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Predgovor 
V skladu s svojim glavnim poslanstvom je upravni odbor Odbora (COSO) leta 2004 naročil in objavil 
Celovit okvir za upravljanje tveganj v organizaciji. V zadnjih desetih letih je to publikacijo zelo dobro 
sprejelo veliko organizacij v svojih prizadevanjih za upravljanje tveganj. Toda prav v tem obdobju se 
je tudi zapletenost tveganj spremenila, pojavila so se nova tveganja, bolje ozaveščeni organi nadzora 
in direktorji pa bolj nadzorujejo upravljanje tveganj v organizaciji ter zahtevajo boljše poročanje o 
tveganjih. Ta posodobitev in spremembe k publikaciji iz leta 2004 obravnavajo razvoj upravljanja 
tveganj v organizaciji in potrebe organizacije, da izboljša svoj način upravljanja tveganj in s tem 
izpolni zahteve razvijajočega se poslovnega okolja. 
Posodobljen in spremenjen dokument z novim naslovom Upravljanje tveganj v organizaciji v 
povezavi s strategijo in delovanjem organizacije poudarja pomembnost upoštevanja tveganj tako pri 
določanju strategije kot pri izvajanju delovanja. Prvi del posodobljene in spremenjene publikacije 
ponuja pogled na sedanje in nastajajoče zamisli ter načine upravljanja tveganj v organizaciji. V 
drugem delu pa je ta okvir razporejen na pet lahko razumljivih sestavin, ki obsegajo prikaz različnih 
stališč in oblik delovanja ter izboljšujejo strategije in odločanje. Posodobitev in sprememba: 
• omogočata boljši vpogled v vrednost upravljanja tveganj v organizaciji pri določanju in izvajanju 

strategije; 
• poudarjata skladnost med delovanjem in upravljanjem tveganj v organizaciji za boljše postavljanje 

ciljev uspešnosti delovanja in razumevanje vpliva tveganj na to uspešnost; 
• vključujeta pričakovanja za upravljanje organizacije in nadzor; 
• priznavata globalizacijo trgov in poslovnih operacij ter potrebo po uporabi skupnega, čeprav 

posamezni organizaciji prilagojenega pristopa na vseh zemljepisnih območjih; 
• predstavljata nove načine pogleda na tveganja pri postavljanju in doseganju ciljev v okviru večje 

poslovne zapletenosti; 
• razširjata poročanje v skladu s pričakovanji deležnikov po večji preglednosti; 
• vključujeta razvijajoče se tehnologije ter širjenje podatkov in analitike v podporo odločanju; 
• določata temeljne opredelitve pojmov, sestavine in načela za vse ravni poslovodstva, ki so 

vključene v oblikovanje, uvajanje in izvajanje upravljanja tveganj v organizaciji. 
Bralci si bodo morda želeli ogledati tudi publikacijo Odbora (COSO) Celovit okvir notranjega 
kontroliranja. Publikaciji se med seboj razlikujeta in sta usmerjeni v različna vprašanja; nobena ne 
nadomešča druge, vendar sta med seboj povezani. Celovit okvir notranjega kontroliranja zajema 
notranje kontroliranje, na katero se deloma sklicuje ta posodobljena in spremenjena publikacija, zato 
dokument ostaja uporaben in primeren za oblikovanje, uvajanje, izvajanje in ocenjevanje notranjega 
kontroliranja ter posledično poročanje. 
Upravni odbor Odbora (COSO) se zahvaljuje PwC-ju za pomemben prispevek pri pripravi Upravljanja 
tveganj v organizaciji v povezavi s strategijo in delovanjem organizacije. Njihova temeljita proučitev 
vhodnih podatkov, ki so jih poslali mnogi deležniki, in njihovo poglobljeno poznavanje zadev so 
odločilno prispevali k temu, da so se prednosti prvotne publikacije ohranile in da je besedilo zdaj 
jasnejše in razširjeno na mestih, kjer je bilo to koristno. Upravni odbor Odbora (COSO) in PwC 
skupaj bi se rada zahvalila tudi Svetovalnemu svetu in opazovalcem za njihove prispevke pri 
pregledovanju in za povratne informacije. 
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Področje tveganj se spreminja 
Naše poznavanje narave tveganj, umetnost in znanost (angl. art and science) izbire je danes v samem 
jedru sodobnega gospodarstva. Vsaka izbira, za katero se odločimo pri uresničevanju svojih ciljev, je 
povezana s tveganji. Od vsakodnevnih izvedbenih odločitev do temeljnih kompromisov (angl. trade-
offs), ki jih sprejemamo organi upravljanja, je ukvarjanje s tveganji pri tej izbiri del odločanja. 
Ko si prizadevamo za optimalen izbor možnih izidov, so odločitve redko binarne, samo s pravim ali 
napačnim odgovorom. Zato lahko rečemo, da je upravljanje tveganj v organizaciji hkrati umetnost in 
znanost (angl. art and science). Kadar tveganja obravnavamo pri oblikovanju strategije organizacije in 
njenih poslovnih ciljev, si z upravljanjem tveganj v organizaciji pomagamo do optimalnih izidov. 
Naše poznavanje tveganj in praktične izkušnje pri upravljanju tveganj v organizaciji so se v zadnjih 
nekaj desetletjih pomembno izboljšali. Vendar je prostora za napake vedno manj. Na Svetovnem 
ekonomskem forumu (WEF) so govorili o »vedno večji nestanovitnosti, zapletenosti in mnogoličnosti 
sveta.« 1  To je pojav, ki ga vsi prepoznavamo. Organizacije se srečujejo z izzivi, ki vplivajo na 
zanesljivost, pomembnost in zaupanje. Deležniki se danes bolj vključujejo, zahtevajo večjo 
preglednost in odgovornost v zvezi z upravljanjem učinkov tveganj ter kritično ocenjujejo sposobnosti 
vodenja, da jasno prikaže priložnosti. Celo uspeh lahko nosi s seboj dodatna neugodna tveganja – na 
primer tveganje nezmožnosti zadostitve nepričakovano velikega povpraševanja ali ohranitve 
pričakovanega podjetniškega zagona. 
Organizacija mora biti bolj prilagodljiva spremembam. Strateško mora razmišljati o tem, kako upravljati 
naraščajočo nestanovitnost, zapletenost in mnogoličnost sveta, zlasti vodstvene ravni v organizaciji in 
organih upravljanja, kjer je odgovornost največja.  
Upravljanje tveganj v organizaciji v povezavi s strategijo in delovanjem organizacije daje okvir za 
delovanje organom nadzora in poslovodstvom organizacij vseh velikosti. Gradi na sedanji ravni 
upravljanja tveganj pri običajnem poslovanju. Poleg tega prikazuje, kako povezovanje praks 
upravljanja tveganj v organizaciji v vseh delih organizacije pomaga pospeševati rast in izboljšati 
delovanje organizacije. Vsebuje tudi načela, ki jih je mogoče uporabiti – od strateškega odločanja do 
izvedbenega delovanja.  
V nadaljevanju je opisano, zakaj je smiselno, da poslovodstvo in organ nadzora2 uporabljata okvir 
upravljanja tveganj v organizaciji, kaj je organizacija dosegla z uporabo upravljanja tveganj v 
organizaciji in katere dodatne prednosti lahko še uresniči z njegovo nadaljnjo uporabo. Zaključimo s 
pogledom v prihodnost. 

Navodilo poslovodstvu za upravljanje tveganj v organizaciji 
Poslovodstvo je v celoti odgovorno za upravljanje tveganj v organizaciji, vendar pa je pomembno, da 
gre še korak naprej: z organom nadzora in deležniki naj več razpravlja o uporabi upravljanja tveganj v 
organizaciji za pridobitev konkurenčne prednosti. To se začne z vključevanjem zmogljivosti upravljanja 
tveganj v organizaciji v sodelovanje pri izbiri in podrobnejši izdelavi strategije.  
V tem postopku bo poslovodstvo bolje spoznalo, kako lahko jasno proučevanje tveganj vpliva na izbiro 
strategije. Upravljanje tveganj v organizaciji izboljšuje razgovore poslovodstva, ker dodaja perspektivo 
prednostim in slabostim strategije ob spreminjanju pogojev in pokaže, kako dobro se strategija ujema s 
poslanstvom in vizijo organizacije. Poslovodstvo je lahko tudi samozavestnejše, prepričano, da je 
pregledalo tudi druge možne strategije in proučilo vhodne informacije tistih v organizaciji, ki bodo 
izvajali izbrano strategijo. 
Ko je strategija določena, upravljanje tveganj v organizaciji zagotavlja, da poslovodstvo uspešno izvaja 
svojo vlogo, saj ve, da je organizacija pripravljena na tveganja, ki lahko vplivajo na strategijo, in jih tudi 

                                                                 

1 Poročilo o svetovnih tveganjih, 2016, 11. izdaja, Svetovni ekonomski forum (WEF, 2016). 

2 Okvir uporablja besedno zvezo »organ nadzora« (angl. board), ki pokriva organ upravljanja, vključno z upravnim 
odborom, nadzornim svetom, odborom skrbnikov, glavnimi partnerji ali lastniki. (Komentar k slovenskemu prevodu: v 
izvirnem dokumentu v angleškem jeziku je osredotočenost na enotirni sistem upravljanja v organizaciji, v katerem je z 
besedno zvezo »board of directors«, krajše »board«, mišljen tisti del upravnega odbora v organizaciji, ki je v položaju, 
da opravlja nadzor delovanja organizacije. V dvotirnem sistemu upravljanja v organizaciji ima primerljiv položaj temu 
delu upravnega odbora iz enotirnega sistema upravljanja v organizaciji, ko ta opravlja nadzor delovanja organizacije, 
organ nadzora, to je nadzorni svet organizacije.) 
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dobro upravlja. Uporaba upravljanja tveganj v organizaciji pomaga ustvarjati zaupanje in krepiti 
samozavest deležnikov v sedanjem okolju, ki bolj kot kdaj koli prej zahteva strožje preverjanje, kako se 
tveganja dejavno obravnavajo in upravljajo.  

Navodilo organu nadzora za upravljanje tveganj v organizaciji 
Vsak organ, ki ima vlogo nadzora, pomaga podpirati ustvarjanje vrednosti v organizaciji in 
preprečevati, da bi ta vrednost padla. Na ravni organa nadzora je imelo upravljanje tveganj v 
organizaciji vedno močno podporno vlogo. Zdaj pa se od organa nadzora vedno bolj pričakuje, da 
zagotavlja nadzor nad upravljanjem tveganj v organizaciji. 
Okvir ponuja organu nadzora pomembna razmišljanja pri opredeljevanju in obravnavanju odgovornosti 
in nalog pri nadzoru nad tveganji. Ta razmišljanja vključujejo upravljanje organizacije in kulturo, 
določanje strategije in ciljev, delovanje organizacije, obveščanje, komuniciranje in poročanje ter 
pregled in spreminjanje praks za izboljšanje delovanja organizacije. 
Vloga organa nadzora pri nadzoru nad tveganji lahko med drugim vključuje, vendar ni omejena le na 
spodnje primere:  

• pregledovanje, ugovarjanje ali pritrjevanje poslovodstvu glede: 

– predlagane strategije in pripravljenosti organizacije za prevzemanje tveganj; 
– skladnosti strategije in poslovnih ciljev z opredeljenimi poslanstvom, vizijo in temeljnimi 

vrednotami organizacije; 
– pomembnih poslovnih odločitev, vključno z združitvami in 

pripojitvami organizacij, razporejanjem postavk kapitala, 
financiranjem in odločitvami glede dividend; 

– odzivanja na pomembna nihanja v uspešnosti delovanja 
organizacije ali portfelju vseh tveganj v organizaciji (angl. 
portfolio view of risk); 

– odzivov na primere odstopanja od temeljnih vrednot; 

• potrjevanje spodbud in nagrajevanja poslovodstva; 
• sodelovanje pri odnosih z investitorji in deležniki. 
Dolgoročno lahko upravljanje tveganj v organizaciji poveča tudi 
prilagodljivost organizacije – njeno sposobnost, da predvidi in se 
odzove na spremembe. Organizaciji pomaga prepoznati dejavnike, ki 
ne predstavljajo samo tveganj, pač pa tudi spremembe, in kako bi 
take spremembe lahko vplivale na uspešnost in narekovale premik v 
strategiji. Če organizacija jasneje vidi spremembo, lahko oblikuje 
svoj lastni načrt: ali naj se na primer obrambno umakne ali naj raje 
investira v nov posel. Upravljanje tveganj v organizaciji daje organu 
nadzora pravi okvir, da lahko oceni tveganja in se miselno naravna 
na spreminjanje organizacije. 

Dosežki upravljanja tveganj v organizaciji 
Leta 2004 je Odbor (COSO) objavil Celovit okvir za upravljanje 
tveganj v organizaciji. Namen te prve publikacije je bil pomagati 
organizacijam, da bolje zaščitijo in povečajo vrednost organizacije za 
deležnike. Izhodiščna filozofija je bila, da »se vrednost organizacije 
najbolj poveča, kadar poslovodstvo določi strategijo in cilje tako, da 
doseže optimalno ravnovesje med cilji rasti in donosov ter z njimi 
povezanimi tveganji ter učinkovito in uspešno razporedi vire za 
doseganje ciljev organizacije.«3 

 
                                                                 

3 Celovit okvir za upravljanje tveganj v organizaciji – Povzetek, Odbor (COSO, 2004). 

 
 

Vprašanja za  
poslovodstvo 

Ali lahko vsi člani poslovodstva, in ne 
samo vodja upravljanja tveganj, glasno 
povedo, kako se upoštevajo tveganja 
pri izbiri strategije ali pri poslovnih 
odločitvah? Ali lahko jasno izrazijo 
pripravljenost organizacije za 
prevzemanje tveganj in kako bi ta lahko 
vplivala na določeno odločitev? 
Razgovor o vsem tem lahko jasno 
pokaže, kakšna je resnična miselnost 
glede prevzemanja tveganj v 
organizaciji (angl. mindset for risk 
taking). 
Organ nadzora lahko od poslovodstva 
tudi zahteva, da ne govori le o 
postopkih upravljanja tveganj, pač pa 
tudi o kulturi. Kako lahko kultura 
omogoča ali zavira odgovorno 
prevzemanje tveganj? Kakšen pogled 
uporablja poslovodstvo za spremljanje 
kulture glede tveganj (angl. risk culture) 
in kako se je ta spremenila? Stvari se 
spreminjajo in se bodo spreminjale ne 
glede na to, ali jih organizacija zazna ali 
ne. Kako je lahko organ nadzora 
prepričan, da se poslovodstvo ustrezno 
in pravočasno odziva nanje? 
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Vse od objave so ta okvir po vsem svetu v različnih panogah 
in organizacijah vseh vrst in velikosti uspešno uporabljali za 
prepoznavanje tveganj in njihovo upravljanje v mejah 
opredeljene pripravljenosti organizacije za prevzemanje 
tveganj ter v podporo doseganju ciljev. Kljub temu da so 
mnogi že uporabljali Okvir v praksi, so možnosti za njegovo 
širšo uporabo še velike. Koristno bi bilo nekatere vidike 
proučiti še bolj poglobljeno in jasneje z bolj poglobljenim 
vpogledom v povezave med strategijo, tveganji in uspešnostjo 
delovanja. Zato posodobljen in spremenjen Okvir v tej 
publikaciji: 
• jasneje povezuje upravljanje tveganj v organizaciji z 

različnimi pričakovanji deležnikov; 
• postavlja tveganja v okvir delovanja organizacije in jih ne 

obravnava kot predmet samostojnega opravila; 
• omogoča organizacijam bolje predvideti tveganja, tako da 

lahko ukrepajo pred njimi, ker razumejo, da sprememba 
ustvarja priložnosti ne pa preprosto samo možnost kriz. 

Ta posodobitev in sprememba je tudi odgovor na zahtevo, da 
je treba dati večji poudarek temu, kako upravljanje tveganj v 
organizaciji zajame strategijo in njeno uspešno izvajanje. 

Prednosti uspešnega upravljanja tveganj v 
organizaciji 
Vsaka organizacija mora določiti strategijo in jo občasno 
prilagajati, pri čemer se mora vedno zavedati spreminjajočih 
se priložnosti za ustvarjanje vrednosti organizacije, pa tudi 
izzivov, s katerimi se bo srečevala pri doseganju te vrednosti. 
Zato potrebuje najboljši možni okvir za optimiranje strategije in 
delovanja. 
Tu pa odigra svojo vlogo upravljanje tveganj v organizaciji. 
Organizacija, ki vključuje upravljanje tveganj v organizaciji v 
vse dele svoje organizacije, lahko s tem doseže mnoge 
prednosti, med drugim: 
• Večji nabor priložnosti: z upoštevanjem vseh možnosti – 

tako pozitivnih kot negativnih vidikov tveganj – lahko 
poslovodstvo prepozna nove priložnosti in edinstvene 
izzive, povezane s sedanjimi možnostmi. 

• Prepoznavanje in upravljanje tveganj povsod v organizaciji: 
vsaka organizacija se srečuje z nešteto tveganji, ki lahko 
vplivajo na številne dele organizacije. Včasih tveganje 
lahko izvira z enega dela organizacije, vpliva pa na neki 
drugi del. Zato poslovodstvo ugotavlja in upravlja ta 
tveganja po vsej organizaciji, da ohranja in izboljšuje 
uspešnost delovanja. 

 • Več pozitivnih izidov in prednosti ter manj negativnih 
presenečenj: upravljanje tveganj v organizaciji omogoča 
organizaciji izboljšati svojo zmožnost prepoznavanja 
tveganj in vzpostavitev ustreznih odzivov nanje, s čimer 
zmanjša število presenečenj in z njimi povezanih stroškov 
in izgub ob hkratnem uživanju koristi ugodnega razvoja 
dogodkov. 

 
  

 
Razčistimo nekaj  

napačnih predstav 
Od prve objave leta 2004 smo slišali kar 
nekaj napačnih predstav o prvotnem 
Okviru, zato razčistimo zadeve: 
Upravljanje tveganj v organizaciji ni 
funkcija ali oddelek. To je kultura, to 
so zmogljivosti in prakse, ki jih 
organizacije vključujejo v določanje 
strategije in jih uporabijo pri izvajanju te 
strategije z namenom upravljanja 
tveganj pri ustvarjanju, ohranjanju in 
dodajanju (angl. realizing) vrednosti. 
Upravljanje tveganj v organizaciji je 
več kot samo naštevanje tveganj. 
Treba je narediti veliko več kot le popis 
stanja vseh tveganj v organizaciji. Ta 
dejavnost je širša in vključuje prakse, ki 
jih izvaja poslovodstvo za dejavno 
upravljanje tveganj. 
Upravljanje tveganj v organizaciji 
zajema več kot le notranje 
kontroliranje. Vključuje tudi druge 
teme, kot so določanje strategije, 
upravljanje organizacije, komuniciranje 
z deležniki in merjenje uspešnosti 
delovanja. Njegova načela se 
uporabljajo na vseh ravneh organizacije 
in za vse funkcije. 
Upravljanje tveganj v organizaciji ni 
kontrolni seznam. Je nabor načel, na 
katerih je mogoče graditi ali jih 
vključevati v postopke v določeni 
organizaciji in je sistem spremljanja, 
učenja in izboljševanja delovanja. 
Upravljanje tveganj v organizaciji 
lahko uporabljajo organizacije vseh 
velikosti. Če ima organizacija 
poslanstvo, strategijo in cilje ter 
potrebuje odločitve, ki v celoti 
upoštevajo tveganja, lahko uporabi 
upravljanje tveganj v organizaciji. 
Uporabijo ga lahko tudi vse vrste 
organizacij, od majhnih organizacij do 
skupnostnih socialnih organizacij, 
državnih agencij in največjih svetovnih 
organizacij. 
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• Manjše nihanje uspešnosti delovanja: za nekatere so presenečenja in izgube manjša težava, kot so 
nihanja v uspešnosti delovanja. Če organizacija ustvarja hitreje od načrtovanega ali več od 
pričakovanj, lahko to predstavlja prav toliko skrbi, kot če dela prepočasi ali manj od pričakovanega. 
Upravljanje tveganj v organizaciji omogoča organizaciji, da predvidi tveganja, ki bi lahko vplivala na 
uspešnost delovanja, tako da lahko sprejme potrebne ukrepe za čim manjše motnje v delovanju in 
čim večji izkoristek možnosti. 

• Boljše razporejanje virov: vsako tveganje lahko upoštevamo kot zahtevo za dodatne vire. Če 
poslovodstvo prejme zanesljive (angl. robust) informacije o tveganjih, mu to omogoča, da glede na 
omejene vire oceni celotne potrebe po virih in določi prednostno razporeditev virov ter jih več dodeli 
tja, kjer je to potrebno. 

• Večja prilagodljivost organizacije: srednje- in dolgoročno preživetje organizacije je odvisno od njene 
zmožnosti predvideti in se odzvati na spremembo, ne le zato, da preživi, pač pa, da se še naprej 
razvija in uspeva. Deloma ji to omogoča tudi uspešno upravljanje tveganj v organizaciji. To postaja 
vse pomembnejše, saj se hitrost spreminjanja veča, zapletenost poslovanja pa je vedno večja.  

Prikazane prednosti poudarjajo dejstvo, da na tveganja ne bi smeli gledati le kot na morebitno oviro ali 
izziv pri določanju in izvajanju strategije. Bolj kot to so sprememba, iz katere izhajajo tveganja, in 
odzivi organizacije na tveganja spodbuda za nastanek strateških priložnosti in ključnih zmožnosti 
odstopanja od drugih. 

Vloga tveganj pri izbiri strategije 
Pri izbiri strategije gre za odločanje o izbiri in za sprejemanje kompromisov (angl. trade-offs). Zato je 
pri izbiri strategije smiselno uporabiti upravljanje tveganj v organizaciji, saj je to najboljši način za 
razplet umetnosti in znanosti (angl. art and science), ko gre za izbiro na podlagi dobre obveščenosti. 
Tveganja so vključena v razmislek v številne postopke določanja strategije. Vendar tveganja pogosto 
ocenjujemo predvsem v zvezi z njihovimi možnimi učinki na že določeno strategijo. Povedano 
drugače, razprave se osredotočajo na tveganja za obstoječo strategijo: strategijo smo že sprejeli, kaj 
bi lahko vplivalo na pomembnost in izvedljivost naše strategije? 
Zastaviti si je treba druga vprašanja o strategiji. Organizacija doseže več, če se vpraša: ali smo točno 
opredelili povpraševanje strank? Bo naša dobavna veriga dobavljala pravočasno in v okviru za nabavo 
predvidenih denarnih sredstev? Ali se bodo pojavili novi konkurenti? Ali je naša tehnološka 
infrastruktura dorasla za svoje naloge? S tovrstnimi vprašanji se direktorji spopadajo iz dneva v dan in 
odgovori nanje so bistveni za izvajanje strategije. 
Vsekakor pa je tveganje glede izbrane strategije le en vidik, ki ga je treba proučiti. Kot je poudarjeno v 
tem okviru, obstajata še dva dodatna vidika upravljanja tveganj v organizaciji, ki imata lahko še veliko 
večji učinek na vrednost organizacije: to sta možnost, da strategija ni prilagojena, in posledice izbrane 
strategije. 
Prvi vidik od teh, to je možnost, da strategija ni prilagojena poslanstvu, viziji in temeljnim 
vrednotam organizacije, je osrednjega pomena pri odločanju, ki je podlaga za odločanje o strategiji. 
Vsaka organizacija ima poslanstvo, vizijo in temeljne vrednote, ki opredeljujejo, kaj skuša organizacija 
doseči in kako želi poslovati. Nekatere organizacije so skeptične pri dejanskem sprejemanju svojega 
podjetniškega kreda. Toda izkazalo se je, da so poslanstvo, vizija in temeljne vrednote pomembne – 
najpomembnejše pa so pri upravljanju tveganj in ohranjanju vzdržljivosti v obdobju sprememb. 
Izbrana strategija mora podpirati poslanstvo in vizijo organizacije. Neprilagojena strategija povečuje 
možnost, da organizacija morda ne bo mogla uresničiti svojega poslanstva in vizije ali pa bo morda 
kompromitirala svoje vrednote, čeprav bo uspešno izvedla strategijo. Zato upravljanje tveganj v 
organizaciji upošteva možnost, da strategija ni prilagojena poslanstvu in viziji organizacije. 
  



Povzetek
 

 

Drugi dodatni vidik je vidik posledic izbrane strategije. Ko poslovodstvo pripravi strategijo in 
predebatira različne možnosti z organom nadzora, se skupaj odločijo o kompromisih (angl. trade-offs), 
vsebovanih v strategiji. Vsaka možna strategija ima svoj profil tveganj (angl. risk profile) – to so 
posledice, ki izhajajo iz strategije. Organ nadzora in poslovodstvo morata ugotoviti, ali strategija deluje 
v skladu s pripravljenostjo organizacije, da prevzame tveganja, in kako bo ta strategija pomagala 
popeljati organizacijo do zastavljenih ciljev, da bodo nazadnje viri učinkovito razporejeni. 
Pomembno: upravljanje tveganj v organizaciji ni samo razumevanje posledic strategije in možnosti, da 
strategija ni prilagojena, ampak je tudi upravljanje tveganj na poti do zastavljenih ciljev. Spodnja slika 
ponazarja ta razmislek v zvezi s poslanstvom, z vizijo in s temeljnimi vrednotami ter kot gonilo celotne 
usmeritve in delovanja organizacije. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Upravljanje tveganj v organizaciji, kot se je že doslej običajno izvajalo, je mnogim organizacijam 
pomagalo prepoznati, oceniti in upravljati tveganja v zvezi s strategijo. Toda najpomembnejši vzroki za 
uničenje vrednosti organizacije so prav možnost, da strategija ne podpira poslanstva in vizije 
organizacije, in posledice strategije. 
Upravljanje tveganj v organizaciji izboljšuje postopek izbire strategije. Izbira strategije zahteva 
strukturirano odločanje, ki analizira tveganja in usklajuje vire s poslanstvom in vizijo organizacije.  
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Osredotočen Okvir 
Upravljanje tveganj v organizaciji v povezavi s strategijo in delovanjem organizacije pojasnjuje 
pomembnost upravljanja tveganj v organizaciji pri strateškem načrtovanju in ga vgrajuje vsepovsod v 
organizaciji. Tveganja vplivajo na strategijo in delovanje, zaradi tveganj se ta med seboj usklajujeta po 
vseh oddelkih in funkcijah. 

 
UPRAVLJANJE TVEGANJ V ORGANIZACIJI 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Okvir sam je nabor načel, vključen v pet med seboj povezanih sestavin: 
1. Upravljanje organizacije in kultura: upravljanje organizacije določa ton organizacije, s tem da 

utrjuje pomembnost ter vzpostavlja nadzor nad odgovornostmi in nalogami za upravljanje tveganj v 
organizaciji. Kultura se nanaša na etične vrednote, zaželeno obnašanje in razumevanje tveganj v 
organizaciji. 

2. Določanje strategije in ciljev: upravljanje tveganj v organizaciji, določanje strategije in ciljev 
poteka vzajemno v postopku strateškega načrtovanja. Pripravljenost organizacije za prevzemanje 
tveganj je vzpostavljena in prilagojena strategiji, poslovni cilji postavljajo strategijo v praksi in so 
hkrati podlaga za prepoznavanje in ocenjevanje tveganj ter odzivanje nanje. 

3. Delovanje: tveganja, ki lahko vplivajo na doseganje strategije in poslovnih ciljev, je treba 
prepoznati in oceniti. Tveganja se prednostno razvrščajo glede na velikost v okviru pripravljenosti 
organizacije za prevzemanje tveganj. Organizacija nato izbere odzive na tveganja in zavzame 
stališče do celotnega obsega tveganj v portfelju vseh tveganj v organizaciji (angl. portfolio view of 
the amount of risk), ki jih je prevzela. O izidih tega postopka poroča ključnim deležnikom, na katere 
vplivajo tveganja. 

4. Pregled in spremembe: s pregledovanjem delovanja organizacije lahko organizacija ugotovi, 
kako dobro delujejo sestavine upravljanja tveganj v organizaciji v času in v luči pomembnih 
sprememb in kakšni popravki so potrebni. 

5. Obveščanje, komuniciranje in poročanje: za upravljanje tveganj v organizaciji je potreben 
nenehen proces pridobivanja in razdeljevanja potrebnih informacij iz notranjih in zunanjih virov, ki 
tečejo navzgor, navzdol in po vsej organizaciji. 
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Pet sestavin v posodobljenem in spremenjenem Okviru je podprtih z naborom načel.4  Ta načela 
pokrivajo vse, od upravljanja organizacije do spremljanja. Obvladljiva so po velikosti in opisujejo 
prakse, ki jih je mogoče uporabiti na različne načine za različne organizacije ne glede na njihovo 
velikost, vrsto ali sektor. Z ravnanjem po teh načelih lahko poslovodstvo in organ nadzora upravičeno 
pričakujeta, da organizacija razume in si prizadeva upravljati tveganja, povezana z njeno strategijo in 
poslovnimi cilji. 
 
 
 
 
1. Organ nadzora 

opravlja nadzor nad 
tveganji 

2. Vzpostavlja 
operativne strukture 

3. Določa zaželeno 
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4. Izkazuje zavezanost 
temeljnim vrednotam 

5. Pritegne, razvija in 
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posameznike 

6. Analizira poslovni 
okvir 

7. Določa pripravljenost 
organizacije za 
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9. Oblikuje poslovne 
cilje 

 

10. Prepoznava 
tveganja 

11. Oceni resnost 
tveganja 

12. Prednostno 
razvrsti tveganja 

13. Odziva se na 
tveganja 

14. Pripravi portfelj 
vseh tveganj v 
organizaciji 

 

15. Oceni pomembne 
spremembe 

16. Pregleda tveganja 
in delovanje 

17. Zasleduje 
izboljšave v 
upravljanju tveganj 
v organizaciji 

 

18. Čim bolje izkoristi 
informacijske sisteme 

19. Sporoča informacije o 
tveganjih 

20. Poroča o tveganjih, 
kulturi in uspešnosti 
delovanja 

 

Pogled v prihodnost 
Nedvomno organizacijo še naprej čaka prihodnost, polna nestanovitnosti, zapletenosti in 
raznovrstnosti. Upravljanje tveganj v organizaciji bo imelo pomembno vlogo pri tem, kako se bo 
organizacija znašla in se uspešno razvijala v takih časih. Ne glede na vrsto in velikost organizacije 
morajo strategije ostati zveste svojemu poslanstvu. Vsaka organizacija mora kazati lastnosti, ki 
poganja uspešno odzivanje na spremembe, vključno s prožnim odločanjem, zmožnostjo 
povezovalnega odzivanja in s prilagodljivostjo, da se lahko hitro obrne in premakne, ob tem pa ohrani 
visoko raven zaupanja med deležniki. 
Če pogledamo v prihodnost, se kaže kar nekaj trendov, ki bodo vplivali na upravljanje tveganj v 
organizaciji. Med temi so npr.: 
• Ukvarjanje s širjenjem podatkov (angl. proliferation of data): ker bo na razpolago vedno več 

podatkov in se povečuje tudi hitrost, s katero je mogoče analizirati nove podatke, se bo moralo 
upravljanje tveganj v organizaciji temu prilagoditi. Podatki bodo prihajali iz same organizacije in od 
zunaj, strukturirani bodo na nove načine. Razvili se bodo napredna analitika in pripomočki za 
prikazovanje podatkov, kar bo zelo pomagalo pri razumevanju tveganj in njihovega vpliva – tako 
pozitivno kot negativno. 

• Izkoriščanje umetne inteligence in samodejnih postopkov (angl. automation): mnogim se zdi, da 
smo vstopili v dobo samodejnih postopkov in umetne inteligence. Ne glede na prepričanja 
posameznikov je za izvajanje upravljanja tveganj v organizaciji pomembno proučiti vpliv teh in 
prihodnjih tehnologij ter čim bolje izkoristiti njihove zmogljivosti. Odkriti je mogoče prej 
neprepoznavna razmerja, trende in vzorce, kar je lahko bogat vir informacij, pomembnih za 
upravljanje tveganj. 

• Obvladovanje stroškov upravljanja tveganj: številni poslovni direktorji pogosto izražajo skrb glede 
stroškov upravljanja tveganj, postopkov za skladnost in kontroliranja v primerjavi z dobljeno 
vrednostjo. Ker se prakse upravljanja tveganj v organizaciji še razvijajo, bo postalo pomembno 
dejavnosti v zvezi s tveganji, skladnostjo, kontroliranjem in tudi upravljanjem organizacije učinkovito 
usklajevati tako, da bodo organizaciji čim bolj koristile. To utegne biti ena od najboljših priložnosti, 
da upravljanje tveganj v organizaciji na novo opredeli svojo pomembnost za organizacijo. 

  

                                                                 

4 Popolnejši opis dvajsetih načel je naveden na koncu dokumenta. 
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• Graditev močnejše organizacije: ko bo organizacija vedno uspešneje vključevala upravljanje 
tveganj v organizaciji v svojo strategijo in delovanje, se bo pokazala tudi možnost za krepitev 
vzdržljivosti. Če organizacija pozna tveganja, ki bodo nanjo najbolj vplivala, si lahko z upravljanjem 
tveganj v organizaciji pomaga vzpostaviti zmogljivosti, s katerimi bo lahko pravočasno ukrepala. To 
bo odpiralo nove priložnosti. 

Če povzamemo, upravljanje tveganj v organizaciji bo treba spremeniti in ga prilagoditi prihodnosti, tako 
da bo dosledno zagotavljalo koristi, prikazane v tem okviru. S pravilnim usmerjanjem bodo koristi 
upravljanja tveganj v organizaciji daleč presegle vlaganja in dale organizaciji zaupanje v zmožnost, da 
obvladuje prihodnost. 
  



Povzetek
 

 

Zahvala 
Posebej se zahvaljujemo spodaj navedenim družbam in organizacijam, ker so dovolile udeležbo 
članom Svetovalnega sveta in opazovalcem. 

 

Člani Svetovalnega sveta Opazovalci 

Družbe in organizacije 
• Athene ZDA (Jane Karli) 
• Edison International (David J. Heller) 
• First Data Corporation (Lee Marks) 
• Georgia-Pacific LLC (Paul Sobel) 
• Invesco Ltd. (Susanne Christensen) 
• Microsoft (Jeff Pratt) 
• Ministrstvo za trgovino, ZDA (Karen Hardy) 
• United Technologies Corporation (Margaret 

Boissoneaul) 
• Zurich Insurance Company (James 

Davenport) 

Izobraževalne ustanove in združenja 
• Državna univerza Severne Karoline (Mark 

Beasley) 
• Univerza St. John’s (Paul Walker) 
• Inštitut notranjih revizorjev (IIA; Douglas J. 

Anderson) 

Podjetja, ki opravljajo strokovne storitve 
• Crowe Horwath LLP (William Watts) 
• Deloitte & Touche LLP (Henry Ristuccia) 
• Ernst & Young ( Anthony J. Carmello) 
• James Lam & Associates (James lam) 
• Grant Thornton LLP (Bailey Jordan) 
• KPMG LLP Americas (Deon Minnaar) 
• Mercury Business Advisors Inc. (Partick 

Stroh) 
• Protiviti Inc. (James DeLoach) 

Nekdanji član upravnega odbora Odbora 
(COSO) 
• Predsednik Odbora (COSO), 2009–2013 

(David Landsittel) 

• Zvezna korporacija za zavarovanje depozitov, 
ZDA (FDIC, Harrison Green) 

• Urad za vladno odgovornost, ZDA (GOA; 
James Dalkin) 

• Inštitut poslovodnih računovodij (IMA; Jeff 
Thompson) 

• Inštitut pooblaščenih revizorjev, Nemčija 
(IDW; Horst Kreisel) 

• Mednarodna zveza računovodskih 
strokovnjakov (IFAC; Vincent Tophoff) 

• Združenje revizorjev informacijskih sistemov 
in kontroliranja (ISACA; Jennifer Bayuk) 

• Društvo upravljalcev tveganj v organizacijah 
(RIMS; Carol Fox) 

 

  



Upravljanje tveganj v organizaciji |  v povezavi s strategijo in delovanjem organizacije 
 

 

Sestavine in načela 
1. Organ nadzora opravlja nadzor nad tveganji – organ nadzora zagotavlja nadziranje strategije 

in izvaja naloge upravljanja organizacije, da podpira poslovodstvo pri doseganju strategije in 
poslovnih ciljev. 

2. Vzpostavlja operativne strukture – organizacija vzpostavlja operativne strukture (angl. 
structures) za izpolnjevanje strategije in doseganje poslovnih ciljev. 

3. Določa zaželeno kulturo – organizacija določi zaželeno obnašanje, ki je značilno za zaželeno 
kulturo organizacije. 

4. Izkazuje zavezanost temeljnim vrednotam – organizacija izkazuje zavezanost temeljnim 
vrednotam organizacije. 

5. Pritegne, razvija in zadržuje sposobne posameznike – organizacija je zavezana graditvi 
človeškega kapitala v skladu s strategijo in poslovnimi cilji. 

6. Analizira poslovni okvir – organizacija proučuje možne učinke poslovanja na profil tveganj 
(angl. risk profile). 

7. Določa pripravljenost organizacije za prevzemanje tveganj – organizacija določi 
pripravljenost organizacije za prevzemanje tveganj v zvezi z ustvarjanjem, ohranjanjem in 
dodajanjem (angl. realizing) vrednosti. 

8. Ovrednoti druge možne strategije – organizacija ovrednoti druge možne strategije in možne 
vplive na profil tveganj (angl. risk profile).  

9. Oblikuje poslovne cilje – organizacija upošteva tveganja, ko na različnih ravneh določa 
poslovne cilje, ki so skladni s strategijo in jo podpirajo. 

10. Prepoznava tveganja – organizacija prepoznava tveganja, ki vplivajo na uspešnost izvajanja 
strategije in doseganje poslovnih ciljev. 

11. Oceni resnost tveganj – organizacija oceni resnost tveganj (angl. severity of risk). 
12. Prednostno razvrsti tveganja – organizacija prednostno razvrsti tveganja kot podlago za izbiro 

odzivov na tveganja. 
13. Odziva se na tveganja – organizacija ugotovi in izbere odzive na tveganja. 
14. Pripravi portfelj vseh tveganj v organizaciji – organizacija pripravi in ovrednoti portfelj vseh 

tveganj v organizaciji (angl. portfolio view of risk). 
15. Oceni pomembne spremembe – organizacija ugotovi in oceni spremembe, ki lahko pomembno 

vplivajo na strategijo in poslovne cilje. 
16. Pregleda tveganja in delovanje – organizacija pregleda uspešnost delovanja organizacije in 

prouči tveganja. 
17. Zasleduje izboljšave v upravljanju tveganj v organizaciji – organizacija zasleduje izboljšave 

v upravljanju tveganj v organizaciji. 
18. Čim bolje izkoristi informacijske sisteme – organizacija čim bolje izkoristi informacijske in 

tehnološke sisteme organizacije v podporo upravljanju tveganj v organizaciji. 
19. Sporoča informacije o tveganjih – organizacija uporabi komunikacijske poti v podporo 

upravljanju tveganj v organizaciji. 
20. Poroča o tveganjih, kulturi in uspešnosti delovanja – organizacija poroča o tveganjih, kulturi 

in uspešnosti delovanja na več različnih ravneh in povsod v organizaciji. 
 
 

 



 

 

  



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Celotno različico publikacije (v angleškem jeziku) Upravljanje tveganj v organizaciji v povezavi  
s strategijo in delovanjem organizacije lahko kupite na spletni strani www.coso.org.  


