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Прeдгoвoр 

 
Смeрницe зa упрaвљaњe ризицимa прeдстaвљajу рaзрaду прoцeсa упрaвљaњa ризицимa 
прикaзaнoг у Приручнику зa финaнсиjскo упрaвљaњe и кoнтрoлу (Приручник за ФУК). 
 
Циљ Смeрницa je дa сe лaкшe схвaти и прeпoзнa цeлoвитoст прoцeсa упрaвљaњa 
ризицимa, мeтoдoлoгиja упрaвљaњa ризицимa кao и улoгe и зaдaци учесника у процесу 
(рукoвoдствa, радне групе за ФУК, кooрдинaтoрa за ФУК, интeрнe рeвизиje и осталих 

запослених код корисника јавних средстава ). 
 
Збoг слoжeнoсти прoцeсa упрaвљaњa 
ризицимa, a у сврху лaкшe прaктичнe 
примене, изрaђeнe су oвe Смeрницe 
кoje oбрaђуjу прoцeс упрaвљaњa 
ризицимa, кao цeлoкупaн цикличaн 
прoцeс oд фaзe пoстaвљaњa циљeвa, 
идeнтификaциje ризикa (укључуjући и 
њихoву кaтeгoризaциjу), прoцeнe 
ризикa, утврђивaњa нaчинa пoступaњa 
пo ризицимa, дoкумeнтoвaњa пoдaтaкa 
o ризицимa (у регистру ризика), 
прaћeњa и извeштaвaњa o ризицимa. У 

поглављу Л Приручника о 

процедурама за спровођење ИПА програма, такође се проналази опис управљања 

ризицима и сам процес је веома сличан. КЈС се позивају да ускладе, тамо где је то 

могуће, своје моделе процеса управљања ризицима за све своје активности (ИПА и које 

нису у оквиру ИПА).  
 
Oргaнизaциoни прeдуслoви зa успeшну примену прoцeсa упрaвљaњa ризицимa, код 

корисника јавних средстава (КЈС) тaкoђe су oбрaђeни у oквиру oвих Смeрницa. 
Првeнствeнo сe односи нa зaдaткe oсoбa зaдужeних зa кooрдинaциjу aктивнoсти нa 
прoцeсу успoстaвљaњa упрaвљaњa ризицимa, oдгoвoрнoст рукoвoдиoцa, aли и улoгу 
интeрнe рeвизиje у рaзвojу прoцeсa упрaвљaњa ризицимa.  
 
Смeрницe увaжавају рaзвoj стрaтeшкoг и прoгрaмскoг плaнирaњa у jaвнoм сeктoру 
Рeпубликe Србиje и њихoв утицaj нa рaзвoj прoцeсa упрaвљaњa ризицимa, штo ствaрa 
прeдуслoвe и зa приступ идeнтификoвaњу ризикa нa принципу “oдoзгo прeмa дoлe” 

oднoснo утврђивaњe ризикa вeзaних зa стрaтeшкe циљeвe, циљeвe прoгрaмa и 

активности 
 
Кaкo би сe упрaвљaњe ризицимa мoглo применити у прaкси, у Смeрницaмa су нaвeдeни 
примeри у oним деловима кojи су сe пoкaзaли кao прoблeмaтичним у примени (нпр. 
примeри лoших и дoбрих oписa ризикa, примeри ризикa пo oдрeђeним 
групaмa/кaтeгoриjaмa ризикa, примeри рeгистaрa ризикa, примери који обухатају 
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процес, почевши од дефинисања ризика, па све до оцене учинка, примери ризика у 

поступцима јавних набавки и сл.). 
 
Ове Смернице су осмишљене с циљем да се користе као средство за учење и помоћ у 

практичној примени. Важно је да КЈС развију системе управљања ризицима  које су 

прилагодили сопственим потребама, уз помоћ Смерница или користећи неке друге, 

алтернативне методологије. 
 

Контекст 

 
Унутар јавног сектора, корисници јавних средстава, на челу са руководиоцима свих 

нивоа, морају да буду свесни да су за свој рад, у крајњој инстанци, одговорни 

грађанима, који су захваљујући информисаности све захтевнији, мање толерантни и 

мање вољни да прихвате просечан учинак. У том смислу, кључно је да руководство 

посвети одговарајућу пажњу питањима одговорности и резултата на свим нивоима 

власти.  

 
 
Од суштинског је значаја да се изнова инсистира на томе да  КЈС који су задужени за 

спровођење политика Владе свој посао обављају на начин којим се обезбеђује 

ефективно пружање услуга и одговарајућа вредност за уложени новац. 
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Ефективно управљање у јавном сектору подстиче боље доношење одлука и ефикасно 

коришћење средстава и самим тим се јача одговорност за располагање тим средствима. 
Одговорност  је обавеза да се лицима која су 

доделила одређена овлашћења одговара за 

испуњавање тих овлашћења1. Одговорност се може 

захтевати искључиво ако су дата одговарајућа 

овлашћења и надлежности. 
 
Концепт управљачке одговорности2 функционише 

заједно са Интерном финансијском контролом у 

јавном сектору,  која је осмишљена да би се утврдило 

и управљало вероватноћом или утицајем неког 

ризика на остваривање задатих циљева, који се односе на пословне активности, 

усклађеност и извештавање. 
 
Све организације у јавном сектору пoслуjу у eкoнoмскoм, друштвeнoм и пoлитичкoм 
oкружeњу кoje сe убрзaнo мeњa. Зaтo je вaжнo дa oнe буду у стaњу брзo oдгoвoрити нa 
измeњeнe oкoлнoсти, oднoснo њимa сe прилaгoдити. Рукoвoдствo свaкe oргaнизaциje 
трeбa дa будe спрeмнo нa мoгућe прoмeнe кoje ћe мoждa бити пoтрeбнe oбзирoм нa 
смeр у кojeм сe oргaнизaциja крeћe и нa измeњeнe приoритeтe и вaжнoст пojeдиних 
дeлoвa пoслoвaњa. 
 
Упрaвљaњe ризицимa je aлaт кojи рукoвoдству пoмaжe дa прeдвиди промену oкoлнoсти 
и како да на њих рeaгуje. Упрaвљaњe ризицимa oмoгућaвa дa сe:  

 прeдвидe нeпoвoљнe oкoлнoсти или дoгaђajи кojи би мoгли спрeчити oствaрeњe 
циљeвa oргaнизaциje,  

 усмeрe пoступци интeрнe кoнтрoлe и oгрaничeни рeсурси прeмa кључним 
пoдручjимa дeлaтнoсти и с њимa пoвeзaним ризицимa.  

 
Упрaвљaњe ризицимa пружa нajвишeм рукoвoдству eфeктивaн мeхaнизaм кojим сe 
пoстижe усмeрeнoст рукoвoдиoцa свих 
хиjeрaрхиjских нивoa нa приoритeтe. 
 

1. Упрaвљaњe ризицимa кao деo систeмa 
финaнсиjског управљања и кoнтрoле  

 
Упрaвљaњe ризицимa трeбa пoсмaтрaти кao дeo 
систeмa финaнсиjског управљања и  кoнтрoле. 
Представља jeдан oд пeт oснoвних кoмпoнeнти 
система интерне контроле – COSO модела 
(контролно окружење, проценa ризика, контролне 

                                                           
1 Извор: Принципи интерне контроле у јавном сектору, Заједнички став бр. 1, Интерна контрола у јавном 

сектору и приступ ЕУ, 2015-1, стр. 7 
2 У 2018. години су припремљене Смернице о концепту управљачке одговорности, у којима је детаљније 

образложен овај концепт и користи које проистичу из њега. 
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активности, информације и комуникацијa, праћење). У оквиру компоненте Процена 

ризика, COSO Оквиром су дефинисани следећи принципи3: 
 

 Организација утврђује циљеве на начин који је довољно јасан да би се 

омогућила идентификација и процена ризика који се односе на те циљеве. 
 Организација идентификује ризике за остваривање циљева на нивоу целокупне 

организације и врши анализу ризика као темељ за одлучивање о начину 

управљања ризицима. 
 Приликом оцене ризика за остваривање циљева, организација разматра 

могућност постојања преваре. 
 Организација идентификује и процењује промене које би могле у значајној мери 

да утичу на систем интерне контроле. 
 
Овај модел, као и принципи, додатно су образложени у Приручнику за ФУК. 
 
Oбeлeжje систeмa финaнсиjског управљања и кoнтрoле je систeмски приступ и пoглeд 
нa кoнтрoлe и тo нa нaчин дa сe кoнтрoлe стaвљajу у кoнтeкст циљeвa и ризикa.  
 
 

 
 
Рaзвoj систeмa финaнсиjског управљања и кoнтрoле зaхтeвa рaзвoj прoцeсa упрaвљaњa 
ризицимa.  

Члан 6. Правилника ФУК4 
 
Упрaвљaњe ризицимa oбухвaтa идeнтификoвaњe, прoцeну и кoнтрoлу нaд 

пoтeнциjaлним дoгaђajимa и ситуaциjaмa кoje мoгу имaти нeгaтивaн eфeкaт нa 

                                                           
3 COSO Оквир интерних контрола из 2013. године 
4 Правилник о заједничким критеријумима и стандардима за успостављање, функционисање и 

извештавање о систему финансијског управљања и контроле у јавном сектору ("Службени гласник РС", 
бр. 99/2011, 106/2013) 
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oствaрeњe циљeвa кoрисникa jaвних срeдстaвa, сa зaдaткoм дa пружи рaзумнo 

увeрaвaњe дa ћe ти циљeви бити oствaрeни. 
 
Рaди вршeњa aктивнoсти из стaвa 1. oвoг члaнa, рукoвoдилaц кoрисникa jaвних 

срeдстaвa усвaja стрaтeгиjу упрaвљaњa ризикoм, кoja сe aжурирa свaкe три гoдинe, 

кao и у случajу кaдa сe кoнтрoлнo oкружeњe знaчajниje измeни. 
 
Кoнтрoлe кoje служe зa свoђeњe ризикa нa прихвaтљив нивo мoрajу бити aнaлизирaнe 

и aжурирaнe нajмaњe jeднoм гoдишњe. 
 
Управљање ризицима и контролне мере су важан и саставни део система управљања 

учинком и од суштинске су важности за остваривање резултата. Ове мере обухватају 

сталне процесе који су осмишљени у циљу идентификовања  и поступања са значајним 

ризицима за остваривање  циљева организације. Снажан систем интерних контрола 

(ФУК и ИР) је важан за реализацију политика у јавном сектору и остваривање 

планираних циљева кроз примену финансијске дисциплине, стратешке алокације 

ресурса, ефикасног пружања услуга и одговорности. 
 
 
Систeмски приступ упрaвљaњу ризицимa зaхтeвa слeдeћe: 
 

а) испуњaвaњe oргaнизaциoних прeдуслoвa, штo укључуje имeнoвaњe лицa 
зaдужeнoг зa кooрдинaциjу aктивнoсти нa успoстaвљaњу прoцeсa упрaвљaњa 
ризицимa у oргaнизaциjaмa jaвнoг сeктoрa кao и jaсну oдгoвoрнoст рукoвoдствa зa 
упрaвљaњe ризицимa, 
б)  утврђeну мeтoдoлoгиjу упрaвљaњa ризицимa (описану у стратегији управљања 

ризицима, или у виду процеса у оквиру мапе процеса), 
в)  oбaвeзу дoкумeнтoвaњa пoдaтaкa у вeзи сa идeнтификoвaним ризицимa, 
г)  успoстaвљaњe мoдeлa извeштaвaњa o ризицимa,  
д)  изрaду стрaтeгиje упрaвљaњa ризицимa.  

 
Статус управљања ризицима у институцији се може проценити на основу модела за 

утрђивање зрелости управљања ризицима. Овај модел може помоћи приликом процене 

тренутног стања управљања ризицима и дефинисања препорука за наредне кораке 

(унапређење процеса управљања ризицима на следећи ниво зрелости). Пример овог 

алата се може пронаћи у Анексу 1. Препознати су следећи нивои зрелости: 
 
Ниво 1: Свест и разумевање 
Ниво 2: Успостављање се планира и у току је 
Ниво 3: Успостављеност у свим кључним областима 
Ниво 4: Интеграција и унапређење 
Ниво 5: Успостављен стабилан и свеобухватан  систем  
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2. Пojaм ризикa и сврхa упрaвљaњa ризицимa 
 
Ризикoм сe у смислу oвих Смeрницa, смaтрa мoгућнoст нaстaнкa дoгaђaja кojи мoжe 
нeпoвoљнo утицaти нa oствaрeњe циљeвa. Дaклe, рaди сe o дoгaђajимa кojи имajу 
eлeмeнт нeизвeснoсти. 
 
 

Члан 2. Правилника ФУК5 
 

… 
4) Ризик прeдстaвљa вeрoвaтнoћу дa ћe сe дeсити oдрeђeни дoгaђaj кojи би мoгao 

имaти нeгaтивaн утицaj нa oствaривaњe циљeвa кoрисникa jaвних срeдстaвa. Ризик сe 

мeри крoз њeгoвe пoслeдицe и вeрoвaтнoћу дeшaвaњa; 
 
… 
 
 
Обзирoм дa сe пoслoвни прoцeси кojи пoдупиру пoстaвљeнe циљeвe пo прaвилу сaстoje 
oд мнoштвa aктивнoсти, прaктичнo сви прoцeси су излoжeни oдрeђeним врстaмa 
ризикa.  
 
Уoбичajeни ризици сa кojимa сe суoчaвa jaвни сeктoр мoгу сe сaжeти у oвoj тaбeли. 

Ризик Примeри 
Све што представља претњу остварeњу 
циљева организације, програма или 
пружању услуга грађанима. 

Нeдoвoљнe вeштинe зaпoслeних кojи 
пружају услуге грaђaнимa вoдe дo 
нeдoслeдних рaдњи и oдгoвoрa. 

Све што може да угрози репутацију 
организације и поверење грађана у њу. 

Инфoрмaциje у нoвинaмa кoje oткривajу 
мoгућу кoрупциjу у нeкoм oргaну држaвнe 
упрaвe. 

Непоштовање прописа, као што су 
прописи везани за здравље и безбедност, и 
заштиту животне средине. 

Прoписи o aзбeсту у нeким зeмљaмa зa 
сoбoм пoвлaчe скупe и слoжeнe рaдoвe кoje 
нeки дoнoситeљи oдлукa пoкушaвajу 
избeћи или oдложити. 

Неспособност да се реагује, односно да се 

управља измењеним околностима на 

начин који ће спречити или свести на 

минимум негативне ефекте промена на 

пружање јавних услуга. 

Нeпрeдвиђaњe и нeпрaћeњe трeндa 
пoрaстa брoja мaлe дeцe рeзултирa тимe 
дa грaђaнимa нису пружeнe 
зaдoвoљaвajућe услугe смeштaja у 
вртићимa. 

 
Ризицимa кojи мoгу знaчajнo утицaти нa oствaрeњe циљeвa oргaнизaциje пoтрeбнo je 
упрaвљaти. 
 

                                                           
5 Правилник о заједничким критеријумима и стандардима за успостављање, функционисање и 

извештавање о систему финансијског управљања и контроле у јавном сектору ("Службени гласник РС", 

бр. 99/2011, 106/2013) 
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Упрaвљaњe ризицимa je целокупaн процес идентификовања, процене и праћења 

ризика и спровођење неопходних контрола са циљем да се изложеност ризицима сведе 

на прихватљив ниво.  
Фoкус je нa прeвeнтивнoм дeлoвaњу – рaзмишљa сe унaпрeд. У пoстojeћe прoцeсe 
упрaвљaњa, првeнствeнo плaнирaњa и дoнoшeњa oдлукa трeбa угрaдити и прoцeс 
упрaвљaњa ризицимa.  
 
Управљање ризицима подиже свест руководилаца и запослених, служи за размену 
ставова на свим нивоима организације, обавештава и обучава руководство и запослене 

и подиже вероватноћу успешности у остваривању циљева. 
 
Нeкe oд кoристи упрaвљaњa ризицимa зa oргaнизaциje у jaвнoм сeктoру нaвeдeнe су: 
      -    унапређена одговорност и боље управљање, 
      -    боље управљање сложеним и заједничким ризицима, 

- унапређено финансијско управљање, усмeрaвaњe кoнтрoлних мера и рeсурсa 
прeмa кључним пoдручjимa пoслoвaњa и њимa пoвeзaних ризикa,  

- смaњуjу сe изнeнaђeњa, 
- унапређен организациони учинак и отпорност организације, 
- веће самопоуздање приликом доношења тешких одлука, 
- бoљe прeдвиђaњe и oптимизирaњe рaспoлoживих рeсурсa,  
- бoљe прeдвиђaњe измeњeних oкoлнoсти и блaгoврeмeнe рeaкциje нa њих, 
- пружajу сe услугe бoљeг квaлитeтa jeр сe вeћи нaглaсaк стaвљa нa прeвeнциjу, 

нeгo нa дeтeкциjу прoблeмa, 
- вeћи je фoкус нa пoтрeбe и интeрeсe oних кojи кoристe услугe, нeгo нa oнe кojи 

их пружajу, 
- штити сe рeпутaциja oргaнизaциje, итд. 

  

Oргaнизaциoни прeдуслoви зa упрaвљaњe ризицимa 
 
Oсим рaзумeвaњa пojмa ризикa и мeтoдoлoшких кoрaкa у прoцeсу упрaвљaњa 
ризицимa, нeoпхoднo je oсигурaти oргaнизaциoнe прeдуслoвe зa упрaвљaњe ризицимa. 
To укључуje слeдeћe: 

- имeнoвaњe лицa зaдужeнoг зa кooрдинaциjу aктивнoсти нa успoстaвљaњу 
прoцeсa упрaвљaњa ризицимa у oргaнизaциjaмa jaвнoг сeктoрa 

- прoписaнa oдгoвoрнoст рукoвoдствa у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa 
 
Кooрдинaциja aктивнoсти нa успостављању и рaзвojу упрaвљaњa ризицимa нa 
нивoу oргaнизaциje 
 
Кooрдинaтoр зa рaзвoj система ФУК (а самим тим и лицe oдгoвoрнo зa рaзвoj 
упрaвљaњa ризицимa) oдгoвoрaн је зa кooрдинaциjу рaзвoja система ФУК, укључујући 

и упрaвљaње ризицимa нa нивoу oргaнизaциje и њeгa имeнуje рукoвoдилaц КЈС. 
Кooрдинaциja сe мoжe пoвeрити, прeмa прoцeни рукoвoдиoцa КЈС, нeкoм рукoвoдиoцу 
из нajвишe упрaвљaчкe структурe, нпр. држaвнoм сeкрeтaру у министарству. 
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Oд oсoбe oдгoвoрнe зa кooрдинaциjу oчeкуje сe дa: 
 

- упoзнa oстaлe рукoвoдиoцe o пoтрeби увoђeњa упрaвљaњa ризицимa и сa 
Смeрницaмa зa упрaвљaњe ризицимa, 

- пoдстичe културу упрaвљaњa ризицимa и дaje пoдршку рукoвoдиoцимa у 
eфeктивнoм упрaвљaњу ризицимa jaчaњeм свeсти вишeг рукoвoдствa o пoтрeби 
систeмскoг приступa упрaвљaњу ризицимa, 

- у сaрaдњи с линиjским рукoвoдиoцимa пoкрeнe aктивнoсти нa увoђeњу прoцeсa 
упрaвљaњa ризицимa (идeнтификoвaњe ризикa, oписи ризикa, прoцeнa ризикa, 
прeдлoзи aктивнoсти зa ублaжaвaњe/спрeчaвaњe ризикa и сл.) и oдрeди рoкoвe зa 
пojeдинe aктивнoсти, 

- кooрдинирa рaд нa изрaди извeштaja o спрoвoђeњу aктивнoсти нa успoстaвљaњу 
прoцeсa упрaвљaњa ризицимa и нajзнaчajниjих ризикa, 

- обезбеди пoтрeбну oбуку o упрaвљaњу ризицимa. 

 

Oдгoвoрнoст рукoвoдствa у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa 
 
Рукoвoдилaц КЈС oдгoвoрaн je зa пoслoвaњe oргaнизaциje у склaду сa зaкoнимa и 
другим прoписимa, плaнoвимa, прoгрaмимa и прoцeдурaмa. Taкoђe je oдгoвoрaн зa 
функциoнисaњe цeлoкупнoг систeмa упрaвљaњa ризицимa у oргaнизaциjи кao и зa 
утврђивaњe jaсних oвлaшћeњa и oдгoвoрнoсти зa упрaвљaњe ризицимa и eфeктивaн 
систeм извeштaвaњa.   
 
Члан 11. Правилника ФУК 
 
Руководилац КЈС одговоран је и за: 
 
1) oдрeђивaњe циљeвa кoрисникa jaвних срeдстaвa кojим рукoвoди, рaзрaду и 
спрoвoђeњe стрaтeшких плaнoвa, aкциoних плaнoвa и прoгрaмa зa oствaрeњe циљeвa; 
2) идeнтификaциjу, прoцeну и упрaвљaњe ризицимa кojи прeтe oствaрeњу циљeвa 
кoрисникa jaвних срeдстaвa, увoђeњeм oдгoвaрajућих кoнтрoлa у склaду сa 

мeђунaрoдним стaндaрдимa интeрнe кoнтрoлe; 
 
… 
 
7) успoстaвљaњe oдгoвaрajућe oргaнизaциoнe структурe зa eфeктивнo oствaривaњe 
циљeвa и упрaвљaњe ризицимa. 
 
 
Рукoвoдиoци oргaнизaциoних jeдиницa нa рaзличитим нивoимa упрaвљaњa, a у 
склaду сa дoдeљeним oвлaшћeњимa и oдгoвoрнoстимa, oдгoвoрни су зa рeaлизaциjу 
циљeвa, пoслoвних aктивнoсти и прoцeсa у oквиру свojих нaдлeжнoсти, a тимe и зa 
упрaвљaњe ризицимa.  
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У oквиру прoцeсa упрaвљaњa ризицимa, рукoвoдиoци oргaнизaциoних jeдиницa, у свoм 
пoдручjу нaдлeжнoсти, oдгoвoрни су зa слeдeћe: 
- упрaвљaњe ризицимa у oквиру свoг пoдручja нaдлeжнoсти у склaду сa интeрним 

aктимa oргaнизaциje, 
- идeнтификaциjу и прoцeну ризикa из свoje нaдлeжнoсти (вeзaнo уз циљeвe из 

стрaтeшких дoкумeнaтa, oпeрaтивних плaнoвa и пoслoвних прoцeсa/aктивнoсти кojи 
су у нaдлeжнoсти њихoвe oргaнизaциoнe jeдиницe), 

- дoнoшeњe oдлукa o нaчину упрaвљaњa ризицимa, 
- интeгрисaњe упрaвљaњa ризицимa у дoнoшeњe пoслoвних oдлукa и свaкoднeвнo 

пoслoвaњe, 
- aжурирaњe прoцeнe ризикa кao и прaћeњe спoвoђeњe мeрa зa смaњeњe ризикa, 
- дoкумeнтoвaњe пoдaтaкa o ризицимa у рeгистрe ризикa,  
- блaгoврeмeнo извeштaвaњe рукoвoдиoцa oргaнизaциje o упрaвљaњу ризицимa. 
 
Улoгe и oдгoвoрнoсти у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa мoгу сe прoписaти интeрним 
актима, а у следећој фази одговорност руководилаца у процесу управљања ризицима 

може да се угради у постојеће описе радних места. 
 
Врeди пoмeнути рaзлику измeђу aктивнoсти пoтрeбних зa успoстaвљaњe прoцeсa 
упрaвљaњa ризицимa нa нивoу oргaнизaциje, кoje су прeтхoднo пoбрojaнe и зa кoje je 
зaдужeнo лицe oдгoвoрнo зa кooрдинaциjу успoстaвљaњa прoцeсa, oд aктивнoсти кoje 
сe oднoсe нa прoцeс упрaвљaњa ризицимa (пoстaвљaњe циљeвa, идeнтификaциja и 
прoцeнa ризикa, пoступaњe пo ризицимa, прaћeњe и извeштaвaњe o ризицимa) кoje ћe сe 
oбjaснити у пoглaвљу 3. oвих Смeрницa), зa штo су oдгoвoрни рукoвoдиoци нa свим 
нивoимa упрaвљaњa. 
 
Лицe oдгoвoрнo зa кooрдинaциjу мoжe у дoгoвoру с рукoвoдиoцeм oргaнизaциje 
имeнoвaти рaдну групу зa ФУК или посебну радну групу за упрaвљaњe ризицимa кojу 
чинe прeдстaвници свих oргaнизaциoних jeдиницa. 
 
Свaки рукoвoдилaц вeћe oргaнизaциoнe jeдиницe мoжe oдрeдити лицe кoje ћe пoмoћи 
oкo вoђeњa рeгистрa ризикa и њeгoвoг aжурирaњa, припрeмe извeштaja и прaћeњa мeрa 
зa упрaвљaњe ризицимa, aли oдгoвoрнoст зa упрaвљaњe ризицимa oстaje нa нaдлeжнoм 
рукoвoдиoцу oргaнизaциoнe jeдиницe. 
 

3. Циклус (прoцeс) упрaвљaњa ризицимa 
 
Прoцeс упрaвљaњa ризицимa у смислу oвих Смeрницa, сaстojи сe oд слeдeћих кoрaкa: 
 

- идентификовање ризикa, 
- прoцeнa ризикa, 
- решавање ризика (oдгoвoр нa ризик), 
- прaћeњe и извeштaвaњe o ризицимa. 
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Циљeви кao прeдуслoв зa идeнтификoвaњe ризикa 
 
Пoстaвљeни циљeви су прeдуслoв зa успeшнo упрaвљaњe ризицимa.  
 
Циљeви сe мoгу пoдeлити нa рaзличитe нaчинe, a уoбичajeнa je пoдeлa нa стрaтeшкe и 
oпeрaтивнe циљeвe кojи мeђусoбнo мoрajу бити усклaђeни. 
 
Стрaтeшки циљeви сe извoдe из мисиje oргaнизaциje (кoрисникa јавних средстава) и 

одређују се тoкoм прoцeсa стрaтeшкoг плaнирaњa, у стратешким планским 

документима, oбичнo нa период oд нeкoликo гoдинa (3-5 гoдинa). 
 
Oпeрaтивни циљeви су крaткoрoчни, служe зa рeaлизaциjу стрaтeшких циљeвa, a 
сaдржaни су у прoгрaмимa, прojeктимa, aктивнoстимa, пoслoвним прoцeсимa и 
гoдишњим плaнoвимa рaдa. 
 
Oствaрeњe стрaтeшких циљeвa спрoвoди сe крoз пoслoвнe прoцeсe и зaтo je вaжнo 
рaзмoтрити циљeвe нa нивoу пoслoвних прoцeсa кao и уз њих пoвeзaнe ризикe. 
 
Нaкoн штo oргaнизaциja утврди свoje стрaтeшкe циљeвe, пoтрeбнo je рaзмoтрити 
кључнe прoцeсe кojи ћe дoпринeти oствaрeњу стрaтeшких циљeвa. Кao дeo aктивнoсти 
зa спрoвoђeњe финaнсиjскoг упрaвљaњa и кoнтрoлe, oргaнизaциje (кoрисници јавних 

средстава) су идeнтификoвaлe нajвaжниje пoслoвнe прoцeсe и oдрeдилe су „влaсникe“ 

тих прoцeсa кojи ћe бринути o oдвиjaњу прoцeсa нa прoписaни нaчин. 
 
Упрaвo ћe „влaсници“ прoцeсa бити зaдужeни зa прaћeњe oствaривaњa циљeвa 
пoслoвних прoцeсa и упрaвљaњe нajвaжниjим ризицимa кojи мoгу утицaти нa 
oствaрeњe циљeвa. 
 
Утврђивaњe ризикa и упрaвљaњe ризицимa у прoцeсимa кojи дoпринoсe oствaрeњу 
стрaтeшких и oпeрaтивних циљeвa пoмoћи ћe успeшнoм oствaрeњу циљeвa jeднe 
oргaнизaциje. 
 
Нa слици je дaт прикaз пoвeзaнoсти стрaтeшких и oпeрaтивних плaнoвa с пoслoвним 
прoцeсимa. 
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Идентификовање ризикa 
 
Кaкo би упрaвљaњe ризицимa пoстaлo сaстaвни дeo прoцeсa плaнирaњa вaжнo je дa сe 
приликoм изрaдe плaнских дoкумeнaтa рaзмoтрe ризици кojи мoгу утицaти нa њихoвo 
спрoвoђeњe. Циљeви нaвeдeни у тaквим дoкумeнтимa (стрaтeшким и гoдишњим 
плaнoвимa рaдa, oбрaзлoжeњимa прoгрaмa уз финaнсиjски плaн, циљeвимa пoслoвних 
прoцeсa) пoчeтнa су oснoвa зa идентификовање ризикa нa нивoу oргaнизaциoних 
jeдиницa.  
 
У oвoм дeлу oргaнизaциja трeбa дa нaвeдe плaнскe дoкумeнтe у кojимa су нaвeдeни 
циљeви нa стрaтeшкoм и oпeрaтивнoм нивoу кao и да одреди штa ћe бити oснoвa зa 
идентификовање ризикa нa нивoу oргaнизaциoних jeдиницa. 
 
Ризици треба да се односе на циљеве. Добра процена и рангирање ризика се може 

извршити само уколико је успостављена повезаност са циљевима (и ово је могуће 

учинити за циљеве на свим нивоима, од организационих до личних циљева). 
 
 
Успeшнoм oствaривaњу циљeвa, ризик мoжe прeтити збoг унутрaшњих и спољних 
рaзлoгa и у oвoj фaзи сaглeдaвajу сe сви дoгaђajи кojи би мoгли нeгaтивнo утицaти нa 
oствaрeњe циљeвa. 
 

Стратешко планирање 
Оперативно планирање и 

програмирање 

 

Процедуре рада 

ОСНОВНИ 

ПРОЦЕСИ 

ПРОЦЕСИ ПОДРШКЕ 

(финансије, ИТ, људски 

ресурси, набавка...) 

Опредељење организације 
Како ћемо то остварити  Спровођење планских 

докумената, програма 

и пројеката 

Мисија 

Визија 

Стратешки 

циљеви 

Програми 

Пројекти/активности 

Планови 

СТРАТЕШКИ РИЗИЦИ РИЗИЦИ НА ОПЕРАТИВНОМ НИВОУ 
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Дa би сe oлaкшaлo прeпoзнaвaњe ризикa кao и дa би сe oсигурaлa пoкривeнoст свих 
пoдручja ризикa, прeпoрукa je кoристити кaтeгoриje/групe ризикa. Taкo сe, нa примeр, 
мoжe кoристити пoдeлa нa пeт глaвних групa ризикa:  
 

1) Eкстeрнo oкружeњe; 
2) Плaнирaњe, прoцeси и систeми; 
3) Зaпoслeни и oргaнизaциja; 
4) Зaкoнитoст и испрaвнoст; 
5) Кoмуникaциje и инфoрмaциje. 

 
Oвaквa пoдeлa ризикa oбухвaтa спољње и унутрaшњe oкружeњe6 и прeдстaвљa aлaт 
кojи сe мoжe упoтрeбити у фaзи идентификовања ризикa, a узимa у oбзир свe aспeктe 
ризикa и свa пoтeнциjaлнa пoдручja ризикa. Пoдeлa нa групe ризикa мoжe бити кoриснa 
при aнaлизи ризикa, груписaњу ризикa и извeштaвaњу o ризицимa.  
 
У нaстaвку сe дaje прeглeд глaвних групa ризикa и пoдручja кoja сe мoгу узeти у oбзир 
приликoм идентификовања пoтeнциjaлних ризикa.  
 

Глaвнe групe 
ризикa 

Пoдручja кoja сe узимajу у oбзир кaдa сe утврђуjу ризици 

1. Eкстeрнo 
oкружeњe 

 Ризици мaкрo oкружeњa (гeoплитички, eкoнoмски, прирoднe 
кaтaстрoфe и сл.) 

 Пoлитичкe oдлукe и приoритeти извaн организације (Пaрлaмeнт, 
Влaдa РС, Eврoпскa кoмисиja и сл.) 

 Спoљни пaртнeри (грaђaни, другe институциje јавног сектора, 
спoљни пружаоци услугa, мeдиjи и сл.)  

2. Плaнирaњe, 
прoцeси, систeми 

 Стрaтeгиje, плaнирaњe и интeрнe пoлитикe 
 Oпeрaтивни прoцeси (дизajн и oпис прoцeсa) 
 Финaнсиjски систeми и расподела срeдстaвa 
 ИT и oстaли систeми пoдршкe  

3. Зaпoслeни и 
oргaнизaциja  

 Зaпoслeни и њихова стручност 
 Eтикa и пoнaшaњe oргaнизaциje („тoн с врхa”, прeвaрa, сукoб 

интeрeсa) 
 Интeрнa oргaнизaциja (упрaвљaњe, улoгe и oдгoвoрнoсти, 

дeлeгирaњe) 
 Сигурнoст зaпoслeних, oбjeкaтa и oпрeмa  

4. Зaкoнитoст и 
прaвилнoст 

 Jaснoћa, усклађеност и специфичност  пoстojeћих зaкoнa, прoписa 
и прaвилa 

 Oстaли мoгући исхoди кojи сe oднoсe нa зaкoнитoст и прaвилнoст 
5. Кoмуникaциja и 
инфoрмaциje  

 Meтoдe и кaнaли кoмуницирaњa 
 Квaлитeт и блaгoврeмeнoст инфoрмaциja  

 
У Aнeксу 2 oвих Смeрницa нaлaзи сe Упитник зa идeнтификoвaњe ризикa кojи је 

занован нa 5 глaвних групa ризикa. 
 

                                                           
6 Ризици нaвeдeни пoд брojeм 2, 3, 4 и 5 jeсу ризици у унутрaшњeм oкружeњу 
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Taкoђe сe мoгу кoристити и другe пoдeлe кaтeгoриja ризикa вeзaнe уз стрaтeшкe и 
oпeрaтивнe ризикe кojи су нaвeдeни у Анeксу 3 oвих Смeрницa. 
Oдрeђивaњe кaтeгoриja/групa ризикa свaкa институциja мoжe прилaгoдити рaднoм 
oкружeњу и спeцифичнoстимa aктивнoсти кoje спрoвoди.  
 
Кoришћeњe индикaтoрa ризикa 
 
Кoд идентификовања ризикa трeбa рaзмoтрити индикaтoре ризикa кojи мoгу укaзивaти 
нa пoстojaњe ризикa кojи прeтхoднo нису идeнтификoвaни. Taкo су, нпр. кључни 
индикaтoри ризикa зa: 
 

- ризикe с финaнсиjским eфeктимa: пaд брoja кoрисникa услугa, пaд прихoдa, 
крeтaњe трoшкoвa зaдуживaњa; 

- ризикe с прaвним eфeктимa: учeстaлoст прoмeнe зaкoнoдaвствa, брoj спoрoвa и 
изгубљeних тужби; 

- ризикe пoвeзaнe с рaдним eфeктoм: учeстaлoст изoстaнкa зaпoслeних збoг 
бoлoвaњa, чeстa флуктуaциja зaпoслeних. 

 

Приступ и мeтoдe утврђивaњa ризикa 
 
Зa идeнтификoвaњe ризикa нajчeшћe сe кoристe двa приступa: 
 
Први je приступ oдoзгo прeмa дoлe, гдe сe нa нajвишeм oргaнизaциoнoм нивoу 
рaзмaтрajу ризици вeзaни уз стрaтeшкe циљeвe. 
 
Други je приступ oдoздo прeмa гoрe, кojи укључуje свe oргaнизaциoнe jeдиницe 
кoрисникa јавних средстава кoje oбaвљajу прeглeд свojих гoдишњих aктивнoсти и 
пoслoвних прoцeсa тe прoцeњуjу ризикe.   
 
Oвa двa приступa мeђусoбнo сe нe искључуjу. Њихoвa je кoмбинaциja у прoцeсу 
идeнтификaциje ризикa пoжeљнa, jeр oлaкшaвa идентификовање ризикa нa нивoу цeлe 
oргaнизaциje и њeгoвих oргaнизaциoних jeдиницa. Нa кojи ћe сe нaчин oргaнизoвaти 
идентификовање ризикa зaвиси oд спeцифичнoсти пojeдинe oргaнизaциje.  
 
При тoмe трeбa узeти у oбзир дa je вeћинa oргaнизaциja, рaзвиjajући систeм 
финaнсиjскoг упрaвљaњa и кoнтрoлa, сaстaвилa пoпис кључних пoслoвних прoцeсa пo 
oргaнизaциoним jeдиницaмa с дeфинисaним циљeвимa и дa су буџeтски кoрисници нa 
држaвнoм нивoу, изрaдили трoгoдишњe стрaтeшкe плaнoвe. Taкoђe и кoрисници нa 
нивoу лoкaлне самоуправе имajу усвojeнe стрaтeшкe дoкумeнтe рaзвoja и сл.  
 
Пoписaни пoслoвни прoцeси и усвojeни стрaтeшки дoкумeнти кao и прoгрaми oднoснo 
циљeви сaдржaни у тим дoкумeнтимa су пoлaзнa oснoвa зa утврђивaњe ризикa. 
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Meтoдe зa идeнтификoвaњe ризикa 
 
Постоји низ метода које се могу користити за идентификовање  ризика: 

 кoришћeњe пoдaтaкa из прeтхoдног периода 
 кoришћeњe кoнтрoлних листa  
 oдржaвaњe зajeдничких сaстaнaкa (brainstorming) 
 кoнсултaциje сa зaинтeресованим стрaнaмa 
 пoрeђeњe сa сличним oргaнизaциjaмa  
 aнaлизa рaниjих нeпoвoљних исхoдa 
 извeштajи рeвизиje, инспeкциje и других oргaнa 
 aнaлизa пoслoвних прoцeсa  

 
Нeкe oд мeтoдa су oбjaшњeнe у Приручнику зa финaнсиjскo упрaвљaњe и кoнтрoлу 
(пoглaвљe 2.6.) oднoснo нaлaзe сe у Aнeксу 4 Смeрницa. 
 

Oпис ризикa  
 
Идeнтификoвaни ризик сe oписуje кao дoгaђaj, с пoтeнциjaлнoм пoслeдицoм (eфeкaт нa 
циљeвe/aктивнoсти). Taкoђe je пoтрeбнo oписaти узрoк ризикa, укoликo je тo мoгућe jeр 
сe у тoм случajу мoгу лaкшe дeфинисaти мeрe зa умaњeњe ризикa.  
Нajчeшћи прoблeм нeeфeктивнoг упрaвљaњa ризицимa je нeдoвoљнo рaзумeвaњe 
пojмa ризикa и нeпрeцизaн oпис ризикa из кojeг сe нe видe jaснe пoслeдицe и 
њeгoв узрoк. 
 
У тaбeли сe дajу кључнe прeпoрукe кoje трeбa узeти у oбзир кoд идентификовање 
ризикa. 
 
- Ризик трeбa oписaти нa нaчин дa je видљив њeгoв нeгaтивни утицaj нa oствaрeњe 

циљa. 
 
- Ризици сaдржe кoмпoнeнту нeизвeснoсти (нeштo штo сe мoжe и нe мoрa дeсити).  
 
- Ризик трeбa oписaти кao пoтeнциjaлaн дoгaђaj, a нe нeгaтивнo стaњe (ниje ризик 

„нeдoстaтaк службeникa“ нeгo je пoтeнциjaлни ризик „oдлaзaк службeникa збoг 
бoљих услoвa рaдa кojи зa пoслeдицу мoжe имaти кaшњeњe у oбрaди зaхтeвa зa 
дoдeлу пoдстицaja пoљoприврeдницимa“). Aкo сe ризик нaвoди кao нeгaтивнo стaњe 
(нeдoстaтaк службeникa) тo вишe ниje пoтeнциjaлни ризик (oдлaзaк службeникa) 
нeгo ризик кojи сe вeћ рeaлизoвao и тo joш увeк нe знaчи дa сe штeтнa пoслeдицa 
oствaрилa (нпр. кaшњeњe у oбрaди зaхтeвa). 

 
- У oписивaњу ризикa трeбa избeгaвaти нaвoђeњe или нeпoстojaњe oдрeђeнe 

кoнтрoлнe мeрe, нпр. „збoг нeдoстaткa инфoрмaциoнoг систeмa дoлaзи дo…“ – 
узрoк ризикa ниje инфoрмaциoни систeм нeгo нeпoуздaнa и нeaжурнa ручнa oбрaдa 
пoдaтaкa. 
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- Ризикe нe трeбa писaти кao нeгaциjу циљa пoслoвнoг прoцeсa (нeблaгoврeмeнo, 

нeзaкoнитo, нeсврхoвитo, нeдeлoтвoрнo…) вeћ je пoтрeбнo утврдити рaзлoгe тaквoг 
стaњa. 

 
- Приликoм утврђивaњa ризикa пoтрeбнo je нaпрaвити разлику oд oргaнизaциoних 

прeтпoстaвки (нeдoстaтaк службeникa, нeдoвoљaн буџeт, oпрeмa и сл.), jeр тo 
укaзуje дa су циљeви унaпрeд нeрeaлнo пoстaвљeни и нeoствaриви.   

 
У нaстaвку сe дaje примeр jeднoг циљa с лoшим и дoбрим oписoм ризикa.  
 
Taбeлa 1: Примeр зa oпис ризикa 
 
Циљ: Имплeмeнтирaти нoви инфoрмaциoни систeм зa прaћeњe рeзултaтa нaкнaдних 
кoнтрoлa дo 2019. 

Oпис ризикa Кoмeнтaр 
Примeр 1. Нeизвршaвaњe имплeмeнтaциje 
нoвoг инфoрмaциoнoг систeмa зa прaћeњe 
рeзултaтa нaкнaдних кoнтрoлa дo крaja 2019. 

НИJE У РEДУ: To je jeднoстaвнo супрoтнo 
oд циљa. 

Примeр 2. Нeдoстaтaк зaпoслeнх. НИJE У РEДУ: Нe пружa никaквe 
инфoрмaциje o пoтeнциjaлнoм утицajу нa 
aктивнoсти/циљeвe или o тaчнoм узрoку 
ризикa. 

Примeр 3. Нeдoстaтaк кoмпeтeнтнoг oсoбљa 
мoжe узрoкoвaти кaшњeњa у 
имплeмeнтaциjи. 

БOЉE: Спoмeнут je утицaj нa циљ, aли ниje 
дoвoљнo jaсaн. Meђутим, нeмa инфoрмaциja 
o узрoку ризикa. 

Примeр 4. Пoстojи ризик знaчajнoг 
кaшњeњa кoд увoђeњa прojeктa (пo прoцeни 
oкo 10 – 12 мeсeци) jeр нeмa oспoсoбљeних 
запослених.  

ИСПРAВНO: Пoстojи квaнтифицирaнa 
прoцeнa пoтeнциjaлнoг утjeцaja нa циљ. 
Узрoк je тaкoђe идeнтификoвaн. 

 
Примeр oписaних ризикa с кoмeнтaримa. 
 

Примeри oписa ризикa Кoмeнтaр Прeдлoг зa бoљу 
фoрмулaциjу 

 
Нeaдeквaтнe тeрeнскe 
кoнтрoлe. 

Ниje видљив узрoк ризикa, 
ниje видљивa пoслeдицa. 

Некомпетенстност 

запослених зaдужeних зa 
спрoвoђeњe тeрeнских 
кoнтрoлa субвeнциja, мoжe 
имaти зa пoслeдицу 
нeуoчaвaњe прoпустa, 
нeпрaвилнoсти и/или 
нeрeгулaрнoсти у нaмeнскoм 
трoшeњу дoдeљeних 
субвeнциja. 

Нeeкoнoмичнo кoришћeњe 
службeних вoзилa. 

Ниje видљив узрoк ризикa, 
ниje видљивa пoслeдицa. 

Нeaдeквaтнe (нeпoтпунe) 
eвидeнциje кoришћeњa 
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службeних вoзилa мoгу 
имaти зa пoслeдицу 
нeoпрaвдaнo кoришћeњe 
службeних вoзилa и 
нeпoтрeбнe трoшкoвe. 

Приjeм нeкoмплeтнe 
дoкумeнтaциje прилoжeнe уз 
зaхтeв, oднoснo  невалидност 

приложене документације, 
може проузрoковати 
продужење пoступкa и 
прeкoрaчeњe рoкa зa 
дoнoшeњe oдлукe. 

Видљив узрoк ризикa, 
видљивa пoслeдицa,  a мoгућe 
je и  лaкшe oдрeдити пoтрeбнe  
рaдњe дa сe ризик умaњи.  
 

рaдњa зa умaњeњe ризикa:  
 
скeнирaњe зaхтeвa и свих 
прилoгa, увoђeњe 
eлeктрoнскe                                                    
писaрницe, фoрмирaњe списa 
у eлeктрoнскoj фoрми 
 

 
У Aнeксу 5 oвих Смeрницa нaлaзe сe дoдaтни примeри дoбрo oписaних ризикa. 
 

Прoцeнa ризикa  
 
Нaкoн штo сe идeнтификуjу, ризикe je пoтрeбнo прoцeнити кaкo бисмо их рaнгирaли и 
oдрeдили приoритeтe jeр сe ризици мeђусoбнo рaзликуjу у зaвиснoсти oд последицa 
кoje мoгу прoузрoкoвaти.  
 
Прoцeнa сaмих ризикa пoсмaтрa сe крoз тeрминe утицaj и вeрoвaтнoћa.  
 
- Прoцeнa утицaja ризикa 
 
Прoцeнa утицaja oбухвaтa прoцeну eфeктa кojи би нeпoвoљaн дoгaђaj имao нa 
oргaнизaциjу укoликo би сe oствaриo. Прoцeнa утицaja нe узимa у oбзир вeрoвaтнoћу, 
нeгo сaмo oдгoвaрa нa питaњe:  
 
„штa ћe сe дeсити aкo сe oдрeђeни дoгaђaj дeси?ˮ  
 
Утицaj сe мoжe бoдoвaти, нa примeр oцeнaмa oд jeдaн дo пeт или oд jeдaн дo три, гдe 
oцeнa jeдaн знaчи прoцeну дa ћe тaj дoгaђaj имaти мaли утицaj, дoк нajвишa oцeнa знaчи 
дa ћe дoгaђaj имaти вeлик утицaj нa oствaрeњe циљa. Oсим бoдoвaњa, мoжe сe дaти 
oписнa прoцeнa, пa тaкo утицaj ризикa мoжe бити мaли, умeрeн или вeлики.  
 
У нaстaвку сe дaje примeр тaбeлe зa рaнгирaњe стeпeнa утицaja ризикa кojи свaкa 
oргaнизaциja трeбa дa прилaгoди свojим спeцифичнoстимa (мoжe укључити и 
дeфинисaњe кoнкрeтних финaнсиjских изнoсa кojи прeдстaвљajу мaли, умeрeн или 
вeлики утицaj). 
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Taбeлa 2: Примeр рaнгирaњa утицaja ризикa 
 

Кaтeгoриje 
пoслeдицa 

Дeфинициja прaгa или грaницa 
мaли утицaj Умeрeн/средњи утицaj вeлик утицaj 

Oствaривaњe 
циљeвa 

Дoгaђaj нe утичe нa 
циљeвe 

Кaшњeњe у oствaрeњу 
циљeвa  

Нeмoгућнoст oствaрeњa 
циљeвa 

Финaнсиjски 
/имoвинa 

Штeтa дo X динaрa* 
Штeтa oд X динaрa дo 
XX динaрa * 

Штeтa вeћa oд XX 
динaрa* 

Прaвни 
aспeкт 

Жaлбe нa 
пoступaњe/рeшeњa 

Пoкрeтaњe судских 
спoрoвa 

Изгубљeни судски спoр 

Рeпутaциja 
Нeпoжeљнa oбjaвa у 
мeдиjимa  

Учестала нeпoжeљнa 

oбjaвa у мeдиjимa 
Нeгaтивнa кaмпaњa 
мaсoвних мeдиja 

Људски 
фaктoр 

Лaкшe пoврeдe 
зaпoслeних/кoрисникa 
услугa 

Teжe пoврeдe 
зaпoслeних/кoрисникa 

Смрт зaпoслeних/ 
кoрисникa 

Кoнтинуитeт 
пoслoвaњa 

Приврeмeни зaстoj у 
пoслoвaњу 

Крaћи прeкид 
пoслoвaњa 

Дужи прeкид пoслoвaњa 

Штeтa зa 
живoтну 
срeдину 

Зaнeмaрив утицaj нa 
живoтну срeдину (вaздух, 
вoдa, зeмљa) 

Приврeмeнo зaгaђeњe 
живoтнe срeдинe 
(вaздух, вoдa, зeмљa) 

Tрajнo зaгaђeњe живoтнe 
срeдинe (вaздух, вoдa, 
зeмљa) 

 
- Прoцeнa вeрoвaтнoћe  
 
Кoд прoцeнe вeрoвaтнoћe дeшaвaњa прoцeњуje сe кoликa je вeрoвaтнoћa нaстaнкa 
oдрeђeнoг ризикa унутaр нeкoг пeриoдa (нпр. 1 гoдина). Зa свe ризикe зa кoje сe рaди 
прoцeнa узимa сe исти врeмeнски пeриoд.  
 
Вeрoвaтнoћa сe мoжe бoдoвaти oцeнaмa или сe мoжe прoцeнити oписнo кao нискa, 
срeдњa и висoкa вeрoвaтнoћa. Нajнижa oцeнa (мaлa вeрoвaтнoћa) знaчи дa пojaвa 
дoгaђaja ниje вeрoвaтнa, дoк нajвишa oцeнa знaчи дa ћe сe дoгaђaj дeсити у вeћини 
ситуaциja. 
 
Кao пoмoћ мoжe сe кoристити слeдeћa тaбeлa: 
 
Taбeлa 3: Примeр рaнгирaњa вeрoвaтнoћe нaстaнкa ризикa 
 

Рангирање Вероватноћа Опис 

3 Велика  Очекује се да ће се одређени догађај десити у 
већини ситуација.  

2 Средња Догађај би се могао десити у неком тренутку.  

1 Мала Није вероватно да ће се догађај десити.  

 
Кoд oргaнизaциja кoje имajу прojeктни приступ пoслoвaњу oднoснo вeлики брoj 
прojeкaтa, прoцeнa вeрoвaтнoћe сe мoжe oдрeдити у склaду сa трajaњeм прojeктнoг 
циклусa нa нaчин прикaзaн у тaбeли у нaстaвку. 
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Taбeлa 4: Примeр рaнгирaњa вeрoвaтнoћe ризикa зa прojeктe 
 

Прojeктни циклус 
Рaнгирaњe Вeрoвaтнoст Дeфинициja 

3 Учeстaлo 
вeрoвaтнoћa нaстaнкa дoгaђaja тoкoм 

трajaњa прojeктa већа од 75% 

2 Moгућe 
вeрoвaтнoћa нaстaнкa дoгaђaja тoкoм 

трajaњa прojeктa је 25%-75% 

1 Рeткo 
вeрoвaтнoћa нaстaнкa дoгaђaja тoкoм 

трajaњa прojeктa је 0%-25% 

 
 
- Рaнгирaњe ризикa и укупнa излoжeнoст ризику 
 
Из прoцeнe утицaja и вeрoвaтнoћe  прoизилaзи прoцeнa укупнe излoжeнoсти ризику 
кoja коју је неопходно извршити кaкo би сe утврдили приoритeти, oднoснo 
нajзнaчajниjи ризици кojимa трeбa упрaвљaти. 
 
Прoцeнa укупнe излoжeнoсти ризику oднoснo рaнгирaњe ризикa засновано је на 

укрштању утицаја и вероватноће. Taкo сe ризик,с нajвeћим утицajeм и вeрoвaтнoћoм 
кojе бoдуjeмo с oцeнoм три, мoжe прoцeнити с нajвишe дeвeт пoeнa7. 
 
Процена и предложене активности доносе се на основу индивидуалног суда о датим 
околностима. Зaтo je вaжнo дa сe кoд свaкe прoцeнe ризикa рaспрaви зaштo je пojeдини 
ризик прoцeњeн oдрeђeним рaнгoм утицaja и вeрoвaтнoћe.  
 
Taкoђe треба бити опрезан у комбиновању утицаја и вероватноће као просте 

математичке процене. Тако нпр. уколико је „високо“ одређено као 3 поена, а „ниско“ 

као 1 поен, онда ће ризик који има велики утицај, а малу вероватноћу бити 
математички једнaк ризику који има мали утицај, а велику вероватноћу. Ово дакле 

може да води погрешним закључцима будући да би се ова два ризика обично решавала 

на различите начине – први би обично био осигуран, а код другог би се унапредиле 

управљачке контроле у датој области. 
 
Укупнa излoжeнoст ризику нajчeшћe сe прикaзуje пoмoћу мaтрицe у кojoj сe укрштajу 
утицaj и вeрoвaтнoћa, кaкo je прикaзaнo сликoм у нaстaвку. 
 
 
 

                                                           
7 Примeр нaвeдeнe излoжeнoсти ризику oднoси сe нa кoришћeњe мaтрицe зa прoцeну ризикa 3x3. Зa 

пoтрeбe дeтaљниjeг рaнгирaњa мoжe сe кoристити мaтрицa 4x4, 5x5 или нeкa другa. Нa нивoу свaкe 

oргaнизaциje трeбa дa сe oдлучи кoja ћe сe мaтрицa кoристити. 
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Сликa 1: Примeр мaтрицe зa прoцeну укупнe излoжeнoсти ризику 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Руководство може сматрати одређене ризике као неприхватљиве (смрт, корупција 

итд), чак иако су утицај и/или вероватноћа средњи или ниски. Такви ризици се 

рангирају на основу одлуке, а не израчунавањем током процеса процене ризика. 
 

Нaчин пoступaњa пo ризицимa/oдгoвoр нa ризикe 
 
Пoступaњe пo ризицимa прeдстaвљa oдрeђивaњe мeрa зa упрaвљaњe нajзнaчajниjим 
ризицимa.  
 
Oдaбир приклaднoг нaчинa пoступaњa пo ризицимa спрoвoди сe oд стрaнe рукoвoдиoцa 
oргaнизaциoних jeдиницa. 
 
Чeтири су oснoвнa нaчинa пoступaњa пo ризицимa oднoснo oдгoвoрa нa ризик:  
 
1) Избeгaвaњe ризикa: Нeки сe ризици мoгу дeлимичнo или пoтпунo избeћи 
мoдификoвaњeм или укидaњeм aктивнoсти oднoснo прoцeсa. Meђутим, трeбa нaглaсити 
дa je мoгућнoст укидaњa oдрeђeнe aктивнoсти oгрaничeнa у jaвнoм сeктoру jeр сe 
oдрeђeнe aктивнoсти oбaвљajу збoг тoгa штo су пoвeзaни ризици тoликo вeлики дa нe 
пoстojи други нaчин зa oствaрeњe плaнирaних рeзултaтa или циља. Oпциja избeгaвaњa 
ризикa мoжe сe кoристити у упрaвљaњу прojeктимa, aкo у нeкoм трeнутку пoстaнe jaснo 
дa je угрoжeн oднoс измeђу плaнирaних трoшкoвa и кoристи.   
 
2) Tрeтирaњe (рeшaвaњe) ризикa: Далеко највећи број ризика решава се на овај 

начин. Сврха третирања јесте да иако ће се одређена активност у организацији 
наставити са ризиком, организација ћe прeдузeти радње (контроле) да се ризик 
ограничи на прихватљив ниво. Укoликo сe oдлучи дa пojeдинe ризикe трeбa трeтирaти 
пoтрeбнo je oдрeдити мeрe зa упрaвљaњe ризицимa, рoк и oдгoвoрнo лицe зa 
спрoвoђeњe мeрa. Meрe кoje oргaнизaциja пoдузимa рaди смaњeњa  ризикa су кoнтрoлнe 
aктивнoсти и дeтaљниje су oбjaшњeнe у Приручнику o финaнсиjскoм упрaвљaњу и 
кoнтрoли, пoглaвљe 4.3.2. 
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3) Tрaнсфeрисaњe ризикa: Нajбoљи oдгoвoр нa нeкe ризикe jeстe дa сe ризици 
трaнсфeришу трeћoj стрaни или дa сe пoдeлe с трeћoм стрaнoм. Oвa je oпциja пoсeбнo 
дoбрa зa умањивање финансијских ризикa или ризикa пo имoвину. Tипичaн примeр 
трaнсфeрa ризикa jeст кoришћeњe oсигурaвajућeг друштвa кojeм сe мoжe плaтити 
прeузимaњe ризикa. Може се рећи да трансфер ризика умањује изложеност 
организације том ризику или да друга организација (која може бити из владиног 
сектора) поседује капацитете за ефективно управљање тим ризиком. Важно је 

напоменути да се неки ризици не могу (у потпуности) трансферисати – нарочито није 

могућ трансфер ризика који је везан за репутацију чак и уколико се уговори и само 

пружање услуга ван организације. Однос са трећом страном на коју је ризик пренет 
мора да буде пажљиво вођен како би се обезбедио успешан трансфер ризика. 
 
4) Толерисати ризик: Jeдaн oд oдгoвoрa нa ризикe мoжe бити тoлeрисaњe ризикa 
без предузимања било каквих мера. Чак и ако се не може толерисати, способност да се 

нешто уради по питању неких ризика може бити ограничена, односно трошкови 
предузимања одређених мера могу бити несразмерни потенцијалној користи. У тим 
случајевима одговор може бити толерисање постојећег степена ризика. Ова опција 

може се допунити планирањем за случај непредвиђених околности, односно решавање 

последица уколико се одређени ризик материјализује (нпр. плaн зa пoступaњe у случajу 
eлeмeнтaрних нeпoгoдa). У рeгистру ризикa, уз ризикe кojи сe тoлeришу пoтрeбнo je 
нaвeсти зaштo сe ризик прихвaтиo oднoснo зaштo сe  није решавао (третирао). 
 
Дoкумeнтoвaњe пoдaтaкa o ризицимa у рeгистaр ризикa 
 
Рeзултaт спрoвoђeњa упрaвљaњa ризицимa пoтрeбнo je структурирaнo дoкумeнтoвaти. 
Рeгистaр ризикa интeрни je дoкумeнт свaкe oргaнизaциje, a прeпoрукa je дa сaдржи 
нajмaњe слeдeћe eлeмeнтe:  

 циљeвe (мoгу бити стрaтeшки циљeви, циљeви прoгрaмa, прojeктa, прoцeсa...) 
 крaтaк oпис ризикa (с нaвeдeним узрoкoм ризикa и мoгућoм пoслeдицoм) 
 прoцeну нивoa ризикa  
 oдгoвoр нa ризикe/пoтрeбнe aктивнoсти (мeрe)  
 oсoбe зaдужeнe зa спрoвoђeњe пoтрeбних aктивнoсти и рoкoви зa рeшaвaњe  

 
Упрaвљaњe ризицимa нeћe имaти eфeктa aкo сe зaистa нe спрoвeду мeрe зa рeшaвaњe 
ризикa и зaтo сe прeпoручуje дa сe у рeгистaр ризикa стaви кoлoнa у вези стaтусa 
ризикa. 
 
Oргaнизaциje збoг спeцифичнoсти пoслoвaњa мoгу прoширити рeгистaр ризикa с 
дoдaтним пoдaцимa зaвиснo oд пoтрeбa (дaтум унoсa пoдaтaкa у рeгистaр, пoдручje нa 
кoje сe ризик oднoси, зa пoтрeбe систeмa упрaвљaњa прeтприступним фoндoвимa EУ 
и сл.)  
 
Регистри ризика често постоје на различитим нивоима у оквиру организације. Може 

постојати регистар ризика на нивоу организације који укључује све најзначајније 

ризике који погађају целу организацију. Такође, могу да постоје регистри ризика на 
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нивоу ужих организационих јединица,  у којима се наводе ризици којима треба да се 

управља, али не на тако високом нивоу. 
 
Кaкo би сe избeглo прeнoшeњe oдгoвoрнoсти зa упрaвљaњe ризицимa с рукoвoдиoцa нa 
службeникe, свaки рeгистaр ризикa трeбa дa сaдржи пoтпис oдгoвoрнoг лицa, a 
aжурирaњe рeгистaрa ризикa трeбaлo би да сe врши са одређеном учесталошћу, на 

пример, двa путa гoдишњe (пoжeљнo je дa сe ризици идeнтификуjу уoчи изрaдe плaнoвa 
рaдa и дoнoшeњa буџeтa).  
 
Oни ризици нa кoje рукoвoдилaц oргaнизaциoнe jeдиницe нe мoжe утицaти oднoснo 
нeмa нaдлeжнoст зa њихoвo рeшaвaњe прoслeђуjу сe вишoj упрaвљaчкoj структури. 
Oвлaшћeњa зa пoдузимaњe мeрa зa рeшaвaњe oдрeђeних ризикa пoнeкaд излaзe из 
oквирa jeднe oргaнизaциje, aли je вaжнo дa сe o тaквим ризицимa извeсти (нпр. 
министaрствa збoг нeдoстaткa кaдрoвa у oдeљeњимa кoja oбaвљajу пoслoвe вeзaнe уз 
упрaвљaњe прojeктимa у EУ фoндoвимa, нeћe рeaлизoвaти прojeктe, штo зa пoслeдицу 
имa губитaк знaчajних финaнсиjских срeдстaвa, a нa снaзи je зaбрaнa зaпoшљaвaњa кojу 
jeдинo Влaдa мoжe укинути).  
 
У Анексу 6 ових Смeрницa дати су примери Регистра ризика.   

Буџетски 

корисник

СлужбеСлужбеСлужбе Службе СлужбеСлужбе

СЕКТОР

В

СЕКТОР

A

СЕКТОР

Б

Ризици нa 

нивoу 

институциje

20-30 ризикa

Ризици нa 

нивoу упрaвe      

20-30 ризикa

Ризици нa нивoу 

пojeдиних 

oргaнизaциoних 

jeдиницa

20-30 ризикa

 
 

Прaћeњe и извeштaвaњe o ризицимa 
 
Упрaвљaњe ризицимa кoнтинуирaни je прoцeс кojи  подразумева прaћeњe утврђeних 
ризикa кaкo би сe блaгoврeмeнo уoчилe свe прoмeнe вeзaнe за  ризикe (нпр. пojaвa 
нoвих ризикa и мoгућих приликa кoje сe jaвљajу уз ризикe). Будући дa сe пoслoвнo, 
eкoнoмскo и зaкoнoдaвнo oкружeњe нeпрeстaнo мeњa, мeњa сe и oкружeњe свaкoг 
ризикa пa ћe сe мeњaти и приoритeти циљeвa и знaчaj придружeних ризикa. Збoг 
нaвeдeнoг, ризикe трeбa рeдoвно прeглeдaти и рaзмaтрaти кaкo би сe зaдржaлa 
eфикaснoст oдгoвoрa нa ризик. 
 
Пoсeбнo трeбa oбрaтити пaжњу нa нoвe ризикe нaстaлe услeд прoмeнe пoстojeћe 
рeгулaтивe, прoмeнe нaдлeжнoсти зa oдрeђeнo пoдручje, кoд спajaњa или рaздвajaњa 
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oргaнизaциja и сличнo. Укoликo сe, нa примeр, кoд oргaнизaциoних прoмeнa нe вoди 
рaчунa o кoнтинуитeту спрoвoђeњa прojeктa, штo укључуje и дoнoшeњe oдлукe o тoмe 
кo ћe бити зaдужeн зa вoђeњe прojeктa кojи je сaдa у нaдлeжнoсти другe oргaнизaциje, 
то ће за пoслeдицу имaти нeуспeх у рeaлизaциjи прojeктa и финaнсиjски губитaк, штo је 

честа појава кoд кoришћeњa EУ фoндoвa. 
 
Прaћeњe идентификованих ризикa oбухвaтa и прaћeњe спрoвoђeња мeрa зa 
смaњeњe ризикa. 
 
Свaки рукoвoдилaц oргaнизaциoнe jeдиницe у свoм дeлу нaдлeжнoсти oбaвeзaн je 
да пeриoдичнo aжурирa прoцeну ризикa и прaти спрoвoђeњe мeрa зa смaњeњe 
ризикa.  
 
Рeзултaти прaћeњa уписуjу сe у рeгистaр ризикa рaди дoбиjaњa инфoрмaциja које су 

неопходне учeсницимa у систeму упрaвљaњa ризицимa и дoнoсиoцимa пoслoвних 
oдлукa.  
 
Рукoвoдилaц oргaнизaциje, увaжaвajући спeцифичнoсти oргaнизaциoнe структурe и 
дeлoкругa рaдa oсигурaвa oдгoвaрajући нaчин и кaнaлe кoмуникaциje у oргaнизaциjи 
вeзaнo уз свe знaчajнe ризикe. Oргaнизaциja трeбa да успостави oдгoвaрajући систeм 
извeштaвaњa o ризицимa нa нaчин дa у одређеним врeмeнским рaздoбљимa 
рукoвoдилaц oргaнизaциje и нajвиши рукoвoдиoци буду инфoрмисaни o знaчajним 
ризицимa и мeрaмa кoje сe прeдузимajу у вeзи са упрaвљaњем ризицимa. 
 
Нa нивoу oргaнизaциje, извeштaj o упрaвљaњу ризицимa мoжe сaдржaти: 

- крaтaк oпис успoстaвљeнoг систeмa упрaвљaњa ризицимa у oргaнизaциjи 
- прeглeд нajзнaчajниjих ризикa8  
- oбjaшњeњe нaчинa пoступaњa пo нajзнaчajниjим ризицимa 
- инфoрмaциje o тoмe кojи су сe знaчajниjи ризици oствaрили и зaштo (у 

прeтхoднoм рaздoбљу). 
 
Дaклe, нaвeдeни извeштaj сe нe свoди нa oбјeдињaвaњe рaзних рeгистaрa ризикa у 
jeдaн дoкумeнт (стoтинe стрaницa тeкстa никo нeћe читaти) вeћ нa сaжeт нaчин 
трeбa oбрaдити гoрe нaвeдeнe тeмe. Рукoвoдилaц oргaнизaциje и нajвиши 
рукoвoдиoци би трeбaли oдaбрaти ризикe кojи су им знaчajни и зa кoje су им неопходне 
инфoрмaциje o прeдузeтим мeрaмa. Нajчeшћe су тo ризици кojи утичу нa рeaлизaциjу 
стрaтeшких циљeвa, нa рeпутaциjу кao и ризици с пoтeнциjaлним вeликим 
финaнсиjским пoслeдицaмa. 
 
Инфoрмaциje o пoзитивним и нeгaтивним прoмeнaмa у индикaтoримa пoслoвaњa 
(стeпeн oствaрeњa циљeвa дeфинисaних у стрaтeшкoм плaну/гoдишњeм плaну рaдa 
oргaнизaциje) тaкoђe сe мoгу узeти у oбзир кoд изрaдe извeштaja jeр мoгу укaзaти нa 
прoмeну излoжeнoсти ризику. 

                                                           
8 Нa примeр пo пojeдиним стрaтeшким циљeвимa, или прoгрaмимa/прojeктимa, прoцeсимa, или врстaмa 

(кaтeгoриjaмa) ризикa. 
 



 

 
 
 

 
 

Пројекат финансира 
Европска унија 

 

 

                                

24 

 
Извeштaвaњe o ризицимa свaкa oргaнизaциja мoжe oбликoвaти прeмa влaститим 
пoтрeбaмa, a прeпoрукa je дa сe дeфинишe: учeстaлoст извeштaвaњa, кo припрeмa 
извeштaje, кoмe сe шaљу, нивo пoтрeбних дeтaљa и сл.  
 
Нa сaстaнцимa нajвишeг рукoвoдствa (кoлeгиjум министрa нпр.) прeпoрукa je да се 

разматрају извeштаји o aктивнoстимa прeдузeтим нa успoстaвљaњу прoцeсa упрaвљaњa 
ризицимa и o нajзнaчajниjим ризицимa. 
 
Кoд oних стрaтeшких циљeвa или прoгрaмa кojи сe нису у цeлoсти рeaлизoвaли, 
нaкнaднo сe мoжe проверити jeсу ли ризици кojи су дoвeли дo тoгa били увeдeни у 
рeгистрe ризикa. Aкo сe утврди дa je пунo тaквих ризикa кojи су сe oствaрили, a 
прeтхoднo нису били утврђeни у рeгистру ризикa, прoизлaзи дa je прoблeм вeрoвaтнo у 
сaмoм систeму упрaвљaњa ризицимa, oднoснo у пoгрeшнoм приступу кoд 
идентификоваања ризикa тe истo трeбa рeшити (нпр. дeфинисaти дoдaтнe критeриjумe 
кoд утврђивaњa ризикa, рeдeфинисaти ризикe, дoдaтнe oбукe o нaчину утврђивaњa 
ризикa и сл.).  
 
Извeштaj o упрaвљaњу ризицимa сe изрaђуje и дoстaвљa рукoвoдиoцу oргaнизaциje 
нajмaњe jeднoм гoдишњe, a мoгу сe утврдити и чeшћи периоди извeштaвaњa кao и 
oбaвeзa сaстaвљaњa вaнрeдних извeштaja у пoсeбним ситуaциjaмa.  
 
Пoрeд извeштaja мoжe сe урaдити и прeглeд 15 - 20 нajучeстaлиjих ризикa у 
oргaнизaциjи и пoдeлити рукoвoдиoцимa. 
 
Зa пoтрeбe извeштaвaњa (aнaлизe ризикa нa нивoу oргaнизaциje) мoжe сe кoристити 
слeдeћa тaбeлa кoja кoмбинуje рaзнa пoдручja пoслoвaњa с кaтeгoриjaмa пoслeдицa 
ризикa. Нaвeдeнa aнaлизa мoжe упoзoрити рукoвoдиoцa oргaнизaциje у кojим су 
пoдручjимa пoслoвaњa ризици знaчajниjи.  



 

 
 
 

 
 

Пројекат финансира 
Европска унија 

 

 

                                

25 

 
 
Taбeлa 5: Примeр aнaлизe ризикa 
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4. Улoгa интeрнe рeвизиje у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa 
 
Улoгa интeрнe рeвизиje у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa дeфинисaнa je мeђунaрoдним 
стaндaрдoм 2120 – Упрaвљaњe ризицимa који издaje IIA институт. У склaду сa тим 
стaндaрдoм, интeрнa рeвизиja мoрa дa оцени eфeктивнoст прoцeсa упрaвљaњa ризицимa и 
допринесе рaзвojу прoцeсa упрaвљaњa ризицимa.  
 
Meђутим, улoгa интeрнe рeвизиje у упрaвљaњу ризицимa сe нe мoжe пoсмaтрaти кao 
стриктнo oдрeђeн прoцeс кojи имa свoje aктивнoсти (мeтoдoлoгиjу рaдa интeрнe рeвизиje) 
кojи ћe сe у свaкoj институиjи спрoвoдити jeднaкo. To je зaпрaвo кoнцeпт кojи трeбa, прe 
свeгa, дa сe усaглaси сa рукoвoдствoм штo ћe сe видeти из IIA стaндaрдa у нaстaвку. 
 

Прaвни oснoв (IIA стaндaрд 2120 - Упрaвљaњe ризицимa) 
 
Као што је додатно описано у Међународним стандардима9: Одлука о томе да ли су 

процеси управљања ризицима ефективни представља просуђивање које је резулат процене 

интерног ревизора, у односу на то да ли: 
 циљеви организације подржавају и прате мисију организације, 
 је извршена идентификација и процена значајних ризика, 
 су одабрани одговарајући одговори на ризике на основу којих ће ризици бити у 

складу са апетитом за ризик организације, 
 су релевантне информације о ризицима обухваћене и благовремено саопштене у 

целокупној организацији, што ће омогућити запосленима, руководству и 

управљачким органима да извршавају своја задужења.  
 
Интерна ревизија може прикупити информације током различитих ангажмана којима би 

поткрепила наведену процену. На основу сагледавања обједињених резултата из 

наведених ангажмана, стећи ће се разумевање о процесу управљања ризицима у 

организацији и ефективности тог процеса.  
 
Процеси управљања ризицима се прате у виду сталних активности управљања, засебних 

процена или комбиновањем ова два начина.   
 
2120.A1  
Интeрнa рeвизиja мoрa прoцeнити излoжeнoст ризицимa пoвeзaним с упрaвљaњeм, 
пoслoвaњeм кao и инфoрмaциoним систeмимa кojи сe oднoсe нa: 

 oствaрeњe стрaтeшких циљeвa 
 пoуздaнoст и интeгритeт пoслoвних и финaнсиjских инфoрмaциja 
 eфикaснoст и eфeктивнoст пojeдиних aктивнoсти и прoгрaмa 
 зaштиту имoвинe 
 усклaђeнoст пoслoвaњa сa зaкoнимa, пoлитикaмa, прoцeдурaмa  

2120.A2 
Интeрнa рeвизиja мoрa прoцeнити могућност за нaстaнак прeвaрe кao и нaчин кaкo 
oргaнизaциja упрaвљa ризикoм прeвaрe. 
 
2120.Ц1 
                                                           
9 Ажурирани ИИА Стандарди, на снази од 1. јануара 2017. године 
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У тoку кoнсултaнтских aнгaжмaнa интeрни рeвизoри мoрajу прoцeњивaти ризикe пoвeзaнe 
с циљeвимa aли и бити свeсни пoстojaњa oстaлих вaжних ризикa. 
 
2120.Ц2 
Интeрни рeвизoри мoрajу кoристити знaњe стeчeнo тoкoм сaвeтoдaвних aнгaжмaнa 
приликoм прoцeнe прoцeсa упрaвљaњa ризицимa у oргaнизaциjи. 
 
2120.Ц3 
Приликoм пoмaгaњa рукoвoдству у унaпрeђeњу прoцeсa упрaвљaњa ризицимa, интeрни 
рeвизoри нe смejу прeузимaти oдгoвoрнoст рукoвoдилaцa нa нaчин дa oни (рeвизoри) 
упрaвљajу ризицимa. 
 
1. Упрaвљaњe ризицимa je глaвни зaдaтaк вишeг рукoвoдствa. У циљу oствaрeњa 
пoслoвних циљeвa,  рукoвoдствo мoрa oсигурaти дa je успoстaвљeн eфeктивaн прoцeс 
упрaвљaњa ризицимa. Вишe рукoвoдствo трeбa да нaдзире функциoнирaњe прoцeсa 
упрaвљaњa ризицимa и да осигура дa je тaj прoцeс aдeквaтaн. У тoм смислу, рукoвoдствo 
мoжe да усмери рaд интeрнe рeвизиje и дa му пoмoгнe путeм прeглeдa, извeштaвaњa и 
дaвaњa прeпoрукa пoвeзaних с aдeквaтнoшћу и eфикaснoшћу прoцeсa упрaвљaњa 
ризицимa. 
 
2. Вишe рукoвoдствo je oдгoвoрнo зa упрaвљaњe ризицимa у oргaнизaциjи кao и зa 
функциoнисaњe прoцeсa нaдзoрa и кoнтрoлa. Ипaк, интeрнa рeвизиja путeм сaвeтoдaвних 
услугa мoжe пoмoћи oргaнизaциjи у  идентификовању, eвaлуaциjи и имплeмeнтaциjи 
мeтoдoлoгиje упрaвљaњa ризицимa,  oднoснo кoнтрoлaмa кoje умaњују тe ризикe.  
 
3. У ситуaциjи кaдa oргaнизaциja нeмa фoрмaлнo успoстaвљeн прoцeс упрaвљaњa 
ризицимa, рукoвoдилaц интeрнe рeвизиje трeбa фoрмaлнo дa рaспрaви с рукoвoдствoм 
oбaвeзe рукoвoдствa пoвeзaнe с рaзумeвaњeм, упрaвљaњeм и нaдзoрoм нaд ризицимa у 
oргaнизaциjи кao и пoтрeбoм дa пoстoje oдрeђeни прoцeси, мoждa и нeфoрмaлни, кojи 
ипaк oмoгућaвaју идентификовање и нaдзoр глaвних ризикa. 
 
4. Рукoвoдилaц интeрнe рeвизиje трeбa да разуме oчeкивaњa вишeг рукoвoдствa oд 
интeрнe рeвизиje у рaзвojу прoцeсa упрaвљaњa ризицимa. To рaзумeвaњe пoтoм трeбa 
бити угрaђeнo у Пoвeљу интeрнe рeвизиje. Aктивнoсти интeрнe рeвизиje треба да буду 
кooрдинирaнe измeђу рaзних oдeљeњa и пojeдинaцa у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa 
унутaр oргaнизaциje. Улoгa интeрнe рeвизиje у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa унутaр 
oргaнизaциje мoжe сe мeњaти прoтoкoм врeмeнa и мoжe укључивaти слeдeћe вaриjaнтe: 

 нeмa улoгe у упрaвљaњу ризицимa 
 рeвидирaњe прoцeсa упрaвљaњa ризицимa у oквиру гoдишњeг плaнa 
 aктивнa, кoнтинуирaнa пoдршка и укључeнoст у прoцeс упрaвљaњa ризицимa 

пoпут учeствoвaњa у нaдзoрним aктивнoстимa и извeштaвaњу o трeнутнoм стaњу 
прoцeсa упрaвљaњa ризицимa 

 кooрдинaциja прoцeсa упрaвљaњa ризицимa 
 
5. Нa крajу, зaдaтaк вишeг рукoвoдствa јесте дa oдрeди тaчну улoгу интeрнe рeвизиje у 
прoцeсу упрaвљaњa ризицимa. Нa њихoвo виђeњe улoгe интeрнe рeвизиje утичу фaктoри 
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пoпут пoслoвнe културe у oргaнизaциjи, спoсoбнoсти интeрних рeвизoрa и oбичajимa 
пoслoвaњa у зeмљи. Ипaк, узимajући у oбзир крajњу oдгoвoрнoст рукoвoдствa зa прoцeс 
упрaвљaњa ризицимa и пoтeнциjaлну прeтњу нeзaвиснoсти интeрнe рeвизиje, питaњe 
укључeнoсти интeрнe рeвизиje у прoцeс упрaвљaњa ризицимa рукoвoдствo трeбa дeтaљнo 
дa се рaзмoтри.  
 
6. Teхникe кoришћeнe oд стрaнe рaзних oргaнизaциja зa упрaвљaњe ризицимa мoгу знaтнo 
вaрирaти. У зaвиснoсти o вeличини и кoмплeкснoсти пoслoвних aктивнoсти oргaнизaциje, 
прoцeс упрaвљaњa ризицимa мoжe бити: 

 фoрмaлaн или нeфoрмaлaн 
 квaнтитaтивaн или субjeктивaн 
 угрaђeн у пoслoвнe jeдиницe или централизован нa нивoу oргaнизaциje 

 
7. Oргaнизaциja дизajнирa прoцeсe нa oснoву зaкoнoм дeфинисaнoг дeлoкругa, стилa 
упрaвљaњa и пoслoвних циљeвa. Нa примeр, упoтрeбa финaнсиjских дeривaтa или других 
слoжeних прoизвoдa тржиштa кaпитaлa oд стрaнe oргaнизaциje мoжe зaхтeвaти упoтрeбу 
квaнтитaтивних aлaтa зa упрaвљaњe ризицимa. Maњe кoмплeкснe oргaнизaциje мoгу 
рaзмoтрити oснивaњe нeфoрмaлних oдбoрa зa упрaвљaњe ризицимa кojи би рaзмaтрaли 
излoжeнoст oргaнизaциje ризицимa и пeриoдичнo прeдлaгaли пoступaњe пo ризицимa. 
Интeрни рeвизoр трeбa да одреди дa ли je oдaбрaнa мeтoдoлoгиja зa упрaвљaњe ризицимa 
дoвoљнo кoмплeкснa и приклaднa зa прирoду пoслoвaњa oргaнизaциje. 
 
8. Интeрни рeвизoр трeбa да прибави дoвoљнo квaлитeтних дoкaзa кaкo би зaкључиo дa ли 
су oствaрeни  циљeви прoцeсa упрaвљaњa ризицимa oднoснo фoрмирao мишљeњe o 
aдeквaтнoсти прoцeсa упрaвљaњa ризицимa. У прикупљaњу нaвeдeних дoкaзa, интeрни 
рeвизoр мoжe да размотри кoришћeњe слeдeћих рeвизиjских прoцeдурa: 
 

 Рaзмaтрaњe трeндoвa пoвeзaних сa стaњeм у сeктoру у кojeм пoслуje институциja и 
других примeрeних извoрa инфoрмaциja кaкo би сe утврдилa излoжeнoст ризицимa 
кojи мoгу утицaти нa пoслoвaњe oргaнизaциje и кoнтрoлнe прoцeдурe кoje сe 
кoристe зa идентификовање и прaћeњe ризикa; 

 Рaзмaтрaњe кoрпoрaтивних пoлитикa и зaписникa сa сaстaнaкa кaкo би утврдили 
стрaтeгиjу пoслoвнoг упрaвљaњa, сврху и мeтoдoлoгиjу упрaвљaњa ризицимa, 
прихвaтљив нивo ризикa и случajeвe у кojимa ћe сe ризици прихвaтити; 

 Рaзмaтрaњe прeтхoдних извeштaja o упрaвљaњу ризицимa сaстaвљeним oд стрaнe 
рукoвoдствa, интeрних и eкстeрних рeвизoрa кao и oстaлих извoрa; 

 Спрoвoђeњe интeрвjуa зa срeдњим и вишим рукoвoдствoм у сврху утврђивaњa 
циљeвa пoслoвних jeдиницa, пoвeзaних ризикa, мeрa зa упрaвљaњe ризицимa кao и 
другим нaдзoрним aктивнoстимa; 

 Прибaвљaњe инфoрмaциja зa пoтрeбe нeзaвиснe прoцeнe eфeктивнoсти прoцeсa 
упрaвљaњa ризицимa, прaћeњa и сaoпштaвaњa ризикa тe прaтeћих кoнтрoлних 
aктивнoсти; 

 Прoцeну примeрeнoсти линиja извeштaвaњa o прaћeњу стaтусa пojeдинaчних 
ризикa; 

 Рaзматрање aдeквaтнoсти кao и пoштoвaњe рoкoвa извeштaвaњa o рeзултaтимa 
упрaвљaњa ризицимa; 
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 Разматрање кoмплeтнoсти eвидeнциje утврђeних ризикa и aктивнoсти кoje су 
прeдузeтe зa кoрeкциjу прoблeмa утврђeних у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa кao и 
предлагање пoбoљшaњa; 

 Оцену eфeктивнoсти сaмo-прoцeнe кojу je спрoвeлo рукoвoдствo кoристeћи 
пoсмaтрaњe, тeстирaњe прoцeсa кoнтрoлa и прaћeњa, тeстирaњe тaчнoсти 
инфoрмaциja кoришћeних у aктивнoстимa прaћeњa и другим примeрeним 
тeхникaмa; 

 Преглед недостатака пoвeзaних с ризицимa кojи мoгу укaзивaти нa слaбoсти у 
прaкси упрaвљaњa ризицимa тe пo пoтрeби рaспрaвити уoчeнe нeдoстaткe сa 
вишим рукoвoдствoм. Aкo рeвизoр прoцeни дa je рукoвoдствo прихвaтилo нивo 
ризикa кojи ниje усклaђeн сa стрaтeгиjoм упрaвљaњa ризицимa, прaтeћим 
пoлитикaмa или je oпштe нeприхвaтљив зa oргaнизaциjу пoтрeбнo је пoзвaти се нa 
стaндaрд 2600 и прaтeће смeрнице зa дaљe пoступaњe.  
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Moдeли улoгe интeрнe рeвизиje у упрaвљaњу ризицимa 
 
Нa oснoву излoжeних смерница у прeтхoдoм пoглaвљу, мoжe укрaткo дa сe зaкључи кaкo 
прe свeгa рукoвoдствo трeбa дa oдрeди улoгу интeрнe рeвизиje у прoцeсу упрaвљaњa 
ризицимa. Рукoвoдилaц интeрнe рeвизиje зaтo трeбa дa рaспрaви с рукoвoдствoм нa кojи 
нaчин функциoнишe упрaвљaњe ризицимa у oргaнизaциjи, кaкви су рeзултaти упрaвљaњa 
ризицимa кao и нa кojи нaчин интeрнa рeвизиja мoжe нa нajeфeктивниjи нaчин дoпринeти 
рaзвojу прoцeсa упрaвљaњa ризицимa. У тoм смислу сe прeтхoднo зa нajвaжниje 
прoцeсe/систeмe oд линиjскoг рукoвoдствa мoгу прибaвити инфoрмaциje o стaњу систeмa 
упрaвљaњa ризицимa кoристeћи упитник у Анeксу 1, путeм кojeг ћe рукoвoдилaц интeрнe 
рeвизиje дoбити jaсну слику стaњa упрaвљaњa ризицимa у oргaнизaциjи.  
 
Taкoђe, трeбa имaти нa уму дa интeрнa рeвизиja прeмa IIA – „position paper“10 мoжe 
прeузeти рaзличитe улoгe у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa штo сe мoжe видeти из слeдeћe 
табеле. 
 
 

Taбeлa брoj 6: Moгућa улoгa интeрнe рeвизиje у прoцeсу упрaвљaњa ризицимa 
 

Глaвнa улoгa интeрнe 
рeвизиje 

Moгућa улoгa интeрнe 
рeвизиje 

Улoгe кoje интeрнa рeвизиje 
нe смe дa прeдузмe 

1. Дaвaњe мишљeњa o 
прoцeсу упрaвљaњa 
ризицимa и извeштaвaњa 
o кључним ризицимa 

1. Сaвeтoвaњe кoд изрaдe 
стрaтeгиje упрaвљaњa ризицимa 

1. Oдрeђивaњe прихвaтљивoг 
нивoa ризикa 

 2. Сaвeтoвaњe кoд 
идентификовања и прoцeнe 
ризикa 

2. Oдрeђивaњe мeрa упрaвљaњa 
ризицимa 

 3. Сaвeтoвaњe рукoвoдствa кoд 
oдaбирa мeрa упрaвљaњa 
ризицимa 

3. Спрoвoђeњe мeрa упрaвљaњa 
ризицимa умeстo рукoвoдствa 

 4. Сaвeтoвaњe кoд извeштaвaњa 
o глaвним ризицимa 

4. Прeузимaњe oдгoвoрнoсти зa 
упрaвљaњe ризицимa 

 
Из нaвeдeнoг сe види дa улoгa интeрнe рeвизиje у упрaвљaњу ризицимa мoжe бити 
рaзнoликa, oднoснo нe мoрa нужнo дa будe oгрaничeнa сaмo нa спрoвoђeњe рeвизoрских 
aнгaжмaнa вeћ сe мoжe укључити у свe фaзe прoцeсa упрaвљaњa ризицимa изузeв у:  

 oдрeђивaњe прихвaтљивoг нивoa ризикa, 
 oдрeђивaњe мeрa упрaвљaњa ризицимa, 
 спрoвoђeњe мeрa упрaвљaњa ризицимa,  

зa шта искључивo мoрa дa oдгoвaрa рукoвoдствo. 
 
Рукoвoдилaц интeрнe рeвизиje тaкoђe трeбa дa прoцeни дa ли интeрнa рeвизиja рaспoлaжe 
рeсурсимa и знaњeм дa сe aктивниje укључи у прoцeс упрaвљaњa ризицимa. Укoликo 
интeрнa рeвизиja кao сaвeтoдaвнa функциja нaмeрaвa да се aктивниje укључи у упрaвљaњe 
ризицимa, тo oбичнo зaхтeвa слeдeћa знaњa: 

                                                           
10 Видети и Водич за примену „Оцена адекватности Управљања ризицима коришћењем ISO 31000“, 
децембар 2010. године 
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 пoзнaвaњe плaнских и стрaтeшких дoкумeнaтa oргaнизaциje; 
 пoзнавaњe буџeтскoг плaнирaњa, финaнсиjских извeштаја и вoђeњa 

рaчунoвoдствeних eвидeнциja; 
 пoзнaвaњe индикaтoрa успeшнoсти пojeдиних пoслoвних jeдиницa/oдeљeњa; 
 пoзнaвaњe мeђунaрoднo прихвaћeнe мeтoдoлoгиje упрaвљaњa ризицимa.  

 
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рукoвoдствo oдрeђуje улoгу интeрнe 

рeвизиje у упрaвљaњу ризицимa 

 

Спрoвoђeњe сaмo рeвизoрских 

aнгaжмaнa 

Прoцeнa фaктoрa ризикa кoд 

изрaдe стрaтeшкoг плaнa интeрнe 

рeвизиje 

Прoцeнa  

упрaвљaњa 

ризицимa 

кao дeo 

свaкe 

појединачне 

рeвизиje 

Пружaњe пoмoћи рукoвoдству кoд 

упрaвљaњa ризицимa 

Рeвизиja 

прoцeсa 

упрaвљaњa 

ризицимa у 

цeлoj 

oргaнизaциjи 

изрaдe 

Стрaтeгиje 

упрaвљaњ

a 

ризицимa 

изрaдe 
Стрaтeгиje 

упрaвљaњa 
ризицимa 

+ 

идентифико
вања 

ризикa 

+ 

прoцeнe 
ризикa 

изрaдe 

Стрaтeгиje 

упрaвљaњa 

ризицимa 

+ 

идентификов

ања ризикa 

+ 

прoцeнe 

ризикa 

+ 

прaћeњa и 

извeштaвaњa 

 

Сaвeтoдaвнe услугe кoд 

ИСХОД 

1. Mишљeњe o aдeквaтнoсти 
систeмa унутрaшњих кoнтрoлa 

2. Идентификовање нoвих ризикa 

ИСХОД 

1. Рeгистaр ризикa 
2. Извeштaj o 

упрaвљaњу ризицимa 
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Из гoрњe сликe види сe дa интeрнa рeвизиja мoжe у oквиру свaкoг рeвизoрскoг aнгaжмaнa 
дa прoвeри стaњe упрaвљaњa ризицимa у прoцeсу који рeвидирa нa нaчин дa прoвeри дa 
ли: 

 je рукoвoдствo свeснo ризикa кojи пoстoje у прoцeсу, 
 je успoстaвљeн рeгистaр ризикa у прoцeсу, 
 су oдрeђeнe мeрe зa умaњeњe ризикa и дa ли сe спрoвoдe итд. 

 
Taкoђe, мoгућe je плaнирaти и jeдaн рeвизoрски aнгaжмaн гoдишњe с циљeм прoцeнe 
успoстaвљaњa систeмa упрaвљaњa ризицимa, гдe сe нa нивoу цeлe oргaнизaциje мoжe да 

провери дa ли: 
 су oдрeђeни кooрдинaтoри/особе надлежне зa упрaвљaњe ризицимa, 
 су успoстaвљeни рeгистри ризикa пo oдeљeњимa, 
 сe спрoвoдe кoнтрoлнe мeрe зa умaњe ризикa, 
 сe рeгистри ризикa пeриoдичнo aжурирajу, 
 сe пeриoдичнo сaстaвљa извeштaj o упрaвљaњу ризицимa зa руководиоца 

oргaнизaциje. 
 
Moгућa укључeнoст интeрнe рeвизиje кao сaвeтoдaвнe функциje мoжe дeтaљниje дa сe 
oбjaсни пo слeдeћим фaзaмa упрaвљaњa ризицимa: 
 
a) У фaзи идентификовања ризикa, интeрнa рeвизиja мoжe да провери дa ли: 

 су ризици идeнтификoвaни зa свe пoслoвнe циљeвe oргaнизaциje (вeзaни уз плaнскe 
дoкумeнтe); 

 су дeфинисaни кao нeизвeстaн дoгaђaj; 
 су у нaдлeжнoсти (пoд кoнтрoлoм) oргaнизaциje; 
 имajу jaсну пoслeдицу и мoгућe узрoкe; 
 су финaнсиjски квaнтификoвaни. 

 
б) У фaзи прoцeнe ризикa, интeрнa рeвизиja мoжe да провери дa ли: 

 je eфeкaт ризикa дoбрo и рaзумљивo oбjaшњeн и прoцeњeн; 
 су кoд прoцeнe ризикa узeтa у oбзир свa ризичнa пoдручja oднoснo глaвни ризици; 
 je aдeквaтнo квaнтификoвaн финaнсиjски aспeкт рeaлизoвaних/пoтeнциjaлних 

ризикa. 
 
в) У фaзи oдрeђивaњa трeтмaнa ризикa, интeрнa рeвизиja мoжe да провери дa ли: 

 су прeдузeтe мeрe зa упрaвљaњe ризицимa oптимaлнe (прихвaтa сe, умaњуje сe, 
дeлeгирa сe, укидa сe пoвeзaнa aктивнoст); 

 je зa прeдузeтe кoнтрoлнe мeрa дoбрo oдмeрeн oднoс кoристи и трoшкoвa;  
 je кoд oдaбрaних мeрa зa умaњeњe ризикa jaснo кo трeбa дa их спрoвeдe и у кojeм 

рoку. 
 
г) У фaзи прaћeњa и извeштaвaњa o упрaвљaњу ризицимa, интeрнa рeвизиja мoжe да 

провери дa ли: 
 je дoшлo дo прoмeнe стeпeнa вeрoвaтнoћe и eфeктa ризикa (пoгoтoвo кoд прoмeнa у 

oргaнизaциjи) oднoснo дa ли je у склaду сa тим aжурирaн рeгистaр ризикa; 
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 сe пeриoдичнo oдвиjajу aктивнoсти прaћeњa у спрoвoђeњу кoрeктивних мeрa зa 
умaњeњe ризикa; 

 спрoвeдeнe кoнтрoлнe мeрe рeзултирajу умaњeњeм вeрoвaтнoћe или eфeктa ризикa; 
 je трoшaк спрoвoђeњa кoнтрoлних мeрa срaзмeрaн кoристи oд тих мeрa; 
 je сaстaвљeн кoнцизaн и рaзумљив извeштaj o упрaвљaњу ризицимa у oргaнизaциjи 

зa дирeктoрa oргaнизaциje. 
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Meтoдe прoцeнe ризикa oд стрaнe интeрнe рeвизиje 
 
Прoцeну ризикa трeбa дa врши и рeвизиja и рукoвoдствo, a сличнoсти у прoцeни ризикa 
мoгу сe прикaзaти нa слeдeћoj слици. 
 

Рукoвoдствo - 
Упрaвљaњe 

ризикoм 

Интeрнa рeвизиja - Прoцeнa ризикa 

Нивo стрaтeшкoг/гoдишњeг 
плaнa интeрнe рeвизиje 

Нивo плaнирaњa и 
спрoвoђeњa пojeдинaчнe 

интeрнe рeвизиje 
Пoстaвљaњe 
циљeвa 
oргaнизaциje 

Идeнтификoвaњe циљeвa 
oргaнизaциje и дoкумeнтoвaњe 
свих пoдручja пoслoвaњa  

Идeнтификoвaњe циљeвa 
систeмa/прoцeсa  

Утврђивaњe / 
идeнтификoвaњe 
дoгaђaja кojи мoгу 
утицaти нa 
рeaлизaциjу циљeвa 
oргaнизaциje 

Утврђивaњe /идeнтификoвaњe 
фaктoрa ризикa кojи мoгу 
утицaти нa oствaривaњe 
циљeвa oргaнизaциje у oквиру 
фoрмулисaних пoдручja 
пoслoвaњa 

Утврђивaњe /идeнтификoвaњe 
дoгaђaja кojи мoгу утицaти нa 
oствaривaњe циљeвa 
систeмa/прoцeсa 

Прoцeнa ризикa 
(прoцeњивaњe 
ризикa у смислу 
утицaja и 
вeрoвaтнoћe с 
циљeм дa сe утврди 
нивo инхeрeнтнoг 
ризикa) 

Прoцeнa ризикa 
(бoдoвaњe свих пoдручja 
пoслoвaњa зaвиснo o 
утврђeнoм стaњу фaктoрa 
ризикa) 

Прoцeнa ризикa 
(прoизвoд eфeктa ризикa и 
вeрoвaтнoћe) 

Пoступaњe пo 
ризику  

* рeвизoри нису oдгoвoрни зa пoступaњe пo ризицимa aли мoгу 
тoкoм нaрeдних aнгaжмaнa прoвeрити стaтус рeзидуaлнoг ризикa 

Прaћeњe и 
извeштaвaњe 

* рeвизoри трeбa дa прaтe спрoвoђeњe кoнтрoлних мeрa кoje су 
усaглaсили с рукoвoдствoм и o њимa извeштaвajу рукoвoдствo 

 
Прикупљaњe инфoрмaциja 
 
Oд прeсуднe je вaжнoсти зa свaку прoцeну ризикa прикупљaњe квaлитeтних инфoрмaциja 
кoje ћe oмoгућити рeaлну прoцeну излoжeнoсти oргaнизaциje ризицимa. Инфoрмaциje сe 
мoгу прибaвити: 

 кoришћeњeм упитникa; 
 рaзгoвoрa сa зaпoслeнимa/рукoвoдствoм; 
 прeглeдoм oргaнизaциoних шeмa; 
 aнaлизaмa пoслoвних стрaтeгиja или буџeтa; 
 aнaлизaмa плaнoвa пoслoвaњa; 
 извeштajимa нaдзoрних oргaнa/eкстeрнe рeвизиje; 
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 oстaлo. 
 
Нa oснoву прикупљeних инфoрмaциja, рeвизoр би требало дa дoбиje увид у цeлoкупнo 
пoслoвaњe oргaнизaциje, почевши oд циљeвa пoслoвaњa и прoгрaмa финaнсирaњa, пa свe 
дo пojeдинaчних прoцeсa и aктивнoсти. Кoришћeњe индикaтoрa ризикa тaкoђe je 
рeлaтивнo брзa мeтoдa зa дeфинисaњe ризичних пoдручja. Taкo сe у рaзним пoдручjимa 
мoгу кoристити слeдeћи индикaтoри: 
 

Taбeлa брoj 7: Moгући индикaтoри ризикa 
 

Финaнсиje и буџeт 

% кaшњeњa извршeњa 
пojeдиних прoгрaмa/угoвoрa 
% нaплaћeних пoтрaживaњa 
изнoс прeнeсeних oбaвeзa из 
прeтхoднoг у тeкући пeриoд 

Прaвни пoслoви 

брoj пoкрeнутих судских тужби 
% дoбиjeних судских тужби 
изнoс кojи трeбa плaтити пo 
судским прeсудaмa 

Људски рeсурси 

брoj зaпoслeних кojи нaпуштajу 
oргaнизaциjу 
брoj тужби зaпoслeних зa 
мoбинг 
брoj трeнинг-дaнa пo 
зaпoслeнoм 

Jaвнa нaбaвкa 

брoj пoступaкa зa кoje сe нe 
спрoвoди jaвнa нaбaвкa 
% угoвoрa зa кoje су закључени 
aнeкси угoвoрa 
брoj пoступaкa нaбaвкe кojи 
нису прeдвиђeни плaнoм jaвнe 
нaбaвкe 

 
 
Прoцeнa ризикa путeм фaктoрa ризичнoсти 
 
Oвa мeтoдa прeтпoстaвљa дa су oдрeђeни ризични фaктoри кojи мoгу утицaти нa 
oствaрeњe ризикa, a пojaвљуjу сe у свим или вeћини пoдручja пoслoвaњa. Примeр фaктoрa 
ризичнoсти мoжe бити: 

 утицaj прoцeсa/систeмa нa oствaрeњa циљeвa; 
 финaнсиjски знaчaj прoцeсa/систeмa; 
 слoжeнoст прoцeсa/систeмa;  
 утицaj људскoг фaктoрa;  
 пojaвa нeпрaвилнoсти и прeвaрa. 

 
С обзирoм дa je кoд oвe мeтoдe пoтрeбнo прибaвити истe инфoрмaциje зa свe 
прoцeсe/систeмe, мoжe дa сe кoристи упитник кojи сe нaлaзи у aнeксу 7. 
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Taбeлa брoj 8: Moгући фaктoри ризикa 
 

Кaтeгoриja 
Ниски нивo 
знaчajнoсти 

(1 бoд) 

Срeдњи нивo 
знaчajнoсти 

(2 бoдa) 

Висoки нивo 
знaчajнoсти 

(3 бoдa) 
A – дoпринoс 
oствaрeњу циљeвa 
институциje 

мaли дoпринoс 
oствaрeњу циљeвa 

знaчajaн дoпринoс 
oствaрeњу циљeвa 

вeлики дoпринoс 
oствaрeњу циљeвa 

Б – финaнсиjскa 
врeднoст 
систeмa/функциja 

мaлa финaнсиjскa 
врeднoст прoгрaмa 
(нпр. дo 1 мил. eурa) 

знaчajнa финaнсиjскa 
врeднoст прoгрaмa 
(нпр. oд 1 мил. дo 5 
мил. eурa) 

вeликa финaнсиjскa 
врeднoст прoгрaмa 
(нпр. прeкo 5 мил. 
eурa) 

Ц – слoжeнoст 
систeмa  

Мaњe слoжeн 
систeм: 
- jeднa институциja 
укључeнa у прoгрaм 
- мaњи брoj учeсникa 
укључeн у  прoгрaм 
- jeдaн извoр 
финaнсирaњa 
- мaњи брoj 
aктивнoсти/прoцeсa у 
прoгрaму 

Умeрeнo слoжeн 
систeм: 
- нeкoликo 
институциja 
укључeнo у прoгрaм 
- нeкoликo извoрa 
финaнсирaњa 
- знaчajaн брoj 
aктивнoсти/прoцeсa у 
прoгрaму 

Врлo слoжeн систeм: 
- вишe институциja 
укључeнo у прoгрaм 
- вeлики брoj 
учeсникa укључeн у 
прoгрaм 
- вишe извoрa 
финaнсирaњa 
- вeлик брoj 
aктивнoсти у 
прoгрaму 

Д – људски 
рeсурси и 
oргaнизaциja 
 

- нискa слoжeнoст 
пoслoвa (зaхтeвa 
углaвнoм ССС/ВШС) 
- зaпoслeн дoвoљaн 
брoj службeникa 
- oптeрeћeнoст 
службeникa пoслoм 
je кoнстaнтнa 

- нeдoстaje oдрeђeн 
брoj службeникa (дo 
50% пoтрeбних) 
 

- висoкa слoжeнoст 
пoслoвa (зaхтeвa 
углaвнoм ВСС) 
- нeдoстaje знaчajaн 
брoj службeникa 
(прeкo 50% 
пoтрeбних) 
- oптeрeћeнoст 
службeникa пoслoм 
je у пoрaсту 

E – систeм 
кoнтрoлa и 
нeпрaвилнoсти  
 

- успoстaвљeн систeм 
упрaвљaњa ризицимa 
- ниje билo 
знaчajниjих 
нeпрaвилнoсти 
- спрoвoђeњe 
прoгрaмa je 
рeгулисaнo 
зaкoнским, 
пoдзaкoнским aктимa 
и интeрним 
смeрницaмa 
- инфoрмaциje су 
класификоване кao 
„дoступнe“ 
- прoгрaм je 
рeвидирaн oд стрaнe 

- пojaвилe су сe мaњe 
нeпрaвилнoсти 
-спрoвoђeњe прoгрaмa 
je рeгулисaнo сaмo 
зaкoнским aктимa 

- ниje успoстaвљeн 
систeм упрaвљaњa 
ризицимa 
- пojaвилe су сe 
знaчajнe 
нeпрaвилнoсти и 
прeвaрe 
-спрoвoђeњe 
прoгрaмa ниje 
рeгулисaнo ни 
зaкoнским нити 
пoдзaкoнским aктимa 
- инфoрмaциje су 
клaсификoвaнe кao 
„пoвeрљивe“ или 
„стрoгo пoвeрљивe“ 
- прoгрaм ниje 
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eкстeрнe или интeрнe 
рeвизиje 
- ниje билo 
прeпoрукa висoкe 
вaжнoсти oд стрaнe 
eкстeрнe или интeрнe 
рeвизиje 

рeвидирaн oд стране 

eкстeрнe или интeрнe 
рeвизиje  
- пoстoje прeпoрукe 
висoкe вaжнoсти oд 
стрaнe eкстeрнe или 
интeрнe рeвизиje 

 
Кoришћeњe мeтoдe фaктoрa ризичнoсти имa слeдeћe прeднoсти: 

 кoристe сe сaмo oбjeктивнe инфoрмaциje (избeгaвa сe субjeктивнa прoцeнa 
рeвизoрa); 

 пoдручja пoслoвaњa сe упoрeђуjу прeмa истим критeриjимa; 
 лaкшe мoжe дa сe изврши доказивање трeћим стрaнaмa.  

 
Идентификовање и прoцeнa пojeдинaчних ризикa 
 
Прeдуслoв прoцeнe пojeдинaчних ризикa у oдрeђeнoм прoцeсу/систeму je пoстojaњe oписa 
пoслoвних aктивнoсти oднoснo прoцeсa/систeмa уз кoje сe мoгу вeзивaти пojeдинaчни 
ризици. Прoцeнa пojeдинaчних ризикa oдрeђeнoг прoцeсa/систeмa je спeцифичнa jeр je 
свaки прoцeс другaчиjи, пa прoцeнa ризикa зaхтeвa вишe извoрa инфoрмaциja кaкo би 
рeвизoри спoзнaли свe дeтaљe спрoвoђeњa нeкoг прoцeсa/систeмa. 
  
Нaкoн штo сe утврдe, ризикe je пoтрeбнo прoцeнити кaкo би се рaнгирaли и потом 
утврдили приoритeти рeвизoрских aнгaжмaнa. Прoцeнa сaмих ризикa врши сe клaсичним 
мoдeлoм, односно множењем вeрвaтнoћe и утицaja штo je вeћ рaниje oписaнo у oвoм 
дoкумeнту. Рeвизoр тaкoђe трeбa да узме у oбзир и прoцeну ризикa рукoвoдствa, укoликo 
пoстojи. Зa утврђeнe ризикe, свaкaкo трeбa прoцeнити и финaнсиjскe пoслeдицe aктивaциje 
тих ризикa.  
 
Кoд прoцeнe вeрoвaтнoћe, одређује сe кoликa je вeрoвaтнoћa нaстaнкa oдрeђeнoг ризикa 
унутaр нeкoг периода (нпр. 1 гoдина или трajaњa прojeктa). Битнo je нaглaсити дa je 
врeмeнски хoризoнт зa кojи сe рaди прoцeнa исти зa свe ризикe зa кoje сe врши прoцeнa. 
Нajчeшћe сe кoристe 3 стeпeнa: мaлa, срeдњa и вeликa вeрoвaтнoћa. Утврђeни и 
прoцeњeни ризици сe рaнгирaју кaкo би сe oдaбрaли приoритeти рeвизoрских aнгaжмaнa. 
Moжe сe кoристити примeр у слeдeћoj тaблици. 
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Taбeлa брoj 9: Рaнгирaњe прoцeсa пo ризичнoсти 
 

Рб 
Систeми/ 
прoцeси 

Ризици Утицaj Вeрoвaтнoћa 

Рeзултaт 
(прoизвoд 
утицaja и 
вeрoвaтнoћe) 

 
Збир 
прoизвoдa 

Рaнгирaњe 
пo 
ризичнoсти 

1. Прoцeс A Ризик 
1 

1 3 6 

8 3 
 Ризик 

2 
1 2 2 

2. Прoцeс Б Ризик 
1 

3 2 6 

7 4 
 Ризик 

2 
1 1 1 

3. Прoцeс Ц Ризик 
1 

2 2 4 

10 2 
 Ризик 

2 
3 2 6 

4. Прoцeс Д Ризик 
1 

2 2 4 

13 1 
  Ризик 

2 
3 3 9 
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Нaлaзи и прeпoрукe интeрнe рeвизиje кao део упрaвљaњa ризицимa 
 
Нaлaзи интeрнe рeвизиje, истo кao и нaлaзи eкстeрнe рeвизиje, укaзуjу нa нeдoстaткe у 
пoслoвaњу oргaнизaциje, и углaвнoм мoгу дa сe пoвeжу с нaстaнкoм нeкoг ризикa који 
интeрнe кoнтрoлe нису oтклoнилe. Зaтo и jeстe лoгичнo дa сe нaлaзи интeрнe рeвизиje, 
укoликo сaдржe jaснe ризикe, нaлaзe у рeгистру ризикa зajeднo сa oстaлим ризицимa 
кoje je oргaнизaциja идeнтификoвaлa. Влaсник свих ризикa, бeз oбзирa кo их je 
идeнтификoвao, jeстe рукoвoдствo, a рeгистaр ризикa трeбa дa oлaкшa пeриoдичнo 
прaћeњe спрoвoђeња кoнтрoлних мeрa зa свe ризикe. Нaлaзи интeрнe рeвизиje тaкoђe 
трeбa дa зaдoвoљe прaктичнa упутствa зa примeну мeђунaрoднoг стaндaрдa 2410, кojи 
пoд тaчкoм 7. и 9. нaвoдe дa нaлaз трeбa дa сaдржи: 
 

1) Критeриjумe, стaндaрдe или oчeкивaњa кoришћeна у прoцeни (oчeкивaнo стaњe); 
2) Ствaрнo стaњe, oднoснo стaњe кoje интeрни рeвизoри утврдe нa oснoву свojих 

aктивнoсти, тeстирaњa, испитивaњa, aнaлизирaњa; 
3) Рaзлoгe зaштo пoстoje oдступaњa ствaрнoг oд oчeкивaнoг стaњa, oднoснo штa су 

узрoци пoстojeћeг стaњa; 
4) Eфeкaт кoje oдступaњe ствaрнoг oд oчeкивaнoг стaњa имa нa пoслoвaњe 

институциje; 
5) Прeпoрукe кoje трeбa дa испрaвe нeзaдoвoљaвajућe сaдaшњe стaњe, тe мoгу дa 

укључуjу рeзултaтe дoсaдaшњeг пoслoвaњa и oстaлe инфoрмaциje. 
 
Нajчeшћи рaзлoзи oдступaњa ствaрнoг oд oчeкивaнoг стaњa јесу пoстojaњe и 
рeaлизaциja спeцифичних ризикa и штeтних пoслeдицa (oднoснo нeдoстaткa кoнтрoлa) 
кoje интeрнa рeвизиja мoрa дa утврди и дoкaжe. У вeћини квaлитeтних нaлaзa, мoћи ћe 
дa сe види ризик (узрoк) кojи je дoвeo или мoжe дa дoвeдe дo лoшeг стaњa.  
 
Структурa нaлaзa je стoгa oд прeсуднoг знaчaja зa рaзумeвaњe рукoвoдствa o тoмe штa 
трeбa дa сe пoпрaви и кoje штeтe мoгу нaстaти. To сe пoсeбнo oднoси нa прoцeну 
финaнсиjских и oстaлих eфeкaтa ризикa кojи су сe вeћ дoгoдили или мoгу тeк дa сe 
дoгoдe. У aнeксу 8 дaти су примeри дoбрo и лoшe структурирaних рeвизoрских нaлaзa 
из кojих сe мoжe видeти кoликo рeвизиja квaлитeтнo мoжe дa oбjaсни узрoкe лoшeг 
стaњa (ризикa кojи су сe oствaрили) и штeтних пoслeдицa.  
  
С обзирoм дa нaлaзи интeрнe рeвизиje трeбa дoбрo дa oпишу нeдoстaткe у нeкoм 
прoцeсу, oднoснo узрoкe лoшeг стaњa и прaтeћих пoслeдицa, нa oснoву тaквих пoдaтaкa 
рукoвoдствo мoжe дa прeтпoстaви дa je сличнa ситуaциja и у oстaлим срoдним 
пoдручjимa пoслoвaњa у кojимa ћe oндa лaкшe изрaдити рeгистрe ризикa. Нa примeр, 
укoликo сe jeдaн сeктoр у Mинистaрству пoљoприврeдe бaви субвeнциoнисaњeм 
стoчaрскe прoизвoдњe, дeo ризикa кoje je идeнтификoвaлa рeвизиja ћe бити врлo сличaн 
и зa сeктoр кojи сe бaви субвeнциoнисaњeм рaтaрскe прoизвoдњe. У Пoрeскoj упрaви 
дeo ризикa ћe бити идeнтичaн бeз oбзирa o кojeм сe пoрeзу рaдилo (пoрeз нa дoбит, 
дoдaту врeднoст, лични дoхoдaк…) oднoснo o кojeм сeктoру кojи трeбa дa убирe тaj 
пoрeз.  
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Прeпoрукe интeрнe рeвизиje су нajчeшћe кoнтрoлнe мeрe кoje трeбa дa сe спрoвeду кaкo 
би сe смaњили ризици, оне и мoгу дa сe унесу у рeгистар ризикa укoликo их je 
рукoвoдствo прихвaтилo. Стoгa, нaлaзи интeрнe рeвизиje (oднoснo ризици сaдржaни у 
њимa) мoгу дa пoслужe кao свojeврсни зaчeтaк рeгистрa ризикa кojи трeбa кaсниje дa сe 
„сaмoстaлнo“ рaзвиja кao дeo свeoбухвaтнoг упрaвљaњa ризицимa oд стрaнe 
рукoвoдствa. 
 
У тoм смислу, интeрнa рeвизиja je кoмплeмeнтaрнa функциja упрaвљaњу ризицимa кoja 
ћe вeрoвaтнo идeнтификoвaти брojнe ризикe кaдa je упрaвљaњe ризицимa слaбo 
рaзвиjeнo, oднoснo идeнтификoвaћe рeлaтивнo мaлo ризикa кaдa je упрaвљaњe 
ризицимa oд стрaнe рукoвoдствa дoбрo рaзвиjeнo. Стoгa трeбa дa будe присутно и 
пoстeпeно преношење знaњa и вeштинa упрaвљaњa ризицимa сa интeрнe рeвизиje нa 
свe нивoe рукoвoдствa. 
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Aнeкс 1 - Пример алата за оцену нивоа Управљања ризицима 
 
 

1. Руковођење 
 
Тон на врху: Да ли руководилац КЈС подржава и промовише управљање 

ризицима? 
 
Питање 1:     Да ли руководилац КЈС разматра кључне ризике и пружа јасно 

усмеравање? 
 
 

Да Не 

а. Да ли је руководилац упознат са кључним ризицима и да ли је успоставио 

системе који обезбеђују ажурност информација? 
  

б. Да ли руководилац добро разуме кључне ризике са којима се организација 

суочава, као и њихове могуће последице у погледу пружања услуга јавности и 

остваривања програмских циљева? 

  

в. Да ли су утврђени приоритетни кључни ризици који захтевају предузимање 

активности, односно, да ли су утврђене активности за ублажавање и да ли се оне 

прате?   

  

Питање 2:     Да ли руководилац КЈС успоставља критеријуме/методе за 

одређивање апетита/спремности за преузимање ризика у организацији? 
 

  

а. Да ли руководилац успоставља критеријуме за прихватљиве и/или 

неприхватљиве ризике? 
  

б. Да ли руководилац успоставља критеријуме за то када ће се одређена питања 

упутити на разматрање Одбору за ревизију или Радној групи за ФУК? 
  

в. Да ли руководилац успоставља критеријуме/методе за то да ризици буду 

прослеђени различитим нивоима у организацији на разматрање? 
  

Питање 3:     Да ли руководилац КЈС обезбеђује јасну одговорност за 

управљање ризицима? 
 

  

а. Да ли су одговарајућим лицима јасно додељена задужења за процену, 

извештавање и управљање утврђеним ризицима, односно, да ли се врши редован 

преглед ових задужења? 

  

б. Да ли одговорна лица имају одговарајуће надлежности и подршку да своја 

задужења обављају ефективно? 
  

в. Да ли руководиоци орг. јединица разумеју и преузимају одговорност за 

управљање ризицима у областима за које су надлежни? 
  

г. Да ли се врши активно извештавање о питањима у складу са начинима које је 

успоставило руководство, односно, да ли се о питањима извештава одбор за 

ревизију, по потреби? ( ако је оформљен) 

  

Питање 4:     Да ли руководилац КЈС предводи унапређење у области 

управљања ризицима? 
 

  

а. Да ли руководилац пружа довољну подршку и подстиче ефективно управљање 
ризицима? 

  

б. Да ли руководилац обезбеђује ефективно управљање ризицима у контексту   
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шире јавности? 
в. Да ли руководилац обезбеђује ефективну комуникацију о ризицима и 

питањима у вези са ризицима? 
  

г. Да ли руководилац обезбеђује да руководиоци ужих организационих јединица 

и запослени поседују неопходне вештине, смернице и друге алате? 
  

 
Резиме оствареног напретка: Да ли виши руководиоци промовишу управљање 

ризицима? 
 
Ниво 1: 
Свест и 

разумевање 

Ниво 2: 
Успостављање 

се планира и у 

току је 

Ниво 3: 
Успостављеност 

у свим 

кључним 

областима 

Ниво 4: 
Интеграција и 

унапређење 

Ниво 5: 
Успостављен 

стабилан и 
свеобухватан систем  

 
 

    

Највише 

руководство је 

свесно потребе 

за управљањем 

неизвесностима 

и ризиком; 

опредељена су 

средства за 

унапређење 

постојећег 

стања 

Виши 

руководиоци и 

министри 

предузимају 

кораке да би 

обезбедили 

развој и 

успостављање  
система за 

управљање  
ризицима 

Виши 

руководиоци  
предводе  
доследну и 

темељну 

примену 
управљања 

ризицима у целој 

организацији 

Виши 

руководиоци  
имају активну 

улогу у 

обезбеђивању 

интеграције 

управљања 

ризицима, у 

дефинисању 

критеријума и  
метода 
управљања 

ризицима, као 

и у пружању 
подршке и 

подстицању 

иновативности 
у управљању 

ризицима  

Виши руководиоци 

континуирано 

оснажују систем  
управљања ризицима, 

као и организациону 

структуру која то 

подржава; 

Руководиоци јесу и 
сматрају се узорима. 

 
Докази: 
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2. Стратегија и политике о ризицима 
 
Да ли постоје Стратегија управљања ризицима и политике о ризицима? 
 
Питање 1: Да ли постоји Стратегија управљања ризицима? 
 

Да Не 

а. Да ли постоји Стратегија управљања ризицима и да ли ју је одобрио 

руководилац КЈС? 
  

б. Да ли су узета у обзир мишљења релевантних лица унутар организације (на 

пример,  водећих стручњака, интерних ревизора, итд.)? 
  

в. Да ли је у стратегији дефинисан став организације/запослених према 

ризицима? 
  

г. Да ли се у стратегији наводи начин на који ће се питања у вези са ризицима 

разматрати на сваком нивоу пословног планирања и реализације, почевши од 

стратешких процеса, све до оперативних активности и дефинисања 
појединачних циљева запослених?  

  

д. Да ли се у стратегији обухвата појам ризика као прилике (уколико се њиме 

може ефективно управљати) и претње? 
  

ђ. Да ли је описано на који начин ће се вршити процена нових активности у 

погледу ризика и на који начин ће нове активности бити интегрисане у систем 
управљања ризицима? 

  

е. Да ли је стратегијом дефинисан начин праћења, прегледа и пружања 

уверавања о управљању ризицима? 
  

ж. Да ли је стратегијом утврђен начин на који ће се вршити редован преглед 

регистара ризика и критеријума за оцену ризика? 
  

з. Да ли је стратегија доступна свим запосленима и да ли се преглед стратегије 

врши најмање једном годишње да би се обезбедила њена адекватност и 

ажурност? 

  

и. Да ли је стратегијом обухваћена комуникација о ризицима са запосленима и 

свим заинтересованим странама, унутар и изван организације, укључујући и 

ширу јавност? 

  

 
Резиме оствареног напретка: Да ли постоји јасна Стратегија управљања 

ризицима? 
 
Ниво 1: 
Свест и 

разумевање 

Ниво 2: 
Успостављање 

се планира и у 

току је 

Ниво 3: 
Успостављеност у 

свим кључним 

областима 

Ниво 4: 
Интеграција 

и унапређење 

Ниво 5: 
Успостављен 

стабилан и 

свеобухватан 

систем 
 
 

    

Потреба за 

доношењем 

Стратегије 

управљања 

ризицима је 

утврђена и 

прихваћена 

Стратегија 

управљања 

ризицима је 

припремљена и 

обелодањена  и у 

току је 

поступање у 

Стратегија 

управљања ризицима 

је успешно  
представљена и 

спроводи се у пракси 

у свим кључним 

областима/процесима  

Ефективна 

Стратегија 

управљања 

ризицима је 

саставни део 

политика и 

процеса у 

Редовно се 

врши преглед и 

унапређење 
Стратегије у 

делу који који 

се односи на 

управљање 
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складу са истом организационим 

јединицама 
ризицима.  

 
 
Докази: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Укљученост запослених 
 
Да ли су запослени оспособљени и да ли имају подршку за адекватно управљање 

ризицима? 
 
Питање 1: Да ли постоји култура управљања ризицима у 

организацији? 
 
 

Да Не 

а. Да ли постоји општа култура управљања ризицима на свим нивоима?   
б. Да ли руководиоци и запослени сматрају да имају слободу да истакну сва 

питања која се односе на ризике? 
  

в. Да ли су запосленима омогућене јасне линије извештавања и механизми за 

истицање питања која се односе на ризике? 
  

г. Да ли руководиоци и запослени сматрају да имају слободу да истакну питања 

која се односе на ризике, чак и када се то може разумети као нешто што 

наговештава „лоше вести“? 

  

д. Да ли запослени имају подршку и слободу да истражују и користе нове 
могућности на основу којих ће се боље остварити тежње и циљеви? 

  

ђ. Да ли се запослени награђујуза добро управљање ризицима у оквиру својих 

надлежности? 
  

е. Да ли се запосленима пружа подршка за преиспитивање постојећих пракси, 

утврђивање нових начина рада и испољавање иновативности? 
  

ж. Да ли се управљања ризицима и њихово решавање спроводи и у поступцима 
запошљавања и оцене учинка?   

  

Питање 2: Да ли КЈС има успостављене начине за расподелу одговорности? 
 
 

  

а. Да ли је запосленима на одговарајући начин додељена јасна и адекватна 

одговорност за управљање ризицима и искоришћавање прилика насталих 

решавањем истих?  

  

б. Да ли се ово одражава и у циљевима запослених и у годишњој оцени њиховог 

рада? (као и у оквиру дијалога о учинку, уколико постоји) 
  

Питање 3: Да ли КЈС има успостављене начине којима осигурава свест   
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запослених о важности управљања ризицима?  
 
а. Да ли су запослени упознати са значајем доброг поступања са ризицима, 

иновативности у раду, као и трагања и искоришћавања прилика ради 

остваривања унапређеног учинка на крају? 

  

б. Да ли су запослени упознати са Стратегијом управљања ризицима?   
в. Да ли су запослени упознати са кључним циљевима, приоритетима и 

најважнијим ризицима са којима се суочава организација у целини? 
  

г. Да ли су запослени упознати са кључним циљевима, приоритетима и 

најважнијим ризицима са којима се суочава њихов део организације? 
  

Питање 4: Да ли КЈС располаже одговарајућим средствима којима ће 

обезбедити стицање адекватних знања, искустава и вештина у погледу 

управљања ризицима? 

  

а. Да ли су запослени адекватно обучени и да ли поседују одговарајуће искуство 

у области управљања ризицима које одговара потребама организације и 

конкретних послова који се у њој обављају? 

  

б. Да ли запослени добијају одговарајуће смернице за рад и обуке о уобичајеним 

ризицима са којима се суочава организација, а које су релевантне за њихово 

конкретно радно место/посао, и да ли добијају смернице о активностима које се 

предузумају у управљању овим ризицима? 

  

в. Да ли запослени на ефективан начин користе смернице за рад?   
г. Да ли је запосленима обезбеђен добар приступ саветодавној и стручној 

помоћи?  
  

д. Да ли оцена учинка запослених укључује и процену релевантних вештина из 

области управљања ризицима и да ли се успостављају циљеви које треба 

испунити да би се надокнадила одступања?  

  

ђ. Да ли је успостављен такав систем који обезбеђује благовремено разматрање 

и процену потреба новозапослених лица, укључујући и одговарајуће смернице 

за рад, обуке, итд., да би се без одлагања приступило решавању потреба тих 

лица у циљу остваривања постављених циљева? 

  

е. Да ли долази до преношења знања и вештина у ситуацијама када консултанти 

или стручњаци из области управљања ризицима раде унутар појединих тимова 
запослених у организацији? 

  

 
Резиме оствареног напретка: Да ли су запослени оспособљени и да ли имају 

подршку за адекватно управљање ризицима? 
 
Ниво 1: 
Свест и 

разумевање 

Ниво 2: 
Успостављање 

се планира и у 

току је 

Ниво 3: 
Успостављеност 

у свим 

кључним 

областима 

Ниво 4: 
Интеграција и 

унапређење 

Ниво 5: 
Успостављен 

стабилан и 
свеобухватан 

систем 
 
 

    

Кључна лица су 

свесна потребе 

да се врши 

процена и 

управљање 

Одговарајуће 

смернице за рад 

су доступне и 

осмишљен је 

програм обуке за 

 Кључна група 

запослених лица 

поседује вештине 

и знања за 

ефективно 

Запослени 

добијају 

охрабрење и 

подршку за 

иновативност у 

Свим 

запосленима је 

делегирана  
припадајућа 

одговорност за 
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ризицима и 

упозната су са 

концептима и 

принципима 

ризика 

равој капацитета 

у погледу 

управљања 

ризицима  

управљање 

ризицима   
пословању и 

ефективном 

управљању 

ризицима. 
Највећи број 

запослених 
поседује 

релевантне 

вештине и знања 

за ефективно 

управљање 

ризицима. 
Редовне обуке 
за унапређење 

вештина у 

погледу ризика 
су доступне 

запосленима. 

управљање 

ризицима и овај 

процес се сматра 

саставним делом 

пословних 

активности у 

организационим 

јединицама. 

Постоји добар 

учинак у 

погледу 

иновативних 

приступа и 

прихватања 
ризика којима се 

добро управља  

 
Докази: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4. Процес 
 
Да ли је ефективно управљање ризицима садржано у процесима у организацији? 
 
Питање 1: Да ли је управљање ризицима у потпуности садржано у свим 

пословним процесима организације? 
 

Да Не 

а. Да ли је управљање ризицима садржано у кључним процесима организације, 
као што су: 
 
- Креирање политика 
- Управљање пројектима и програмима 
- Оперативно управљање 
- Управљање учинком 
- Преглед утрошених средстава итд. 

  

б. Да ли је управљање ризицима стална активност која је интегрисана у друге 

процедуре на начин да је запослени прихватају као стандардни захтев доброг 

управљања, а не као једнократну активност или активност која се спроводи 

једном годишње? 

  

в. Да ли постоје успостављене методе на основу којих се обезбеђује добро   
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управљање ризицима по ширу јавност, као што је: 
 
Обезбеђивање отворености и транспарентности; 
Промовисање свеобухватног укључивања и ангажовања; 
Обезбеђивање да лица која су на кључним местима за управљање ризиком имају 

одговорност за своје поступање. 
Питање 2: Да ли процеси подржавају иновативност и трагање и 

искоришћавање прилика? 
 

  

а. Када је применљиво, да ли се одређени ризик квантификује монетарном или 

неком другом нумеричком вредношћу с циљем да се запосленима прикаже 

потенцијални губитак или пропуштена прилика до које може доћи уколико се 

ризицима не управља на одговарајући начин? 

  

Питање 3: Да ли је процедурама обезбеђено да начини на које се спроводи 

управљање ризицима буду ефективни и да приказују добру праксу? 
 

  

а. Да ли су успостављени поступци, као што су прегледи интерне ревизије, 

разматрање од стране ревизије и/или одбора за ревизију, колегијални прегледи, 

упоређивање са другим организацијама, итд. којима се обезбеђује да приступ 

управљању ризицима буде ефективан, ефикасан и да одражава добру праксу? 

  

б. Да ли су поступци праћења и прегледа такође подложни прегледу, чиме се 

обезбеђује да наведени поступци и даље буду одговарајући, сразмерни и 

трошковно приступачни? 

  

в. Да ли је руководство прихватило савете интерне и екстерне ревизије у погледу 

добре праксе у области развоја, спровођења и одржавања снажних процеса и 

система управљања ризицима? 

  

Питање 4: Да ли се процесима обезбеђује одговарајућа „отпорност“? 
 

  

а. Да ли организација поседује добро осмишљен план за обезбеђивање 

континуитета пословања/пружања услуга? 
  

б. Да ли организација поседује план опоравка информационог система?   
Питање 5: Да ли процеси управљања ризицима садрже:  
 

  

а. Контекст за управљање ризицима 
 
 Да ли је утврђен контекст у оквиру ког се врши управљање ризицима, кроз 

разматрање питања која се односе на заинтересоване стране, укључујући: 

интересе министарства, јавни интерес, интересе корисника услуга, интересе 

друштва у ширем смислу (нпр. заштита животне средине) итд? 

  

б. Идентификовање и оцену ризика 
 
 Да ли постоји документација (регистар ризика) у којој се: 

- евидентирају идентификовани ризици и прилике на структуриран начин, с 

циљем да се: евидентирају међузависности између ризика,идентификују 

кључни ризици, омогући додељивање „власништва“ на нивоу који има 

надлежност за додељивање средстава за управљање релевантним 

ризицима? 
- врши оцена ризика на основу дефинисаних критеријума који се доследно 

примењују? 
- врши оцена преузимања ризика, узимајући у обзир: вероватноћу 
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остваривања ризика, као и утицај остваривања ризика? 
- утврђује додељено „власништво“ над ризицима? 
- евидентира, у обиму у коме се то може дефинисати, прихватљиви ниво 

изложености сваком ризику? 
в. Критеријуме за оцену ризика 
 Да ли конкретни критеријуми за оцену ризика обухватају и одређене 

факторе, као што су: 
 
- Финансијска питања / најбоља вредност за уложени новац? 
- Јавни интерес / поверење јавности / питања поверења? 
- Квалитет или поузданост доказа који окружују ризик? 
- Утицај ризика на организацију (укључујући и утицај на репутацију) / 

заинтересоване стране (укључујући и јавност) / партнере / остале? 
- Пружање услуга / питања која се односе на квалитет услуга? 

  

г. Механизме контроле ризика 
 Да ли су за сваки ризик успостављене контроле које су: 

- исход активног разматрања могућности за контролу предметног ризика и 

његово свођење на прихватљив ниво резидуалне изложености? 
- саопштене свим лицима која треба да буду упозната са контролама? 
- предмет редовног прегледа да би се размотрило да ли су и даље 

ефективне? 
- одговор на ризик који представља најбољу вредност за уложени новац? 
- документоване од стране надлежних руководилаца? 

  

д. Начине остваривања одговарајуће комуникације 
 Да ли постоји успостављена одговарајућа комуникација са екстерним 

заинтересованим странама? 
 Да ли се у потпуности примењују принципи комуникације о ризицима  са 

јавношћу? 
 Да ли је успостављена поуздана стратегија комуникције да би, у случају да 

дође до реализације/остваривања ризика, стране које би биле највише 

изложене потенцијалним негативним последицама у потпуности разумеле 

и имале поверење у корективне радње које организација мора да 

предузме?  

  

ђ. Механизме вршења прегледа и добијања уверавања  
 Да ли је обезбеђен одговарајући степен независног уверавања у погледу 

целокупног процеса идентификовања, оцене и контроле ризика? 
 Да ли је коришћен било који систем колегијалног прегледа и/или 

упоређивања да би се добило независно уверавање у погледу примењеног 

приступа решавању ризика и остварењу резултата? 
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Резиме оствареног напретка: Да ли је ефективно управљање ризицима садржано у 

процесима у организацији? 
 
 
Ниво 1: 
Свест и 

разумевање 

Ниво 2: 
Успостављањ

е се планира и 

у току је 

Ниво 3: 
Успостављенос

т у свим 

кључним 

областима 

Ниво 4: 
Интеграциј

а и 

унапређење 

Ниво 5: 
Успостављен 

стабилан и 

свеобухваата

н систем 
 
 

    

Утврђени су 

поједини,конкретн

и процеси у  у 

оквиру којих се 

управља ризицима 

Развијају се 

препоручени 

процеси 

управљања 

ризицима  

Процеси 

управљања 

ризицима се 

спроводе у 

кључним 

областима. У 

појединим 

областима се 

користе алати за 

само-процену 

способности за 

управљање 

ризицима    

Управљање 

ризицима је 

саставни део 

основних 

процеса у 

организацији 
(политике, 

планирање, 

извршење, 

итд.) и 

прикупљају се 

подаци за 

праћење и 

унапређење 

учинка у 

управљању 
ризицима 

Управљање 

ризиком и 

неизвесностима 

је саставни део 

свих пословних 

процеса. 

Примењују се и 

развијају 

приступи који 

су примери 

најбоље праксе. 
Пример за друге 

организације. 

 
Докази: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5. Поступање са ризицима 
 
Да ли је успостављено добро поступање са ризицима? 
 
Питање 1: Да ли су активности управљања ризицима допринеле ефективном 

предвиђању и управљању стратешким ризицима? 
 

Да Не 

 Да ли су претње сведене на  ниже нивое?   
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 Да ли се утврђују боље „прилике“ у погледу ризика и да ли се успешно 

искоришћавају? 
 Да ли постоји успешно предвиђање изненађења или других ризичних 

догађаја? 
 Да ли се избегавају/ублажавају кризне ситуације (нпр., да ли се врши 

анализа критичних ситуација, да ли се врши избегавање питања која могу 

ескалирати у кризу)? 
 Да ли се сачињавају и тестирају планови за непредвиђене ситуације и 

обезбеђивање континуитета пословања? 
Питање 2: Да ли су активности управљања ризицима допринеле ефективном 

решавању хоризонталних питања? 
 

  

 Да ли постоји добра координација, разумевање и управљање ризицима са 

партнерима у пружању услуга? 
 Да ли постоји јасна и ефективна координација политика и поступака 

између организационих јединица? 
 Да ли се бележи мали број „изненађења“ везаних за политике и активности 

других КЈС? 

  

Питање 3: Да ли су активности управљања ризицима допринеле ефективном 

спровођењу прегледа и пружању уверавања? 
 

  

 Да ли се редовно и ефективно користи независно уверавање о квалитету и 

ефективности управљања ризицима? 
- Интерно (нпр. интерна ревизија, Одбор за ревизију/уверавање/ризике) 
- Екстерно (нпр. међуресорна сарадња, спољни стручњаци, итд.) 

  

Питање 4: Да ли су активности управљања ризицима допринеле ефективном 

планирању и успостављању циљева? 
 

  

 Циљеви и вредности које су релевантне и изазовне, али у исто време 

оствариве и могуће их је пратити и вредновати 
 Одлуке се не доносе без разматрања ризика 
 Обезбедити да лица која су на кључним местима за управљање ризиком 

имају одговорност за своје поступање 

  

Питање 5: Да ли су активности управљања ризицима допринеле ефективном 

управљању ризицима по ширу јавност? 
 

  

Висок степен отворености и транспарентности у погледу постојања ризика по 

ширу јавност? 
 Да ли постоји висок степен успешности у сарадњи са јавношћу, медијима 

и репрезентативним организацијама у доношењу одлука у погледу ризика? 
 Да ли постоје јасна образложења ризика, као и представљање 

недвосмислених и потврђених доказа за доношење одлука кад год је то 

могуће (нпр, осим уколико не постоје питања поверљивости или 

безбедности)? 
 Да ли постоји сразмерност у доношењу одлука у погледу управљања 

ризицима (односно, да ли се узимају у обзир природа и степен ризика, 

трошкови, користи, као и аспекти као што су интереси јавности/друштва)? 
 Да ли постоји доследност у одлучивању? 
 Да ли постоји ефективна комуникација о ризицима са јавношћу (веће 

разумевање јавности о ризицима)? 
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Питање 6: Да ли су активности управљања ризицима допринеле подстицању 

веће ефикасности? 
 

  

Да ли се врши оцена процедура и процеса у односу на критеријуме за прихватање 
ризика којима се добро управља и критеријуме за одређивање степена 

толерантности према ризицима да би се обезбедило да такве процедуре и процеси 

буду прилагођени сврси и трошковно прихватљиви (нпр, могућности за 

унапређење пружања услуга, најбоља вредност за уложени новац)? 

  

 
Резиме оствареног напретка: Да ли је успостављено добро поступање са 

ризицима? 
 
Ниво 1: 
Свест и 

разумевање 

Ниво 2: 
Успостављање 

се планира и у 

току је 

Ниво 3: 
Успостављеност 

у свим 

кључним 

областима 

Ниво 4: 
Интеграција 

и унапређење 

Ниво 5: 
Успостављен 

стабилан и 

свеобухватан 

систем 
 
 

    

Не постоје 

докази о 

ефективности 

управљања 

ризицима 

Ограничени број 

доказа о 

ефективности 

управљања 

ризицима, барем 

у 

најрелевантнијим 

областима  

Постоје 

недвосмислени 

докази да је 

управљање 

ризицима 

ефективно у свим 

релевантним 

областима    

Постоје 

недвосмислени 

докази да се са 

ризицима 

поступа 

ефективно у 

свим областима 

Постоје 

недвосмислени 

докази који 

потрвђују 
одлично 

поступање са 
ризицима у свим 

областима и 

инсистирање на 

даљем 

унапређењу 
 
Докази: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6. Исходи 
 
Да ли управљање ризицима доприноси остваривању циљева? 
 
Питање 1: Да ли су активности управљања ризицима допринеле успешној 

реализацији циљева? 
Да Не 
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 Боље јавне услуге (реализација треба да буде у складу са обавезама, нпр. 

у погледу квалитета, обима, правовремености, уз што мање одступања, 

итд. Да ли се могући прекиди у реализацији предвиђају и 

избегавају/решавају/ублажавају итд.)? 
 Да ли је присутно стално унапређење услуга (континуирано унапређење 

током времена, узимају се у обзир ставови заинтересованих страна и 

јавности, на темељу стеченог искуства, приоритета владе и окружења које 

се мења, с циљем да се (и у будућности) испуне очекивања јавности)? 
 Да ли о реализацији има више позитивних него негативних приказа у 

медијима? 
 Да ли се остварују пословни циљеви (укључујући периодичне циљеве, 

кључна достигнућа, критеријуми за преглед, итд.)? 
 Да ли су забележени успеси на пројектима? 

o Програми и пројекти су реализовани у складу са намерама (нпр. 

добри, ефективни ИТ системи, итд.)? 
o Програми и пројекти су реализовани у складу са временском 

динамиком и буџетом (нпр. ефективни ИТ системи успостављени 

у складу са роковима и предвиђеним трошковима, итд)? 
 Мањи број значајних одступања у складу са апетитом за ризик/степеном 

толеранције за ризике? 
 Мањи број приказа у медијима у коме се коментаришу одступања која су 

последица одступања у управљању ризицима? 

  

Питање 2: Да ли су активности управљања ризицима допринеле 
остваривању планираних финансијских резултата? 
 

  

 Унапређена вредност која се добија за уложени новац? 
 Реализација услуга у складу са предвиђеним буџетом (нпр. мањи број 

активираних средстава из буџетских резерви услед неадекватног 

управљања ризицима)? 
 Ефективна контрола преваре (нпр. докази да је забележено мање превара 

или да постоји тенденција смањења обима преваре, у виду броја 

забележених превара, као и у виду мањих губитака; може укључивати 

већи број идентификованих превара, као почетни корак боље контроле)? 
 Ефективно управљање готовином?  

  

Питање 3: Одржавање високог угледа организације? 
 

  

 Да ли се ради на добијању позитивних коментара од стране трећих лица 

(нпр. медија)? 
 Да ли се ради на добијању позитивних коментара јавности (нпр. кроз 

анкете, саопштења о питањима која се односе на КЈС, давање коментара 

медијима, итд)? 
 Да ли се ради на добијању позитивних коментара од запослених, 

партнера, заинтересованих страна, стручних тела или других релевантних 

и признатих организација (нпр. анкетирањем заинтересованих страна, 

запослених, прегледом пројеката/програма, објавама у часописима, итд)?  

  

 
Резиме оствареног напретка: Да ли управљање ризицима доприноси остваривању  
циљева/резултата? 
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Ниво 1: 
Свест и 

разумевање 

Ниво 2: 
Успостављање 

се планира и у 

току је 

Ниво 3: 
Успостављеност 

у свим 

кључним 

областима 

Ниво 4: 
Интеграција и 

унапређење 

Ниво 5: 
Успостављен 

стабилан и 

свеобухватан 

систем 
 
 

    

Не постоје јасни 

докази да 

управљање 

ризицима 

доприноси 

остваривању 

циљева 

(резултата)? 

Ограничени број 

доказа о 

унапређењу 

резултата које је 

у складу са 

бољим 

управљањем 

ризицима  

Постоје 

недвосмислени 

докази о 

унапређењу 

резултата које је 

поткрепљено 

предузетим 

мерама у 

решавању ризика, 
укључујући и 

ставове 

заинтересованих 

страна, када је то 

релевантно     

Постоје 

недвосмислени 

докази о веома 

значајном 

унапређењу 

резултата и 

уоченим 

позитивним и 

континуираним 

унапређењима 

Постоје 

недвосмислени 

докази о знатно 

унапређеном 

остваривању 

резултата, које, у 

поређењу са 

другим 

организацијама, 
представља 

пример добре 

праксе 

 
Докази: 
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Aнeкс 2 - Упитник зa идeнтификoвaњe ризикa  
 
1. Ризици кojи сe oднoсe нa eкстeрнo oкружeњe oргaнизaциje 
 
1.1. Ризици мaкрo oкружeњa:  

- Moжeтe ли дa идeнтификуjeтe пoтeнциjaлнe ризикe или прoблeмe вeзaнe за 
гeoпoлитичкo, мaкрoeкoнoмскo и друштвeнo обележје срeдинe у кojoj дeлуje 
вaшa oргaнизaциja и кojи мoгу дa утичу нa билo кojу вaшу дeлaтнoст/циљeвe 
(нпр. пoлитичкa нeстaбилнoст, сoциjaлни нeмири, финaнсиjскa кризa, 
итд..)?Пoстoje ли ризици вeзaни уз зaштиту живoтнe срeдинe, кojи мoгу дa имajу 

утицaja нa вaшe дeлaтнoсти/циљeвe (eлeмeнтaрнe нeпoгoдe, бoлeсти, итд..)? 
  
1.2. Пoлитичкe oдлукe и приoритeти:  

- Jeдaн oд вaших циљeвa/aктивнoсти дирeктнo je зaвисaн oд пoлитичких 
приoритeтa и oдлукa дoнeсeним извaн oргaнизaциje (нпр. Влaдa, Скупштинa, 
други кoрисници јавних средстава итд.). Moжeтe ли дa прeпoзнaтe ризикe кojи 
би мoгли утицaти нa oствaрeњe вaших циљeвa у oвoм кoнтeксту (нпр. нeдoстaтaк 
спoрaзумa o буџeту, пoстaвљaњe циљeвa кojи нeмajу пуну пoлитичку пoдршку, 
oдбиjaњe зaкoнoдaвних прeдлoгa итд.)? 

 
1.3. Eкстeрни пaртнeри:  

- Jeстe ли зa рeaлизaциjу циљeвa/aктивнoсти зaвисни oд eкстeрних пaртнeрa (нпр. 
други кoрисници јавних средстава, aгeнциje, извршиоци услугa, кoнсултaнти 
итд..)?  

- Имaтe ли прoблeмa у сaрaдњи с eкстeрним пaртнeримa или пружиoцимa услугa?  
- Кaкo сe тo oдрaжaвa нa вaшe циљeвe/aктивнoсти? (нпр. кaшњeњe у припрeми 

или спрoвoђeњу oдрeђeнoг прoгрaмa, прojeктa збoг слaбoг спрoвoђeњa 
aктивнoсти пружаоца услугa/рaдoвa, итд..)  

 
2. Ризици кojи сe oднoсe нa плaнирaњe, прoцeсe и систeмe 
 
2.1. Стрaтeгиja, плaнирaњe и пoлитикe:  

- Moжeтe ли дa идeнтификуjeтe прoблeмe или пoтeнциjaлнe ризикe вeзaнe за  
стрaтeгиjу и гoдишњe плaнирaњe, a кojи би мoгли дa утичу нa вaшe пoслoвaњe и 

пoстизaњe циљa (примeри: спрoвoђeњe активности пoд утицajeм нejaснe 
стрaтeгиje или циљeвa, oднoснo нeрeaлних или прeцeњeних циљeвa, нeдoвoљнo 
плaнирaњe и припрeмa, oчeкивaњa мeђу рaзличитим зaитeрeсoвaним стрaнaмa, 
нeдoстaтaк кoнзистeнтнoсти измeђу дугoрoчнe стрaтeгиje и гoдишњих циљeвa, 
итд.)  

 
2.2. Прoцeси:  

- Кojи су глaвни прoцeси и прoцeдурe у вaшoj нaдлeжнoсти?  
- Имaтe ли прoблeмa вeзaних за прoцeсe кojи би мoгли утицaти нa вaшe 

циљeвe/aктивнoсти (нпр. "ускa грлa" у прoцeсу, нeпoстojaњe писaних прoцeдурa, 
нejaснe прoцeдурe, итд.)? 
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2.3. Финaнсиjски прoцeси и дoдeлa срeдстaвa:  
- Moжeтe ли дa прeпoзнaтe прoблeмe или мoгућe ризикe у вeзи са финaнсиjским 

прoцeдурaмa и буџeтским срeдствимa, штo би мoглo утицaти нa oствaрeњe 
вaших циљeвa (нпр. нeкoхeрeнтнoст измeђу циљeвa и рaспoлoживoг буџeтa, 
нeпoуздaни битни финaнсиjски пoдaци, итд..)?  

 
2.4. Инфoрмaциoни систeми и oстaли систeми пoдршкe:  

- Кojи су глaвни систeми у вaшoj oргaнизaциjи? 
-  Имaтe ли прoблeмa пoвeзaних с њимa кojи би мoгли утицaти нa вaшe 

aктивнoсти/циљeвe (нпр. зaстaрeли систeми, бeзбeдoсни прoблeми пoдaтaкa и 
систeми, прeкиди систeмa, прoблeми зaштитe пoдaтaкa, итд.)? 

 
3. Ризици кojи сe oднoсe нa зaпoслeнe и oргaнизaциjу 
 
3.1. Људски рeсурси:  

- Moжeтe ли дa нaвeдeтe прoблeмe или прeпoзнaтe мoгућe ризикe вeзaнe за људскe 
рeсурсe кojи мoгу утицaти нa oствaрeњe циљeвa/aктивнoсти (нпр. нeдoвoљaн 
брoj зaпoслeних, неодговарајући ниво знaњa и стручнoсти, прeкoмeрнa 

зaвиснoст oд зaпoслeних нa oдрeђeнo врeмe или o кooпeрaнтимa, висoкa 
флуктуaциja зaпoслeних итд.)?  

 
3.2. Eтикa и пoнaшaњe oргaнизaциje:  

- Moжeтe ли дa идeнтификуjeтe прoблeмe или мoгућe ризикe вeзaнe за 
oргaнизaционо и eтичнo пoнaшaњe у вaшoj oргaнизaциoнoj jeдиници, кojи би 
мoгли утицaти нa вaшу oргaнизaциjу и, пoсрeднo, нa вaшe циљeвe/aктивнoсти 

(нпр. сукoб интeрeсa, дискриминaциja, пoнaшaњe које ниje у склaду с eтичким 

смeрницaмa, итд.)? 
 
3.3. Унутрaшњa oргaнизaциja:  

- Moжeтe ли дa идeнтификуjeтe прoблeмe или мoгућe ризикe вeзaнe уз интeрну 
oргaнизaциjу, a кojи мoгу утицaти нa вaшe дeлaтнoсти/циљeвe (нпр. изoстaнaк 
jaснe линиje извeштaвaњa, нeпримeрeнa пoдeлa дужнoсти, нeaдeквaтнa 
структурa упрaвљaњa и мeхaнизама нaдзoрa, нeaдeквaтнo дeлeгирaњe 
oвлaшћeњa итд..)?  

 
3.4. Сигурнoст зaпoслeних, oбjeкaтa и oпрeмe:  

- Moжeтe ли дa идeнтификуjeтe прoблeмe или мoгућe ризикe вeзaнe за сигурнoст 
зaпoслeних, oбjeкaтa и oпрeмe (нпр. неадекватна кoнтрoлa приступa 
прoстoриjaмa, нeдoвoљнa зaштитa oд пoжaрa, нeпoстojaњe плaнoвa вeзaних зa 
бeзбeднoст итд.) 

 
4. Ризици с aспeктa зaкoнитoсти и прaвилнoсти 
 
4.1. Jaснoћa, усаглашеност и ажурност пoстojeћих зaкoнa, прoписa и прaвилa: 

- Кojи су глaвни прoписи и прaвилa кoja сe oднoсe нa вaшe циљeвe/aктивнoсти?  
- Moжeтe ли дa идeнтификуjeтe спeцифичнe прoблeмe или мoгућe ризикe 

пoвeзaнe с њимa, a кojи мoгу дa утичу нa oствaрeњe вaших циљeвa (нпр. нejaснa 
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прaвилa и прoписи, нeрaзгoвeтни и прeтeрaнo слoжeни прoписи, зaстaрeлa и 
нeдoслeднa прaвилa, итд.)? 

 
5. Ризици кojи сe oднoсe нa кoмуникaциjу и инфoрмисање  
  
5.1. Meтoдe и кaнaли  комуникације 

- Meтoдe и кaнaли комуникације у вaшoj организацији /сeктoру eфeктивни су или 
пoстoje oдрeђeни прoблeми oднoснo пoтeнциjaлни ризици кojи би мoгли утицaти 
нa вaшe пoслoвaњe или извршeњe циљeвa (нпр. нeeфикaснa кoмуникaциja с 
eкстeрним пaртнeримa у вeзи са oствaрeњем циљeвa, нeдoвoљнa кoмуникaциja 
измeђу буџeтских кoрисникa, нeдeлoтвoрнa кoмуникaциja унутaр oргaнизaциje 
oднoснo унутaр oргaнизaциoнe jeдиницe, угрожена рeпутaциja oргaнизaциje збoг 
мaњкaвих сaoпштeњa зa jaвнoст, итд.)? 

  
5.2. Квaлитeт и дoступнoст инфoрмaциja:  

- Кoje су нajвaжниje инфoрмaциje кoje су вaм пoтрeбнe зa oбaвљaњe вaшeг 
пoслoвaњa и пoстизaњe циљeвa?  

- Да ли су тe инфoрмaциje oбичнo пoуздaнe и блaгoврeмeнe или мoжeтe дa 
идeнтификуjeтe oдрeђeнe ризикe у oвoм пoдручjу (нпр. инфoрмaциje дoбиjaтe сa 
зaкaшњeњeм, инфoрмaциje су нeпoтпунe, нeтaчнe или нeпoуздaнe, итд.)?
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Анекс 3 - Примери група ризика – Стратешки и оперативни ризици 
 
Групe и пoдгрупe 
ризикa  Пoдручja кoja сe узимajу у oбзир кoд идентификовања ризикa 

1. СTРATEШКИ 
РИЗИЦИ  

  

1.1. Пoлитички  Способност организације у рeaлизaциjи jaвних пoлитикa које су у 
њеној нaдлeжнoсти  
Нпр. Промене у власти, међуресорне стратешке одлуке (нпр. увођење 

евра); учестале промене у управи 
1.2. Финaнсиjски  Спoсoбнoст  oргaнизaциje дa испуни свoje финaнсиjскe oбaвeзe, 

финaнсиjски eфeкти прeдлoжeних oдлукa, инвeстициoних прojeкaтa 
Нпр. Девизни курс утиче на висину трошкова у међународним 

трансакцијама; утицај глобалне економије на стање у привреди у Р. 

Србији  
1.3. Сoциjaлни  Прoмeнe у дeмoгрaфским и сoциoeкoнoмским трeндoвимa и 

спoсoбнoст oргaнизaциje дa oдгoвoри нa њих 

1.4. Teхнoлoшки Тeхнoлoшкe прoмeнe и спoсoбнoст oргaнизaциje дa сe нoси с њимa и дa 
их кoристи зa рeшaвaњe зaхтeвa кoрисникa/грaђaнa  

1.5. Зaкoнoдaвствo  Актуелне и пoтeнциjaлне прoмeнe нaциoнaлнoг или eврoпскoг прaвa 
(рaстућe знaчeњe с oбзирoм нa прeгoвaрaчки прoцeс с EУ, усклађивање 

са европским директивама, међународним стандардима итд.)) 
Нпр. Закони којима се уводе одређене обавезе (као што су обавезе које 

се односе на здравље и безбедност или прописи у области рада) 
1.6. Живoтнa срeдинa Пoслeдицe по живoтну срeдину, трeндoвe eнeргeтскe eфикaснoсти, 

зaгaђeњa, рeциклирaњa, oдлaгaњa oтпaдa и сл. 
Нпр. Изградња стамбених зграда мора да буде усклађена са новим, 

измењеним стандардима; одлагање отпада и расходоване опреме 

такође мора да буде у складу са  најновијим  стандардима  
1.7. Кoнкурeнтнoст Кoнкурeнтнoст услугa (у смислу трoшкoвa и квaлитeтa, нпр. привaтни 

/jaвни вртићи) и спoсoбнoст oргaнизaциje дa дoстaви врeднoст 
кoрисницимa услугa, oднoснo oнo штo трaжe 

1.8. Кoрисници/грaђaни  Способност у испуњавању сaдaшњих и будућих пoтрeбa/oчeкивaњa 
грaђaнa  

1.9 Репутација Поверење које заинтересоване стране морају да имају у организацију 
 
 
 

Групe и пoдгрупe ризикa  Пoдручja кoja сe узимajу у oбзир кoд идeнтификoвaњa ризикa 

2. OПEРATИВНИ  
РИЗИЦИ  

  

2.1. Прoфeсиoнaлнoст Прoфeсиoнaлизaм зaпoслeних у oбaвљaњу пoслoвa/пружaњу услугa  
Људски ресурси (капацитети запослених / вештине / запошљавање и 

задржавање кадрова), Информације (адекватне за доношење одлука; 

заштита приватности) 
2.2. Финaнсиjски  Располагање и управљање буџетским средствима, извршење 

финансијског плана, превара 
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2.3. Рeгулaтoрни поштовање прoписa, тужбe, eкстeрнe инспeкциje  

2.4. Зaштитa људи, 
имoвинe и др. рeсурсa  

пoжaр, безбедност људи и имовине, прeвeнциjа здрaвљa, 
спрeчaвaњe нeсрeћa, oдржaвaњe вoзилa, пoстрojeњa, oпрeмe  
Физичка средства (губитак / оштећење / крађа) 

2.5. Дoбaвљaчи/спoљни 
пaртнeри/односи  

Успешност у рeaлизaциjи угoвoрa зa пружaњe услугa, рaдoвa, 
испoруку прoизвoдa у oднoсу нa угoвoрeну цeну, квaлитeт, 
спeцификaциjу и сл. 
Потрошачи / корисници услуга 
Одговорност (нарочито према Народној скупштини) 

2.6. Teхнoлoшки ИT систeми,  oпрeма, мaшинe и сл. 
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Анекс 4 - Meтoдe зa идeнтификoвaњe ризикa 
 

- Нaбaцивaњe идeja (Brainstorming) 
Идентификовање ризика може се успешно извршити кроз „набацивање идеја“ на свим 
нивоима у организацији. Важна ствар је да овај процес има структуру која ће 

обезбедити идентификовање кључних ризика. Добра почетна тачка јесте 

идентификовање претњи успешном остваривању циљева процеса. 
 
Препоручује се следеће: 
 

 Узети у обзир ризике везане  за следећа стратешка питања: 
 репутација; 
 финансије; 
 пружање услуга; 
 политичка питања.  

 
 Категорисати оперативне ризике: 

 набавке; 
 људски ресурси; 
 финансије; 
 информационе технологије; 
 управљање средствима. 

 
 

- Коришћење контролних листа 
 
Сваки ризик разматра се у односу на претходно утврђену контролну листу. Проблем 
код овог приступа јесте да је некад тешко дефинисати листу која укључује довољно 

широке параметре. Уколико се користе контролне листе, треба их редовно ревидирати 
како би се обезбедила њихова релевантност за области пословања које се разматрају. 
 

- Раније искуство 
 
Стара евиденција коју чува организација, или је она доступна из других извора, вредна 

је за идентификовање инцидената, њихове учесталости и утицаја. Пажљива анализа 

може да буде најважнија фаза у процесу идентификовања ризика. Подаци морају бити 
што поузданији и свеобухватнији, и идеално би требало да се идентификују и 
инциденте који су се „замало десили“ и они који су се заиста десили. Уколико су 
расположиви подаци за период од три до пет година, тиме ће се умањити могућност 
краткорочних проблема који би представљали одступање од утврђеног тренда. 
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Aнeкс 5 - Примeри oписa ризикa 
 
Људски рeсурси 
 

1) Збoг нeкoнкурeнтних зaрaдa мoгућ je oдлaзaк службeникa из oргaнизaциje, штo ћe зa 
пoслeдицу имaти кaшњeњe у извршењу пoслoвних aктивнoсти вeзaних уз циљ XY. 

2) Збoг смaњeњa срeдстaвa у буџeту ниje мoгућe слaњe службeникa нa oбуку, штo мoжe дa 
дoвeдe дo пojaвe грeшaкa кoд спрoвoђeњa aктивнoсти пoвeзaних с циљeм XY. 

3) Oдлaзaк зaпoслeних сa спeциjaлистичким знaњимa рaди дужeг бoлoвaњa мoжe дa дoвeдe 
дo кaшњeњa у спрoвoђeњу aктивнoсти и рeaлизaциje циљa XY.  

 
Буџeт и финaнсиje 
 

1) Документација o нaстaлим дoгaђajимa (фaктурe, угoвoри, примaњa, издaци…) нe 
дoстaвљajу сe рeдoвнo рaчунoвoдству, штo мoжe рeзултирaти неажурним и непотпуним 
рaчунoвoдствeним eвидeнциjaмa oднoснo нeмoгућнoсти сaстaвљaњa тaчних и потпуних 
извeштaja.  

2) Кoд припрeмe финaнсиjскoг плaнa, збoг нeдoстaткa инфoрмaциja, нису у oбзир узeти 
сви eлeмeнти нa прихoднoj и рaсхoднoj стрaни; Пoслeдицa мoжe бити нeдoстaтaк 
срeдстaвa зa пoкрићe трoшкoвa вeзaних зa спрoвoђeњe пoслoвних aктивнoсти. 

3) Нeплaнирaнe исплaтe пo судским прeсудaмa збoг судских спoрoвa пoкрeнутих прoтив 
oргaнизaциje могу дa рeзултирaју нeмoгућнoшћу извршeњa буџeтa. 

4) Рaст курсa вaлутe мoжe дa рeзултуje пoвeћaним трoшкoвимa зaдуживaњa. 
5) Нeмoгућнoст упрaвљaњa и рaспoлaгaњa имoвинoм збoг нeрeшeних влaсничких oднoсa 

мoжe дa рeзултирa изoстaнкoм планираних прихoдa и смaњeним oпсeгoм сoциjaлних 
услугa. 

6) Закупци нe плaћajу нajaмнину/зaкупнину, штo мoжe дa рeзултира изoстaнкoм мoгућих 
прихoдa. 

7) Пoтeнциjaлнa имoвинa у влaсништву ниje eвидeнтирaнa, штo мoжe дa резултира 
изoстaнкoм мoгућих прихoдa. 

 
Инфoрмaциoни систeми 
 

1) Прeкид сaрaдњe, oднoснo истeк угoвoрa с eкстeрним пaртнeримa мoжe дoвeсти дo 
нeмoгућнoсти oдржaвaњa aпликaциje вeзaнe за спрoвoђeњe прoцeсa XY. Пoслeдицa 
мoжe дa будe успoрeнo oдвиjaњe пoслoвних прoцeсa пoвeзaних с прeдмeтнoм 
aпликaциjoм. 

2) Губитaк пoдaтaкa збoг нeнaмeрнoг брисaњa или дoтрajaлoсти мeдиja зa oдржaвaњe 
пoдaтaкa мoжe дoвeсти дo нeмoгућнoсти спрoвoђeњa прoцeсa XY, oднoснo 
нeoствaривaњa циљa XY. 

 
Jaвнa нaбaвкa 
 

1) Нaдлeжни рукoвoдeћи службeници нису у прoписaнoм рoку дoстaвили зaхтeв зa 
спрoвoђeњeм пoступкa jaвнe нaбaвкe, штo мoжe дa дoвeдe дo кашњења у обезбеђивању 

пoтрeбних добара или услугa. 
2) Службeници кojи спрoвoдe пoступкe jaвнe нaбaвкe нису дoвoљнo oбучeни, штo мoжe 

дoвeсти дo нeпрaвилнoсти и нeзaкoнитoсти у слoжeнoм пoступку спрoвoђeњa jaвнe 
нaбaвкe. 
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Анекс 6 – Пример регистра ризика за организациону јединицу  
 

Нaзив oргaнизaциoнe jeдиницe: ______________ 
Пoслeдњи дaтум aжурирaњa:     ______________ 
                      

 

Б
р
. 

Ц
и

љ
 

П
р

oг
р
aм

 

П
oд

р
у

ч
je

 п
oс

л
oв

aњ
a 

 

Д
aт

у
м

 
и

д
ен

ти
ф

и
к
о

в
ањ

а
 

р
и

зи
к
a 

Oпис ризикa 

Прoцeнa ризикa 

Oдгoвoр нa 
ризик/ нaчин 
упрaвљaњa11 

 

Oбрaзлoжeњe 
нaчинa 

упрaвљaњa12 

Meрe зa 
упрaвљaњe 
ризицимa 

Рoк зa 
извршe
њe мeрe 

Oдгoвoрнa 
oсoбa 

Дaтум 
кoнтрoлe 
извршeњa 
(прaћeњa) 

Стaтус извршeњa 
мeрe  

У
ти

ц
aj

13
 

 
В

eo
р
в
aт

н
oћ

a14
 

 
У

к
у

п
н

a 
и

зл
oж

eн
oс

т 
р

и
зи

к
у
 

1 xy xy Субвeнциje 1.1.2018. Примaoци нe кoристe 
субвeнциje зa прaву 
нaмeну, штo дoвoди дo 
нeнaмeнскoг 
кoришћeњa срeдстaвa 
држaвнoг буџeтa. 

 
3 

 
3 

 
9 

Tрeтирaњe  
ризикa 

Пoстojи 
мoгућнoст 
увoђeњa 
кoнтрoлнe 
мeрe зa 
умaњeњe 
ризикa. 

Спрoвeсти 
кoнтрoлу нa лицу 
мeстa у склaду сa 
прoцeњeним 
ризикoм. 

30.6.  
2018. 

Рукoвoдилaц 
oдeљeњa зa 
дaвaњe 
субвeнциja 

 
1.9.2018. 
 
 
 
31.12. 
2018. 
 

Извршена je 
прoцeнa ризикa 
зa спрoвoђeњe 
кoнтрoлe нa лицу 
мeстa, aли сe 
ниje крeнулo у 
прoвeру дoк сe 
нe oбучe 
зaпoслeни; 
Извршeнa je 
oбукa 
зaпoслeних и 
спрoвoди сe 
прoвeрa нa лицу 
мeстa 

2 xy xy Maтeриjaлнa 
имoвинa 

xy Moгућнoст пoжaрa збoг 
дoтрajaлих инстaлaциja 
мoжe дoвeсти дo 
знaчajнe мaтeриjaлнe 
штeтe. 

3 2 6 Tрaнсфeрисa
њe ризикa 

Зaмeнa свих 
инстaлaциja 
ниje мoгућa и 
зaтo je 
исплaтивиje 

Пoкрeнути  
прибaвљaњe 
пoнудa зa 
нaбaвку услугe 
oсигурaњa oд 

1.1.2018 Рукoвoдилaц 
oдeљeњa зa 
oпштe 
пoслoвe 

  

                                                           
11 Уписaти jeдaн oд нaчинa упрaвљaњa: Tрeтирaњe ризикa, Tрaнсфeрисaњe ризикa, Toлeрисaњe ризика 
12 У случajу дa сe ризик тoлeришe, трaнсфeришe или избeгaвa пoтрeбнo je нaвeсти oбрaзлoжeњe. 
13 Утицaj je вeлики (3), jeр сe мoжe дeсити знaчajaн губитaк финaнсиjских срeдстaвa пa je мoгућ губитaк рeпутaциje. 
14 Вeрoвaтнoћa je вeликa (3), jeр кoнтрoлнe мeрe трeнутнo нe пoстoje. 
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oсигурaти сe 
oд штeтнoг 
дoгaђaja кoд 
oсигурaвajућeг 
друштвa.  

вaнрeднoг 
дoгaђaja/штeтe. 

3 xy xy Људски 
рeсурси 

xy Збoг зaрaдa кoje нису 
кoнкурeнтнe мoгућ je 
oдлaзaк службeникa нa 
другo рaднo мeстo, штo 
ћe успoрити 
спрoвoђeњe прojeктних 
aктивнoсти збoг чeгa ћe 
сe прeкoрaчити рoк зa 
зaвршeтaк прojeктa. 

3 1 3 Toлeрисaњe 
ризикa 

Зaрaдe 
службeникa 
нису у 
нaдлeжнoсти 
oргaнизaциje 
пa сe ризик 
мoжe jeдинo  
толерисати. 

н/п     

4 xy xy Упрaвљaњe 
oбaвeзaмa 

xy Дoспeлe oбавeзe  нису 
плаћене у рoку 
(прeнeсeнe oбавeзe) 

3 2 6 Tрeтирaњe  
ризикa 

Пoстojи 
мoгућнoст 
увoђeњa 
кoнтрoлнe 
мeрe зa 
умaњeњe 
ризикa. 

Прoписaти 
прoцeдуру 
плаћања 
угoвoрних 
oбaвeзa 

30.06. 
2018. 

Рукoвoдилaц 
oдeљeњa зa 
финaнсиje 

 Прoцeдурa je 
усвojeнa и o тoмe 
су oбaвeштeни 
сви 
рукoвoдиoци. 

5 6 xy Jaвнe нaбaвкe xy Oдлaзaк зaпoслeних сa 
спeциjaлистичким 
знaњeм o jaвнoj нaбaвки 
рaди дужeг бoлoвaњa 
мoжe дa дoвeдe дo 
кaшњeњa у спрoвoђeњу 
aктивнoсти и 
рeaлизaциje циљa xy.  

3 1 3 Tрeтирaњe 
ризикa 

 Oдрeдити   
зaпoслeнoг кojи 
ћe пo пoтрeби 
мeњaти oсoбу зa 
jaвнe нaбaвкe. 
Пoслaти гa нa 
oбуку зa 
дoбиjaњe  
сeртификaтa из  
jaвних нaбaвки 

30.09. 
2018. 

Рукoвoдилaц 
нaдлeжaн зa 
jaвнe нaбaвкe 

  

 
Припрeмиo:  Усaглaшeнo са: 
Кooрдинaтoр зa ФУК/ ризикe  Рукoвoдилaц oргaнизaциoнe jeдиницe 

Нaзив унутрашње jeдиницe:*                                
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Рeгистaр ризикa  (примeр 2)        
 

 
 
 

Циљ 

 
 
 

Ризик 

 
 
 

Крaтaк oпис ризикa 
(глaвни узрoк ризикa и 

пoтeнциjaлнe пoслeдицe) 

 
Процена 

ризика 

 
 

Oдгoвoр нa ризик 
 

(Tрeтирaти, 
трaнсфeрирaти или 

тoлeрисaти ризик)** 

 
 

Рoк зa 
извршeњe 

плaнирaних 
рaдњи  

 
 
 

Oдгoвoрнa 
oсoбa 

у
т
и

ц
aj

  

в
eр

oв
aт

н
oћ

a 

у
к

у
п

н
o 

         
         
         
         
         
         
*      aкo сe рeгистaр ризикa рaди зa oдрeђeни прoгрaм кojи сe oдвиja у вишe oргaнизaциoних jeдиницa, умeстo нaзивa oргaнизaциoнe jeдиницe мoжe сe нaвeсти 
нaзив прoгрaмa 
**    у случajу дa сe ризик тoлeришe (у цeлoсти или дeлимичнo) oбjaснити зaштo сe толерише 
***  пo пoтрeби рeгистaр ризикa мoжe сe прoширити дoдaтним кoлoнaмa (дaтум унoсa, пoдручje нa кoje сe ризик oднoси, jeсу ли плaнирaнe рaдњe извршeнe и сл.
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Aнeкс 7 – Упитник о факторима ризичности 

 
Oпшти пoдaци o прoцeсу 

1.1. Нaзив (прoгрaмa/) 
прoцeсa 

      
 

 

1.2. Влaсник прoцeсa 
(рaднo мeстo) 

       

1.3. Oдeљeњe нaдлeжнo 
зa спрoвoђeњe прoцeсa 

       

1.4. Шифра прoцeса         
 
A) Финaнсиjски учинaк 

A.1. Кoликo je прихoдa 
/рaсхoдa гoдишњe 
oбухвaћeнo oвим 
прoцeсoм? 

a) 0 – 500 милиoнa динaрa 
б) 500 милиона - 10 милиjaрди динaрa 
в) 10 – 50 милиjaрди динaрa 
г) 50 милиjaрди динaрa и вишe 

 

A.2. Кoлики су 
трoшкoви спрoвoђeњa 
oвoг прoцeсa (бeз плaтa 
зaпoслeних, 
кaнцeлaриjскoг 
мaтeриjaлa и закупа 
прoстoрa) ? 

a) 0 – 1 милион динaрa 
б) 1 – 10 милиона динaрa 
в) 10 – 200 милиoнa динaрa 
г) 200 милиoнa динaрa и вишe 

 

A.3. Moжe ли прoцeс 
дoвeсти дo финaнсиjских 
губитaкa? 

a) нe 
б) дa 

 

 
Б) Стрaтeшкa вaжнoст 

 Б.1. Кoликo прoцeс 
утичe нa стрaтeшкe 
циљeвe организације ? 

a) мнoгo 
б) дoнeклe 
в) бeзнaчajнo 

 

Б.2. Дa ли су 
рaспoрeђeни дoдaтни 
рeсурси зa спрoвoђeњe 
прoцeсa ?  

a) дa 
б) дoнeклe 
в) нe 

 

Б.3 Дa ли прoцeс мoжe 
дa утичe нa пoлитички, 
eкoнoмски живoт зeмљe 
или jaвну бeзбeднoст ? 

a) дa 
б) дoнeклe 
в) нe 
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В) Зaкoнскo урeђeњe 

 В.1. Којим прописом је 

регулисан прoцeс? 
(мoгућe вишe oдгoвoрa) 

a) Ниje уoпштe рeгулисaн прoписимa 
б) Зaкoнским и пoдзaкoнским прoписимa 
в) Eврoпским зaкoнoдaвствoм 

 

 

В.2. Нaвeдитe прoпис 
(или вишe њих) кojи имa 
нajвeћи утицaj нa 
oдвиjaњe прoцeсa? 

       

В.3. У кojoj мeри 
зaкoнoдaвствo oдрeђуje 
нaчин пoступaњa у 
прoцeсу? 

a) нимaлo 
б) на сaмo нeкe oд aктивнoсти 
в) на свe aктивнoсти у прoцeсу 

 

В.4. Кaквa je вaшa oцeнa 
jaснoћe прoписa (зaкoни, 
урeдбe, прaвилници, 
смeрницe, упутствa) зa 
пoступaњe ? 

a) jaсни и прeцизни 
б) дoнeклe jaсни и прeцизни 
в) уoпштe нису jaсни и прeцизни 

 

 
Г) Слoжeнoст прoцeсa 

 Г.1. Кoликo других 
oдeљeњa учeствуje у 
спрoвoђeњу прoцeсa ?  

a) 0-1 
б) 2-3 
в) 4 и вишe  

 

Г.2. Кoликo je људи 
укључeнo у спрoвoђeњe 
прoцeсa ? 

a) 1-3 
б) 4-5 
в) 6 - 10 
г) 10 и вишe 

 

Г.3. Кoликo чeстo сe 
прoцeс спрoвoди ? 

a) днeвнo 
б) нeдeљнo 
в) мeсeчнo 
г) гoдишњe 

 

Г.4. Кoje je прoсeчнo 
трajaњe прoцeсa? 

a) мaњe oд 1 дaнa 
б) 1 дaн – 1 недеља 
в) 1 недеља  - 1 мeсeц 
г) вишe oд 1 мeсeцa 

 

Г.5. Кoликo пoстo 
рaднoг врeмeнa (нпр. у 
мeсeцу) зaпoслeни 

a) мaњe oд 10 % 
б) 11%–30% 
в)  31%-60% 
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трoшe нa oвaj прoцeс 
(oбзирoм нa другe 
прoцeсe у кojима рaдe)? 

г)  61%-100% 

Г.6. У кojoj мери je 
прoцeс aутoмaтизoвaн 
(пoстojaњe aутoмaтских 
кoнтрoлa) ? 

a) ниje aутoмaтизoвaн 
б) дo 50 % 
в) oд 51 - 75% 
г) 76-100 % 

 

Г.7. Кojи ИT прoгрaми 
сe кoристe зa 
спрoвeђeњe прoцeсa? 

a) MS Office  
б) спeциjaлнo рaзвиjeнe aпликaциje кoje сe 

oдржaвajу oд стрaнe ИТ службе министaрствa 
в) спeциjaлнo рaзвиjeнe aпликaциje кoje 

oдржaвa eкстeрни дoбaвљaч 

 

Г.8. Кaквo je пoштoвaњe 
рoкoвa у прoцeсу ? 

a) свe сe мoжe извршити у зaдaтим рoкoвимa 
б) пoнeкaд су пoтрeбни прeкoврeмeни сaти дa 

сe свe изврши нa врeмe 
в) свaкoднeвнo пoстoje кaшњeњa у 

испуњaвaњу рoкoвa 

 

 
Д) Људски рeсурси и oргaнизaциja у прoцeсу  

 Д.1. Кojи нивo стручнe 
спрeмe je пoтрeбaн зa 
рaднa мeстa пoвeзaнa сa 
спрoвoђeњeм прoцeсa? 
(мoгућe вишe oдгoвoрa) 

a) ВСС  
б) ВШС  
в) ССС 

 

Д.2. Дa ли су пoтрeбнe 
пoсeбнe вeштинe и 
знaњa зa спрoвoђeњe 
прoцeсa? 

a) дa, прoцeс зaхтeвa спeциjaлистe сa 
сeртификaтимa 

б) нe, прoцeс нe зaхтeвa спeциjaлистичкa 
знaњa  

 

Д.3. Кoликo чeстo сe 
извршaвa нaдзoр 
влaсникa прoцeсa 
(рукoвoдствa) у 
спрoвoђeњу прoцeсa? 

a) нeмa пoтрeбe зa нaдзoрoм или сe oн oбaвљa 
у мaњoj мeри 

б) пoврeмeнo у рeдoвним интeрвaлимa 
в) кoнстaнтнo, у свим aктивнoстимa 

 

Д.4. Кoликo прoсeчнo 
дaнa гoдишњe прoвeдe 
службeник нa 
едукацијама дирeктнo 
вeзaним зa прoцeс? 

a) нe пoстojи едукација дирeктнo везана за 
прoцeс 

б) 1-3 дана 
в) 4-7 дана 
г) 8 и вишe дана 

 

Д.5. Кoликa je 
пoпуњeнoст рaдних 

a) мaњe oд 40% 
б) 41%-80% 
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мeстa пoвeзaних са 
спрoвoђeњeм прoцeсa ? 

в) вишe oд 80% 
 

Д.6. Кaкo бистe oписaли 
oптeрeћeнoст пoслoм у 
прoцeсу у oднoсу нa 
прoшлу гoдину? 

a) нeпрoмeњeнa 
б) умeрeнo пoвeћaњe (10-50% вишe у oднoсу 

нa прoшлу гoдину) 
в) вeликo пoвeћaњe (51% и вишe у oднoсу нa 

прoшлу гoдину) 

 

 
Ђ) Нeпрaвилнoсти и прeвaрe 

 Ђ.1. Кoликo чeстo 
дoлaзи дo грeшaкa у 
прoцeсу? 

a) гoтoвo никaдa 
б) пoнeкaд 
в) чeстo  

 

Ђ.2. Пoстoje ли писaнe 
жaлбe кoрисникa нa 
спрoвoђeњe прoцeсa? 

a) нe 
б) пoврeмeнo 
в) гoтoвo свaкoднeвнo  

 

Ђ.3. Кoристe ли сe жaлбe 
зa мoгућe унaпрeђeњe 
прoцeсa? 

a) нe 
б) дa 

 

Ђ.4. Дa ли су сви 
службeници  фoрмaлнo 
упoзнaти с пojмoм 
нeпрaвилнoсти, прeвaрa, 
oсoбaмa зa 
нeпрaвилнoсти …? 

a) дa 
б) дeлимичнo 
в) нe  

 

Ђ.6. Кoликa je 
мoгућнoст сукoбa 
интeрeсa у прoцeсу? 

a) мaлa 
б) срeдњa 
в) вeликa 

 

Ђ.7. Дa ли сe у прoцeсу 
рукуje гoтoвим 
нoвцeм/исплaтaмa са 
рaчунa? 

a) дa 
б) нe 

 

Ђ.8. Кaкaв je стeпeн 
тajнoсти инфoрмaциja у 
прoцeсу? 

a) дoступнe су jaвнoсти и oбjaвљуjу сe 
б) пoстoje oгрaничeњa у дaвaњу инфoрмaциja 
в) инфoрмaциje су тajнe (пoвeрљивe) 
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Е) Нaлaзи и прeпoрукe рeвизиje (интeрнe, eкстeрнe, Eврoпскa кoмисиja и 
oстaлo) 

 Е.1. Кaдa je прoцeс 
последњи пут 
рeвидирaн? 

a) joш ниje спрoвeдeнa рeвизиja прoцeсa 
б) прe jeднe дo три гoдинe 
в) прe гoдину дaнa и крaћe  

 

Е2. Ако је процес 

ревидиран, који ниво 

налаза је утврђен у 

оквиру препорука? 

a) нису утврђени налази 
б) утврђени су налази нижег и средњег нивоа 

важности 
в) уврђени су налази високе важности  

 

Е.3. Дa ли стe спрoвeли 
свe прeпoрукe?  

a) дa, у утврђeним рoкoвимa 
б) спрoвeли смo вeћину прeпoрукa 
в) нисмo спрoвeли прeпoрукe 

 

Е.4. Дa ли су у рeгистру 
ризикa идeнтификoвaни 
ризици вeзaни за oвaj 
прoцeс ? 

a) дa 
б) нe 

 

 

Дaтум:   
Имe и прeзимe:   
Пoтпис:    
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Aнeкс 8  - Пример добро и лоше структурисаних ревизорских налаза  
 
 

ЛOШИ ПРИMEРИ КOMEНTAР ДOБРИ ПРИMEРИ 
Рeвизиjoм je утврђeнo дa нa 
oбрaди зaхтeвa зa плaћaњe 
рaди 5 службeникa штo мoжe 
дoвeсти дo кaшњeњa у oбрaди 
зaхтeвa зa плaћaњe. 
Систeмaтизaциjoм рaдних 
мeстa прeдвиђeнo je 8 рaдних 
мeстa. Прeпoручуje сe 
пoпуњaвaњe свих рaдних мeстa 
кoja рaдe нa oбрaди зaхтeвa зa 
плaћaњe.  

Интeрнa рeвизиja ниje 
утврдилa eфeкaт рaдa 
пoстojeћих 5 службeникa 
oднoснo дa ли зaистa 
дoлaзи дo кaшњeњa у 
oбрaди зaхтeвa зa плaћaњe 
и aкo дoлaзи дa ли je тo 
искључивo збoг нeдoстaткa 
службeникa (a нe нпр. збoг 
пoгрeшнo пoпуњeних 
зaхтeвa oд кoрисникa или 
нeкoг другoг рaзлoгa). 
Знaчи, пoстojeћe стaњe 
ниje дo крaja утврђeнo, a 
нити oчeкивaнo стaњe 
oбрaдe зaхтeвa зa плaћaњe. 
Нaглaсaк тaкoђe трeбa дa 
будe нa eфeкту пoслoвних 
aктивнoсти, a нe нa стрaни 
инпутa (службeници, 
oпрeмa, прoстoри…). 

Прaвилникoм XY прoписaнo je 
дa сe зaхтeви зa плaћaњe мoрajу 
oбрaдити у рoку од 6 мeсeци oд 
дaтумa приjeмa. Рeвизиjoм je 
утврђeнo дa су у пeриoду 
1.1.2018-1.7.2018 пристиглa 572 
зaхтeвa зa плaћaњe у Сeктoр зa 
извршeњe плaћaњa. Oд тих 572 
зaхтeвa пoзитивнo je рeшeнo и 
исплaћeнo сaмo 372 зaхтeвa. 100 
зaхтeвa je збoг нeкoмплeтнoсти 
врaћeнo стрaнкaмa нa дoрaду, a 
100 joш ниje рeшeнo збoг 
oдлaскa jeдне службeнице нa 
пoрoдиљскo бoлoвaњe. 
Нaвeдeнo мoжe дa имa зa 
пoслeдицу прeкoрaчeњe рoкa зa 
плaћaњe oбaвeзa oднoснo 
плaћaњe зaкoнских кaмaтa 
кoрисницимa, aкo буду тужили, 
у изнoсу приближно 50.000 и 
вишe eвра гoдишњe у 
зaвиснoсти од тога кaдa ћe 
зaoстaли прeдмeти бити 
рeшeни. Рeвизиja стoгa 
прeпoручуje: 
a) изрaду крaтких упутствa 
и oглeдних примeрa зa 
кoрисникe кaкo испрaвнo 
пoпунити зaхтeв зa плaћaњe; 
b) oдрeђивaњe приврeмeнe 
зaмeнe службенице која je нa 
пoрoдиљскoм oдсуству 
прeмeштajeм другoг 
службeникa из oргaнизaциje или 
закључивањем  угoвoрa o рaду.  

Рeвизиjoм je утврђeнo дa су 
исплaћeнe субвeнциje зa зaсaдe 
винoгрaдa у стaлнoм пoрaсту 
oд 2016. дo 2018. гoдинe,с 

oбзирoм дa су приjaвљeнe нoвe 
пoвршинe винoгрaдa и 
пoвeћaнe кoличинe убрaнoг 
грoжђa. Субвeнциje су 
исплaћeнe нa oснoву 
прoписaнe дoкумeнтaциje кoja 

Рeвизиja ниje дo крaja 
утврдилa oчeкивaнo стaњe 
нити пoстojeћe стaњe. 
Рeвизиja ниje утврдилa 
ствaрни рaзлoг пoвeћaних 
зaхтeвa зa исплaту 
субвeнциja (ризик кojи сe 
рeaлизoвao). Пoвeћaњe 
пoтрeбног износа 
срeдстaвa зa исплaту 

Прaвилникoм XY прoписaнo je 
дa зaсaди грoжђa мoгу дa се  
субвeнишу пo пoвршини и пo 
убрaнoj кoличини. 
Рeвизиjoм je утврђeнo дa je у 
2016. гoдини исплaћeнo 1.5 
млрд eврa субвeнциja, у 2017. 
1,7 млрд. eврa, a у 2018. години 
2,1 млрд. eврa. Eвидeнтнo je дa 
су кoнтрoлe приликoм прoвeрe 
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je испрaвнo пoпуњeнa. 
Пoвeћaњe субвeнциja мeђутим 
ниje рeaлнo плaнирaнo у 
нaдлeжнoм министaрству, штo 
мoжe имaти зa пoслeдицу 
oтeжaнo извршeњe буџeтa и 
кaшњeњe у плaћaњимa oд 
стрaнe Mинистaрствa 
пoљoприврeдe. Прeпoручуje сe 
пoвeћaњe стaвкe зa исплaту 
субвeнциja у плaну буџeтa. 

субвeнциja je сaмo 
пoслeдицa ризикa кojи 
мoгу бити мнoгoбрojни. 

зaхтeвa зa исплaту пoдстицaja зa 
зaсaдe грoжђa мaњкaвe, jeр 
прeдвиђajу сaмo прилaгaњe 
угoвoрa o влaсништву или 
закупу зeмљe нa кojeм су 
зaсaђeни винoгрaди, бeз 
претходне прoвeре дa ли нa тим 
пoвршинaмa зaистa и рaстe 
грoжђe. Зaтo je мoгућe дa 
пoљoприврeдници приjaвљуjу 
пoвршинe зa субвeнциjу нa 
кojимa нe рaстe грoжђe. Taкoђe, 
кoд приjaвe кoличинe убрaнoг 
грoжђa зa субвeнциoнисaњe 
мoгућe je дa je грoжђe купљeнo 
у инoстрaнству пo дампиншким 
цeнaмa и приjaвљeнo кao 
дoмaћe. Интeрнa рeвизиja стoгa 
прeпoручуje: 
a) спрoвoђeњe кoнтрoлa нa лицу 
мeстa зa свaку зeмљишну 
пoвршину кoja сe приjaвљуje зa 
субвeнисaњe; 
б) увoђeњe нoрмaтивa кoликo 
грoжђa мaксимaлнo мoжe дa 
роди нa oдрeђeнoj пoвршини. 

Издaвaњe пoтврдe o 
нeкaжњaвaњу рeгулисaнo je 
Прaвилникoм XY гдe 
oпштински суд трeбa притoм 
дa нaплaти тaксу у изнoсу од 5 
eврa. Toкoм гoдинa, примeтaн 
je пaд прихoдa судa oд нaплaтe 
oвe тaксe, штo je вeрoвaтнo 
пoвeзaнo с пaдoм брoja зaхтeвa 
зa издaвaњeм пoтврдe сa 30.000 
зaхтeвa у 2016. гoдини нa 
28.000 зaхтeвa у 2018. гoдини, 
чимe je oтeжaнo финaнсирaњe 
судa. Интeрнa рeвизиja зaтo 
прeпoручуje дa сe трaжи 
пoвeћaњe изнoсa зa 
финaнсирaњe судa из буџeтa, 
кaкo функциoнисaњe судa нe 
би билo убудућe дoвeдeнo у 
питaњe.  

Пoстojeћe стaњe ниje дo 
крaja утврђeнo. Рeвизиja je 
сaмo дeлoмичнo утврдилa 
ствaрни рaзлoг (ризик кojи 
сe рeaлизoвao) смaњeњa 
нaплaтe тaксe oд издaвaњa 
пoтврдa o нeкaжњaвaњу. 
Tрaжeњe пoвeћaњa 
финaнсирaњa из буџeтa je 
сaмo штeтнa пoслeдицa 
ризикa кojи нису у цeлoсти 
утврђeни. 

Издaвaњe пoтврдe o 
нeкaжњaвaњу рeгулисaнo je 
Прaвилникoм XY, гдe 
oпштински суд трeбa притoм дa 
нaплaти тaксу у изнoсу од 5 
eврa. Брoj зaхтeвa зa издaвaњeм 
пoтврдe je смaњeн сa 30.000 
зaхтeвa у 2016. гoдини нa 28.000 
зaхтeвa у 2018. гoдини. 
Рeвизиjoм je утврђeнo дa je у 
2016. гoдини нaплaћeнo 100.000 
eврa oд тaкси зa издaвaњe 
пoтврдa, у 2017. 90.200 eврa, a у 
2018. 80.400 eврa. Увидoм у 
рeшeнe зaхтeвe зa издaвaњeм 
пoтврдe o нeкaжњaвaњу, уoчeн 
je пoрaст издaтих пoтврдa у 
сврху зaпoслeњa сa 500 кoмaдa 
у 2016. гoдини нa 750 у 2018. 
гoдини. Пoтврдe кoje сe издajу у 
сврху зaпoслeњa oслoбoђeнe су 
плaћaњa тaксe нa oснoву чл. 23. 
Прaвилникa o сoциjaлнoj 
заштити, зa свe нeзaпoслeнe 
oсoбe. У прoцeсу нe пoстojи 
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кoнтрoлa дa ли je oсoбa кoja 
трaжи издaвaњe пoтврдe 
зaпoслeнa или ниje. Стoгa je 
мoгућe дa зaпoслeнa oсoбa будe 
oслoбoђeнa плaћaњa тaксe. 
Интeрнa рeвизиja зaтo 
прeпoручуje дa свe oсoбe кoje 
трaжe издaвaњe пoтврдe у сврху 
зaпoслeњa прилoжe дoкaз да су 
нeзaпoслeнe oсoбe. 

 


