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Definiclja UPR:

. Upravljanje preduzetnim rizicima (UPR) je
proces Iniciran od strane upravnog odbora,
rukovodstva I drugih zaposlenih lica, koji se
Koristi pri utvrdivanju strategija i kroz celo
preduzece, dizajniran da prepozna
potencijalne dogadaje koji mogu da uticu na
entitet | na upravljanje rizikom tako da bude u
okviru prihvatljivih granica i da pruze razumno
uveravanje u ostvarljivost ciljeva entiteta.”

Source: COSO Enterprise Risk Management —
Integrated Framework. 2004. COSO.

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢
Edukalivio-kordultonisk cant
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COSO ORGANIZACIJA

* Nacionalna komisija za kriviCne radnje
vezane za finansijsko izvestavanje
(Treadway Commision) 1985.

« COSO 1992 — Interne kontrole

« COSO organizacije:

AmeriCcka asocijacija za racunovodstvo
Americki institut licenciranih revizora
Americki institut finansijskih direktora
Institut internih revizora

Institut racunovoda

3. dec_embar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukativmio-kordultonisk cent



Rizik

« Potrebno je razumeti rizik | ceniti vaznost
upravljanja rizikom za organizaciju. Dobra,
korporativna pravila rukovodenja zahtevaju
od uprave da uspostavi sistem upravijanja
rizikom | obavesti vlasnlka kapltala 0 tom

sistemu. | e

3. decembar 2015, Dr Branislav Nerandzic
Edukalivno-korduitaniskl canior



Fokus narizike

* One pomeraju fokus revizije sa proslosti i
sadasnjosti na sadasnjost | buducnost.




Rizik?

* RecC "rizik” potiCe od stare italijanske
- reci "risicare” $to znadi "usuditi se”. U
ovom znacenju, rizik je pre izbor nego
sudbina.

3. decembar 2015.

Edukathmic-borduihanishl canar



Pretnje i mogucnosti

* Rizik, u kontekstu ostvarivanja
ciljeva, ima | pozitivhu | hegativnu
stranu. U nasem modelu mi ovo
nazivamo pretnjama |
mogucnostima

3. dec_embar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukativnio-kordultonisk caent



Upravljanje rizikom

 upravljanje rizikom, jednim delom,
podrazumeva uspostavljanje boljih
kontrola tamo gde je to potrebno |
oslobadanje od prekomernih kontrola
ukoliko one isuviSe usporavaju

postupke. ’ -

Edukathmic-bordulhanish caniar



Faze upravljanja rizikom su opste
poznate kao:

 Identifikacija. Proces upravljanja
rizikom pocinje metodom identifikacije
svih rizika sa kojima se organizacija
suocava.. .

Edukativmio-kordultontsk cent



Faze upravljanja rizikom

 Procena. Sledeca faza je procena
znacaja rizika koji su identifikovani.

 Menadzment. Naoruzani znanjem o
tome Kkoji su rizici znacajniji, a koji su
manje znacajni, proces zahteva razvoj
strategija za upravljanje rizicima
velikog uticaja i velike verovatnoce.

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukativmio-kordultontsk cent



Faze upravljanja rizikom

* Pregled. Kompletan proces upravljanja
rizikom i rezultati se moraju pregledati |
ujedno na redovnoj bazi proucavati.

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢
Edukaivnic-kordulnonishi oanior



=Gore prikazan ciklus je jednostavan |

logican

mogu C

| predstavlja jasne odluke koje se
onetl, kada se radi o tipovima

kontrola koje treba uspostaviti | kako se
rizik moze odrzavati na jednom
prihvatljivom nivou uprkos neizvesnosti
koja se nalazi u prirodi svih spoljasnjih |
unutrasnjih rizika koji prete jeanj

organizaciji. ===

3. decembar 2015.

Edukativmic-korduitonisk cantar




Upravljanje preduzetnim rizcima
— Integralni okvir

COSO Okvir o UPR definise sustinu
komponenti, predlaze zajednicki jezik
| pruza jasna uputstva | smernice za
upravljanje preduzetnim rizicima.

3. dec_embar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukativmio-kordultontsk cent



UPR Okvir

ljevi entiteta mogu da se sagledaju u
kontekstu sledece cCetiri kategorija:

Strategije ) )
- . m‘;" :a-r #J_.é? ;Q

Operativno poslovanje = = = =

|zvestavanje otemmt rulom

Usaglasenost

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢
Edikativnic-kordulnoniski oanior



UPR Okvir

Okvir UPR razmatra aktivnosti na svim
nivoima organizacije:

Nivo preduzeca R
Sektor ili direkcija s
Proces u poslovnoj nme

E
:
7
g
g

jedinici

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi
Edukaivnc-kordulnoniskl canion



Stryé"’ki cigedi Organizacioni

rativni ciljevi nivol

o
Pouzd}Ko flna/sffsko |z/e(§tavan]

Usaglaseno

IJ(ontroIno okruzenje
P
G

Postavljanje ciljeva < g
L

[dentifikacija dogadjaja

rizika

Procena

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢
Edukaivnc-kordulnoniskl canion



Godisnji plan aktivnosti Interne revizije

Godisnji plan rada Interne revizije se
Izradjuje na bazi prethodno identifikovanih
rizika koji su prisutni u svakodnevnom
poslovanju | obavljanju aktivnosti
Preduzeca.

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢
Eclukat e bt horilskl cant 1= ]




ﬁ FAZE PROCESA PROCENE RIZIKA

Glavne faza procesa procene rizika su:
Ildentifikovanje | razumevanje procesa u
Preduzecu

Definisanje vrste revizija

Definisanje jedinica za svaku vrstu revizije
Ildentifikovati slabosti i nedostatke uocene
od strane rukovodstva Preduzeca

«Za identifikovane slabosti | nedostatke
utvrditi faktore rizika i njihov znacaj
*Uporediti dobijeni Model rizika sa
profesionalnim sudom interne revizije
Definisati revizije koje treba da se obave u
periodu od 12 meseci

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukativmio-kordultontsk cent
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Z,i Uloga koju Internarevizija ne sme da
preuzme:

* Podrzavanje stava da se prihvate
nerazumni rizici

 Implementacija procesa koji se odnose na
upravljanje rizicima

« Davanje uverenja po pitanju rizika sto je u
nadleznosti Rukovodstva

* Donosenje odluka koje se odnose na
odgovor po pitanju identifikovanih rizika

* Implementacija odgovora na identifikovane
rizike u ime Rukovodstva

* Preuzimanje odgovornosti za upravljanje
rizicima

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢




Rukovodstvo
Preduzeca
postavlja

Osnovni cilj Interne
revizije je da pruzi

CILJEVE l pomoé¢ u ostvarenju

postavljenih ciljeva

Interne kontrole
su procesi koji
imaju za cilj da umanje
stepen izlozenosti rizicima

= =

Rizici su skup okolnosti
koje mogu da imaju
negativan
uticaj na ostvarenje
postavljenih ciljeva

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢
Edikaivnic-kordulnoniskl caniol

Interna revizija pruza
nezavisno i objektnivno
uverenje Rukovodstvu
Preduzeca da je nivo
izlozenosti rizicima
prihvatljiv ili izvestava
Rukovodstvo Preduzeca u
slucajevima kada je
identifikovano da je nivo
rizika neprihvatljiv



Izrada Godisnjeg plana rada funkcije

Interne revizije

U cilju izrade Godisnjeg plana rada funkcije

Interne revizije obavljaju se sledece aktivnosti:
Validacija modela rizika

Postavljanje Modela koji se odnosi na podelu
Preduzeca na celine koje predstavljaju predmet
revizije (Audit Universe)

|dentifikacija faktora koji utiCu na stepen
Izlozenosti riziku

Razmatranje implementiranih kontrola
mplementacija Modela Rizika

zrada Godisnjeg plana rada funkcije Interne
revizije

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukativmio-kordultonisk cent



A  Vvalidacija Modela Rizika

» Prva faza rada koja se sprovodi u
cilju izrade Godisnjeg plana rada
Interne revizije je definisanje rizika
kojima je Preduzece izlozeno u
svom poslovanju u saradnji sa
rukovodstvom Preduzeca.

3. decembar 2015. Dr r%; Nerandzi¢ '
Edukalivio-kordultonisk cant [=] L




Fomula Rizika

Razumevanje

Ciljevi za
koje
Preduzece
ulaze napor
kako bi se
ostvarili

3. decembar 2015.

Edukativmic-korduitonisk cantar

ciljeva —)

* Rizik (Cilj) - Kontrole = Izlozenost
Okvir za upravljanje rizicima

Razumevanje

ne Upravljanje
Rizika > rizicima —
Dogadjaji ili Kontrolne
okolnosti koji — 54iynosti koje
mogu dovesti do umanjuju
toga da izloZzenost
postavljeni rizicima
ciljevi ne budu
ispunjeni

Dr Branislav Nerandzi¢

Prihvatljiv
nivo
izlozenosti
rizicima

Da li su
kontrole
adekvatne i
efikasne



Model Rizika

tepen izlozenosti riziku — Implementirana kontrola = Rizik

Stepen Visok Neophodno Adekvatno
izlozenosti unapredjenje pracenje
riziku kontrola promena u cilju
blagovremene
promene dizajna
kontrola
Nizak PeriodiCan |dentifikovati i
pregled eliminisati
izlozenosti riziku | potencijalano
kako bi se neekonomicno i
identifikovale neefikasno
promene u angazovane
okruzenju resurse
Neefikasne Efikasne
3. defembar 2015. Dr Branislav Nerandzic Kontrole
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Implementacija Modela Rizika

U cilju postavljanja | implementacije
Modela Rizika, Interna revizija treba
da zahteva od rukovodstva da oceni
t]. boduje stepen izlozenosti razliCitim
rizicima | adekvatnost | efikasnost

postojecih kontrola kojima se
upravija navedenlm rizicima.

ﬁt
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Donosenje Godisnjeg plana rada
Interne revizije

Na bazi rezultata dobijenih primenom
Modela rizika 1 prethodno
identifikovanih slabosti u kontrolama na
bazi razumevanja | opisa poslovnih
ciklusa, Interna revizija definise |
prezentuje rukovodstvu Preduzeca
aktivnosti koje Ce biti predmet revizije u
narednom periodu od godinu dana, u
cilju finalnog prealeda i odobrenia,




UPR Okvir

Upravljanje preduzetnim
rizicima zahteva od entiteta da
sagledava rizike na nivou
portfolija.

Edukativmio-kordultontsk cent



UPR Okvir

Osam komponenti

Okvira su medusobno
zavisne =~ 5

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢
Edukaivnc-kordulnoniskl canion



Interno okruzenje

Postavlja filozofiju u odnosu na
upravljanje rizicima. Ono prepoznaje
nastanak kako neocekivanih tako |
ocekivanih riza.

Edukativmio-kordultontsk cent



Postavljanje ciljeva

Primenjuje se kada rukovodstvo
razmatra strategije rizika dok utvrduje
ciljeve.

- Formira sklonost ka rizicima entiteta —
pogled sa visokog nivoa o tome koliki su
obim rizika upravni odbor | rukovodstvo
spremni da prihvate.

3. dec_embar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukativmio-kordultontsk cent



ldentifikacija dogadaja
Razlikuje rizike | dobre prilike.

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukathmic-borduihanishl canar



Identifikacija dogadaja

Obuhvata prepoznavanje
onih dogadaja koji nastaju
interno ili eksterno koji mogu
da utiCu na strategije |
postavijene ciljeve.

N’ UII

\P
S
3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandz
Edukalivno-korduitaniskl canior




Vrednovanje rizika

» Omogucuje organizaciji da
razume obim do kojeg
potencijalni dogadaji mogu da
utiCu na ciljeve.

3. dec_embar 2015. DMNBranislav Nerandz

Edukativmio-kordultontsk cent



Reakcija narizike

Prepoznaje | vrednuje
moguce reakcije na rizike.

3. dec_embar 2015. Dr Branislav'Nerandzic

Edukativmio-kordultontsk cent



Kontrolne aktivnosti

Politike 1 procedure koje

obezbeduju da se na rizike
reaguje, kao 1 da se druga
uputstva entita izvrsavaju.

N]:,“{ ? *ﬂ

» ‘
3. decembar 2015. Dr Branislav Ne!d%é
Edukalivno-korduitaniskl canior
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Informacija | komunikacija

Rukovodstvo prepoznaje, prikuplja |
izvestava o znacajnim
Informacijama na nacin i u
vremenskim okvirima kol
omogucuje licima da ispunjavaju
svoje odgovornositi.

islav Nerandzi¢

Edukathmic-kbordulhanishl can



Interni revizor

Ima znacajnu ulogu u nadzoru nad
UPR, ali ne | primarnu odgovornost za
njihovu implementaciju ili odvijanje.

x

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢
Edikativnic-kordulnoniski oanior



Standardi

2010.A1 — Operativni plan interne revizije
zasniva se na vrednovanju rizika koje se vrse
najmanje jednom godisnje.

2120.A1 — Na osnovu rezultata vrednovanja !
rizika, aktivnosti interne revizije treba da o MEY T
vrednuju adekvatnost i efektivhost kontrola
koje su sadrzane u sistem upravljanja
organizacijom, operativnom poslovanju i
iInformacionom sistemu.

2210.A1 — Kada planira svoj angazman, interni
revizor treba da prepoznai vrednuje rizike
koji su relevantni za aktivnosti koje ispituje.
Ciljevi angazmana treba da odraze rezultate
vrednovanja rizika.

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukathmic-borduihanishl canar



Kljucni Cinioci u

Implementacijl
Organizacioni dizajn poslovanja
Uvodenje UPR
Vrsenje vrednovanja rizika
Utvrdivanje opste sklonosti ka rizicima
|dentifikacija reakcija na rizike
|lzvestavanje o rizicima

Nadzor

Nadgledanje | periodicni pregled od strane
rukovodstva

NN X X XN N XX

3. dec_embar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukativmio-kordultontsk cent



Primer: Model rizika

Rizici iz okruzenja
« Regulatorni, politicki i pravni
« Raspolozivost kapitala

Ulazne cene sirovina (berzanske cene)
Finansijska trzista i odnosi sa akcionarima

Rizici u procesima

Operativni rizici (rizici politike upravljanja zalihama,
Obezbedenje naplate potrazivanja)

Rizici izdavanja punomocja (zakljucivanje poslova mimo
procedure)

Tehnoloski rizici

Rizici integriteta

Finansijski rizici

Informacije i donosenje odluka

Strateski rizici (tehnoloski, ekonomski, ekoloski aspekt)
Operativni rizici (izvrSenje mesecnih planova)
Finansijski rizici (npr. NovCani tok, valutni kurs)

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukativmic-korduitonisk cantar



UTVRDIVANJE SKLONOSTI
KA RIZICIMA

Sklonost ka rizicima je iznos rizika — u
najsirem smislu — koji je jedan entitet
spreman da prihvati u stvaranju

vrednosti.

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukathmic-borduihanishl canar



UTVRDIVANJE
SKLONOSTI KA RIZICIMA

KljuCna pitanja:
- Koje rizike organizacija nece da prihvati?
(na pr. Kompromisi u odnosu na okruzenje ili
kvalitet)

- Koje rizike Ce organizaciji da donesu nove
aktivnosti?
(na pr. nove proizvodne linije)

- Koje rizike Ce organizacija da prihvati u odnosu
na ciljeve konkurencije?
(na pr. bruto profit vs. Udeo na trzistu?)

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢
Edukalivno-korduitoniskl canior



PREPOZNAVANJE
REAKCIJA NA RIZIKE

« Kvantifikacija izlozenosti rizicima

- Raspolozive mogucnosti:
- Prinvatanje = nadzor
- |Izbegavanje = uklanjanje (pobegni od
ovoga)
- Smanjenje = ustanovljenje kontrola
- Podela = savez sa joS nekim
(na pr. osiguranje)

3. dec_embar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukativmio-kordultontsk cent



Znacaj vs. VerovatnocCa

Visok
: Sredniji rizik Visok rizik
Z
N  Podeliti Izbegavanje i konrola
A
x Nizak rizik Sredniji rizik
J

Prihvatiti Kontrola
Nizak VEROVATNOCA Visok

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢
Edikativnic-kordulnoniski oanior



Primer: Vrednovanje rizika Call Centra za
reklamacije

Visok

Sredniji rizik Visok rizik

. Rizik ugleda
. Kupci dugo c¢ekaju

. Kvar zvuka

. Kvar kompjutera
Z var pjuter . Kupci ne mogu da uspostave
N vezu
A . Kupci ne dobijaju odgovor
2 Nizak rizik Srednji rizik
J - Krada . Greske na ulazu

. Pad transakcija - Zastarelost opreme

. Moral zaposlenih . Ponavljanje poziva po istom

problemu
Nizak VEROVATNOCA Visok
3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukathmic-borduihanishl canar



Nadzor
Prikupljanje 1 prikazivanje informacija
» Vrsenje analize
- Rizici su pravilno uoceni
- Primenjene kontrole umanjuju rizike

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukativmic-korduitonisk cantar



Nadzor rukovodstva |
periodicni pregled

- Odgovornost za rizike

- V]asnistvo

- Azuriranje
- Promene u poslovnim ciljevima
- Promene u sistemima
- Promene u procesima

3. dec_embar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukativmio-kordultontsk cent



Uloga internog revizora

Pregledom kriticnih kontrolnih sistema |
procesa upravljanja rizicima.

. |zvodenjem efektivhog pregleda nacCina

vrednovanja rizika od strane rukovodstva,
kao I internih kontrola.

- Pruzanjem saveta pri dizajniranju |
poboljsanju kontrolnih sistema i strategija
Izbegavanja rizika.

3. dec_embar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢

Edukativmio-kordultontsk cent



Uloga internog revizora

Koris¢enje pristupa koji je zasnovan na
oroceni rizika pri planiranju i izvodenju
procesa interne revizije.

- Pazljivo usmeravanje resursa interne revizije
U najznacajnije oblasti organizacije.

- Jacanje osnove za vrednovanje rizika od
strane rukovodstva | procenjivanje
adekvatnosti | efektivnosti strategija koje se
odnose na rizike.

3. decembar 2015. Dr Branislav Nerandzi¢
Edukalivno-korduitaniskl canior



3. decembar 2015.

Edukathmic-kbordulhanishl can

Uloga internog revizora

|zrada prakticnih primera za UPR.

Definisanje limita za rizike tamo gde inace
nisu prepoznati na osnovu svog iskustva u
internoj reviziji, dosadasnjeg iskustva u
primeni sistema kvaliteta | ostalih
kontrolnih S|stema rasudivanje i
konsultaclia sa rukovodstvom
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