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PRAVILA UPRAVLJANJA S TVEGANJI - VZOREC

1. POGLAVJE _ UVODNA POJASNIL,AIN OPREDELITVE
POJMOV

I . I Pomen tveganj za poslovanje poslovnega subjekta

1.2.1 Poslovanje poslovnega subjekta (v nadaljevanju: P,S) je usmerjeno k doseganju
postavljenih ciljev s smotmim poslovanjem. Pri svojem poslovanju se PS sreduj e z
negotovostio, oziroma s treganjem da cilji ne bodo doseZeni. V takih okoli5dinah se

poslovodstvo PS sooda z izzivi, kolikSen del negotovosti je pripravljeno (5e) spreje(ma)ti v
procesu zadovoljevanja interesov oziroma zagotavljanja >vrednosti< deleZnikom. O
poslovanju v razmerah tveganja govorimo, kadar izide odloditev in poslovanja predvidevamo
z doloieno stopnjo verjetnosti.

1 .2.2 Naloga poslovodnega organa PSje, da se na tveganj a ustrezno odziva in tako poveduje
verjetnost uspeSnega 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 tak5ne analize vzpostaviti primeren sistem
za njihovo obvladovanje - tj. sistem notranjih kontrol.

2. POGLAVJE _ KROG UPRAVLJNJA S TVEGANJI

Pri upravljanju s tveganji se PS posluZuje naslednjih prijemov:

2.1 Preooznavanje tvegania - Se uresniduje na osnovi zavedanla o verjetnosti
(ne)doseganja ciljev poslovanja, oziroma nezaZelenih odmikov od nadrtovanih 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 poslovanjaje 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 labko pride do dogodkov, ki imajo vpliv na tveganje ter (3)
doloditev informacij za kakovostno prepoznavanje moZnih weganj.
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2.2 Ocena/analiziranie tveganja - Predpogoj za oceno tveganja je (vz)postavitev jasnih
ciljev, tako na ravni PS kot celote, kot tudi na posamidnih niZjih ravneh in/ali programskih
podrodjih. Za vsako raven in/ali programsko podrodje se na osnovi njenih aktivnosti
pregledajo in ocenijo moina tveganja ter razwstijo v skupine, te izhajajo iz istega vita ali
vodijo k istim posledicam.

Tveganja rangiramo ( stopnjujemo) glede na:

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

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

Rangiranje verjetnosti in vpliva opredelimo z wednostmi od I do 5, pri dimer rang >1<
predstavlja najniZjo vrednost (najmanjSa verjetnost ir najmanj 5i vpliv), medtem ko rang >5<
pa predstavlja najvi5jo vrednost (najvedja verjetnost in najvedji vpliv),

Zgoraj navedeno verjetnosl nastanka dogodkaje rangiramo na naslednji nadin:

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

ab. nastanek dogodka se v obidajnih okoli5dinah ne pridakuje : 2 (le enkrat v 10
letih/verj etnost manj kot 5%),

ac. nastanek dogodkaje moZen: 3 (verjetnost med 5% do 50%),
ad. nastanek dogodka se pridakuje :4 (verjetnost med 50% do 907o) in
ae. nastanek dogodka se z gotovostjo pridakuje - 5 ( verjetnost 90% ali ved).

Pri obravnavanju vplivalresnosti posledic nastatka dogodka uporabimo naslednje rangiranje:

ba. povsem nepomembne posledicehpliv = 1 (komaj zaznavne in kratkotrajne negatir.ne
posledice ),

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

bc. zmema resnost posledic/vpliv - 3 (dogodek ima latrko dolgorodnejSi vpliv na
kakovost storitev, posamidne rezultate/izide pri delovanju. Nekakovostne storitve
lahko vplivajo na ugled posamidnih podrodij in [delno] ugled PS),

bd. obdutna/pomembnej5a resnost posledic/rpliv : 4 (dogodek ima lahko resen vpliv na
kakovost storitev in ugled PS kot celote. OgroZeno je lahko nadaljnje izvajanje
dejavnosti na posamidnem podrodju inlali PS kot celoti. Dogodek ima lahko za
posledico nastanek pomembnih in dolgorodnih negativnih finandnih udinkov na
poslovanje P,S),

be. zelo zaskrbljujoda/usodna resnost posledicApliv = 5 (dogodek/dogajanje lahko
povzrodi dolgorodno okmitev glavnih aktivnosti in ugleda PS. Neugodne
finandne posledice velikih razseZnosti lahko resno in/ali usodno ogrozijo celotno
poslovanje PS).
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c. Pri ocenah v zvezi z verjetnosljo, da postavljeni cilji ne bodo doseZeni, upoStevamo
oziroma predvidevamo, da notranje konffole niso prisotne inlali ne delujejo zadovoljivo, se

upo5teva naslednje:

(ca) v primerih, prikazanih pod ac. in bc. zgoraj govorimo o kontrolni pomanjkliivosti. ki
oznaduje tisto stanje, ko zasnova ali delownje kontrol poslovodstvu in/ali zaposlencem ne

omogodata (verjetnost med 5% do 50%), da bi pravodasno prepredili ali odkrili
pomanjkljivosti (napake). Pomanjkljivost pi zasnovi obstaja (i) de manjka kontrola, s

pomodjo katere se uresniduje kontrolni cilj ali (ii) de obstojeda kontrola ni ustrezno
zasnovana, tako da celo v primeru, ko deluje, kontrolni cilj ni vedno uresniden.
Pomanjkljivost pri delovanju obstaja, ko ustrezno zasnovana kontrola ne deluje tako, kot je
bila zasnovana, ali ko oseba, ki kontrolo imaja, nima zadostnih pristojnosti ali
usposobljenosti, da bi jo uspe5no izvajala1'

(cb) v primerih, prikazanih pod ad. in bd. zgoraj imamo lahko opravka s (1) precejinio
pomanikliivostjo v sistemu notranjih kontrol , ki jo predstavlja posamidna ali kombinacija ved
pomanjkljivosti, ki neugodno vpliva na sposobnost PS, da bi zanesljivo iniciral, artoriziral,
beleZil, izvajal in porodal o poslovnih dogodkih v skladu z organizacij skimi pravili in/ali
zakoni (predpisi), s dimer se pojavlja dovolj pomembno pridakovanje, da napadno izvajar
postopek, ne bo prepreden ali odkit, ali z (2) obiutno pomanjkliivostjo v sistemu notranjih
kontrol ki jo predstavlja posamidna ali kombinacija ved pomanjkljivosti, ki neugodno vpliva
na sposobnost PE da bi zanesljivo iniciral, artoriziral, beleZil, izvajal in porodal o poslovnih
dogodkih v skladu z organizacijskimi pravili in/ali zakoni (predpisi), s dimer se pojavlla zelo
pomembno pridakovanje, da napadno izvajan postopek, ki je pogostejli od neobidajnega, ne

bo prepreden ali odkit. Pomanjkljivosti izraZeni pod (1) in (2) sta odvisni od naSe presoje, ali
gre za verjetnost, ocenjeno v razponu med 50%o do 90Yo.

(cc) v primerih, prikazanih pod ae. in be. zgoraj, imamo opravka z obstojem bistvene

slabosti v sistemu notranjih kontrol pri PE torej s slabostjo tolikSnega obsega, ki se deiansko

odrazi - ne le kot pridakovanje - kot verjetnost (90% in ved), da napadni postopek pri
izvajanju organizacijskih navodil ne bo prepreden ali odkrit.

2.3 Spre.iemljivo neganje - Predstavlja tisto stopnja oziroma kolidino tveganja, ki jo je

PS pripravljen sprejeti, preden sprejme potrebne ukrepe za obvladovanje tveganj. V ta namen
je potrebno:

a. narediti analizo stroSkov in koristi, tj. kolikSen stro5ek je (5e) primeren za dosego dolodene

stopnje obvladovanja dolodenega tveganja, pri dimer:

b. upoStevati, da - razen v izjemnih primerih (n.pr. ogroZenost Zivljenja) - ni obidajno, da se

uporabijo za obvladovanje tveganja tolikSna sredstva, da je tveganje skoraj popolnoma

obvladano, saj: (i) vsaka priloZnost nosi tveganje, daje PS ne bo izkoristil, (ii) so sredstva za

zmanj5evanje tveganj omejena, (iii) so sredstva za obvladovanje tveganj sorazmema tveganju
in (iv) ni verjetno, da bi PS 5e posloval gospodarno, de bi posku5ala popolnoma odpraviti vsa

weganja;

c. upoStevati, daje sprejemljiva stopnja tvegarja lahko zelo razlidna glede na posarnezno

tveganje, lahko pa se postavi enotno najviSjo sprejemljivo skupno stopnjo tveganja.
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Spodnja tabela kaZe stopnjo (ne)sprejemljivosti Weganja:

『
レι′′α2 RESNOST POSLEDIC/VPLIV

Poiasnila:

o D : neganja doPSiiamo (toleriramo) - tovrstna tveganja se morajo (za)beleLiti,
motriti in rLadznali s strani odgovomih vodij poclrodij (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
tvegdnia
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Verjetnost
pojave dogodka

IttelllnO rctka

lnlani b1 2%]

(1)

Se ne
pridakuje

[manj kot
s%l
(2)

P街″ajC
mozna

[5%do 50%]
(3)

Paava sc
pnёよ可C

[50%do 900/0]

(4)

Sez
gotovostjo
pridakuje

[ 90% ali ved]
(5)

Resnost
posledic/vpliv Kon司

zaznavna

(1)

Mahna
(2)

Zmerna
(3)

Obこu翻
pomcmbneJga

(4)

Zelo
zaskrblj uj oda /

usodna
(s)

VEttTNOST
POJAVA Kolllal

zaznav■a
(1)

Majhna
o\

Zmerna
(3)

Obiutna/po
membnejSa

(4)

Zelo
zaskrbljujo
ia/usodna

(s)

Se z gotovostjo
priiakuie (5) D‐ 6 Z-7 0-8 E‐ 9 E-10

Poiava se pHこ alcuie(4) D‐ 5 Z‐ 6 0-7 E-8 E-9

Poiava ie moZna (3) D‐ 4 D‐ 5 Z‐ 6 0-7 0-8

Se ne priこ akuio   (2) D-3 D-4 Z-5 0-6 0-7

Iziemno redka (f) D-2 D‐ 3 D‐ 4 Z-5 0‐ 6
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Z - zmerni obseg ulcrepor za obvladovanje neganj - doloditi (vzpostaviti) moramo

ukrepe za zmanj5anje verjetnosti in resnosti posledic tveganj. Aktivnosti naj se

dolodijo, potrdijo na rar.ni vodstva PS in/a1i vodstev podrodij; 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 Neganja.
O obiuten obseg ulcrepov za obvladovanje tveganj - v kolikor tveganja na tej ravni
niso konfiolirana imajo lahko pomemben vpliv na delovanje podrodij in/ali PS kot
celote. Ukepi za obvladovanje (blaZitev) tveganj morajo biti zelo podrobni in
zanesljivi ter odobreni s strani poslovodstva (direktorja), o njih pa mora biti
seznanjeno tudi ostalo najvi5je vodstvo PS Slednje obidajno uporabimo v primerih,
ko je verjetnost pojava v rangu (1) do (5) in resnost posledic v rangu (3), (a) in (5).
Govorimo o prevzemu neganja.
V primerih pa, ko imamo opravka z verjetnostjo pojave v rangu (1) in (2) in resnostjo
posledic v rangu (4) in (5), se lahko odlodimo za prenos neganja. S tem doseZemo, da
tveganja prevzame druga oseba (stranka), na primer z zavarovanjem premoZenja, z
zunanjim izvajanje vamostnih ukepov in/ali poslovnih procesov (1.i. outsourcing). Za prenos
tveganja se (lahko) odlodimo v primerih, ko - iz objektivnih razlogov - nimamo na voljo
ustrezno usposobljenega osebja ali ko nohanje >>varovanje< sploh ni moZno.

E - ulcrepanje v eltstremnih 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

moftlmo odloditi, da obravnavane aktivnosti oz. projekte skrdimo, bodisi na minimum
ali jih v celoti oPSstimo; slednje iz razloga, ker bi v nasprotnem primeru lahko pri5lo
nepopravlj ive dkode v poslovnem procesu, vkljudno s Skodljivim vplivom na zunanje
poslovno okolje P,S in bi praviloma usodno prizadelo ugled PS. Tak5ne situacije se

lahko pojavijo, ko je resnost posledic v rangu (4) in (5), verjetnost pojava pa v rangu
(a) in (s).

2 5 Preの″″οた″e2α″力 ″ωJグクα′′おわ― preOstanck tveganJajC Opredeten kOt(tiStO)

tveganJc,kl ie pnSOtno tudi po tcm,ko smo identiicirali"egallJa.ki jih bomo obvladovali

in prlpravlli naё rt za llJihovo obvladovanJc

Pomcmbno jc,da sc dclc力■iki in odloё cvalci zavcd巧 o obStaa p“ ostanka tvcganJ,tako v
pogledu nar″e kot ttcgoVCga Obscga Prcostanek"cganJa moraFnO zato doklllncntirati,ga

motnti in prcgledovati.

2.6R鱈おた′″e,α4_Rezultati oprcdelitcv in occne"egaJ tcr drugih postopkov,
potrcbnih za lliihOV0 0bvladovttje sO prikazani v″ agJs″ク″egα717(gll:P″〃οgο ゴーR′gおた″
″
`″
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“
″
`廷

“

″ケα,pn ёimcr bo naさ odziv odvisen od
kombhК Jc stOpnJc vpl市a in veJCt10Sti nastanka dogodka na(nC)dOSCganie citCV PS ali pa
se odloё imo za prο″οs″′gα〃α(gl1 2 odst～dk pod》 O〈く,toёka 2 4 zgor可 )。ZirOma
postopallno na naこin,opisan v toёki 2 4 zgorai pod〉〉E― クルq′α〃ιッ

`お
rr`“ガカル″

“
′″ノな

V ragis″″ 呼ヾ ″ SO prCpoZnane in podrobneic Oprcdc」 cne naslednJe sた″ ′″′、鰺 〃 :
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И
『
レτG/4痰こAPOレτZ4ノVレ4ZZ AヽN5ヽθKO筋]イ

So tista tvegttja,ki so povezalla z zunttjim okojem in na katera PS nima neposrednega

vpl市a.lahko pa s spremjttem ublttiゴ ihovC mOrebitnc ncugodne posledice za poslovanJe

PS tttЮ  da sc novcmu staniu primCmo prilagodi

Ztta tVCgan」a sc nanaSaio prcdVSCm na zよ onska wcgala V pOVCzavi s spremembaFlli
predpisov v drを avi,ckonomska tvegallJa v povezavi s spremcttcnim gospodarskim polo2acm

とをか/c(npr varёevald utepi)in politiёna tvegata v poVCZavi s sprcmcmballu v lokalncm
pol五ёnem prostoru

Br/EC4,Vレ4P07硯A」 ИヽZ,√0五ん4 3ヽЩ OκO拗 ′

Tvcg2可 a,poVezalla z notranJim okolem sO tiSta tvcganla,na katere OS ima vpl市 in jih

dellmo na:stratcgka Wcgan」 a,upravtalna"eganJa in operalivna wegallla,ki prikazllJeJO:

● posalnczno aktlvnost,ki pOmed tvcgan」 e:

●  kontrOlni cilJ,

O  opis、Tste tvegallJa,

● pomcmbno飩
"cganJa,o prcvzcm tvcg珂 (odgOVOmost za kontrolne Jdepc in pregled"cga可 ),

o  kolltrolni postopek in pogostost pregleda oziroma nadzora nad tveganJcm (na prilllcr

stanO,ё etrttttno,にtno)

Bα.Strates腸 ″egα″ァα

So tvegtta iZgub,ki utegneJo nastati zaradi odsotnosti ustrezllc strategte PS V Smislu
potrcbne odz市 nosti na zahtcvc in spremembe rcgulatomcga okola,in nepra宙 lnih odloё itev

vodswa
VklluёuiaO ttldi WcganJe zmanJこalllc sposobnosti za_goねvl籠」a neOd宙snosti zttadi
izpost″ tcnOSti Vpl市 om razliё五h intercstt skupin in"egallJc izgubc ugleda,ki bi llastalo
zaladi morcbitne pHdobtene nCgat市ne ocene i″ rこcvtta ObVCznosti regulativncga okvlra,v

katcrem dcl司 c PS

Bろ レン″ツクαレα″
`gα
〃α

V tem prhcrtl zaposleni nimaO dovob Znmja in izkuSellJ,ni dovott Zaposlcnih glede za

prcdvidene postopkc dclovncga proccsa ali obstaiaO zunal■ Jc flnanёnc omai市e(。maCni
matcrialni v五 )za pOS10vanJe,kar inla za posledico siabo izv可 釦jC postopkov dclovnih
postopkov TvcgallJa lahko razdclimo na:

・  ′′わ″″οs“α:″′″α″働α 噂ヽ 〃α′′
● 肋 ″ο澪物  /12ι
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“
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“
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“
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ο4rονο″″ゐ″ノ″′″お′″″のr′ ZηοSル″屹

6



CPA Perner d.o.o. Ljubljana

- (ne)poznavanje in (ne)zagotavljcrnje sedanjih in prihoclnjih potreb po kadrih,
- zaposlovanje (nabor)
- komuniciranje ciljev in politik upravljanja s iloveikimi dejavniki zaposlenim,
- pogoji zagotavlj anj a usposobljenosti zaposlenih,
- urjenje in izobraievanje zaposlenih z namenom uspeSnega in uiinkovitega

inajanja nalog,
- ocenjevanje zaposlenih pri inajanju nalog in doseganju ciljev,
- stopnja zadovoljsNa zaposlenih.

Bc. Tveganja pri delovanju (operativna tteganja)

So tveganja, povezana z neustreznim, neudinkovitim in neracionalnim izvajanjem notranjih
poslovnih procesov; z neustreznim ali nezadostnim delovanjem sistemov in tehnologije (npr.

informacij skega sistema), s spremembami, ki izhajajo iz zunanjega okolja PS.

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

o priprava in sprejem finaninega nairta (naiela, postopki),
o finanino-materialno poslovanje

- prihodki/prejemki [po virih],
- izdatki/odhodki [po dejavnostih in namenih],
- stroiki dela,
- izdatki za blago in storitve,
- javna naroiila;

t priprava in sprejem letnega poroiila (poslovnega in raiunovodskega)
c tveganja informacij skega sistema,
. noftanje kontrole

- okoljektntroliranja.
- upravljonje s rveganji.
- kontrolne dejavnosli,
- informiranje in komunicironje.
- motrenje (monitoring)

Bd. Tveganja pri pedngoSkem podroiiu (programska tvegania)

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

o (ne)doseganje uinega uspeha,

o drugi doseiki uiencev (pevski zbori, iportno podroCje, tekrnovania v znanju, projekti)

c samoevalyacija,
o sodelovanje s starii
o sodelovanje z lokalnim okoljem,

. iportna dejavnost,

o umetniika/kulturna dejavnost,

o druge ahivnosti, ki opredeljujejo delovanje PS
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posa面ёi ciJi(Citi pOSalllcmih orgmizaclま■dc10V h r"lli)Sesta■ 7m deli skupega cita
PS SC tClllll VZpOrcdno― v re」Stm"egani― ル JagJ′α οαリ ツο″ οSF Za Ob宙adovttje wega■

2 8 Praッeri翻ノιz蒻たοッitοs′ブクス7θβοッ:POtCm,ko so bili spreietl llhepi za obvladovattc
tvcg粧1,k jill mOra zttotO宙 ti uspcScn sistm nottaJih kOlltrol,se moralno prep五 ёrati,da

kontЮ le dグα盗わ dCl司 aO na zalmζtei nttin,ka pomeni,da so bili spreJ亜 ulcCpi llstrczni
in uёi」oN/1tl V ta nalncn sc poslα ttemO:
l sistcma porotallJa zaposlcnccv,ki omogoこ aprenos ilfonnacl od llittihna VittC ravi

posloval■Ja 00SloVOd鋼 → takO,da ugo松 可 akよ 。 SC ittaa obvladova町 et■7cga呵 ,
2.vzpostaN/1iene dCiavmOSi notlallJc rc宙 珂 C kOt neOttisncga in ncpristranskcga vira,ki

vodst■■l zagotavta infOrlnacJc o uま rёmOsti inuёiJOviOsti notrajih lЮ lltrol in dac
pHporoёila za izbolこavc

3. POGLAVJE ― PROCES
TVEGANЛ

(KROG)UPRAVLJANJA S

Proccs tkrog)upraVJallJa s N｀ganJi sc izvtta takO,da:

o sc oblittc kJtllra zavcdtta O tVegttih,b je vsak zaposlenec― skladllo s
pnstttnostm llJegovcga delo、‐ga mesta― odgovorcn za obvladovallJc wCgallJ,
O SC(VZ)pOStav10 Citi。 lWlado■ ania"Cgalli in kazal丘 kov poslovttι

o SeOZ)pOSttVi Orgallizacls通 Obir obvladovania"egalti,

o sc obvlado■ anic mgani na ustrczcn ttin Yoroё a zaposlcnccm,遺 1轟∞ Z ttCttCm
za to■7rStnO delovale,

o se podrobnac doloё i n函bin uvttanJa h i卜ヽ a」 a pOS10VO山 面h polidk in sttatcgl

obvl“ovtta市eg輌

3′ Oι′ブわッα″2た た2騰ezανedαれたοんで3α″ノ″―Je utcmetCl10 najasno izrazcniッ 彦ヴぁ
sttnЙ ″σttο′α力ill na natelih′′j働′gα οι″鷹α″α vSeh zaposlencev Ps p五 ёimcr jc
poslovodsho odgovomo,da sc llavcdcd daa、慎itt in inこ ela sprotno sporoё巧o vsem
zaposlcnccm,z jasno zahtcv・ o,da ne smttO biti ogroを ena ali krこ cna tcrjc vzpos●vjcn proccs

sprell巧α ja lleOporemott deloval■ Ja zapOSlenccv v skldu S pos● 可 enilni etiё」 面

vrcdllotarni h stamardi.0と i壼 od post″tenih pol五k,uslllentev in drtlgi st厠 佳凛iov vcde―
llia SC SprOti ugo● vtaiO in reStteiO na ustrezlllh ra、 唖ぬ PS Poslovods"o llenchno,z

bcscdami in daallii l■ aZllie prcdallost visokim 

“

ёim stalldardom.Z doslc価
spoStovttem in zか′ezanosti vizli,Skupnlln vrcdnotam in ctに ncmu obnagaJu sC Citi in
vrcdtlotc PS lЮ t celote povcztllc10 Z VSCnli ravnlni izv司 額Ja in i夕勾 alci pOSlovllcga prOccsa

na P'

3.2/7z9ρ
"″
ップ″ッ

`ブ

/7ιッοιッルあναれた
"etta″
′滋滋 α物′スoν ′οsわνακカーpomc」

doloё■ev Llertte CttCV poslov輌 亀 ki mOraio biti pOVCzai s t■ cga」 i Za ttil10VO

llrcs五ё(Ⅳanie ter pOtrcbnhi kontrolallm,kot pomoこ za ugoねvjtte Sbpnie in obSega



CPAPeFれθ′滅Oο 2々らヶαれα

llrcsniёcvttja cit"tcr pnpOmoё ck za O卜ladovanJc"cgani.POStavJcn jC ttCgrlran si"cm:
CitiiCgallJa‐kolltrolc.αク′ SC iZrazlo kOt Zahteve zaあ sagαη ′ ゴ の ″ 力 ′ι27raゎッ
poslovaJa/aktiV∞ 雨 /programov/stoHtcv h c面 曲 ani odr厖 巧 o osnOVnO ν″クο pOSarniё丘 h
programOwproJektoブ sto五

"e/aktivno並
,kot tudi ttihO■

re Osno、 me″α″′″ι temetete lla宙 zti,
na thgis廿血 V regis如

"egaJ so ciり
pHkaZani v stolpcu(2),wegtta z OpiSOm mO力 」h

neugodnih posledic7ruё il■∝ prepoznallega"egala v StOlpcu(3),postOpki h ttrepi za

bl滋

“

v"egtt in niihOV ёasovm okvirter s tem moを nosti za dosegtte pOStavtelaih CitCV pa
v stolpc上 (9)h(10)OSnoⅦ 0 0blilco宙 ziic/Cita l」■O iZrazllno na nぉ lc■li n“h:

Zahteva/mamen:

[IdeniflChmjc temclni Cit(realtao「 ogramゴd五vno並/praehν凛韻vnosti/sto五 市ch
glⅣne negatlme poslcdice,ki sejiln bi bilo zttdeno iЮ giJ]
Ta14o(na naこ in),da:

[IdCdiCiramo glavnc oblikc o00 1″ edbC progl・anla/akivmst玲 輌 ckt″ StO五
"c]

P7加′′doloёⅢe citeV pripravc inanё llcgallamaノ零:

Zahteva/namen:

[Ce10Vitin na osno宙 rett predpostavk「 ip=哺en inanёni n“■]
Tak。 (na naこinp,da:

[¨
ZagOtO宙mo,da so prcdpo飢″ke,na kate五 h so zasnovallc面 rtovm pOtta■ kc fma“ nega
naCr伝,up襲宙ёene in da so morcbitnc negotove predpostavkc v suadu z nalnenom

l■aciovanih postaVk,
‐ zagotovimo,da so rMcrtovanc pottavkc flttnega nacrta pravihoprψ Fmte″ι na OSllovi
predpos● vk,
―zagotov赫 ,da so雌rtovallc pOs● vtt flnallё ncga ttrta pravihoぽt滅,,のし●″

`in vsepomcmbnc predposttvke徳″
`z″
Or"レjた ter dajcjasno oznに eno,・ali gre za gotovc di

ncgotovc prcdposta17ke;ter
‐zagoto■71mo,da so naё rtovtt postavkc flnanё ncga naこ■a pHpravJclle tak。 ,kot bodo
kasncic zttete v rttunomdslh izlcazih Ob llpOrabi"″ ο″腸滋働″ονο漁″″″ι″おον
(Stal■dardo→ ]

3.3 Nz)ροs″ッカセッοrgαれクαι″sttgα ριッirα οιッと滅ο墜⊆互α∠塾窒翌壁グーpomclli

a doloёitev》las血ζ市a《 oz.odgovomOsti za posalniё ne cite pOS10Vania pO pOSmczlllh

zaposlencih卜 R`giS協 ″ιr〃 so odgovomo前 i za prevzem市 egtt p五kazanc v stolpcill(7)
in(8)],

b.u萄面じeval■Je h povczoVallJc proccsa obvldovallJa●′egallJ z nttrtovttcm in i″ 可alliClll
poslovncga proccsa in

c.uvcJavUaniC in razvl珂 e spoSObmsti za o卜 la“vanic wCgani na ttin,ki zapogence

oslcbuic z orOdii,S pomo荀o katC壺h mcdscboim poVeztteiO CitC,WCganJa in kolltrolc

P五 PS jc vzpostavtCna funlccua勾 ″ηッじ鉤 Ca″ 勿 k jC nCposrcdno oO)“ ¨ na
poslovodst■ 7o PS Naloga in nallllell iJ∝ le llpravtavCa"cgani jc nud五 pomoё in podpoЮ

VOttCm podl・ oёl,ki tlldi prcvzcmao primarno odgovol珈 ost za llpm刊 anJC S tVCganiija svaih

podl・ ottill
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Naloge in odgovomosti upravljavca tveganj vkljudujejo:

. vzpostavitev politik(e) upravljanja s tveganji, vkljudno z opredelitvijo
odgovomosti ter sodelovanje pri postavitvi ciljev za uvedbo upravljanja

vloge in
s tveganii

(izhodi5de in osnovo predstavljajo ta Pravila),
. oblikovanje pooblastil in odgovomosti za upravljanje s tveganji na

posameznih podrodjih (organizacijskih enotah),
. usmerjanje vklju6evanja upravljanja s tveganji v poslovne politike in politike vodenja

PS,

o priprava skupnega pojmovnika upravljanja s tveganji, kar se nanaia predvsem na
skupne ukrepe v povezavi z verjetr:ostjo in vplivom posameznih in/ali splo5nih
kategorij tveganj,

o pomod poslovodnemu osebju pri razvijanju postopkov porodanja, vkljudno pri
opredeljevanju kakovostnih in kolidinskih (vrednostnih) pragov in motrenje
(monitoring) procesov porodanj a,

o porodanje vrhovnemu poslovodstvu (direktorju) o napredku in zaostankih in
priporodanje potrebnih ukrepov.

3.5 Sporoianje o in urienJ'e zaposlencev za obvladovanje tvegani je potrebno
predvsem iz razloga, kerje vedina zaposlencev prepridana, da obvladovanje tveganj ne spada
med nj ihove glavne odgovomosti. Sporodanje in urejenje, ki se izvaja v obliki programa, se
nana5a na:

povedevanje zavedanja o (pomembnosti) obvladovanja tveganj,
sporodanje in pojasnjevanje pristopa k obvladovanju tveganj.
uvajanje enotnega nadina sporazumevanja o tveganjih,
vzpostavitev dialoga o obvladovanju tveganj in
razvijanje ve5din za obvladovanje tveganj.

36しりο″らα″″ッα力れたροsありα″蒻ρο′″蔵″ srraたgii οらッわめ α″α″
`gα
″―

pomcni nadttcvtte 2e vzpoi～lencga organizaclSkCga ob崎 a in prOgralna spOroё tta tCr
ulJClla in zahteva:

・  οοο″ι'倒ο 肋わッοs″ οらッル6bvrr″α ′ツe幽, ugotavtanJe slあostl in uvatte
iZb。いⅣ pri Obvladovattu tVeganJ,

a ″′rJ`″
`″`gα'ケ

,Ц ObSega(1)pridObivttC nllanё dh h dntgih infonrlact,ki mCrJ。
dclovanic glede na(nc)dOSCganJe cilev in(2)zapiSC h analize O okvarah sistma

notrattih kontrolter s tem povczalumi moを imi izgubalni,

b ″ο/7・ο、ettο″′′οrブ77g/″ιgα〃,k obsega:
―  prcvclanJe in ttepttc na Osnovi inl)nnacli O dC10Vttu in WCganJih,
― mttCrc宙 dira」 e m occniCVanJe na osno宙 :(1)rc宙 diraja nOtranJih kontrol

ul procesov,(2)revidiraJa flnanёncga in poslovodnega 価 rmactskcga
sistema,(3)salnOOCenicvallla,(4)prcittusanJa n“ rtOV Zagёitc in varovallJa tcr

(5)potrievallJa,da so slabosti notrallJih kOntrol odpravtenc,
― posprotettc ilfOllllaC」 h predpOstavk:(1)on“ rtOvttu in ObVlado=ミu

"cgani,(2)om∝
ah Za prcpoznavanlc Weg珂 ,(3)sp“ mCmbah v zunallicm

OkObu in(4)ustreZnOm prOgratnov(z→ varOVaJa

d′ο′οια″
`ο
′ツοgα′υ

j力,ki obsega:

ravni PS in

ａ

ｂ

ｃ

ｄ

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

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

- zunanje porodanje, ki se izvaja predvsem kot sestavni del letnega porodanja
(t.i. Izjava o oceni notranjega nadzora javnih financ ter Porodilo o doseZenih
ciljih in rezultatih).

4.POGLAVJE一 NACRT(PROGRAⅣ l)UPRAVLJANJA S
TVEGANJI

Upoこtcvloё Opredclhe upravJttja s廿 cgtti iZ pogl～ 11.d03 PS izvaaわ″滋″″αガ

`′

α′η″ρ″ヽさ0″ upravtall」 a s tVCgttji,ki ga doloёa。 :

イ.′ Sa″α
“
″″ノθ zαpos々″

`′
ッz οs″Oνα

“
Jた″οttοッο″れ06カ″′povezallimi s"egatti

na posarnezluh delolllih mcstih.P五 tcm sc posluzlllcmo:

a. neposrednih predst～ itev s strani zunaり ih sodelavccv in/ali ttihovih pis五 h izdclkov,

b  sestankov poslovodstva z zaposlcnci,

c strokovnih sreこ a」 in seminttcv, na OSnO宙  ocene O ttilЮVi pomcmbnosti in
koHs■ osti.

Odgovomosti poslovodstvo PS

イ2 1zde′αッαρ″θdhOα″θ οει″ι
"e2α
″ノρο sλ″ρブ″α力″ettα77ノ ルノb′ブzα ροsα

“=ё
れα

解σ26′gο″り,H na」 slutt kot p五 pomoё ek za cdo宙 to(prcdhOdm)
ovrcdnotettc in oCCnO vrcdnostno iattenih WegallJ in occno mo2nega vpl市 a na
uresiこcvaJC kakOvostno ali koliё insko(Vrednostno)izrttenih citcv V prOgratnu dela in

inallё ncm naё rtu PS(gleJ 3.2 zgora)

Odgovornost uprav‖ avec tvcgani,vodic podrOё

“

in vo山 e Orgalllzaciisklh enot

イ3ルッθ滅♭α ροyαメのソ″ ειあップゎ zα″″ι物 郷″″″οοら滅多鍋ゎ″ら3″ノ(iz 2.1:
Prepoznavallie tVCganJ) Za vSakO prepoznano tvegtte ooveZanO s cilii iZ St。 lpca(2)v

R′g75″″″θgα″)ugOtO宙 mo in zabclettimo:
a opis Wcgtta kai sC tltegnc zgOditi(dogodCk)?kakO sc lahko zgodi?lcai sc tltegnc

zgodlti(poSICdice)?(3)

b oceno vcletl10Su in pOslcdic"egala(rang posamiё nih"cganJ)ter skupno tvegallJc

―rang(4),(5)in(6)

c odloёiev o(nc)prCVZCmu"cganiaつ A/NE(7),
d  prevzcnlnika tvcgalaJa(8)

c postopkc in tlcepe za(u)blaZitev"cgatta.(9),

■  ёasovlu okvir za izvcdbo postopkov blattitvc tvegtta(10),
g  rang skupncga tvegallJa po izvedbi ukrepov in postopkov iz toこ kc c (11)

h.nadalJtte aktvnosti povczanc s tvegan」em(gl● 4.4 spoda).
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“
α

(Ooomba m l:」たッ〃セ ッο〃υ″滋 sι ″α″αηο″α′9硼ツοJ″ qρ′s ν RFg7,s詢物″3g彎
=0っomba乱 .2:″gοゎν′″′z‐aわめ ga″らι′ι差協ο′οj″ι″″″ροsr"″カルゎo物 ι)

Odgovomost:poslovodsN、 (dircldor/ravnateli),vodie podroё ii in orqanlzaciis趙 h enot.■osilci

orogralnov 6roieldov、 aktit・nosti)

(≧整璽ユLコヒ■:“ιわ′あ ″ 7zoιあ O ρOS′9ρttν ′r″の フリ ′αツ枠 ″ ι ″ιgα〃 ″ ν ο夕薦
″ωο′′,ソ′0ち

“
′静C″οリ

イイNaζr′′καttο s′ブοιッ及2グ♭″ 7α 力Й%3α″ノ:uvaJaciO)″ο″pOStophЭ h kontrolc,ki
j■ bo po廿choi2Ⅳ街aitCrpnttcGo):
a.凛韻vnclst,kijihbopotrebnoi″ aJtti za prcpoznalla tveganJa cZ 4.3)
b.moウ櫛osti razlに mh opcl oい ladOVtta posamに nih"cganJ ter naJbOt pdpOroё livc
OpCiie,

c rcztltate ranalizc s″ οζたJfわ″お″pn uvedbi kol■trol za obvladovaJc甘cgaj(A:spreJeti
uvedbo,b℃pOv/kontrol;B: za― 饉uvedbo Jcepo■r/kontrol);V k01ikor opcta A

vsled llerazpolo刈ivo並 Srcdstv v oo)prOrtttul1/1nanёnem n山血 ni mttm,jc
potrebno orgallom upravtaJa/usttЮゃiにlu tO dastvo razkrm s p● asll110m,da
SpreiCll●GO)m Odgovornclst za pOslcdicc ncobvladovatuh"eganJ),
d. sredsWa potcbna za uvcdbo ″οップみ in postopkov h kontrol obvl“ ovanJa tvcgalll
(dOloёitCV razpoloを 1市OSti V prOr“mゴ flnanё nem藪 発■o,
c odgovomc Oscbc in詠 五vnosti ob■ 71adovallia市 cgallJ,stolpca(8)in(9)iZ rcgittra

"Cgal,■ こasovlll olⅣ±00tCり uvCdbC■■ccpo■ /kontЮ l za obvladovaJC t■7cga可 ,stolpec(10)iZ
registra"egal■J,
g  podrobne」seinemein pogOSto飩 赫 anJa llacrta obvl灘 ovanJa tvcganJ,

C≧⊇堅山生重二よζ′′νjJλη ν ολ′ηグν sο ″α″αζり0″α′9″ο″ 9′おツR′gお″″″′gα均リ

Odqovomost:っ oslovods市o(di℃ ktor/ravnateli),vodie oodroこii in Org面 zaciiskih cnot.nosilci
prottmov 6roiektov.akthmosti).v kol歯 r imtto sledllii pomcmbcn宙市 na tlrcsniё cvanie
cilicv

⊂駆
=曇
菫■2:′αレ′α″ル″ω″―ッsOルあ″″″z zg●″″滋jοな ツο″加Jのあα″,′ ―′′″″ップ

昭夕′αツクαツ00″′gα″,

イ51″b物 ノ″′θツプatrαれノθ″αζrた ノκ α7rr′ッれοs″ οινlαdoッα″ノα力′o3αれノ:sc izlcttc
prc■7scm z naslcdnio dokumcntaclo:

a. r覆ぅ′idonl podrobnOsu postopkoV ill pogostOsti prcglcdov posallliё nh tvcganJ in
procesa obvladOvanJa tvegatt kot celote,

b realltati revidiranJa in drtlgih postopkov motrenJa,

c rttidom podrobnosti o uvcdbiin sprcmual■ Ju priporoこil lxが瑚ih prcglcdov in
notrattih rcvizii o obvladOvttu tvCganJ.

12
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OdgovomOst notranii rcvizor.upravliavcc"cgani.

イ.6 Pο′οdα″θοοらッ′αttοッα
“
ノzんでgα

“
ノ:upoこtcvaiO Se zalltc■ c iz todくc35グ :びッタグ♭αブ″

"″
αヴ′pss′οッοグ″Й′ο″r7″ ″s″αlegtt οらツねグονα〃α″′gα″―Pο

“
dのヴιο″ιgα″滋,p五

clmeri

a. obliko in pOgostost″ 0″α″e´′ο″οιαηα doloё i poslovods●・o,kar●a)prcds・vta
嗣 izo izvedenihよ tivllosi iz r圏にrta obvlado■ an」 a tvcganJ lz toёkc 4.4 zgor句
b oblko h pogottost′ 0″あ″α οrga″ο″釣9′のケα″α(SVCt・lPめ doloこi pOSlovodstvo,s
sodeloく、 cm upravtavca "eganl, notrajcga revizola in VOdl pOdroёJ tcr
organizaclSkih Cnot

Od2ovomost:pOslovodstvo,upravliavcc tvcgani.vodic podroё il in org面 zaciiskh cnot.
notranii revlzor.

イ7』I墜2壺ヒ4とを生ん%″⊆
“
塑
`菫

互οοらツたπあッα″ァクノンg賃翻たP五 hは可eniu dO10ncnセЮle o
obⅥadovanJu甘cgatt je pOtrebno upottevati naslcdnia nttela:
a.zagotovJCna mOra biti″ ιッ7z7/sλα sたグ o甘 cganiih,ki OmOgoё a prcglcd nadセ va劉 Jem
in opredclttv ttumm mest za vzpostavitcv no廿匈 ih blatr01 0ziroma llJlhovo
smotmo uporabo brcz podvaJanJa.reViZO句 u pa lim analizlranJe siStellla in oprcdclitcv

morebitnill giШ h podrO輌 ,ki zahtC■7巧 o podrOblleiSi prcglcd,

b zagoto刊 ela mOra biti dostop do il■ preglcd tistc doktmmtacte in pOStOpkov,ki
predttavta00)kakOVOStnc壷 illЮsti,obscg in rang pomemb∞ sつ tvcgallJ,
c zagoto可 en mOra dottop do in prcgled iste doklncntactc in pOStOpkov, H
predstavuaGo)do10ёitv odgovomosi prevzenll■kov甘cganJ,
d zagotovtcn mOra dostop do h prcglcd iste dohm■ clltactc in pOStOpkov,壼 sc
赫 aona n“.OrOgramp upravJιtta S t■ egaJi

Obliko,naёin in ёas hrajellia dO10ё i poslovodstvO PS Dokumentacta Se v skladu s
Pravil五 kom o varovmJu zaupnill podatkov obravnava kot zau● na

Odgovomost:poslovods市o

5.POGLAVJE― PREHODNEIN KONCNE DOLOCBE

5f 五めあこ競の
`喘
οッκοgα ολッ″α sρreic"α Prανガブカρ′ゎ′αッθドeqおtrα NQttακノ:

Do koncalcta 20XX oz do …,se doloёlo prCVZC― ikitVegatt glede na doloOila toё kc 4 3 d,
rcgistr"cga」 pa sC p五pra宙 do ….… Ko ie regiSter t■ 7cgal pHpravten v kOnё ni obliki ga
isbё asno s Praップ′′sprcJrnc dircktot

Odgovomosti no協肛亜 rcvizor(v sodclovaniu z vodiiっ odroこil in OE tcr ustrczlllmi sluを bamiヽ .
direldor
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5.3 Posprotenje in spremembe Pravil o upravl.iarliu s tveganj i: Posprotenje in
spremembe Pravll se opravlja najmanj enkrat letno praviloma po zakljudku 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 povedanju skupnega

tveganja - stolpec (8) iz Registra tveganj ,

c. predlogih prevzemnikov tveganj, pri demer je potrebno predhodno opraviti analizo iz
todke 4.4 c teh Pravil o upravljanju s neganji (stroiki:koristi pri uvedbi kontrol za
obvladovanj e tveganj)

Odgovornost: uplayliqygg l[egrni in notranji revizor. v sodelovanju s prevzemniki tvesanj.
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