultura zavedanja o tveganjih, ko je vsak zaposlenec — skladno s
pristojnostmi njegovega delovnega mesta — odgovoren za obvladovanje tveganj,

e se (vz)postavijo cilji obvladovanja tveganj in kazalnikov poslovanja,

e se (vz)postavi organizacijski okvir obvladovanja tveganj,

¢ se obvladovanje tveganj na ustrezen nacin sporoca zaposlencem, vkljuéno z urjenjem
za tovrstno delovanje,

e se podrobneje dolo¢i naCin uvajanja in izvajanja poslovodnih politik in strategij
obvladovanja tvegan;.

3.1 Oblikovanje kulture zavedanja o tveganjih — Je utemeljeno na jasno izraZeni viziji,
skupnih vrednotah in na nadelih eticnega obnaSanja vseh zaposlencev PS, pri Cimer je
poslovodstvo odgovorno, da se navedeni dejavniki in nadéela sprotno sporocajo vsem
zaposlencem, z jasno zahtevo, da ne smejo biti ogrozena ali kriena ter je vzpostavljen proces
spremljanja neoporeCnosti delovanja zaposlencev v skladu s postavljenimi eticnimi
vrednotami in standardi. Odmiki od postavljenih politik, usmeritev in drugih standardov vedé-
nja se sproti ugotavljajo in reSujejo na ustreznih ravneh PS. Poslovodstvo nenehno, z
besedami in dejanji izkazuje predanost visokim etiénim standardom. Z doslednim
spoStovanjem in zavezanosti viziji, skupnim vrednotam in etiénemu obnaSanju se cilji in
vrednote PS kot celote povezujejo z vsemi ravnmi izvajanja in izvajalei poslovnega procesa
na PS.

3.2 (Vz)postavitev ciljev obviadovanja tveganj in kazalnikov poslovanja — pomeni
dolocitev hierarhije ciljev poslovanja, ki morajo biti povezani s tveganji za njihovo
uresniCevanje ter potrebnimi kontrolami, kot pomo¢ za ugotavljanje stopnje in obsega
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uresnievanja ciljev ter pripomocek za obvladovanje tveganj. Postavljen je integriran sistem:
cilji-tveganja-kontrole. Cilji se izrazijo kot zahteve za doseganje glavnih rezultatov
poslovanja/aktivnosti/programov/storitev in eni strani odrazajo osnovno vizijo posamiénih
programov/projektov/storitve/aktivnosti, kot tudi njihove osnovne namene temeljeée na viziji,
na drugi strani. V registru tveganj so cilji prikazani v stolpcu (2), tveganja z opisom moZnih
neugodnih posledic/uéinkov prepoznanega tveganja v stolpcu (3), postopki in ukrepi za
blazitev tveganj in njihov ¢asovni okvir ter s tem moZnosti za doseganje postavljenih ciljev pa
v stolpeih (9) in (10). Osnovno obliko vizije/cilja lahko izrazimo na naslednji nacin:

Zahteva/namen:

[Identificiran je temeljni cilj (rezultat) programa/aktivnosti/projekta/aktivnosti/storitve in
glavne negativne posledice, ki se jim bi bilo zaZeleno izogniti]

Tako (na nacin), da:

[Tdentificiramo glavne oblike (poti) izvedbe programa/aktivnosti/projekta/storitve]

Primer dolo€itve ciljev priprave finan¢énega naérta PS:

Zahteva/namen:

[Celovit in na osnovi realnih predpostavk pripravljen finan¢ni nacrt]

Tako (na naéin), da:

[- zagotovimo, da so predpostavke, na katerih so zasnovane na¢rtovane postavke finanénega
nalrta, upraviCene in da so morebitne negotove predpostavke v skladu z namenom
nacrtovanih postavk,

- zagotovimo, da so na¢rtovane postavke finan¢nega nacrta pravilno pripravijene na osnovi

predpostavk,

- zagotovimo, da so naCrtovane postavke finan¢nega nacrta pravilno predstavijene in vse
pomembne predpostavke ustrezno razkrite ter da je jasno oznadeno, ali gre za gotove ali
negotove predpostavke; ter

- zagotovimo, da so nacrtovane postavke finan¢nega naérta pripravljene tako, kot bodo
kasneje zajete v ra¢unovodskih izkazih ob uporabi ustreznih racunovodskih predpisov
(standardov)]

3.3 (Vz)postavitev organizacijskega okvira obviadovanja tveganj — pomeni:

a. doloCitev »lastmStva« oz. odgovornosti za posami¢ne cilje poslovanja po posmeznih
zaposlencih [v Registru tveganj so odgovornosti za prevzem tveganj prikazane v stolpcih (7)
in (8)],

b. vklju€evanje in povezovanje procesa obvladovanja tveganj z naértovanjem in izvajanjem
poslovnega procesa in

c. uveljavljanje in razvijanje sposobnosti za obvladovanje tveganj na nadin, ki zaposlence
oskrbuje z orodji, s pomodcjo katerih medsebojno povezujejo cilje, tveganja in kontrole

3.4 Upravljavec tveganj

Pri PS je vzpostavljena funkcija wpravijavca tveganj, ki je neposredno (po)vezana na
poslovodstvo PS. Naloga in namen funkcije upravljavea tveganj je nuditi pomo¢ in podporo
vodjem podroéij, ki tudi prevzemajo primarno odgovornost za upravljanje s tveganji ja svojih
podro¢jih.
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Naloge in odgovornosti upravljavea tveganj vkljucujejo:

vzpostavitev politik(e) upravljanja s tveganji, vkljuéno z opredelitvijo vloge in
odgovornosti ter sodelovanje pri postavitvi ciljev za uvedbo upravljanja s tveganii
(izhodis€e in osnovo predstavljajo ta Pravila),

oblikovanje pooblastil in odgovornosti za upravljanje s tveganji na ravni PS in
posameznih podro¢jih (organizacijskih enotah),

usmerjanje vkljucevanja upravljanja s tveganji v poslovne politike in politike vodenja
PS,

priprava skupnega pojmovnika upravljanja s tveganji, kar se nanaSa predvsem na
skupne ukrepe v povezavi z verjetnostjo in vplivom posameznih in/ali splo3nih
kategorij tveganj,

pomo¢ poslovodnemu osebju pri razvijanju postopkov poro¢anja, vkljuéno pri
opredeljevanju kakovostnih in koli¢inskih (vrednostnih) pragov in motrenje
(monitoring) procesov porocanja,

poro¢anje vrhovnemu poslovodstvu (direktorju) o napredku in zaostankih in
priporo¢anje potrebnih ukrepov.

3.5 Sporocanje o in_urjenje zaposlencev za obvladovanje tveganj — je potrebno

predvsem iz razloga, ker je ve€ina zaposlencev prepri¢ana, da obvladovanje tveganj ne spada
med njihove glavne odgovornosti. Sporo¢anje in urejenje, ki se izvaja v obliki programa, se
nanasa na:

a.

poveevanje zavedanja o (pomembnosti) obvladovanja tveganj,

b. sporocanje in pojasnjevanje pristopa k obvladovanju tveganj,

2 G

o

uvajanje enotnega nacina sporazumevanja o tveganjih,
vzpostavitev dialoga o obvladovanju tveganj in
razvijanje veséin za obvladovanje tvegan;.

3.6 Uvedba in izvajanje poslovodnih politik in strategij obviadovanja tveganj —

pomeni nadaljevanje Ze vzpostavljenega organizacijskega okvirja in programa sporo¢anja ter
urjenja in zahteva:

ocenjevanje kakovosti obvladovanja tveganj, ugotavljanje slabosti in uvajanje
izboljsav pri obvladovanju tveganj,

merjenje tveganj, ki obsega (1) pridobivanje finanénih in drugih informacij, ki merijo
delovanje glede na (ne)doseganje ciljev in (2) zapise in analize o okvarah sistema
notranjih kontrol ter s tem povezanimi moznimi izgubami,

motrenje (monitoring) tveganj, ki obsega:

- preverjanje in ukrepanje na osnovi informacij o delovanju in tveganjih,

- notranje revidiranje in ocenjevanje na osnovi : (1) revidiranja notranjih kontrol
in procesov, (2) revidiranja finanénega in poslovodnega informacijskega
sistema, (3) samoocenjevanja, (4) preizkusanja nacrtov za$Cite in varovanja ter
(5) potrjevanja, da so slabosti notranjih kontrol odpravljene,

- posprotenje informacij in predpostavk: (1) o nacrtovanju in obvladovanju
tveganj, (2) o merah za prepoznavanje tveganj, (3) spremembah v zunanjem
okolju in (4) ustreznosti programov (za)varovanja.

d. porocanje o tveganjih, ki obsega:

10
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- notranje poroCanje poslovodstvu in zaposlencem (1) o uvedenem in
spremljanem delovanju in tveganjih, (2) stanju pobud o tveganjih, ki so bile
uvedene ali ugotovljene kot nujne,

- porolanje organom upravljanja, ki se jih seznanja o napravljenih korakih o
identificiranju in ocenjevanju tveganj ter o ukrepih za njihovo obvladovanje,

- zunanje poro¢anje, ki se izvaja predvsem kot sestavni del letnega porofanja

(t.i. Izjava o oceni notranjega nadzora javnih financ ter Poro¢ilo o dosezenih
ciljih in rezultatih).

4. POGLAVJE — NACRT (PROGRAM) UPRAVLJANJA S
TVEGANJI

UpoStevajo¢ opredelitve upravljanja s tveganji iz poglavij 1. do 3. PS izvaja konfinuirani
(stalni) program upravljanja s tveganji, ki ga dolo¢ajo:

4.1 Seznanjanje zaposlencev z osnovami ter odgovornostmi povezanimi s tveganji
na posameznih delovnih mestih. Pri tem se posluzujemo:
a. neposrednih predstavitev s strani zunanjih sodelavcev in/ali njihovih pisnih izdelkov,
b. sestankov poslovodstva z zaposlenci ,
c. strokovnih sreCanj in seminarjev, na osnovi ocene o njihovi pomembnosti in
korisnosti.

Odgovornost: poslovodstvo PS

4.2 Izdelava predhodne ocene tveganj po skupinah tveganj in/ali za posamicna
tveganja — opcijsko (glej 2.6 zgoraj), ki naj sluZi kot pripomoéek za celovito (predhodno)
ovrednotenje in oceno vrednostno izrazenih tveganj in oceno moZnega vpliva na
uresni¢evanje kakovostno ali koli¢insko (vrednostno) izraZenih ciljev v programu dela in
finan¢nem nacrtu PS (glej 3.2 zgoraj).

Odgovornost: upravljavec tveganj, vodje podro¢ij in vodje organizacijskih enot

4.3 Izvedba postopkov za celovito zajetje in ustrezno obdelavo tveganj (iz 2.1:
Prepoznavanje tveganj). Za vsako prepoznano tveganje (povezano s cilji iz stolpca (2) v
Registru tveganj) ugotovimo in zabelezimo:
a. opis tveganja: kaj se utegne zgoditi (dogodek)? kako se lahko zgodi? kaj se utegne
zgoditi (posledice)? (3)
b. oceno verjetnosti in posledic tveganja (rang posami¢nih tveganj) ter skupno tveganje
—rang (4), (5) in (6)
odlo¢itev o (ne) prevzemu tveganja -DA/NE (7),
prevzemnika tveganja (8)
postopke in ukrepe za (u)blazitev tveganja, (9),
¢asovni okvir za izvedbo postopkov blazitve tveganja (10),
rang skupnega tveganja po izvedbi ukrepov in postopkov iz tocke e. (11)
nadaljnje aktivnosti povezane s tveganjem (glej 4.4 spodaj).

SR Mo Ao
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(Opomba 8t. 1: Stevilke v oklepajih se nanasajo na pojavo in opis v Registru tveganj,
Opomba §t. 2: ugotovitve za tocko g. zabeleZimo po izvedenih postopkih iz tocke e.)

Odgovornost: poslovodstvo (direktor/ravnatelj), vodje podrodij in organizacijskih enot, nosilei
programov {projektov. aktivnosti).

(Opomba 8t. 3: metodiko za izvedbo postopkov pripravi upravijavec tveganj in v obliki
navodil sprejme direktor).

4.4 Nacrt in aktivnosti obviadovanja tveganj: uvaja(jo) nove postopke in kontrole, ki
jih bo potrebno izvajati ter prikazuje(jo):

a. aktivnosti, ki jih bo potrebno izvajati za prepoznana tveganja (iz 4.3)

b. moznosti razli¢nih opcij obvladovanja posami¢nih tveganj ter najbolj priporoljive
opcije,

c. rezultate analize stroSki-koristi pri uvedbi kontrol za obvladovanje tveganj (A: sprejeti
uvedbo ukrepov/kontrol; B: zavmiti uvedbo ukrepov/kontrol); v kolikor opcija A
vsled nerazpoloZljivosti sredstev v (po) prora¢unu/finanénem nacrtu ni mozna, je
potrebno organom upravljanja/ustanovitelju to dejstvo razkriti s pojasnilom, da
sprejema(jo) tudi odgovornost za posledice neobvladovanih tveganj),

d. sredstva potrebna za uvedbo novih in postopkov in kontrol obvladovanja tveganj
(dologitev razpolozljivosti v proradunw/ finanénem naértu),

e. odgovorne osebe in aktivnosti obvladovanja tveganj, stolpca(8) in (9) iz registra
tveganj,

f. casovni okvir (potek) uvedbe ukrepov/kontrol za obvladovanje tveganj, stolpec (10) iz
registra tveganj,

g. podrobnejSe mehanizme in pogostost aZuriranja naérta obvladovanja tveganj,

(Opomba §t. 1: Stevilka v oklepaju se nanaiajo na pojavo in opis v Registru tveganj)

Odgovomost: poslovodstvo (direktor/ravnatelj), vodje podroéij in organizacijskih enot, nosilci
programov (projektov. aktivnosti), v kolikor imajo slednji pomemben vliv na uresnidevanie
ciljev.

(Opomba §t. 2: nacrt aktivnosti — v sodelovanju z zgornjimi odgovornimi osebami - pripravi
upravijavec tveganyj ).

4.5 Motrenje in revidiranje nacrta in aktivnosti obviadovanja tveganj: se izkaze
predvsem z naslednjo dokumentacijo:

a. razvidom podrobnosti postopkov in pogostosti pregledov posami¢nih tveganj in
procesa obvladovanja tveganj kot celote,
rezultati revidiranja in drugih postopkov motrenja,

¢. razvidom podrobnosti o uvedbi in spremljanju priporo¢il prejsnjih pregledov in
notranjih revizij o obvladovanju tveganj.
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Odgovornost: notranji revizor, upravljavec tveganj,

4.6 Porocanje o obviadovanju tveganj: upostevajo se zahteve iz tocke 3.5 d :Uvedba in
izvajanje poslovodnih politik in strategij obvladovanja tveganj — Porocanje o tveganjih, pri
¢imer:
a. obliko in pogostost notranjega porocanja dolodi poslovodstvo, kar (naj) predstavlja
analizo izvedenih aktivnosti iz naérta obvladovanja tveganj iz tocke 4.4 zgoraj.
b. obliko in pogostost porocanja organom upravijanja (svetu PS) doloéi poslovodstvo, s
sodelovanjem upravljavea tveganj, notranjega revizorja in vodij podroij ter
organizacijskih enot.

Odgovornost: poslovodstvo, upravljavec tveganj. vodje podrocij in organizacijskih enot,
notranji revizor,

4.7 Hranjenje dokumentacije o obvladovanju tveganj: Pri hranjenju dokumentacije o
obvladovanju tveganj je potrebno upostevati naslednja nacela:

a. zagotovljena mora biti revizijska sled o tveganjih, ki omogo&a pregled nad izvajanjem
in opredelitev kljuénih mest za vzpostavitev notranjih kontrol oziroma njihovo
smotrno uporabo brez podvajanja, revizorju pa hitro analiziranje sistema in opredelitev
morebitnih §ibkih podrocij, ki zahtevajo podrobnejsi pregled,

b. zagotovljen mora biti dostop do in pregled tiste dokumentacije in postopkov, ki
predstavlja(jo) kakovostne znacilnosti, obseg in rang pomembnost) tveganj,

c. zagotovljen mora dostop do in pregled tiste dokumentacije in postopkov, ki
predstavlja(jo) dolocitev odgovornosti prevzemnikov tveganj,

d. zagotovljen mora dostop do in pregled tiste dokumentacije in postopkov, ki se
nanafajo na nadrt (program) upravljanja s tveganji.

Obliko, nadin in ¢as hranjenja dolo¢i poslovodstvo PS. Dokumentacija se v skladu s
Pravilnikom o varovanju zaupnih podatkov obravnava kot zaupna.

Odgovornost: poslovodstvo

5. POGLAVJE — PREHODNE IN KONCNE DOLOCBE

5.1 Dolocitev casovnega okvira sprejetja Pravil in priprave registra tveganj:

Do konca leta 20XX oz. do ..., se dolocijo prevzemniki tveganj glede na dolo¢ila tocke 4.3 d.,
register tveganj pa se pripravi do ...... Ko je register tveganj pripravljen v konéni obliki ga
isto¢asno s Pravili sprejme direktor.

QOdgovornost: notranji revizor (v sodelovanju z vodji podroéij in OE ter ustreznimi sluzbami),
direktor.
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3.3 Posprotenje in spremembe Pravil o upravljanju s tveganji: Posprotenje in
spremembe Pravil se opravlja najmanj enkrat letno — praviloma po zaklju¢ku poslovnega leta.
Posodobitve in spremembe morajo temeljiti na:
a. analizi poslovne situacije oziroma sprememb v notranjem in zunanjem okolju,
b. ugotovitvah notranje revizije o slabostih notranjih kontrol in povefanju skupnega
tveganja — stolpec (8) 1z Registra tveganyj,
c. predlogih prevzemnikov tveganj, pri emer je potrebno predhodno opraviti analizo iz

tocke 4.4 ¢ teh Pravil o upravijanju s tveganji (stroski:koristi pri uvedbi kontrol za
obvladovanje tveganj)

Odgovornost: upravljavec tveganj in notranji revizor, v sodelovanju s prevzemniki tvegani.
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