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TVEGANJA V POSLOVAN]JU

Klasifikacijska shema tveganj

Strateska Operativna Tveganja v Skladnost s
tveganja tveganja poro¢anju predpisi

TVEGANJA NEETICNOSTI IN KORUPCIJSKA TVEGANJA

- del integriranega obvladovanja tvegan; -

I - tveganja :
strateskl_h neprekinjenega - tveganja v
transakcij del . kontroli
- socialna _ € ova_rfja - tveganja
- tehnologka - inovacijska profesionalne
- politi¢na - komercialna odgovornosti
- organizacijska - projektna
- kadrovska
- varnost in
zdravje Obvladovanje
- tveganja lastnine odklonskih pojavov
//E_- U Ig R - tveganja ugleda in krepitev
EQuUIs (W) poslovne etike
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Tveganja v porocanju
Tveganja skladnosti s predpisi

Vrsta tveganja Opredelitev Primer
Tveganja v porocanju
Tveganja virov Tveganja, povezana s kakovostjo in dostopnostjo Netoc¢nost podatkov; nezanesljivost
informacij informacij podatkov; nepopolnost podatkov; vdor v

informacijski sistem

Tveganja posredovanja
informacij

Tveganja, povezana s procesom zbiranja, analiziranja
in posredovanja podatkov v smiselni obliki tistim, ki
jih potrebujejo za sprejemanje poslovnih odlocitev
(notranjim in zunanjim)

Netransparentnost poro¢anja

Vrsta tveganja

Opredelitev

Primer

veganja skladnoStispredpisi

Skladnost z zakonodajo
in drugimi predpisi

Z@nja, povezana s skladnostjo z zakoni in drudimi
redpisi, ki se nanasajo na upravljanje in vodenje
podjetij, odnose z zaposlenimi, panozne standarde,
okolje idr.

Diskriminacija, mobbing

\

Tveganja v kontroli \

Tveganja, povezana s sistemi notranje kontrole in
politiko varnosti

/

/ Prevare, navzkrizje interesov

Tveganja profesionalne
odgovornosti

eganja, povezana z osebno odgovornostjo

Potvarjanje racunovodskih izkazov; goljufije
in preslepitve




Univerza v Liublfani

EKONOMSKA
FAKULTETA

/ EFMD

——

“ EQUIS \%)

AcchroITID

CELOSTEN PRISTOP

K SPODBUJAN]JU ODGOVORNOSTI ZA SKUPNE VREDNOTE

INPUTI PROCESI —— REZULTATI —
Neposredni Kon¢éni
Zunanje Vodenje v Skladnost z zakoni in
okolje okviru drugimi predpisi ZmanjSanje
stroskov:
Notranje tveganj | Neprekinjeno delovanje
okolje Nizji kratkoroc¢ni

Strateska,
operativna,
porocanje,
skladnost s

predpisi

* | managementa
I
I
I
I

Strategija,
strukture, sistemi
in viri

Strategija
managementa
tveganj

Organizacijska
struktura
managementa
tveganj

Sistemi za
management

P tveganj:

Bolj kakovostno delovno
okolje

Uc¢inkovitejsa
razporeditev omejenih
virov

IzboljSano notranje

stroski tveganj,
Nizji dolgoro¢ni
stroski tveganj

ZmanjSanje
drugih stroSkov

FINANCNI
UCINKI

Vedéja financ¢na
uspesnost
poslovanja

Vecanje

| merjenje & porocanje Povecanje vrednosti za
nagrade prihodkov lastnike
| IzboljSano zunanje A
| Identifikacija porocanje Vecja uspeSnost I
tveganj, nedobic¢konosnih 1
I Ocena tveganj, Vedji ugled dejavnosti (L
| Odgovor, (neprofitne I 1
oA Kontrola, organizacije) !
Informiranje & 1!
| | Komuniciranje, | :
Spremljanje [
t— T
ovratne inftormacije
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INTEGRITETE

cxonomsKa Mznauisme (A Sootce 4
MANAGER A venie

Smernice za poslovanje druzb v skladu z zakonodajo, drugimi pravili,
veljavnimi priporocili, internimi predpisi, dobrimi poslovnimi obicaji
in eti¢nimi naceli.

Priporocila, primeri dobrih praks, spletni portal slovenska korporationa
integriteta
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CELOSTEN PRISTOP

K SPODBUJAN]JU ODGOVORNOSTI ZA SKUPNE VREDNOTE

INPUTI PROCESI —— REZULTATI —
Neposredni Kon¢éni
Zunanje Vodenje v Skladnost z zakoni in
okolje okviru drugimi predpisi ZmanjSanje
stroskov:
Notranje tveganj | Neprekinjeno delovanje
okolje Nizji kratkoroc¢ni

Strateska,
operativna,
porocanje,
skladnost s
predpisi

* | managementa
I
I
I
I

Strategija,
strukture, sistemi
in viri

Strategija
managementa
tveganj

v

Organizacijska
struktura
managementa
tveganj

Sistemi za
management

P tveganj:

Bolj kakovostno delovno
okolje

Uc¢inkovitejsa
razporeditev omejenih
virov

IzboljSano notranje

stroski tveganj,
Nizji dolgoro¢ni
stroski tveganj

ZmanjSanje
drugih stroSkov

FINANCNI
UCINKI

Vedéja financ¢na
uspesnost
poslovanja

Vecanje

| merjenje & porocanje Povecanje vrednosti za
nagrade prihodkov lastnike
| IzboljSano zunanje A
| Identifikacija porocanje Vecja uspeSnost I
tveganj, nedobic¢konosnih 1
I Ocena tveganj, Vedji ugled dejavnosti (L
| Odgovor, (neprofitne I 1
oA Kontrola, organizacije) !
Informiranje & 1!
| | Komuniciranje, | :
Spremljanje [
t— T
ovratne inftormacije

L 2 \ A »
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Sl STRATEGIJA OBVLADOVANJA

KORUPCIJSKIH TVEGAN]

Samostojen dokument ali del poslovne strategije:
- obvladovanje tveganj neeti¢nosti in korupcijskih tveganj je del integriranega

obvladovanja tvegan;
Vedja finanéna uspesnost poslovanja in
vegja vrednost za lastnike
Vegji prihodki od NiZji celotni stroski
prodaje

Vedji ugled

- za podjetje in odvisne druzbe

Aktivnosti - u¢inki:

Vzpostavitev strukture/odgovornosti

Vzpostavitev standardov, norm . R v v N asthorcE
prodaje dobicka A
1511 / / / f / o s iZji strogki kapitala
- eti¢ni kodeks - s primeri pogostih vprasanj ( sesians N\ /’ g
Boljsi pogoji za delo Skladnost z zakoni in  Boljsa alokacija

¢ Neprekinjeni o -
zaposlenih ¥ poslovni procesi — drugimi predpisi resursov

c Kakovostno notranje in il
zunanje porocanje

in ustreznih odgovorov (,problem - action’),

- kodeks ravnanja,

Preventiva Ustrezni odgovori Nenehno

Di . . pred tveganji na tveganja spremljanje
lagnosti¢ni sistemi dejavnikov tveganj
za kontrolo
Identifikacija in ocena «—— Usposabljanje za

Omejevalni sistemi tveganj obvladovanje tveganj
za kontrolo

- program skladnosti poslovanja,
- pravilniki

Vzpostavitev sistema prijavljanja in porocanja

. o o . . . . . Izdatki za Zavedanje tveganj«——Potrebna znanja in spretnosti za
Sistem motiviranja in sankcioniranja management tveganj ———> 1 management tvegan]
Skladnost posﬁvne strategij \ Filozofija in eti¢ne vrednote,

trategijo managementa tveganj UStrezni sistemi nagrajevanja  potrebne za management tveganj
/sankcioniranja zaposlenih

_/_=w =Vzpostavitev merjenja in nadzora
EQuis (@)

AccHaroITID
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CELOSTEN PRISTOP

K SPODBUJAN]JU ODGOVORNOSTI ZA SKUPNE VREDNOTE

INPUTI PROCESI —— REZULTATI —
P Neposredni Kon¢ni
Zunanje / Vodenje v\ Skladnost z zakoni in
okolje okviru ’ drugimi predpisi Zmanjsanje
managementa stroskov:
Notranje w; Neprekinjeno delovanje
okolje Nizji kratkoroc¢ni

Strateska,
operativna,
porocanje,
skladnost s

predpisi

Strategija,
strukture, sistemi
in viri

Strategija
managementa
tveganj

Organizacijska

Bolj kakovostno delovno

stroski tveganj,

FINANCNI
UCINKI

struktura okolje
managementa Nizji dolgoro¢ni Veéja finantna
tveganj Ucinkovitejsa stroski tveganj uspesnost
razporeditev Omejenih poslovanja
Sistemi za virov Zmanjsanje
management drugih stroSkov
tveganj: > IzboljSano notranje Veéanje
merjenje & porocanje Povecanje vrednosti za
nagrade prihodkov lastnike
IzboljSano zunanje A
Identifikacija porocanje Vecja uspeSnost I
tveganj, nedobic¢konosnih 1
Ocena tveganj, Vedji ugled dejavnosti (L
Odgovor, (neprofitne I 1
Kontrola, N organizacije) !
Informiranje & 1!
Komuniciranje, I :
Spremljanje [
f ! l I
Povratne informacije
Sy R ST y——
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Zavezanost/doslednost v zgledu:

- Jasno in eksplicitno poudarjati lastno zavezanost in dolznost vseh drugih
deleznikov druZbe za spostovanje korporativne integritete v vseh
okolis¢inah in pogojih (osnutek Smernic)

- ,Managerji na vseh ravneh nosijo odgovornost za ustvarjanje in gojenje
kulture eti¢ne poslovne prakse, za spodbujanje odprte komunikacije in
vcepljanje zavedanja tega eti¢nega kodeksa ter predanost le-temu.” (United
Technologies, Eticni kodeks, 2010)

-, Brezkompromisno ohranjati eti¢ne standarde pri doseganju ciljev
poslovanja ne glede na to, kako pomembni so.” (TELUS, Ethics Policy, 2012)

- ,You have to be consistent. And--extremely careful to not miss an

opportunity, people are looking at leadership behavior.” (Gerald P. Karver,
Nike, 2008)

e EFMD

EQUIS k@

Acchror
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K SPODBUJAN]JU ODGOVORNOSTI ZA SKUPNE VREDNOTE

INPUTI PROCESI —— REZULTATI — FINANCNI
Neposredni Konéni UCINKI
Zunanje Vodenje v Skladnost z zakoni in
okolje okviru drugimi predpisi Zmanjsanje
<'| managementa stroskov:
Notranje I tveganj | Neprekinjeno delovanje Bl
okolje Nizji kratkoroc¢ni
I / Organizacijska Bolj kakovostno delovno strogki tveganj,
[ < struktura ’ okolje
I managem(?nta 5 . lejlvdf)lgorocgl Veéja finantna
tvegan] UcinkovitejSa stroski tveganj uspeSnost
v razporeditev Omejenlh p05|ovanja
Stratf_ska, I Sistemi za virov Zmanjsanje
operav |vr.1a, management drugih stroSkov
piflr(:jcr?n‘lte’ P tveganj: > IzboljSano notranje > Vedanje
Skia d OSLS I merjenje & porocanje Povecanje vrednosti za
predpist nagrade prihodkov lastnike
| IzboljSano zunanje A
! | Identifikacija porocanje Vecja uspeSnost I
: I tveganj, nedobic¢konosnih 1
I Strategija Ocena tveganyj, Vedji ugled dejavnosti [
I | strukture, sistemi | | gdg?V(;r, (nepr_oflt_n_e) I :
I in Viri ontrola, organizacije
I “ Informiranje & > > 1!
I Strategija | | Komuniciranje, I :
: managementa Spremljanje 1!
P eias: came tveganj I
- EFMD ZES3 | * | | |
-~ =Y 1
Equis (@) .
I

Povratne informacije
L 2 \ A »
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VZPOSTAVITEV STRUKTUR

Centralizacija in decentralizacija

- Odgovornost vrhnjega managementa in organov nadzora
- SluZzba notranje kontrole, sluzba notranje revizije

- Pooblasc¢enec za korporativno integriteto (oseba ali strokovna sluzba),
pristojna za ukrepe (osnutek Smernic, 2013)

- Ethics Office & Integrity Work Group (predstavniki oddelkov Risk
Management, Human Resources, Legal Services, the Compliance Office, the
Chief Security Office) (TELUS, Ethics Policy, 2012)

- Vsi zaposleni morajo biti usposobljeni za prepoznavanje dejavnikov
tveganj neeti¢nosti in korupcijskih tveganj

»Vzpostaviti (vzdrZzevati) postopke notranjih kontrol, ki bodo po nacelih
razmejitve pristojnosti in opredelitve odgovornosti, locitve funkcije vnosa od
funkcije odobravanja, principa udeleZzbe vsaj dveh oseb na klju¢nih podro¢jih
tveganj in opredelitve kriterijev za imenovanje, nagrajevanje ter razreSevanje
nosilcev kontrolnih funkcij, zagotovili posteno poslovanje” (osnutek Smernic, 2013).

/,_. EFMD
“ EQUIS

{
accarorree N
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INPUTI PROCESI —— REZULTATI — FINANCNI
Neposredni Konéni UCINKI
Zunanje Vodepje \ Skladnpst_z zakopi_ in
okolje okviru drugimi predpisi Zmanjsanje
<'| managementa stroskov:
Notranje I tveganj | Neprekinjeno delovanje Bl o .
okolje Nizji kratkoroc¢ni
I | Organizacijska Bolj kakovostno delovno strogki tveganj,
[ struktura okolje
I managem(?nta 5 . lejlvdf)lgorocgl Veéja finantna
tvegan] UcinkovitejSa stroski tveganj uspeSnost
v razporeditev Omejenlh p05|ovanja
Stratf_ska, I Sistemi za virov Zmanjsanje
operav |vr.1a, management drugih stroSkov
plgr(()jcr]anjte, tveganj: IzboljSano notranje > Vedanje
Skia d OSLS merjenje & porocanje Povecanje vrednosti za
predpist nagrade prihodkov lastnike
| IzboljSano zunanje A
! | Identifikacija porocanje Vecja uspeSnost I
: I tveganj, nedobic¢konosnih 1
I Strategija, Ocena tveganyj, Vedji ugled dejavn(_)sti | :
I | strukture, sistemi | | gdg?V(;r, (nepr_oflt_n_e) 1,
I in Viri ontrola, organizacije
I “ Informiranje & > > I :
I Strategija | Komuniciranje, 1,
: managementa Spremljanje 1!
P eias: came tveganj I
- EFMD ZES3 | * | | |
/ | ) - ‘l
equis (@) 1 |
ACCHRDITRD \ ‘, I
I

Povratne informacije
L 2 \ A »
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_ IZPOPOLNJEVANJE ZNANJA IN USPOSABLJANJE -

Zacetno, periodi¢no, priloznostno strokovno usposabljanje in
izpopolnjevanje znanja (seznanitev z osnovami in cilji korporativne
integritete, kazalci za prepoznavanje tveganj korporativne integritete,

odkritimi tveganji ter sprejetimi ukrepi za obvladovanje teh tveganj) (osnutek
Smernic, 2013)

Primeri izobrazevalnih ciljev Primeri namenov izobraZevanja

Povecati odstotek zaposlenih, ki poznajoin = Prepreciti primere nespostovanja predpisov ter
popolnoma razumejo eti¢ni kodeks podjetja  poklicnih in eti¢nih standardov

90 % zaposlenih uspesno opravi test o 0 krsitev predpisov ter poklicnih in eti¢nih
poznavanju predpisov ter poklicnih in standardov

eti¢nih standardov

Periodi¢ni testi poznavanja eti¢nega kodeksa in reSevanja eti¢nih dilem (kako
sprejemati odlocitve, kako ravnati) - spletna aplikacija z moduli (United
Technologies (UTC) vec kot 100 modulov):

- novozaposleni: 8 vnaprej doloc¢enih modulov takoj ob zac¢etnem uvajanju
/ . - drugi zaposleni: vsaj 2 modula na cetrtletje

EFMD 2

o N :
e @fi) - centralno belezenje (Casa, uspesnosti) in certifikati
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VZPOSTAVITEV SISTEMOV

- PRIJAVLJANJE, ZASCITA PRIJAVITELJEV, UKREPANJE,
POROCANJE -

Mehanizmi notranjega in zaupnega porocanja ter zascite vseh prijaviteljev
krsitev korporativne integritete, tudi tistih, ki kljub navodilom nadrejenih
niso pripravljeni krsiti poklicnih, pravnih in eti¢nih standardov, in ki so v
dobri veri oziroma na podlagi utemeljenega sklepanja, da so njihovi podatki
resnicni, pripravljeni porocati o krsitvah korporativne integritete.

Mehanizem za ustrezen in ucinkovit odziv na dobroverna oziroma utemeljeno
podana sporocila prijaviteljev (obravnava prijav, pritozb - preverjanje,
poizvedbe) (osnutek Smernic, 2013)

EthicsLine 24 /7, www telus.ethicspoint.com (TELUS, Ethics Policy, 2012)
Ombudsman/DIALOG (United Technologies, Eticni kodeks, 2010)

Sprotno obvescanje organa vodenja, po potrebi pa tudi nadzora, o ugotovljenih
in odpravljenih nepravilnostih (osnutek Smernic, 2013)
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VZPOSTAVITEV SISTEMOV
- MOTIVIRANJE IN SANKCIONIRANJE -

»Mehanizmi za pozitivno motivacijo vseh zaposlenih za ravnanje, ki omogoca
izboljSave v sistemu korporativne integritete ali izpri¢uje visoko stopnjo
integritete, vklju¢no z dobrovernimi oziroma utemeljeno podanimi
prijavami kr$itev korporativne integritete” (osnutek Smernic, 2013)

variabilno nagrajevanje ¢lanov uprave (managerjev) vezati tudi na obvladovanje
korupcijskih tveganj in drugega odklonskega vedenja

variabilno nagrajevanje zaposlenih
nematerialno nagrajevanje

»~Neupostevanje delovanja v skladu s tem kodeksom ali s katerimkoli izmed

njegovih zahtev se ustrezno kaznuje, tudi z odpustitvijo” (United Technologies,
Eticni kodeks, 2010)

e EFMD

EQUIS k@

Acchror
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INPUTI PROCESI —— REZULTATI FIN:ANCNI
Neposredni Kon¢éni UCINKI
/nanje Vodenje v Skladnost z zakoni in D
okolje okviru drugimi predpisi Zmanjsanje
<'| managementa stroskov:
Notranje I tveganj | Neprekinjeno delovanje Bl
okolje Nizji kratkoroc¢ni
I | Organizacijska Bolj kakovostno delovno strogki tveganj,
[ struktura okolje
I managem(?nta 5 . lejlvdf)lgorocgl Veéja finangna
tvegan] UcinkovitejSa stroski tveganj uspeSnost
” razporeditev omejenih i
Strate_ska, Sistemi za P virov : Zmanjsanje poslovanja
operavtlvr.la, I management drugih stroSkov
porocanje, P tveganj: > IzboljSano notranje > Vedanje
skladnost s =i ‘s P .
. . I merjenje & porocanje Po_vecanje vrednosti z:i
predpisi nagrade prihodkov lastnike
| IzboljSano zunanje
| Identifikacija porocanje Vecja uspeSnost I
tveganj, nedobic¢konosnih 1
Strategija, I Ocena tveganyj, Vedji ugled dejavnosti |
i\, strukture, sistemi | | gdg?V(;r, (nepr_ofit_n_e) :
Vi ontrola, organizacije
: i - Informiranje & > > ’ ! 1!
I | | Komuniciranje, I :
I Spremljanje / |
1
" 1
,_ EFMD : . - I I
I I
I
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KAZALCI

R _ ULTATI — FINANCNI
% dokumentiranih procesov (poslovnih dogodkov) Kond&ni UCINKI
St. primerov odtekanja poslovne tajnosti
X . . . .. T . ZmanjSanje
St. primerov prejemanja/dajanja nedovoljenih daril stroskov-

St. (utemeljenih) prijav krsitev eticnega kodeksa e "

- . Nizji kratkoro¢ni
(pravilnikov, predpisov) strogki tvegan;
% rasti absentizma zaradi reakcije na stres
Nizji dolgoro¢ni

o . Vedéja financ¢na
stroski tveganj Uspesnost

poslovanja

% neto fluktuacije (stres, mobing, diskriminacija -
odhodni intervjuji)

“ EQUIS gﬁo)

ACChrOITRD

ZmanjSanje
R management drugih stro§kov
glflg(éc:;l;teé tve_gar_1j: > Izbolj$ano notranje > Vetanje
redpisi [ merjenje & porocanje Povecanje vrednosti za
SIS nagrade prihodkov lastnike
| IzboljSano zunanje
! | Identifikacija porocanje Vecja uspeSnost I
: I tveganj, nedobi¢konosnih I
I Strategija Ocena tveganj, Veéji ugled dejavnosti | !
1 | strukture, sistemi | gdg?V?ﬁ (nepr_oflt_n-e) I :
I in viri ontrofa, organizacije
1 - Informiranje & > > | :
I Strategija | Kgmunllc_lrame, T
: managementa premijanje I
/ EFMD I tvegan) * I I I :
| .
|

Povratne informacije
L 2 \ A »
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Povprecen % variabilne nagrade ¢lanom uprave za
uspesno obvladovanje korupcijskih tveganj

ULTATI FINANCNI
Konéni UCINKI

Zunanje Vodéenje v Skladnost z zakoni in
okolje okviru drugimi predpisi ZmanjSanje
<'| managementa stroskov:
Notranje I tveganj Neprekinjeno delovanje
okolje I Nizji kratkoro¢ni
I | Organizacijska R . _
I struktura % zaposlenih, ki imajo del place vezan na eti¢nost in
I managementa obvladovanje korupcijskih tveganj
tveganj

Povprecno st. ur (€) usposabljanja za eti¢no

Eob:s &)

ACChrOITRD

Povratne informacije

-__L______ e — Y ____D
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