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Kratak sadriaj: Adekvatno upravljanje rizicima u savremenom poslovanju predstavlja preduslov za poslovni uspeh
i opstanak na trzistu. U radu su prikazana pozitivna iskustva u sprovodenju obuka internih revizora u javnom sektoru u
oblasti upravljanja rizicima u organizaciji Centralne jedinice za harmonizaciju (CJH) Ministarstva finansija Republike
Srbije uz podrsku Nemacke razvojne saradnje - koju sprovodi Deutsche Gesellschaft fiir Internationale
Zusammenarbeit (GIZ) GmbH u okviru Projekta ,, Reforma javnih finansija — Agenda 2030
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EDUCATION OF INTERNAL AUDITORS IN THE FIELD OF RISK
MANAGEMENT

Abstract: Adequate risk management in modern business is a prerequisite for business success and survival on
the market. The paper shows positive experiences in conducting trainings for internal auditors in the public sector in
areas of risk management organized by the Central Harmonization Unit (CHU) of the Ministry of Finance of the
Republic of Serbia with the support of German Development Cooperation - implemented by Deutsche Gesellschaft
fur Internationale Zusammenarbeit (G1Z) GmbH within the Project "Reform of Public Finances — 2030 Agenda".
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1. UvOD

Adekvatno upravljanje rizicima u savremenom poslovanju predstavlja preduslov za poslovni uspeh i opstanak
na trZistu i zbog toga upravljanje rizikom u okviru korporativnog upravljanja postaje sve znacajnije. Organizacije su
pod regulatornim pritiskom da identifikuju sve poslovne rizike sa kojima se susrecu: drustvene, eticke, ekoloske,
finansijske, tehnoloske i druge, i objasne kako njima upravljaju odrzavajuéi ih na prihvatljivom nivou. Mnoge uspesne
organizacije ovoj oblasti pridaju veliki znacaj i zbog toga uspostavljaju posebne organizacione jedinice, usvajaju i
primenjuju metodoloska uputstva definisana u okviru dobrih stru¢nih praksi i standarda (npr. ISO 31000, NIST i dr.).
Adekvatno upravljanje rizicima, osim u domenu uskladenosti, moze dati veliki doprinos organizaciji u postizanju
svojih ciljeva, §to ukljucuje vecéu verovatnocéu za postizanje poslovnih ciljeva, ve¢i fokus menadzmenta na pitanja koja
su zaista bitna, manje (neprijatnih) iznenadenja ili kriza, interno poboljSanje obavljanja zadataka na pravi nacin.

Interna revizija, kako u ulozi uveravanja, tako i u svojim konsultantskim ulogama, doprinosi upravljanju rizicima
na razne nacine. Posledi¢no, jedan od klju¢nih zadataka interne revizije predstavlja upravljanje rizicima organizacije,
u cilju: Obezbedivanja ta¢nih, potpunih i blagovremenih informacija koje su potrebne za dono$enje najboljih odluka
na najbolji mogucéi nacin od strane viSeg rukovodstva; Identifikacije, procene i ukazivanja, uz odgovarajuéi odgovor,
na rizik za koji postoji najvecéa verovatnoca da ¢e se pojaviti i/ili najve¢a mogucnost (kapacitet) da uti¢e na sposobnost
organizacije da uspe$no ispuni svoje ciljeve [1].

U javnom sektoru Republike Srbije uspostavljena je interna finansijska kontrola kao sveobuhvatni sistem mera
za upravljanje i kontrolu javnih prihoda, rashoda, imovine i obaveza. Za sprovodenje internih kontrola zaduzeni su
ovla$¢eni interni revizori (u daljem tekstu: OIR) u javnom sektoru. Za ovu znacajnu funkciju usvajaju se godisnji
planovi struénog usavrSavanja [2] Kkoji se sprovode u organizaciji Centralne jedinice za harmonizaciju (CJH)
Ministarstva finansija [3] uz podrS$ku Nemacke razvojne saradnje koju sprovodi Deutsche Gesellschaft fiir
Internationale Zusammenarbeit (G1Z) GmbH [4] u okviru Projekta ,,Reforma javnih finansija — Agenda 2030 [5, 6].

U radu je prikazano sprovodenje kontinuirane obuke OIR u oblasti upravljanja rizicima. U drugom poglavlju je
dat kratak pregled ove oblasti, a tre¢e poglavlje detaljno prikazuje sprovedene radionice na temu ,,Procena rizika za
interne revizore u javnom sektoru®. U Zakljucku je ukazano na pozitivno iskustvo u sprovodenju prakti¢nih radionica.
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2. UPRAVLJANJE RIZICIMA

Upravljanje rizikom predstavlja kontinuirani proces za identifikaciju, analizu, procenu i tretiranje izloZenosti
gubicima i pracenje kontrole rizika i finansijskih sredstava za ublaZavanje negativnih efekata gubitaka [7, 8, 9, 10].
Upravljanje rizikom zasniva se na procesu upravljanja rizikom [11], koji se sastoji od 5 faza (koraka): 1) identifikacija
rizika, 2) analizarizika, 3) procena (ukupnog) rizika, 4) implementacija planova odgovora na rizik i 5) praéenje rizika.
Za potrebe prakti¢ne radionice, u¢esnicimaje predlozeno da korak 1) identifikacija rizika, realiziju po slobodnom
izboru, bez sistematskog pristupa ili favorizacije odredene tehnike. Dalje, koraci 2) analiza rizika i 3) procena
(ukupnog) rizika realizovani su kao jedan korak u cilju optimizacije vremena. Kako je fokus radionice bio na prva tri
koraka upraljvanja rizikom koraci 4) implementacija planova odgovora na rizik i 5) pracenje rizika, realizovani su
kroz usmenu diskusiju.

Matrica rizika (matrica za procenu rizika), predstavlja vizuelni alat koji ]
prikazuje potencijalne rizike koji (negativno) uticu na poslovanje [12]. Matrica B 5 ‘
rizika zasnovana je na dva faktora koji se ukrstaju: verovatnoéa da ¢e se rizi¢ni 8 4 3 1
dogadaj desiti i potencijalni uticaj koji ¢e rizi¢ni dogadaj imati. Drugim re¢ima, to = _—
je alat koji pomaZze vizuelizaciji verovatnoée u odnosu na uticaj (ozbiljnost) | > 3 -~
potencijalnog rizika. U okviru prakti¢ne radionice, kori§¢ena je matrica rizika g 2 4 2
veli¢ine 5x5 (Slika 1.) sa kvalitativno odredenim kategorijama uticaja: kriti¢an (5), @ = T* 1 a
visok (4), srednji (3), nizak (2) i zanemarljiv (1) i verovatnoce: izvesna (5), visoka |

|
(4), srednja (3), niska (2) i zanemarljiva (1), koji su detaljnije definisani u okviru 1 ‘ 2 ‘ 345
dokumenta “Kriterijumi za ocenu rizika“ dostavljenom ucesnicima. U okviru Uticaj

matrice, definisane su 4 zone (kritina, visoka, srednja i niska), koje su obeleZzene
razli¢itim bojama radi lakSe identifikacije rizika. Slika 1. Matrica rizika

3. RADIONICE U OBLASTI UPRAVLJANJA RIZICIMA

Tokom 2023. godine CJH [3] je nastavila da realizuje program kontinuiranog stru¢nog usavrsavanja ovlas¢enih
internih revizora (u daljem tekstu: OIR) u javnom sektoru. I ovaj put podrsku je pruzio projekat ,,Reforma javnih
finansija — Agenda 2030“ koju sprovodi GIZ [4, 5, 6].

Obuka o IT reviziji, koja je realizovana sa istim timom tokom 2022. godine [2], nai$la je na izuzetan odziv. CJH
je iz tog razloga, kao i na osnovu analize i razgovora sa OIR, odlucila da se u novom ciklusu kontinuiranog stru¢nog
usavr$avanja OIR organizuju obuke koje ¢e se baviti rizicima, kao temi za koju postoji veliko interesovanje, a da se
fokus stavi na procenu rizika. Tokom oktobra i novembra 2023. godine, odrzano je pet radionica na temu ,,Procena
rizika za interne revizore u javnom sektoru®. Za razliku od prethodnih godina, obuke nisu bile realizovane hibridno,
odnosno online, ve¢ su odrzane sa polaznicima u Beogradu (dve), Nisu, Kragujevcu i Novom Sadu.

Radionice su organizovane u dva bloka - teorijski i prakti¢ni.

U prvom (teorijskom) bloku, uéesnici su ukratko upoznati sa najé¢e$éim tipovima rizika (finansijski, regulatorni,
operativni itd.), osnovnim konceptima (dogadaj, uticaj, verovatnoca) i fazama / koracima zivotnog ciklusa procesa
upravljanja rizicima (identifikacija rizika, analiza i procena rizika, implementacija planova odgovora na rizik i
pracenje rizika kori§¢enjem registra rizika). U nastavku teorijskog dela, teziste je stavljeno na fazu analize i procene
rizika, gde su uéesnici detaljnije upoznati sa metodama kvalitativne i kvantitativne procene rizika, dalju razradu
osnovnih koncepata (pozitivan i negativan dogadaj, kategorije uticaja i predstavljanje razliitih tipova verovatnoca),
kao i na rizike u procesu procene rizika, prvenstveno na definisanju adekvatnih kriterijuma u okviru kvalitativne
metode procene.

U drugom segmentu teorijskog bloka, fokus je bio na ukazivanju na prakti¢ne ljudske greske koje se mogu
ocekivati u procesu analize i procene rizika, a koje su posledica razlika izmedu odredenog / izracunatog rizika (po
osnovu uspostavljene metodologije) i osecanja rizika, kao subjektivnog elementa koji je prisutan i Cesto razlic¢itog
intenziteta kod procenjivaca rizika. Kroz niz primera iz svakodnevnog zivota, polaznici su imali moguénost da se, u
okviru interaktivnog dela predavanja, opredele za jednu od dve opcije razli¢itih nivoa verovatnoce i uticaja, ali koje
predstavljaju isti ukupan rizik (izra¢unat kao proizvod verovatnoce i uticaja). Razlike u javno izre¢enim odgovorima
(odabiru opcija) bile su odli¢na prilika za diskusiju i bolje razumevanje pristupa proceni rizika, odnosno uticaju
subjektivnog elementa prilikom procene ukupnog rizika.

U drugom (prakti¢énom) bloku aktivnosti su realizovane prema slede¢em planu ukupnog trajanja 210-300 minuta:
Uvodne informacije — Definisanje ciljeva radionice i smernice o radu revizorskih timova (30 - 45 min.);
Kratak opis scenarija i definisanje ciljeva prakti¢nih aktivnosti (15 minuta);

Prakti¢an rad ucesnika u grupama ili pojedinacno (90 —120 minuta);

Prezentovanje rezultata angazmana (60 minuta — 10-ak minuta po grupi);

Diskusija u vezi prezentacija — klju¢nih gresaka uocenih u prezentovanju rezultata (30-45 minuta);
Pitanja i zavrSetak radionice (15 minuta).

Polaznicima je dozvoljeno koriS¢enje Interneta za pretragu kljucnih dokumenata dobre strucne prakse.

U okviru uvodnog dela, predavaci su polaznicima radionice dostavili sledece instrukcije i informacije:

ocoupwdE
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e Polaznici se dele u grupe od 3 - 7 élanova. Grupe se formiraju tako da se revizori bez iskustva ili sa iskustvom
manjim od 2 godine pridruzuju u grupi sa nekim od iskusnijih revizora (gde je bilo moguce).

e Svaka grupa dobija neutralan naziv — boju, geografsku odrednicu i sl. (npr. naziv planine).

e Polaznici se obaveStavaju o na¢inu rada, scenariju i ciljevima angazmana. Klju¢ne informacije su: U¢esnici
su ,,zaposleni®, predavaéi su ,,Direktor interne revizije“; Interni revizor je obavio inicijalni pregled
(screening) IT sistema, ali izve$taj nije dovrSen — predlozi nalaza ne sadrze procenu rizika; Polaznici
medusobno odreduju vodu tima i ¢lana tima Koji ¢e prezentovati rezultate.

e Na kraju uvodnog dela, ,Direktor interne revizije pruza osnovne informacije o kompaniji ,,Alfa“,
polaznicima se deli predvidena dokumentacija u papirnoj formi, nakon ¢ega zapocinju samostalni rad.

Nakon uvodnih informacija, polaznicima se saops$tava da su ciljevi prakti¢nog rada slede¢i:

1. Identifikacija klju¢nih rizika (Stetnih dogadaja) na osnovu dostupne dokumentacije i popunjavanje registra
rizika (najvise 6-7 rizika);

2. Prikazivanje (uno$enje) rizika na matricu rizika koja je udesnicima dostavljena kao prazan Sablon i
odredivanje prioriteta rizika (izrada redosleda prema vaznosti);

3. Izrada predloga dopune (prosirivanja) registra rizika novim atributima i obrazlozenje predloga (u¢esnicima
je dostavljen predlog registra rizika).

Polaznicima obuke je obezbedena i tabela kvalitativnih kriterijuma rizika (nivoi verovatnoce i opisne kategorije
uticaja) u odnosu na koju je potrebno referencirati rezultate procene rizika. Za svaki cilj, bilo je potrebno sastaviti
kratko objasnjenje koje se usmeno prezentuje na kraju rada (rationale i dokazi).

Polaznicima su obezbedena slede¢a dodatna dokumenta, prikazana u Tabeli 1, koji u svojoj sustini, formi i
sadrzaju predstavljaju dovoljnu osnovu za ispunjenje postavljenih zadataka.

Tabela 1 — Pregled i kratak opis dokumenata (ukupno 26 strana)

R.br. | Naziv dokumenta Kratak opis

1 | Poslovna strategija 2022-25. | Poslovna strategija, sa osnovnim elementima neophodnim za radionicu.

2 Izvestaj interne revizije — Radna verzija izve$taja interne revizije (Screening), sa formiranim
Inicijalni pregled IT sistema | nalazima, ali bez procenjenog nivoa rizika.

3 Izvestaj korisnickog Izvestaj korisnickog testiranja (UAT) u okviru koga su navedeni propusti
testiranja (UAT) (Stetni dogadaji) koje je bilo potrebno identifikovati, a zatim i proceniti.

4 Zbirni izvestaj o Izvestaj o ponavljaju¢em incidentu u okviru koga je opisan IT incident
ponavljaju¢em incidentu (Stetni dogadaj) koji je bilo potrebno identifikovati, a zatim i proceniti.

5 | Iskustvo i vestine zaposlenih | Radni papir eksternog revizora — Radno iskustvo i vestine zaposlenih.

6 | Intervjui—zapisi sa sastanaka | Radni papiri eksternog revizora o izvr§enim intervjuima sa zaposlenima.

T - Dokumenta interne revizije sa kriterijumima za ocenu i definicijom
7 | Kriterijumi za ocenu rizika ..
ukupnog rizika.
8 | Matrica rizika Sablon matrice rizika (u boji) sa 5x5 polja.
9 | Sablon registra rizika Sablon registra rizika koji je potrebno dopuniti odgovarajuéim kolonama

Na kraju prakti¢nog rada, rezultati se prezentuju na flip-chart tabli. Prezentacija treba da sadrzi odgovore na
definisane ciljeve u formi teza, koje je potrebno usmeno ukratko obrazloziti. Vreme za prezentaciju je ogranic¢eno i
deli se na jednake intervale u zavisnosti od broja grupa.

Osnovni cilj radionice je da se u okviru grupa a) identifikuju isti kljuéni rizici i b) na slian nadin procene, uz
ocekivani nivo razlika u stilu i detaljima. Svaki identifikovan rizik koji znagajnije odstupa u sustini, odredenom nivou
uticaja i verovatnoce, smatra Se netacnim odgovorom. Situacije u kojima jedna grupa rizik iste suStine oceni kao visok,
a druga kao nizak predstavlja gresku koju treba detaljno diskutovati sa polaznicima!

U toku radionice postoji moguénost identifikacije rizika koji to ne bi smeli biti (,,Zamke*). Uzroci ove pojave
najéesce se nalaze u povr§nom pristupu problemu, utemeljenom u predrasudama, subjektivnosti, ali i prethodnom
iskustvu i neadekvatnoj praksi koja se primenjuje. Ove situacije su posebno isticane i diskutovane sa polaznicima.

Kod tre¢eg cilja, polaznicima je ukazano da adekvatan primer registra rizika ve¢ postoji u dostupnim
materijalima Ministarstva finansija, i koji se moze koristiti u praktiénom radu.

U okviru prakti¢nih radionica, polaznici su imali priliku da steknu dodatno iskustvo i provere svoje kapacitete i
sposobnosti u slede¢im oblastima:

e Znanje iz oblasti upravljanja rizicima kao jednoj od klju¢nih aktivnosti u procesima funkcije interne revizije;

e  Vestine iz oblasti upravljanja vremenom, s obzirom na vremenski ograniceno trajanje vezbe;

e  Vestine iz oblasti upravljanja prioritetima (polaznici nisu unapred znali koji zahtevi ¢e biti ispostavljeni);

e Dodatno, ucesnici su imali priliku i da provere svoje sposobnosti rada u timovima (teamwork), pre svega u
grupama gde se medusobno nisu (dovoljno) poznavali;

e Takode, ucesnici koji su bili delegirani kao vode timova, mogli su da prakticno provere i svoje vestine
upravljanja, organizacione sposobnosti kao i sposobnosti prezentovanja, tj. sve ,,meke vestine (soft skills)
koje se u praksi o¢ekuju od rukovodilaca Interne revizije.
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Razmena iskustava tokom i posle prakti¢nog rada sa drugim ucesnicima u navedenim oblastima, predstavlja
vrednost koja ¢e dodatno pomoc¢i timovima da u okviru svojih organizacionih jedinica unaprede navedene oblasti u
kojima postoji bitna razlika u odnosu na uspostavljenu praksu.

Radionice su bile odli¢na prilika za interne revizore da steknu i odmah i primene prakti¢na znanja (know-how),
da razumeju proces upravljanja rizicima, prvenstveno u aspektu identifikacije, analize i procene rizika, kao i da steknu
poene za odrZavanje sertifikata ovlagéenih internih revizora u javnom sektoru.

Nakon prakti¢ne obuke, polaznicima je prezentovan dodatni teorijski blok sa temom izrade plana aktivnosti
revizije bazirane na proceni rizika. Fokus je stavljen na metodologiju prioritizacije rizika, odnosno na odabir redosleda
reSavanja rizika prikazanih na matrici rizika. U datom kontekstu, matrica rizika podeljena je na 4 regiona (Slika 1.)
koja odreduju i preporuéeni redosled prioriteta: 1) Veliki uticaj / Velika verovatnoé¢a, 2) Veliki uticaj / Mala
verovatnoc¢a, 3) Mali uticaj / Velika verovatnoc¢a i 4) Mali uticaj / Mala verovatnoc¢a. Posebno je istaknut primer u
okviru kvalitativne analize rizika, u kome su prikazani rizici iste ukupne vrednosti, ali kao proizvod razli¢itih vrednosti
uticaja i verovatnoce (npr. UxV 5x1 i 1x5), i preporuceno je da se u ovim situacijama uvek prednost reSavanja daje
rizicima sa vi§im uticajem a manjom verovatno¢om.

4. ZAKLJUCAK

Veéina uobi¢ajenih obuka koje su hamenjene OIR su u formi predavanja. CJH nastoji da ponudi interaktivne
radionice, odnosno ucenje kroz praktican rad na primerima, i da se na taj nacin, i uz razmenu misljenja i ukljucivanje
veéine (svih) uéesnika radionica, steknu iskustva i na drugi nacin sagleda problem — u ovom slucaju identifikovanje
rizika. Drugaciji pristup obukama od uobicajenog omogucio je da se zadatak/problem posmatra iz vise uglova, da se
dobije Sira slika, da se bolje razume trzi$ni nacin razmisljanja, ali i da se vidi kako primeri pozitivne prakse iz privatnog
sektora mogu uspesno da se primene u javnom. Ucesnici su, kao najkorisnije na ovim obukama, istakli praktican rad,
aktivno uce$ce i simulaciju slu¢aja, razmenu misljenja i neposrednu interakciju sa predavacima i kolegama; Rad u
grupama i prakti¢nu primenu naucenog.

Ucesnici su osim teorijskog znanja, dobili i prakticne smernice kada je procena rizika u pitanju. Obukama je
prisustvovalo ukupno 244 OIR, a evaluacije obuka su pokazale da je najveéi broj ucesnika korisnost obuke ocenio sa
3,81 (skala ocenjivanja je bila od 1 do 4), a opsti utisak sa 3,79. Nacin rada predavaca odnosno sadrzaj i pracenje je
ocenjen sa 3,80. Veliki broj uéesnika je pohvalio predavace i organizaciju ovih radionica.

CJH, takode, koristi iskustva koja je stekla realizacijom ovih obuka. Unapreden je osnovni ciklus obuke za
interne revizore, a modernizovane su i smernice i metodoloski materijali iz ove oblasti. Imajué¢i u vidu razli¢ito
iskustvo i nivo znanja ucesnika obuka, visok prosek evaluacija, ali i promene koje CJH uvodi posle ovih obuka - 0vo
je potvrda za CJH da je na pravom putu kada je re¢ o kontinuiranom struénom usavrSavanju internih revizora i da
ubuduce nastavi saradnju sa predavacima i obradi teme koje ¢e biti od znacaja za usavrSavanje internih revizora.
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