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ПРЕДГОВОР

На јавната администрација се доверени парите на даночните обврзници со цел да се остварува јавниот интерес и да се поттикне општото добро. 

Раководителите на субјектите од јавниот сектор се одговорни за ефикасно, ефективно и транспарентно:

· користење на средствата кои им се ставени на располагање

· исполнување на обврските 

· спроведување на програмите, активностите и проектите.

Одговорноста се однесува на сите јавни средства без оглед на нивното потекло (државниот буџет, кофинансирање или финансирање од меѓународни извори).

Законот за јавна внатрешна финансиска контрола предвидува, меѓу другото, одговорност на раководителот на субјектот од јавниот сектор за поставување и остварување на цели, ефикасно управување со поврзани ризици и воведување на соодветни и ефективни внатрешни контроли во согласност со закон и меѓународните стандарди за внатрешна контрола.

Работејќи на постигнување на поставените цели, субјектите од јавниот сектор се соочуваат со неизвесности и голем број на ризици кои може да влијаат на постигнувањето на целите. Целта на управувањето со ризиците е да се намали степенот на несигурност/неизвесност која може да биде закана за успешноста на субјектот од јавниот сектор.

Управувањето со ризиците им помага на субјектите од јавниот сектор, да станат подинамични и фокусирани кон иднината, а исто така  ја зголемува веројатноста за постигнување на целите и треба да стане општо прифатен концепт и интегрален дел на управувањето.

Активното управување со ризиците и развојот на стратегијата за управување со ризици не само што е обврска на субјектите од јавниот сектор, но исто така е сигурност на даночните обврзници и други заинтересирани страни, со други зборови, на јавноста, дека субјектот од јавниот сектор ќе ги постигне своите цели во согласност со нивните очекувања.

Овие насоки се изготвени од Централната единица за хармонизација во Министерството за финансии за да им помогне на субјектите од јавниот сектор и најодговорните лица во спроведувањето на процесот на управување со ризиците на начин со кој се обезбедува конзистентност меѓу различните субјекти од јавниот сектор како и помош во оптимизирање на употребата на лимитираните јавни ресурси.

Насоките редовно ќе се ажурираат во согласност со степенот на спроведување и развој на процесот на управување со ризиците кај субјектите од јавниот сектор.
Цел на насоките
Насоките за спроведување на процесот на управување со ризиците кај субјектите од јавниот сектор (во понатамошниот текст: Насоките) треба да им помогне на субјектите од јавниот сектор во воспоставувањето на системот на управување со ризици.

Насоките се наменети за највисокото раководство на субјектите од јавниот сектор, како и други раководители и вработени, затоа што овој процес во поголема или помала мера, влијае на секој поединец во еден субјект од јавниот сектор.

Целта на насоките е стандардизирање на практиката за управување со ризици кај субјектите од јавниот сектор е да се постави рамка во која секој субјектите од јавниот сектор ќе вгради и ќе развива управување со ризици прилагодено на своите особености. Со ефикасно управување со ризиците треба да се зајакне постојната структура на управување, како и вградување на управувањето со ризици како стандард во процесите на планирање и донесување на одлуки.
 Насоките го опфаќаат следното:

· управување со ризиците како дел од системот на внатрешна финансиска контрола, со посебен акцент на:

· поимот на ризиците и целта на управувањето со ризиците
·  одговорност на субјектите од јавниот сектор и другите раководители  за управување со ризици

· клучни чекори во процесот на управување со ризиците.

Насоките укажуваат на тоа дека управувањето со ризиците е важен елемент во системот на внатрешна финансиска контрола како и дека развојот на овој систем создава поквалитетно управување во јавниот сектор, бара и развој на процесот на управување со ризиците кај субјектите од јавниот сектор.

Ефикасното управување со ризиците создава добри предуслови за подобро донесување одлуки и зголемување на ефикасноста на работењето како и за подобро предвидување и оптимизирање на расположливите ресурси, а придонесува и за јакнење на довербата во системот на управување во јавниот сектор.

Со насоките се нагласува дека управувањето со ризиците е одговорност на раководните структури, при што раководната структура ги вклучува раководителот на субјектот од јавниот сектор и раководителите на различни нивоа на управување.

Насоките даваат приказ на клучните чекори за воспоставување на управувањето со ризиците кај субјектите од јавниот сектор врз основа на COSO рамката и нуди различни пристапи и опции во нивната разработка за време на воспоставување на управување со ризиците со што секој субјект од јавниот сектор би можел да ги избере начинот и методите кои се за него најсоодветни. 

Особено е истакната обврската за документирање на процесот на управување со ризиците, заради што субјектите од јавниот сектор ќе биде потребно да воспостават регистри на ризици во организационите единици кои ќе ги содржат пропишаните основни елементи. Истакната е потребата за ажурирање на регистарот на ризици најмалку еднаш годишно како и редовно известување за ризиците.

ЦЕХ има подготвено преглед на поими кои се користат во Насоките (Прилог 1 од Насоките), а со кои ќе се служат сите субјекти од јавниот сектор со цел доследно користење на терминологијата од областа на управувањето со ризиците.

Во поставената методолошка рамка, субјектите од јавниот сектор имаат можност за понатамошно разработување на ​​поединечните чекори. Ова се однесува на изборот на различни пристапи во утврдувањето на ризиците, употребата на различни методи за одредување на ризиците , што вклучува и изготвување на посебни прашалници за утврдување на ризиците, на утврдување на ризиците кои ќе се сметаат за критични или неприфатливи за поединечни субјекти од јавниот сектор, модели на известување, преглед на главните групи на ризици и области кои треба да бидат земени во предвид кога се утврдуваат потенцијалните ризици.

Во текот на воведување на системски пристап на управувањето со ризиците, раководителите на субјектите од јавниот сектор треба да ја искористат можноста темелно да ги утврдат своите цели и да спроведат сеопфатна проценка на ризиците, со цел сите резултати да можат да ги споделат со другите раководители за да го подобрат квалитетот и ефикасноста на управување кај субјектот од јавниот сектор.
1. Вовед
Воведувањето на управување со ризиците доаѓа во право време, со оглед дека јавните институции насекаде во светот работат во економска, социјална и политичка средина, која брзо се менува. Во таква услови од пресудно значење е тие да можат да реагираат брзо и флексибилно на променети околности или да се прилагодат на нив. Раководството на секоја институција треба да биде подготвено за можните промени, кои можеби ќе бидат неопходни во однос на насоката во која институцијата се движи и/или поради менување на приоритетите и важноста на одредени делови на работењето.

Управувањето со ризиците, меѓу другото, е алатка која им помага на раководството да ги предвиди променетите околности и да реагира на нив. Управувањето со ризиците е составен дел на процесот на управување, односно тоа е она за што раководителите треба редовно и постојано да водат сметка. Управувањето со ризиците овозможува:

· предвидување на неповолните околности или настани кои би можело да го спречат остварувањето на целите на субјекти од јавниот сектор,

· да ги насочат постапките за внатрешна контрола и ограничените ресурси во клучните области на активност и со нив поврзаните ризици.

Управувањето со ризиците овозможува на највисокото раководство ефикасен механизам за постигнување посветеност на раководителите на сите хиерархиски нивоа на приоритети.

Затоа е важно управувањето со ризиците да стане составен дел на процесот на управување во јавниот сектор, пред се на процесот на планирање и донесување на одлуки.

Ова не значи дека во претходниот период управувачката структури во јавниот сектор не била свесна за постоењето на ризици или не управувала со нив на одреден начин. Сепак, постојат разлики помеѓу моменталниот пристап на управување со ризиците и барањата кои ги поставува системот на внатрешна финансиска контрола во согласност со меѓународните стандарди за внатрешна контрола.

Управувањето со ризиците треба да се гледа како на системски и континуиран процес за утврдување, проценување и следење на ризиците, земајќи ги во предвид целите на субјектите од јавниот сектор, како и преземање на неопходни активности, особено преку системот за финансиско управување и контрола.

Се бара еден вид на "професионализација" на процесот на управување со ризиците, што се рефлектира во јасно утврдена методологија за управување со ризиците, документирање на информациите за ризиците, нивниот вид, веројатноста за појава и проценка на ефектите, воспоставување на регистри на ризици, воведување на систем за известување за ризиците, назначување на одговорни лица за следење на ризиците, изготвување на стратегија за управување со ризиците и слично.

Сето ова на крај води кон поквалитетно донесување на одлуки, врз основа на структурирани собрани и ажурирани информации, што создава добри предуслови за успешно постигнување на целите.


2. Управување со ризиците како дел од системот на внатрешна финансиска контрола

Развојот на внатрешната финансиска контрола во јавниот сектор на Република Македонија го поттикна и развојот на управувањето со ризиците, нагласувајќи ја неговата важност.
Со Законот за јавна внатрешна финансиска контрола во јавниот сектор, системот на внатрешна финансиска контрола е одреден како сеопфатен систем на финансиски и други контроли воспоставен од раководителот на субјектот од јавниот сектор со цел успешното управување и реализација на задачите на субјект. Системот се состои од две компоненти: финансиско управување и контрола и внатрешната ревизија.

Во согласност со одредбите од Законот, финансиското управување и контрола е сеопфатен систем на внатрешни контроли кои ги воспоставува и за кои е одговорен раководителот на буџетскиот корисникот,а со кои, преку управување со ризиците, обезбедува разумно уверување дека во остварување на целите буџетските и други средства се користат правилно, етички , економично, ефикасно и ефективно.

Финансиско управување и контрола се спроведува преку меѓусебно поврзаните компоненти на финансиското управување и контрола, кои се утврдени во согласност со ИНТОСАИ упатствата за стандардите за внатрешна контрола во јавниот сектор, кои се базираат на COSO моделот за внатрешна контрола.

Стандардите за внатрешна контрола се структурирани така што ги вклучуваат следните пет компоненти:

· контролна средина

· управување со ризиците

· контроли 

· информации и комуникации

· мониторинг и евалуација (следење и проценка).


Како една од компонентите на финансиското управување и контрола, управувањето со ризиците се воспоставува и се развива врз основа на COSO рамката за управување со ризиците која претставува надградба на COSO моделот за внатрешна контрола.

COSO рамката за управување со ризици содржи осум меѓузависни компоненти: внатрешн опкружување, поставување на цели, утврдување на ризиците и можностите, проценка на ризиците, одговор на ризикот, контроли, информации и комуникации и надзор.
Со оглед на фактот дека Република Македонија го усогласува своето законодавство со acquis и развива систем во согласност со ЕУ, при развојот ги следиме достигнувањата на ЕУ. Во овој поглед, важно е да се нагласи дека Европската комисија за спроведување на управување со ризиците разви во своите служби методологија за управување со ризиците која се темели на COSO рамката за управување со ризиците, земајќи ги во предвид најдобрата пракса во оваа област.

Логичен ставот на ЦЕХ дека управувањето со ризиците, како една од активностите потребни за ефективно спроведување на финансиското управување и контрола во јавниот сектор, се воспоставува и развива на темелите на COSO рамката за управување со ризиците.
Треба да се напомене дека буџетските корисници кои се вклучени во системот на управување и спроведување на претпристапните фондови на ЕУ во голема мера воспоставиле и развиле управување со ризици, што беше еден од основните барања за добивање на одобрение за работа од Европската комисија и за управување со фондовите на ЕУ.

За сите институции во системот на спроведување на пред-пристапните програми за помош од ЕУ развиена е методологија за управување со ризиците според која секој од вработените во секојдневното извршувањето на задачите воочуваа ризици кои го загрозуваат остварувањето на поставените цели. За тие ризици известува на соодветни обрасци лицето задолжено за управување со ризици, кое води регистар на ризици. Два пати годишно, на состаноците со раководителите, за ризиците од регистарот се утврдуваат активности со кои тие се надминуваат или се намалува нивното негативно влијание. Стекнатото искуство во управувањето со ризиците за потребата за управување со пред-пристапните фондови на ЕУ може да послужи за развој на процесите за управување со ризиците за националните фондови, со цел да се обезбеди урамнотежен пристап во развојот на методологијата.
2.1. Поим за ризиците и целта на управување со ризиците
Одредбата од член 3, точка 24 од Законот за јавна внатрешна финансиска контрола „Ризикот е веројатноста од случување на настани со негативно влијание на остварување на целите на субјектот“.

Ризиците, исто така, може да се дефинираат како закана за успешно остварување на целите, односно се она што претставува закана за остварување на целите, програмите или давање на услуги на граѓаните, се смета за ризик.

Освен разгледувањето на ризикот во негативна смисла, потребно е да се разгледаат можностите за искористување на позитивното влијание од појавата на одредени ризици или околности кои нудат позитивни можности. Значи, изгубените можности (прилики), исто така, се сметаат ризици. Овој тип на ризици се однесува на развојот и модернизацијата на буџетските корисници и нивните активности, односно прилагодување на новите околности и очекувања. 

Буџетските корисници се соочуваат со бројни ризици, кои можат да се однесуваат на:

· сè она што би можело да наштети на угледот на буџетските корисници и да ја намали довербата од јавноста,

· неправилно и незаконско работење, но исто така и неекономично, неефикасно или неефективно управување со јавните средства,

· неверодостојно известување,

· неможност да одговорат на променетите околности или неспособност за управување во променетите околности на начин кој ги спречува или минимизира негативните ефекти на давањето на јавните услуги.

Согласно член 3, точка 25 од Законот за јавна внатрешна финансиска контрола, управувањето со ризици е процес на утврдување и оцена на внатрешните и надворешните ризици кои може негативно да влијаат на исполнувањето на целите на субјектот и спроведување на потребните контроли со цел изложеноста на ризик да биде на прифатливо ниво или да се намалат последиците од можен ризик на прифатливо ниво.

Ако буџетските корисници немаат ефективен начин за управување со таквите ризици, може да се најдат во ситуација, само за отстранување на последиците да потрошат значителна сума на пари.


Предностите од спроведувањето на управување со ризиците за буџетските корисници се:
Подобро одлучување
· Сите одлуки носат со себе одредено ниво на неизвесност, без оглед на тоа дали се однесуваат на вообичаените задачи, или за нови идеи и можности. Управувањето со ризиците им помага на раководителите своите одлуки да ги усогласат со реалната процена на планираните и непланираните конечни резултати.
Зголемување на ефикасноста
· Со прифаќање на пристапот кој се однесува на управување со ризиците, буџетскиот корисник може подобро да одлучува за начинот на подобрување на системот, распределба на средствата и постигнување на подобра рамнотежа помеѓу прифатеното ниво на ризик и трошоците на контролата.
Подобро предвидување и оптимизирање на расположливите ресурси
· Овозможува утврдување на клучните ризици со кои се соочува буџетскиот корисник. 

· Клучните проекти  со кои управува буџетскиот корисник (воведување на нови ИТ системи, итн) и мобилизирање на ограничените расположиви  средства за соодветно постапување по утврдените ризици.
Зајакнување на довербата во системот за управување
· Управувањето со ризиците е неопходен дел од процесот на управување во секој буџетски корисник. Со тоа се унапредува процесот на планирање, со тоа што се потенцираат клучните процеси, а воедно се обезбедува континуитет на давањето на услуги.
Развој на позитивна организациска култура
· Развивање на организациска култура, која нема да создаде аверзија кон ризиците.

Ефикасното управување со ризиците ќе овозможи на раководителот на буџетскиот корисник да даде разумно ниво на сигурност дека целите на буџетскиот корисник ќе бидат остварени.
Откако ќе се отпочне со процесот на управување со ризици, воспостави култура на управување со ризиците и структурирано документирање на најзначајните ризици, раководителот на буџетскиот корисник ќе биде во можност да донесе стратегија за управување со ризиците.
Донесување на стратегија за управување со ризиците е обврска на раководителот на буџетскиот корисник пропишана во Законот за јавна внатрешна финансиска контрола.
2.2. Управување со ризиците - одговорност на раководните структури
Во согласност со одредбите од Законот за јавна внатрешна финансиска контрола, раководителот на буџетскиот корисник е одговорен за утврдување и остварување на целите на буџетскиот корисник, како и за воспоставување на ефикасен систем за управување со ризиците кој ќе помогне во остварувањето на поставените цели.

Раководителите на различните нивоа на управување, во согласност со доделените надлежности и овластувања, се одговорни за исполнување на целите во рамки на нивната надлежност, а со тоа и за управување со ризиците.

Во наредниот период, потребно е да се воспостави системски пристап за управување со ризици на ниво на буџетските корисници за да помогне во навремен одговор на ризиците кои можат да го спречат или да го отежнат постигнувањето на целите на буџетскиот корисник.

Системскиот пристап вклучува: 

· назначување на лице задолжено за координација на активностите за воспоставување на процесите за управување со ризиците, како и лице одговорно за собирање на информации за ризиците во поединечните организациони единици,

· обврска за документирање на податоците во врска со утврдените ризици и 

· воспоставување на модел за известување на ризиците 

За да се ​​воспостави соодветен систем за управување со ризиците, раководителот треба да назначи лице одговорно за координација на воспоставувањето на управувањето со ризиците на ниво на буџетски корисник.

Со оглед на тоа што управувањето со ризиците е дел од планираните активности поврзани со воспоставувањето на финансиското управување и контрола, координацијата на активностите за воспоставување на процесите за управување со ризиците ја врши раководителот на единицата за финансиски прашања.

Од раководителот на единицата за финансиски прашања се очекува:

· во соработка со ЦЕХ да ги запознае останатите раководители за потребата од воведување на управувањето со ризиците во нивните сектори/органи во состав (кои не се директни буџетски корисници) во согласност со Насоките за спроведување на процесот на управување со ризиците,

· да промовира култура на управување со ризиците и да дава поддршка на раководителите во ефикасно управување со ризиците и зајакнување на свеста на повисокото раководство за потребата од системско управување со ризиците,

· во соработка со раководителите на организационите единици за отпочне со активности за воведување на процес на управување со ризиците и да ги одреди роковите за секоја поединечна активност,

· да подготви конолидиран извештај за управување со ризиците на ниво на буџетскиот корисник,

· на ниво на организациони единици да овозможи потребна обука за запознавање на координаторите за ризик за спроведување на обуки.


Во координацијата на процесот за воспоставување на управување со ризиците, исто така, може да помогнат координаторите за финансиско управување и контрола во оние корисници во кои се назначени. Имено, во досегашниот развој на системот за финансиско управување и контрола буџетските корисници  работеа на правење на попис и опис на работните процеси и утврдување на целите на процесите, а координациската улога и помош во наведените задачи ја имаа координаторите за финансиско управување и контрола. Со оглед на фактот дека во овој сегмент претстои утврдување и проценка на ризиците, како и воспоставување на контролни механизми во работните процесите, може да се користи помош од координаторот за финансиско управување и контрола.
ЦЕХ на тој начин ќе обезбеди поддршка на буџетскиот корсник во организирањето на семинари и обука за управување со ризиците.

Важно е да се нагласи разликата помеѓу активностите потребни за воспоставување на процесот на управување со ризиците на ниво на целиот буџетски корисник, за кои е задолжен раководителот на единицата за финансиски прашања, од активностите кои се однесуваат на процесот на управувањето со ризиците (поставување на цели, идентификација и проценка на ризици, постапување по ризиците, следење и известување за ризиците, итн, кои се објаснети во член 3 од овие Упатства), за кои се одговорни раководителите на сите нивоа на управување.

Раководителот на единицата за финансиски прашања, исто така,  е одговорен за управувањето со ризиците во единицата за финансиски прашања.

Со цел да се поврзе управувањето со ризиците на стратешко и оперативно ниво на буџетскиот корисник, главни чинители на таквото поврзување се единките корисници на буџетскиот корисник, кои најдобро ги поврзуваат стратешките и оперативни цели на буџетскиот корисник.
Раководителот на единицата за финансиски прашања треба во соработка со раководителите на единките корисници на буџетскиот корисник да обезбеди дека на ниво на единка корисник е воспоставен процес на управување со ризици.

Раководителите на единките корисници треба да обезбедат воспоставување на системско управување со ризиците на ниво единка корисник, на начин со кој:

· да се утврдат ризиците поврзани со целите од стратешките планови, оперативните планови и бизнис процеси кои се во надлежност на единката корисник;

· да се процени веројатноста за настанување на ризици и нивните ефекти;

· да се утврдат начини за справување (постапување) со ризиците кои се неприфатливи;

· да се документираат податоците за ризиците во Регистарот за ризици (се препорачува овие регистри да содржат 10-15 најзначајни ризици на единката корисник) и 

· да обезбеди известување за ризиците.

За потребите за воспоставување на системско управување со ризиците, раководителите на единките корисници треба во соработка со другите раководители во своите организациони единици треба:

· да донесат одлука за назначување на одговорно лице за собирање на податоци за утврдените ризици и нивно евидентирање во регистарот на ризици (координатор за ризици) и 

· да донесат одлука за воспоставување на регистар на ризици.

Во зависност од големината на субјектот и бројот на вработени ќе зависи и бројот на назначени лица и на кои нивоа на субјектот ќе се воспостават регистри на ризици. Раководителот на единката корисник (субјектот) во соработка со раководителите на организационите единици во рамките на единката корисник, може да одлучи регистар на ризици да се воспостави:

· само на ниво на единките корисници и 

· на ниво на помалите организациони единици во рамките на единката корисник.

Пример за регистар за ризици и се што содржи регистарот на ризици е наведено во прилозите од овие насоки. Деталите за начинот на управување со ризиците во поединечни фази се разработени во поглавјето 3 од овие насоки.

Важно е да се нагласи потребата за редовно известување за ризиците. За најзначајните ризиците предвидено е да се расправа на седниците на ниво на највисоките раководители. (на пример, министри, градоначалници и др.).

Исто така, за потребите за изработка на консолидиран годишен извештај за управување со ризиците на ниво на буџетскиот корисник потребна е изработка на годишни извештаи за активностите поврзани со управувањето со ризиците на ниво на организационите едници. Дел од консолидираниот извештај, исто така, ќе биде составен дел на годишниот извештај за системот за внатрешна финансиска контрола кој буџетскиот корисник го доставува до Централната хармонизациона единица во Министерството за финансии.

Детали во врска со известувањето за ризици се обработени во Глава 3 точка 3.5. “Следење на ризиците и известување за ризици“.

Освен воспоставувањето на управување со ризици на ниво на организациона единица, важно е системскиот пристап за управување со ризиците да се обезбеди и во програмското планирање.
Раководителите на програмите треба да управуваат со ризиците кои можат да влијаат на остварувањето на целите на програмата. Доколку е потребно, раководителот на програмата, во соработка со раководителот на организационата единица може да донесе:

· одлуката за именување на лице кое е одговорно за собирање на податоци за утврдените ризици на ниво на програма, и 

· одлуки за воспоставување на регистар на ризици за одредена програма.

Ова е особено важно кога активностите на програмата се надвор од рамките на организационата единица (на пример, кога во реализација на одредена програма се вклучени три организацони единици).

Во однос на управувањето со ризиците треба да се истакне важноста на внатрешната ревизија, чија улога е независна и објективна проценка на соодветноста и ефикасноста на процесите на управување со ризиците и поставените внатрешните контроли, како одговор на ризици. Внатрешната ревизија, при вршењето на ревизијата, ја проценува ефикасноста и ефективноста на процесите на управување со ризиците, особено ефикасноста на контролните механизми.
Проценувајќи ја соодветноста и ефективноста на контролните механизми во однос на спречување и минимизирање на ризиците, внатрешна ревизија во своите ревизорски извештаи во наодите укажува на ризиците, односно на несаканите настани кои може да се активираат како последица на несоодветни или неефикасни контролни механизми.

Препораките на внатрешна ревизија содржани во ревизорските извештаи најчесто се насочени кон зајакнување на постојните контролни механизми или воведување на нови контроли. За   спроведување на препораките е задолжена управувачката структура, нивната реализација на управувачката структура и дава сигурност, дека сите потребни активности се преземени за да се намалат ризиците.

Во развојот на нејзините стратешки и годишни планови, внатрешната ревизија соработуваат со управувачката структура за утврдување на системи и процеси кои е потребно приоритетно да ги ревидира, а кои се поврзани со одредени ризици, за кои што имаат информации управувачката структура и внатрешна ревизија.

Внатрешна ревизија на тој начин и дава поддршка на управувачката структура во процесите на управување со ризиците, но управувачката структура е таа која е одговорна за управување со ризиците.

Внатрешната ревизија, заради потребата за вршење на ревизија, треба да има право на пристап до регистрите на ризици за да се оцени целокупното функционирање на системот на внатрешна контрола, а пожелно е и претставници на внатрешната ревизија да учествуваат на состаноците на  највисокото раководство во врска со управувањето со ризиците.

Ова гарантира, дека ресурсите на внатрешната ревизија се насочени кон проценка на управувањето со најзначајните ризици и дека внатрешната ревизија дава поддршка за напорите на раководството за унапредувањето на рамката за управување со ризиците.

Во продолжение подетално се опишуваат елементите на управувањето со ризици.

3. ПРОЦЕСОТ НА УПРАВУВАЊЕ СО РИЗИЦИ 
Во согласност со COSO рамката за управување со ризиците, процесот на управување со ризиците се состои од следните елементи односно активности:

· поставување цели

· утврдување и проценка на ризиците

· постапување по ризиците

· следење и известување.
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3.1. Поставување на цели
Основен предуслов за управување со ризиците, е постоењето на цели. Целта е резултатот кој буџетскиот корисник сака да го постигне, односно посакувана идна состојба чија реализација се очекува во одреден период.

Врз основа на утврдените цели, раководството ги разгледува настаните кои може да го загрозат остварувањето на целите и да ги преземат конкретните активности за управување со ризиците. Заради тоа, важно е целите да се јасни и недвосмислени.

Целите може да бидат поделени на различни начини, а една од поделбите може да биде на стратешките цели (за буџетски корисници на централно ниво на општи и посебни цели) и оперативните цели поврзани со програмите, оперативните планови за работа и бизнис процесите.
· Стратешки цели - се изведуваат од мисијата на буџетскиот корисник и се поставуваат во текот на процесот на стратешко планирање. Овие цели се поставуваат за период од неколку години (обично 3-5) за буџетските корисници во целина.
· Оперативни цели -  овие цели се краткорочни (обично за една година, по што тие се ажурираат) и се конкретни. Тие се содржани во рамките на програмите, проектите, оперативните планови, како дел од работните процеси.
Поставување на цели на стратешко ниво
Закон за буџет ги обврзува буџетските корисници на централно ниво (министерства и други органи на државната управа) да изготвуваат три-годишни стратешки планови во кој се содржани програми и активности за остварување на стратешките приоритети на Владата на Република Македонија, како и целите и приоритетите на буџетскиот корисник за тој период.
Стратешкото планирање е процес кој подразбира утврдување на визија, стратешки цели, начини на исполнување на целите (плански документи), мерење на проценетите резултати и систем за следење на резултатите.
За потребите на стратешкото планирање утврдени се општи и посебни цели.
· Општите цели – се утврдуваат на највисоко ниво на буџетските корисници (министерства, други органи на државна управа). Тие се дефинирани како изјави за посакуваната состојба на крајот на одреден период или како општа насока во која буџетскиот корисник ќе го преземе извршувањето на активностите. Општите цели се изјави за она што буџетскиот корисникот има намера да постигне во текот на следните три години, или да одреди јасна насока на движење и делување како би се постигнала секоја цел и буџетскиот корисник би ја остварил својата визија и мисија. 

Добро поставените општи цели истовремено се амбициозни и реални, и се фокусираат на резултатите.

За потребите на стратешкото планирање општите цели се утврдуваат врз основа на објавените стратешки документи, како и другите акти на планирање, односно ако буџетските корисници не изработиле стратешки документи, општите цели се преземени од стратешката рамка за развој.  
· Посебни цели – се очекуваните резултати, кои се последица на низа специфични активности насочени кон постигнување на одредени општи цели. Подетални се од општите цели, временската рамка за спроведување е помала со што помага во дефинирањето на нивниот начин на остварување. Значи, посебните цели треба да произлегуваат од општите цели и упатуваат на приоритетите при алокација на ресурсите.

Единиците на локалната самоуправа, како основа за дефинирање на стратешките цели треба да ја користат регионалната развојна стратегија како и интегралните регионални оперативни планови.
Поставување на цели на оперативно ниво
Целите од стратешките планови се разработуваат понатаму преку програми, активности и проекти и се реализираат преку бизнис (работните) процеси. Затоа е важно да се утврдат целите на програмата кои треба да се спроведат и целите на работните процеси со кои тие ги извршуваат овие цели на ниво на оперативни планови (на пример, планови за набавки, вработување, обука).

Оперативните цели се содржани во годишните планови на буџетските корисници, односно единките корисници, а ќе се утврдат од највисокиот раководител на буџетскиот корисник заедно со раководителот на соодветната единка корисник. 

Остварувањето на стратешките цели се спроведува преку бизнис (работните) процеси. Затоа е важно да се определат целите на ниво на работните процеси како и ризиците поврзани со нив.

Согласно Прирачникот за финансиско управување и контрола, работните процеси се збир на меѓусебно поврзани активности насочени кон остварување на работните цели за чија реализација се користат ресурси на буџетскиот корисник и чија крајна цел е да се задоволат потребите и барањата на даночните обврзници за услуги со соодветен квалитет и во одреден временски период.

Откако буџетскиот корисник ќе ги утврди неговите стратешки цели, потребно е да се разгледаат клучните процеси кои ќе придонесат за постигнување на стратешките цели. Како дел од активностите за спроведување на финансиското управување и контрола, буџетските корисници ги утврдуваат најзначајните работни процеси и "сопствениците" на тие процеси, кои ќе се грижат за спроведување на процесите на пропишаниот начин.

Всушност "сопствениците" на процесите ќе бидат задолжени за следење на реализацијата на целите на работноите процеси и управување со најзначајните ризици кои може да влијаат на остварувањето на целите.

При тоа, важно е да се утврдат клучните фактори за успех во сите активности на еден процес, односно да се утврди што е важно да се заштити од ризиците во одредена активност, со што на крај процесот би ја постигнал својата цел.

Утврдувањето на ризиците и управувањето со ризиците во процесите кои придонесуваат за остварување на стратешките и оперативните цели ќе помогне за успешна реализација на целите на буџетскиот корисник.
3.2. Утврдување на ризиците
Со оглед на тоа дека процесот на управување со ризиците треба да биде составен дел на процесот на стратешко и годишно планирање, односно дел од управувањето со деловните процеси поврзано со поставување цели во планските документи и во деловните процеси, потребно е да се утврдат ризиците.

На успешното остварување на целите, може да се заканува ризик од внатрешни и надворешни причини.
Неопходно е да се опфатат сите ризици кои може да се случат.

За да се ​​олесни утврдувањето на ризиците и да се обезбеди покривање на сите области на ризиците, може да се користи поделбата во пет главни групи на ризици:

1) Надворешно окружување

2) Планирање, процеси и системи

3) Вработени и организација

4) Законитост и правилност и 

5) Комуникации и информации

Ваквата поделба на ризиците го опфаќа надворешно и внатрешно окружување
 и е алатка што може да се користи во фазата на утврдување на ризиците и ги зема во предвид сите аспекти на ризиците и потенцијалните области на ризиците. Поделбата на ризичните групи може да се користи во анализа на ризиците, групирањето на ризици и известување за ризиците.

Во продолжение е даден преглед главните видови групи на ризици и области кои можат да бидат земени во предвид при утврдување на потенцијалните ризици. Ваквата поделба, буџетскиот корисник може да ја прилагоди на своето работно окружување и неговите специфични активности.

	Типологија (видови) на ризици


	Главни групи на ризици
	Области кои треба да се земат во предвид при утврдување на потенцијалните ризици

	Надворешни
	1. Ризици кои се однесуваат на надворешното окружување/надвор од буџетскиот корисник
	- ризици од макро окружувањето (геополитички, економски, природни катастрофи и слично)

- политички одлуки и приоритети надвор од буџетскиот корисник (Собрание, Влада, Европска комисија и слично)

- надворешни партнери (граѓани, други буџетски корисници, надворешни даватели на услуги, консултанти и слично)

	Внатрешни
	2. Ризици кои се однесуваат на планирањето, процесите и системите
	- стратегија, планирање и политики, вклучувајќи внатрешни политички одлуки

- оперативни процеси (дизајн и опис на процесите)

- финансиски процеси и доделување на средства

- ИТ и останати системски поддршки

	
	3. Ризици кои се однесуваат на вработените и организацијата
	- вработени, компетентност

- етика и однесување во организацијата (tone of the top, измама, конфликт на интереси и слично)

- внатрешна организација (управување, улоги и одговорности, делегирање итн)

- безбедност на вработените, објектите и опремата

	
	4. Ризици од аспект на законитост и правилност
	- јасност, соодветност и единственост на постојните закони, прописи и правила

- останати можни исходи кои се однесуваат на законитост и правилност

	
	5. Ризици кои се однесуваат на комуникациите и информациите
	- методи и канали на комуникација

- квалитет и навременост на информациите


Пристап до утврдување на ризиците
За утврдување на ризиците најчесто се користат два пристапа:

Првиот е пристап од врвот надолу, каде на највисоко хиерархиско ниво се разгледуваат ризиците поврзани со стратешките цели (општи и посебни цели).

Друг пристап е пристапот оддолу нагоре, која ги вклучува сите организациони единици во буџетскиот корисник кои извршуваат преглед на своите годишен активности и работните процеси како и ги проценуваат ризиците.

Овие два пристапа меѓусебно не се исклучуваат, туку нивната комбинација во процесот на утврдување на ризици е пожелна, бидејќи го олеснува утврдувањето на ризиците на ниво на буџетски корисник, како и на ниво на неговите организациони делови. На кој начин ќе се организира утврдувањето на ризиците зависи од специфичностите на поединечниот буџетски корисник.
При тоа, треба да се земе во предвид дека најголем дел од буџетските корисници, развивајќи го системот на финансиски управување и контрола, го изготвија пописот на клучните работни процеси по организациони единици со дефинирани цели и дека буџетските корисници на централно ниво, согласност со законот за буџети, изготвиле три-годишни стратешки планови. Исто така, и буџетските корисниците на локално ниво имаат усвоено стратешки развојни документи и слично.

Пропишаните работни процеси и усвоениите стратешки документи, како и програмите односно целите содржани во овие документи ,можат да послужат како појдовна основа за утврдување на ризиците.
3.2.1. Методи на утврдување на ризиците
Постојат различни методи на утврдување на ризиците, а најчесто се користат податоците од претходните периоди, заедничките работилници, специјални прашалници и интервјуа.
Користење на податоци од претходни периоди / анализа од страна на раководителите
Податоците од предходните периоди со кои располагаат раководителите или кои им се на располагање од други извори, се значајни за утврдување на зачестеноста на појавување и влијание на непожелните настани. Тоа вклучува податоци и анализа за спроведување на планските документи (стратешки, оперативни и финансиски планови) како и извештаи на внатрешната ревизија, на Државниот завод за ревизија и други извештаи во кои се објаснуваат причините за отстапување од плановите или причините за неуспехот за реализација на плановите.
Прашалници
Ова е типичен начин на самопроценка, со која секој ризик се разгледува врз основа на однапред подготвен прашалник. Раководителите на организационите единици, заедно со останатите раководители во рамки на нивните организациони единици, можат да подготват свои прашалници со користење на преглед на главните ризични групи и области кои треба да бидат земени во предвид кога се утврдувааат потенцијалните ризици, а кои се наоѓаат во овие  насоки. Познавањето на проблемот и ризиците со кои веќе се соочиле, на раководителите можат да им користат во изработката на овој прашалник.

Ако за утврдување на ризиците се користат изготвени прашалници, тие мора да бидат редовно ажурирани, со што и понатаму би биле применливи на разгледуваното подрачје на работа.
Одржување на заеднички работилници / brainstorming 
Оваа метода, често се користи во пристапот на организирање на работилници на сите нивоа на буџетскиот корисник. Овој пристап, се темели на фактото дека различни луѓе со различно искуство и знаења за одреден проблем различно постапуваат. Стандардниот „brainstorming“ се врши усно и ја стимулира креативноста на учесниците. При тоа, важно е учесниците да ги разгледуваат ризици во однос на заеднички поставени цели. Оваа метода, е многу ефикасна во смисла на опфаќање на информации и размена на мислења помеѓу различни лица и нивоа на буџетскиот корисник, со што се доаѓа до најдобри решенија. Одржувањето на заедничките работилници бара многу време, што понекогаш претставува најголем проблем. Во овој случај, се препорачува со користење на претходните методи за утврдување на ризиците, да се дефинираат најзначајните ризици кои ќе се разгледуваат на заедничките работилници.
3.2.2. Опис на ризиците
Описот на ризиците е крај на процесот на утврдување на ризиците и почеток на процесот на проценка на ризиците.

Пред проценката на ризиците потребно е јасно да се формулираат односно да се опише утврдениот ризик, земајќи ја во предвид главната причина за ризиците (што е основен проблем) како и потенцијалните последици од ризикот (влијание врз целите / активностите). Во спротивно, лицето кое што ќе ја проценува значајноста и веројатноста за појава на некој настан, различно ќе го разбере значењето ризиците, со што и проценката ќе биде сосема поинаква.

Во продолжение е даден пример на една цел со различни описи за ризици.

	Активност / Цел: "Имплементирање на нов ИТ систем за следење на резултатите од дополнителните контроли до крајот на 2010 година."

	Опис на ризикот
	Коментар

	"Неизвршување на имплементација на новиот ИТ систем за следење на резултатите на дополнителната контрола до крајот на 2010 година."
	Погрешно: Тоа е едноставно спротивно на целта.

	"Недостатокот на персонал."
	Погрешно: не обезбедува никакви информации за можното влијание врз активностите / цели или за точната причина за ризиците. 

	"Недостатокот на компетентен кадар може да предизвика одложувања во спроведувањето."
	Подобро: наведено е влијанието врз целта, но тоа не е доволно јасно. Сепак, нема информации за причината за ризикот.

	"Недостатокот на квалификувани луѓе може да доведе до значителни задоцнувања во спроведувањето на проектот (по проценка околу 10-12 месеци). Ова делумно се должи на недоволната обука на персоналот "
	Идеално:. Постои квантифицирана проценка на потенцијалното влијание на целта. Причината, исто така, е утврдена.





3.3. Проценка на ризиците
Откако ќе се утврдат ризиците, потребно е да се проценат со што ризиците би се рангирале,би се утврдиле приоритетите и би се обезбедиле информации за донесување на одлуки за оние ризици на кои треба да се насочиме. Ризиците се проценуваат врз основа на влијанието и веројатноста.
Проценка на влијанието на ризиците
Проценката на влијанието опфаќа, проценка на значајноста на последиците ако ризикот се оствари. Се проценува, какви би можеле да бидат последиците ако ризикот , штетниот настан, се оствари. Тоа значи, дека проценката на влијанието, не ја зема во предвид веројатноста, туку само одговора на прашањето што ќе се случи ако одреден настан се оствари. Влијанието може да се бодува, на пример, со оцени од еден (1) до три (3), каде оценката (1) значи проценка дека тој настан ќе има мал ефект(влијание), додека највисоката оцена значи дека настанот има големо влијание врз буџетскиот корисник. Освен со бодување, може да се даде описна процена на влијанието, па така влијанието може да биде мало, умерено или големо.

Важно е да се напомене дека во оваа фаза на проценка на инхерентните ризици, не се зема во предвид постоењето на било каква форма на контрола. Концептот на инхерентен ризик детално е објаснет во делот Проценка на вкупната изложеност на ризик. 

Во продолжение во табелата е даден предлог за процена на влијанието (последиците) со давање бодови односно описно.

	Ефект
	Оценка 
	Опис

	Голем 
	3
	- Престанок на сите основни програми / услуги

- Загуба на значаен имот

- Сериозна штета на околината 

-Смрт 

-Значајна загуба на довербата на јавноста

-Притисок од јавноста за промена на раководителот

	Среден 
	2
	-Прекин на некои основни програми / услуги

-загуба на имот

-одредени штетни последици за околината 

-тешки повреди

-делумна загуба на довербата од јавноста

-негативен став на јавноста во медиумите

	Мал 
	1
	- задоцнување на временските рокови кај помалку значајните проекти/услуги

-загуба на имот(мала вредност)

-привремени штетни последици за околината 

-третман како прва помош

-забавено стекнување на довербата од јавноста

-делумно негативен став на јавноста



Проценка на веројатноста на ризиците
По проценката на влијанието односно последицата, се проценува веројатноста за појава на некој настан. Значи, се проценува колку е веројатно некој ризик во смисла на штетен настан да се оствари. Веројатноста , како и влијанието, може да се бодува со оценки или да се процени описно како ниска, средна и висока веројатност. Најниската оценка значи ниска веројатност, а тоа значи дека појавата на настани не е веројатна, додека највисоката оценка значи дека се очекува појава на настаните во повеќето случаи.

Во продолжение во табелата е даден преглед на оцена на веројатноста.

	Веројатност 
	Отцена 
	Опис 

	Висока 
	3
	Се очекува овај настан да се јави во повеќето случаи

	Средна 
	2
	Настанот може понекогаш да се појави

	Ниска 
	1
	Случувањето на настанот не е веројатно



Кога повеќе лица учествуваат во проценката на ризиците во однос на поставените цели (на пример, на работилници), како резултат на проценката треба да има приближно усогласени проценки на сите ризици. Во случаите кога потполно различно се проценети ризиците во однос на веројатноста или влијанието, потребно е вклучување на сите учесници во расправата како би се постигнал заеднички договор на учесниците за проценката на ризиците.

Во Прилог 2 од овие насоки е даден образец кој може да се користи за утврдување и проценка на ризиците.
Проценка на вкупната изложеност на ризик
Од проценката на влијанието и веројатноста произлегува проценката на вкупната изложеност на ризик, која е значајна за да се утврдат приоритети, односно најзначајните ризици со кои треба да се управува.

Вкупната ризична изложеност се пресметува со множење на бодовите на влијание со бодовите на веројатноста (така ризиците со најголемо влијание и веројатност, кој е оценет со оценка на 3, може да се процени со максимум од девет бодови).

Изложеноста на ризик најчесто се прикажува со помош на матрица во која се поврзуваат влијанието и веројатноста, која е прикажана во продолжение.

	Влијание
	Големо
	
	
	Неприфатливи ризици

	
	Умерено
	
	
	

	
	Мало
	Прифатливи ризици
	
	

	
	Ниска
	Средна
	Висока

	
	Веројатност


Треба да се напомене, дека во повеќе случаи, ризиците не можат да бидат целосно отстранети, така што секоја активност содржи во себе можни ризици.

Се разликуваат две нивоа на ризици. Инхерентниот ризик, е ризик или збир на ризици со кои се соочува буџетскиот корисник, не земајќи ги во предвид воспоставените контроли. Овие ризици, се генерирани поради нормални (вообичаени) околности, видови на активности кои се спроведуваат, а може да бидат внатрешни или надворешни.

Покрај инхерентното ниво на ризик (нивото на ризиците во отсуство на контрола и фактори кои ги ублажуваат ризиците), нивото на ризик може да се разгледува и како резидуално ниво на ризик (ниво на ризик кое ги зима во предвид постојните контроли кои ги ублажуваат ризиците).

Значи, и по преземањето на одредени дејствија, ризиците сеуште постојат. Ова се нарекува, резидуален ризик кој всушност преставува факт дека ризиците не може целосно да се отстранат. 

Откако ќе се проценат инхерентните ризици и се добие листа на најзнач ајните ризици, потребно е да се одреди големината на резидуалниот ризик. При тоа, мора да се земе во предвид ефикасноста и ефективноста на постојните контроли. Раководителот ја проценува ефективноста на постојните контролите, преку континуирано следење, извештаите од внатрешните ревизии и др. При тоа, може да се утврди дека не постојат соодветни контроли, дека контролите не се ефикасни во пракса, или дека се доста ефикасни.

За определување на резидуалното ниво на ризици, може да се користи следната матрица.


	Инхерентен ризик
	Голем
	
	
	Висок резидуален ризик

	
	Умерен
	
	
	

	
	Мал
	Мал резидуален ризик
	
	

	
	Висока
	Средна
	Ниска

	
	Ефективност на контролата


Раководството врз основа на моменталното ниво на резидуален ризик и своите одлуки за прифаќање на ризиците, ќе одлучи дали се потребни дополнителни мерки за натамошно намалување на изложеноста на ризици.
Прифаќање на ризиците
Прифаќањето на ризиците се однесува на прагот кој го поставува раководството, како граница на прифатливост на ризиците ,со кои можат разумно да постапат (дополнителното ублажување ќе генерира дополнителни трошоци).
	Инхерентни ризици – контроли/мерки = резидуални ризици
→ резидуални ризици ≤ прифаќање на ризикот?


Во некои случаи, можно е однапред да се утврди и да се измери прифатливото ниво на ризик, како на пример финансиското влијание. Субјектот може, однапред  да одлучи за неприфатливоста на финансиската загуба поголема од одреден утврден износ или од утврден процент од буџетот за специфичната програма.

Сепак, треба да се истакне дека пристапот на процена на ризиците врз основа на влијанието и веројатноста треба да се користи на едноставен и прагматичен начин. Главно, оценката се базира на субјективен суд, па овој пристап треба да се гледа повеќе, како начин да се започне структурирана дискусија за ризиците, а помалку како средство за воспоставување прецизни "нивоа на ризици". Она што е важно, е да се разберат причините кои се кријат позади оценетите ризици и дека врз основа на тие информации да се одреди дали е потребно понатамошно испитување.

За да се ​​постигне ефикасно управување со ризиците, а документацијата и известувањето за ризиците да се сведе на разумно ниво, важно е да се фокусираме на критичните ризици.

На пример, ризиците може да се сметаат за критични во следните ситуации:

· ако може да се загрози остваруањето на клучните цели на буџетскиот корисник,

· ако тоа може да предизвика значителна штета на интересите на буџетските корисници (граѓаните, Владата на Република Македониај, Европската комисија, останатите корисници на буџетот, и др),

· ако последица на ризикот е повреда на законите и прописите,

· ако може да предизвика значајна финансиска загуба,

· ако ја доведува во прашање безбедноста на вработените во буџетскиот корисник, или

· ако во било кој случај сериозно влијае на угледот на буџетскиот корисник.

Секој буџетски корисник, може да утврди ризици кои ќе се сметаат за критични односно неприфатливи за корисникот.
3.4. Постапување по ризиците / одговор на ризици
Целта на управување со ризиците е намалување на веројатноста за појавување на потенцијалните настан и нивното негативно влијание. Веројатноста и влијанието ќе се намалат со изборот на соодветен одговор на ризикот.

Постојат четири начини на реагирање на ризикот, односно одговори на ризикот. Ризиците може да се избегнат, да се пренесат, намалат (ублажат) и да се прифатат.
Избегнување на ризиците
Некои ризици, може делумно или целосно да се избегнат со модифицирање на активностите односно процесите. Треба да се напомене, дека опцијата за укинување на одредени активности е ограничена во јавниот сектор, во споредба со приватниот сектор, бидејќи работите и активностите се од значење на јавниот интерес.
Пренесување на ризиците
Најдобар одговор за одредени ризици, може да биде нивно пренесување на трета страна или споделување на ризикот со трета страна. Оваа опција е особено добра за ублажување на финансиските ризици или ризиците по имотот . Типичен пример, за пренесување на ризиците е користење на осигурителна компанија, на која ќе и платиме за преземање на ризиците. Меѓутоа, во случај кога спроведувањето на одредени услуги го доверуваме на надворешни компании (аутсорсинг), треба да се напомене дека, иако управувањето со ризиците е исто така пренесено, буџетскиот корисник и понатаму останува одговорен за ризиците. Таквите активности се спроведуваат, бидејќи одредени внатрешни служби на буџетскиот корисник немаат потребни средства, вештини и стручност за управување со ризиците, односно некој друг  (тоа може да биде друг буџетски корисник) е во состојба ефикасно да управува со овие ризици.
Прифаќање на ризиците
Еден од одговорите на ризикот, може да биде прифаќање на ризиците без преземање на дополнителни мерки. Дури и ако ризикот и не може да се прифати, може да се случи можностите за преземање на одредени мерки во врска со некои ризици,  да бидат ограничени или трошоците за преземените активности, може да бидат непропорционални во однос на можната корист.

Во такви случаи, одговор може да биде, прифаќање на постојните нивоа на ризик, со што буџетскиот корисник подготвува планови за постапување за решавање на последиците во случај на појава на ризикот.
Намалување / ублажување на ризикот
Постапките за намалување/ ублажување на ризикот се сметаат за најчест одговор на ризикот, што значи дека се преземат активности и се донесуваат одлуки за намалување на веројатноста за настанување и / или влијание на ризикот.

Активностите кои што ги презема буџетскиот корисник за намалување односно ублажување на ризикот, всушност се контроли.

Целта е ублажување на настанувањето на ризикот преку спроведување на активностите во кои се јавува ризик, со истовремено преземање на активности (контрола), заради задржување на ризикот на прифатливо ниво.

Раководителот мора да ја образложи својата реакција (одговор на ризикот), особено во случаите кога ризикот е прифатлив и не презема дополнителни активности.

Освен согледувањето на најдобрите одговори на ризикот, потребно е да се разгледа, дали при тоа се јавуваат и можности за искористување на позитивните ефекти  (влијанија), односно се јавуваат случаи кои нудат позитивни можности, а истовремено не создаваат закани.
3.4.1. Контроли
Согласно член 16 од Законот за јавна внатрешна финансиска контрола, контролите опфаќаат: 
· процедури за овластување и одобрување, 

· поделба на должностите на начин со кој нема да се дозволи едно службено лице во исто време да биде одговорно за одобрување, извршување, сметководство и контрола, 

· систем на двоен потпис, 

· правила за пристап до средствата и информациите, 

· ex - ante и ex post финансиска контрола, 

· процедури за целосно, точно, прецизно и ажурно сметководство на сите трансакции, 

· известување и преглед на активностите - процена на ефикасноста и ефективноста на трансакциите, 

· процедури за мониторинг, 

· процедури за управување со човечки ресурси и 

· правила за документирање на сите трансакции и активности поврзани со активностите на субјектот. 
Постојат различни поделби на контролите, а во контекст на управување со ризиците една од поделбите може да биде следната:
· Директни контроли
Овие контроли насочуваат одреден процес во посакувана насока, односно обезбедуваат остварување на целите кои треба да се постигат (закони и прописи, планови, процедури и процеси, ресурсите потребни за да се остварат целите). Примери за овие контроли се јасно дефинирање на политиката, поставување конкретни цели и соодветна обука и кадровско екипирање.
· Превентивни контроли
Овие контроли се дизајнирани така што ја ограничуваат можноста за појава на несакани настани. Колку ни е важно несаканиот настан да не се случи, тоа ќе придонесе соодветните превентивни контроли да станат поважни. Примерите на превентивна контрола вклучуваат, поделба на надлежностите или ограничување на работите на овластените лица (како што е одобрување на комуникација со медиумите само на стручни и овластени лица, со што се спречува давање на несоодветни коментари на медиумите).
· Детективни контроли
Детективните контроли се наменети за откривање и утврдување на околностите во кои се појавуваат несакани настани. Примерите за детективна контроли вклучуваат проверка на залихите или имотот (со што може да се открие дали залихите или имотот е неовластено стекнат), усогласување (со што може да откријат неовластени трансакции), преглед по спроведувањето на некоја работа.
· Корективни контроли
Корективните контроли се дизајнирани за да се поправат несакани настани кои што се случиле. Пример на корективна контрола е утврдување на договорни услови со кои се овозможува враќање на повеќе платените средства.

Осигурувањето може, исто така, да се смета како вид на корективна контрола, со оглед на фактот дека со тоа се подобрува закрепнувањето. Планирање на постапките во непредвидени околности е важен елемент на корективната контрола, бидејќи тоа подразбира средство со кое корисниците планираат трајност на своето работење/закрепнување, по настаните на кои не можеле да влијаат.

При обликувањето на контролата, важно е воспоставената контрола да биде пропорционална на ризикот и трошоците на контролата да не ги надминуваат придобивките од истата. Целта на контролата е да се спречи можноста од настанување на ризици, односно ублажување на последиците кога ризикот ќе се случи, бидејќи ризиците не можат да се отстранат во целост.
3.4.2. Спроведување на акциски планови
Откако ќе се утврдат ризиците по кои треба да се дејствува и да се одреди најсоодветниот начин на постапување, потребно е да го донесат планови за намалување или ублажување на ризиците.

Плановите се донесуваат и спроведуваат за да се обезбеди ефикасно третирање (постапување) по ризиците.

Со цел донесување на ефикасни акциски планови, треба целосно да се анализира и да се разберат причините за ризиците (што е и главниот проблем?).

Како минимум, плановите треба да содржат опис на ризиците, целите што треба да се постигнат со акцискиот план, активностите кои треба да се преземат, задолжените лица и роковите за спроведување. Акцискиот план може да содржат и други важни информации, како што се ресурси кои се потребни за спроведување на планот и начини на нивно следење (мониторинг).

Мониторингот е можеби и најважната фаза во процесот на управување со ризиците. Затоа, раководителот е должен да провери, дали во пракса функционираат предложените контроли и дали ги спречуваат или ублажуваат утврдените ризици.
3.4.3. Документирање – регистар на ризици
Документирањето е клучен елемент во ефективното управување со ризиците и треба да го вклучува следното:

· Евидентирање на усогласените цели на секое ниво на управување

· Образец за утврдување и проценка на ризиците

· Регистар на ризици ( кој го подготвува, кој го ажурира)

· Резиме кое се доставува до раководителот на субјектот и највисокото раководство

Резултот од спроведувањето на управувањето со ризиците, потребно е структурирано да се документира.

Податоците за ризици ќе бидат содржани во образецот за утврдување и проценка на ризиците и во регистарот на ризици.
Образецот за утврдување и проценка на ризиците содржи детални информации за сите ризици (проценка на инхерентното ниво на ризик, проценка на ефективноста на постојните контроли, проценка на резидуалното ниво на ризик) и истиот е даден во Прилог 2 од Насоките.

Во регистарот на ризици се внесуваат оние ризици за кои резидуалното ниво на ризик е проценето како неприфатливо и за кои се предлага воведување на дополнителни контролни механизми, бидејќи постојните контроли не се доволно ефективни за постапување по таквите ризици.

Податоците од регистарот на ризици се користат за изработка на извештаи и резиме кои се доставуваат до раководителот на субјектот и највисокото раководство на буџетскиот корисник.

Регистарот на ризици е пред се интерен документ на секој буџетски корисник и ги содржи најмалку следниве елементи:

· целите на програмите, бизнис процесите, планираните годишни активности,

· краток опис на ризиците,

· проценка на резидуалното ниво на ризик,

· резиме на избраните одговори на ризиците и

· лицата одговорни за спроведување на потребните активности и рокови за нивно извршување.

Пример на Регистар на ризици е даден во Прилог 3 од Насоките и истиот е изготвен според документ на Европската комисија.

Буџетските корисници, заради специфичноста на работењето,  може да го прошират регистарот на ризици со дополнителни податоци (датум на внесување на податоците во регистарот, област на која ризиците се однесуваат, назначување дека е за потребите на системот на управување и спроведување на пред-пристапните ЕУ фондови).

Регистарот на ризици е документ кој се разгледува и ажурира по потреба, а најмалку еднаш годишно, со цел да се провери дали планираните мерки за ублажување на ризиците се превземаат и дали се постигнати очекуваните резултати.

Покрај критичните ризици во регистарот на ризици можат да бидат наведени и други значителни ризици кои бараат мониторинг и може да бидат од помош при редовното известување.

Поединечните ризици кои буџетскиот корисник ги утврдуваат не се независни едни од други, туку се обично природно групирани. На пример, можеби постојат повеќе ризици кои може да се групираат како "ризици во областа на ресурси" и некои други ризици кои можат да се групираат како ризици во однос на "законитоста и исправноста."

Некои ризици се однесуваат на повеќе цели на буџетските корисници. Како помош за групирање на ризиците може да се користи типологијата на ризиците.

Со ваквото групирање ќе се добие портфолио на ризици, кое ќе се додели на соодветните раководители заради следење на ризиците и надгледување на развојот на соодветната контролна средина, за што ќе треба да известуваат.

На овој начин ќе се подобри комуникацијата за секој вид на ризик. Сето наведено, ќе биде основа за подготвување на сопствена Стратегија за управување со ризици на буџетскиот корисник.

Важно е да се нагласи, дека во овие Насоки предвидено е воспоставување на Регистар на ризици минимум на ниво на организациони единици.

Во понатамошниот развој на управувањето со ризиците, во зависност од потребите на буџетските корисници, може да се размислува за воведување на единствен регистар на ризици на ниво на буџетски корисник. При тоа мора да се обезбеди, дека ризиците кои можат да содржат доверливи информации да имаат ознака за доверливост, а раководителот на буџетскиот корисник ќе одлучи кои податоци ќе бидат објавени во единствниот регистар на ризици. На ниво на буџетски корисник ќе биде потребно да се определи и лице ќе биде задолжено за регистарот на ризици и неговото ажурирање.
3.5 Мониторинг (следење) на ризиците и известување за ризиците
Управувањето со ризиците е континуиран процес кој треба да содржи следење (мониторинг) на утврдените ризици со цел навремено откривање на било какви промени во врска со ризиците (на пример, појавата на нови ризици и потенцијални можности кои се јавуваат со ризиците). Бидејќи работното, економското и законското опкружување постојано се менува, се менува и опкружувањето на секој ризик со што ќе се смени и приоритетот, целите и значењето на поврзани ризици. Поради наведеното, ризиците треба редовно да се прегледуваат и разгледуваат за да се одржи ефикасноста на одговорите на ризиците.

Исто така, неопходно е да се вршат редовни прегледи за да се обезбеди дека сите ризици се поврзани со целите и дека сите цели се земени во предвид при утврдување и ажурирање на ризиците.

Проценетите ризици треба редовно да се прегледуваат и за тоа да се известува, со цел да се стекне сигурност за ефективноста на управувањето со ризиците со што би се утврдиле ситуации во кои се потребни други активности.

Поединците, работните групи и тимовите треба, постојано да разгледуваат прашања во однос на ризиците со кои се соочуваат во нивната работа.

Начини за известување за резултатите од овој процес треба да развие секој буџетски корисник. Ова треба да вклучува дефинирање на зачестеноста на известување, да се утврди кој го подготвува извештајот, на кој се испраќа извештајот, потребното ниво на детали во извештајот и друго.

Раководителите на организационите единици се должни да известуваат за активностите во управувањето со ризиците во својата организациона единица.

На колегиум на највисокото раководство, раководителите на организационите единици известуваат за активностите преземени во процесот на управување со ризиците, најзначајните ризици и за новопојавените ризици кои се појавиле по редовното ажурирање на регистарот на ризици. Тоа се случаи кога доаѓа до значајни промени во изложеноста на ризици, на пример при појава на нови или промена на постојните активности и цели, промени во организационата структура или системот или промени во надворешното опкружување.

Раководителите на организационите единици, исто така, се должни да изготват Годишен извештај за активностите поврзани со управување со ризици, кои ќе бидат основа за изработка на обединет годишен извештај на ниво на цел буџетски корисник. Во извештајот треба да се даде преглед на значајните ризици и нивното влијание на остварувањето на целите, информации за преземените активности за спречување односно ублажување на ризиците и ризиците на кои не можело да се влијае на планираниот начин.

Годишните извештаи од организационите единици се доставуваат до лицето задолжено за координација на процесот на управување со ризици кое подготвува обединет извештај за управување со ризици на ниво на буџетски корисник. 

Во подготовката на годишниот извештај, може да учествуваат и координаторите за финансиско управување и контрола кај оние корисници кои имаат назначено координатор.

Обединетиот извештај содржи преглед на превземените активности во процесот на управување со ризици и преглед на најзначајните ризици од регистарот на ризици на организационите единици на буџетскиот корисник.

За обединетиот извештај за управување со ризици се расправа на ниво на колегиум на највисокото раководство. Во случај на потреба се донесува акциски план во кој се одредуваат потребните мерки за решавање на високо ризичните области на буџетскиот корисник.

На состанокот на највисокото раководство треба да присуствува и раководителот на единициата за внатрешна ревизија, кој врз основа на изготвениот извештај може да го одреди и идниот стратешки план за вршење на ревизија.

Дел од обединетиот извештај кој се однесува на активностите преземени за воспоставување на процес за управување со ризици, ќе биде составен дел од годишниот извештај за системот на внатрешна финансиска контрола кој се доставува до Централната хармонизациона единица во Министерството за финансии, додека сите останати информации вклучувајќи и информации за најзначајните ризици, остануваат кај буџетскиот корисник.

Откако ќе се воведе систем на управување со ризици, потребно е да се воспостави континуиран преглед на проценетите ризици. Согласно одредбите од членот 15 од Законот за јавна внатрешна финансиска контрола, контролите кои се однесуваат на минимизирање на ризикот треба да бидат анализирани и ажурирани, односно прегледани најмалку еднаш годишно. Меѓутоа, секој буџетски корисник може да си ја одреди фрекфенцијата за вршење на прегледот на проценетите ризици према своите потреби. 

Потребно е да се определи одговорно лице кое ќе биде задолжено прегледот на ризиците да се спроведува согласно планот и кое ќе потсетува на роковите или ќе доставува опомени за вршење на преглед.

Исто така, потребно е да се одреди начинот на комуникација и размена на информации за утврдените ризици на сите нивоа и помеѓу вработените во буџетскиот корисник. Тоа може да вклучува: дистрибуирање на резултатите од проценката на ризиците во сите организациони единици и резиме од извештајот кој се изготвува еднаш годишно (достапен до сите вработени) а се заснова на утврдените клучни ризици и дефинираните активности потребни за нивно ублажување.

Може, исто така, и да се направи годишна анализа на најчестите ризици која ќе биде проследена до сите раководители.

Целта на ова е, размена на информации за начините за решавање на поединечните проблеми во одредени организациони единици, кое може да се прави повеќе пати во текот на годината.
4. Заклучок
Управувањето со ризиците во редовното работење е континуран процес и е составен дел од секојдневното управување ( на пр. редовни состаноци на организацијата, проверки, анализи и сл.).Меѓутоа, процесот е потребно системски и структурно да се развива, посебно во смисла на развој на единствен начин (пристап) на ниво на буџетски корисници во јавниот сектор, воведување на управување со ризиците во процесот на планирање и донесување на одлуки, следење на акциските планови и развивање на култура за управување со ризиците.

За да се обезбеди успешно спроведување на управувањето со ризиците на буџетскиот корисник, мора да се превземат следните мерки: 

· да се обезбеди работното опкружување да дава поддршка на процесот на воспоставување на управување со ризиците;

· стекнување и подобрување на вештините за управување со ризиците и

· воспоставување на ефикасна комуникација за ризиците и активностите кои се преземаат во таа смисла.

За ефикасно управување со ризиците потребно  е да се развие и оддржува работно опкружување кое дава поддршка, а со цел:

· обезбедување на јака поддршка од највисокото ниво на управување

· создавање на организациска култура која нема да направи одбивност према ризиците и во која известувањето за ризиците ќе се смета за позитивно и кое ќе даде доволно време и средства за подигање на свеста и развивање на вештини за управување со ризиците на сите нивоа на управување.

Централната единица за хармонизација со соработка со буџетските корисници ќе одржува работилници за управување со ризици со цел развивање на вештини за управување со ризиците.

Со оглед на тоа дека процесот на управување со ризиците е на самиот почеток на воспоставување, важно е да се обезбеди ефикасна комуникација за ризиците со што сите вработени би биле со кив запознати.

Откако ќе се воспостави процесот н ауправување со ризиците и се зајакне свеста за важноста за управување со ризиците, раководителот на буџетскиот корисник може да донесе Стратегија за управување со ризиците, што е и негова законска обврска. 

�	 Ризиците наведени под број 2, 3, 4 и 5 се ризиците од внатрешното окружување.


�	 Ваква типологија на ризиците се користи од страна на Европската комисија и Националниот фонд при Министерството за финансии во Прирачникот за раководење со ризиците поврзани со системот за управување и користење на ЕУ фондовите
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