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REZIME

Kvalitetna postavka kombinacije internih kontrolnih mehanizama, u znacajnoj meri
opredeljuje 1 kvalitet samog kontrolnog okruzenja preduzeca. Ovim istrazivanjem je
potvrdena Cinjenica da kvalitetno kontrolno okruzenje znacajno doprinosi dobrom upravljanju
ciljevima 1 rizicima. Centralno mesto u procesu korporativnog upravljanja zauzimaju interni
kontrolni mehanizmi koncentrisani u procesu upravljanja rizicima. Interni kontrolni
mehanizmi upotrebom svojih kontrolnih ,,alata®“, olakSavaju procenu rizika, njegovo
prepoznavanje i merenje. Svako iz svog ugla: racunovodstvo, kontroling, Fast Close, ERP
(Enterprise  Resource Planning), IMS (Integrisani sistemi menadzmenta), finansijsko
upravljanje i kontrola, ERM (Enterprise Risk Management) i interna revizija, su znacajni
elementi internih kontrolnih mehanizama, u procesu upravljanja klju¢nim finansijskim i
operativnim rizicima.

Organizovanost 1 ocena kontrolnog okruzenja, moguc¢nosti nastavka poslovanja u
buduénosti, su osnovne tacke na kojima pociva Citav sistem finansijskog upravljanja i
kontrole. Njihova organizovanost se moze meriti posmatranjem elemenata organizacije
korporativnog upravljanja, odnosno moguc¢no$¢u 1 brzinom reakcije menadZmenta na
odredene poremecaje i pretnje poslovnim procesima. Osnovni ,,vlasnik® procesa procene
poslovnih rizika, finansijskog upravljanja i kontrole i interne revizije je vlasnik kapitala.
Brzina reakcije na poremecaje je zavisna od stepena i brzine informisanosti. Odatle proizilazi
da je kljucni element informacija, kao i znanje za njeno koris¢enje. To su elementi koji mogu
unapred da predvide trend kretanja poslovnih procesa, tacnije da rano upozore na odstupanja
od planiranih i Zeljenih tokova.

Put do uspeha u sustini je jednostavan, svodi se na dobro uredenje kontrolnog
okruzenja, odnosno principa rada medu mnogobrojnim aktivnostima u jednom preduzecu, od
strane rukovodstva i svih zaposlenih. Naravno uz savetodavnu ulogu interene revizije, koja
zajedno sa menadzmentom 1 upravom polako i postepeno ocenjuje i usmerava poslovne
procese u preduzecu ka jednoj dobro uhodanoj celini. Ovako shvacene i primenjene
aktivnosti, uz posvecenost poslu, na kraju moraju dati i dobar poslovni rezultat, na opstu
korist svih u€esnika u procesu.

Kljuéne reCi: Racunovodstvo, Kontroling, Fast Close, ERP, IMS, Finansijsko
upravljanje i kontrola, ERM i Interna revizija



ABSTRACT

Creating a right combination of internal control mechanisms, to a large extent, also
determines the quality of a company’s control environment. This research has confirmed the
fact that an efficient control environment significantly contributes to propermanagement of
goals and risks. The central place in the process of corporate governance belongsto internal
control mechanisms centered in the process of risk management. Internal control
mechanisms,by using their control "tools", facilitate the risk assessment, its identification and
measurement. Everyone from their own perspective: accounting, controlling, Fast Close, ERP
(Enterprise Resource Planning), IMS (Integrated Management Systems), financial
management and control, ERM (Enterprise Risk Management) and internal audit, are
important elements of internal control mechanisms in the process of managing the key
financial and operational risks.

Organization and evaluation of the control environment, possibilities to continue the
business operation in the future are the main points at which the entire system of financial
management and control is based upon. Their organizations can be measured by observing the
elements of corporate governance organization, i.e.by the ability and reaction rate of the
management to specific disruptions and threats to business processes. The main "owner" of
the processesof business risk assessment, financial management and control and internal audit
is the owner of capital. The rate of reaction to the disturbance depends on the level and rate of
informationavailability. Hence it follows that information is the key element,as well as the
knowledge how to use it. These are the elements that can foreshow,in advance,the trend of a
business process, or more precisely to provide an early warning about deviations from the
planned and desired developments.

The road to success is essentially straight- forward and it comes down to a good
arrangement of the control environment, i.e. the principles of work among numerous activities
in one company, by the management and all employees. Certainly, including the advisory role
of internal audit which, together with management and administration, slowly and gradually
evaluates and directs the business processes in the company, towards a well-established
whole. Thusunderstood and applied activities, together with work commitment, must
eventually produceexcellentbusiness performances, to the benefit of all stakeholders.

Keywords: Accounting, Controlling, Fast Close, ERP, IMS, Financial Management
and Control, ERM and Internal Audit
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Razvoj modela internih kontrolnih mehanizama u funkciji upravljanja preduzeéem

I 1. UVOD

Upravljanje preduze¢em u danas$njim veoma dinami¢im uslovima poslovanja,
pod uticajem velike ekonomske krize, je veoma slozena aktivnost. U takvim
uslovima, aktivnost upravljanja preduzecem, ¢esto predstavlja veliki pritisak kako na
vlasnike kapitala 1 menadZere, tako 1 na same upravljacke procese. Sve veca
konkurencija, iznalazenje unutras$njih rezervi, potreba smanjenja troSkova, kao i pre
svega izrazena potreba za efektivnim 1 efikasnim upravljanjem, sastavni su elementi
danaSnjeg privredivanja. Opstanak preduzeca zavisi pre svega od njegove sposobnosti
da na vreme uoci, shvati i odgovori na sve pretnje 1 prilike, na putu svog opstanka 1
razvoja, a sve u svrhu ostvarenja svojih ciljeva.

Danas preduzeca imju ponuden veliki spektar internih kontrolnih mehanizama,
odnosno ‘“alata” za pomo¢ pri upravljanju. Deo tih mehanizama je u pojedinim
drzavama  propisan zakonskom regulativom, kao obavezujuéi, a drugi set
mehanizama je dobrovoljne prirode, i zavisi pre svega od zelja i mogucnosti
preduzeca za njihovim uvodenjem 1 koriS¢enjem. Mnoge drzave teze da zakonski
reguliSu odreden broj minimalno potrebnih internih kontrolnih mehanizama, “alata”,
ili mehanizma za efektivno 1 efikasno upravljanje kako preduzeéima tako 1 drzavnim
institucijama.

Nasim zakonodavnim reSenjima, u svim sferama druStvenog Zivota su direkno
ili indirekno propisani principi dobrog finansijskog upravljanja i kontrole, kao i
interne revizije njihove nadzorne funkcije. Stoga imaju¢i u vidu istu ili slicnu,
zakonodavnu regulativu procesa upravljanja, kako u privatnom tako i u javnom
sektoru, naSim istraZivanjem smo obuhvatili 1 privatni 1 drzavni sektor. U drzavnom
sektoru, pored javnih preduzeca, obuhvatili smo i manji broj drZavnih organa,
jedinica lokalne samouprave i1 ustanova, u kojima su primenjivi isti principi dobrog
upravljanja. MisSljenja smo, da su kvalitetni principi upravljanja primenjivi u svim
aspektima ljudske aktivnosti. Iz navedenih razloga pored termina preduzece koristimo
1 termin organizacija, ili entitet, za sve oblike druStvenih aktivnosti koje za svoj
krajnji cilj imaju dobro funkcionisanje celokupnog privrednog sistema jedne zemlje.

Posebno zanimanje za internim kontrolama 1 internim  kontrolnim
mehanizmima je pocelo jo§ veoma davno. Prvi interni kontrolni mehanizmi u
preduze¢ima, se mogu vezati za nastanak i proucavanja racunovodstvenog sistema.
Stoga se racunovodstveni sistem moZe smatrati preteCom i osnovom kasnije na njega
naslonjenih, 1 iz njega izvedenih eksternih i internih kontrolnih mehanizama. Izvedeni
kontrolni mehanizmi naslonjeni na racunovodstveni sistem su pre svega upravljacko
racunovodstvo, ili kontroling kako se danas popularno naziva. Zatim direktno
naslonjena na racunovodstvena pravila nastaje revizija, kako eksterna, tako kasnije 1
interna. U pocetku se revizija bavila iskljucivo ispravnoséu racunovodstvenih,
odnosno finansijskih izvestaja, a potom ona $iri svoj delokrug. U pocetku delokrug se
prosirio na sagledavanje i analizu uspostavljenog sitema internih kontrola. U novije
vreme fokus revizije se premeSta sa sistema internih kontrola na S$iri segment
upravljanja rizicima, ¢ime se akcenat stavlja na funkcionisanje celokupnog sitema
finansijskog upravljanja i1 kontrole. Pored toga, poslednjih godina doslo je do velikog
razvoja dodatnih kontrolnih alata u vidu IMS (Integrisanog sistema menadzmenta), i
savremenih informacionih sistema ERP (Enterprise Resource Planning). Pomenuta
dva alata sa svoje strane, savremenim procesnim pristupom u organizaciji poslovanja,
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i sveobuhvatnom i brzom obradom informacija o poslovnim promenama, u zna¢ajnoj
meri mogu doprineti kvalitetu kontrole poslovanja.

U zivotnom ciklusu svakog preduzeca, odnosno entitetu, prete razliciti rizici,
a istovremeno postoje i razne Sanse, odnosno mogucnosti. Uslov opstanka preduzeca
treba traziti u njemu samom, kombinacijom upotrebe njegovih postoje¢ih ili
potencijalnih resursa, za ¢iju primenu treba dodatno uloziti jo§ malo sopstvenog
napora.

Uspesna postavka 1 odrzavanje sistema internih kontrola, shvacenih u najSirem
smislu, upravo predstavlja taj dodatni napor preduzeca, koji je potrebno uciniti radi
obezbedenja kontinuiteta poslovanja. Razvoj 1 unapredenje internih kontrolnih
instrumenata, posebo dobijaju na svom znacaju od sredine devedesetih godina
proslog veka. Dodatno se aktualizuju pocetkom XXI veka, kroz savremene modele
upravljanja rizicima ERM (Enterprise Risk Management).

Poslednjih godina ove pomenute teme dobijaju sve viSe na znacaju kako u
svetu tako i1 kod nas, Cesto su predmet stru¢nih i nau¢nih rasprava. Poseban predmet
interesovanja je usmeren pre svega kako na internu reviziju, tako i na funkcionisanje
sistema finansijskog upravljanja i kontrola.

Namera ovog rada je da ovu temu Sire obradi, pre svega iz ugla medusobnog
odnosa celokupnog seta pojedina¢nih internih kontrolnih mehanizama, u svom
sadejstvu. Kao konacni cilj sadejstva posmatranih internih kontrolnih mehanizama, sa
aspekta ovog rada je izabrano podizanje kvaliteta upravljanja, meren nivoom kvaliteta
procesa upravljanja rizicima. Proces upravljanja rizicima shvacéen je u Sirem smislu;
jer u sebi imanentno sadrzi proces upravljanja ciljevima (planiranja i izveStavanje),
kao 1 sam proces upravljanja rizicima shvacen pre svega kao razvijenost formalizacije
samog procesa upravljanja rizicima.

Ovim istrazivanjem smo Zeleli, izmedu ostalog, da prikazemo trenutni stepen
razvijenosti pojedinih internih upravljackih mehanizama u Republici Srbiji.
Istovremeno je postojala i Zelja, da se pokusa definisati, odnosno izmeriti, doprinos
pojeinih internih kontrolnih mehanizama upravljanja u podizanju kvaliteta upravljanja
preduzecem. Na osnovu toga na kraju je dat i predlog odredenog modela kombinacije
internih kontrolnih mehanizama u funkciji upravljanja preduzeéem.

1.1. Ciljevi rada i postavljene hipoteze

Kao $to smo u uvodu naznacili cilj ovog rada je sagledavanje medusobnog
sadejstva internih kontrolnih mehanizama na poboljSanje performansi upravljacke
strukture preduzeca.

Cilj istrazivanja je razvoj modela internih kontrolnih mehanizama u funkciji
upravljanja preduzeéem, kreiranog na osnovu utvrdivanja njihovog pojedina¢nog
doprinosa procesu upravljanja. PokuSa¢emo da damo ocenu doprinosa pojedinih
internih kontrolnih mehanizama, uklopljenih u sistem finansijskog upravljanja i
kontrole, kvalitetu procesa upravljanja, kao i da damo ocenu njihovog trenutnog
stepena razvoja kod nas. Pored ocene doprinosa finansijskog upravljanja i kontrole
pokusa¢emo da utvrdimo i stepen dorinosa interne revizije, kao njegove nadzorne
funkcije, procesu upravljanja i njen stepen razvijenosti.

Posmatrani su kako zakonodavni tako i sopstveni interni kontrolni mehanizmi.
Zakonodavne kontrolne mehanizme predstavljaju mehanizmi koji su obavezujuci na
osnovu pozitivnih zakonskih propisa u Republici Srbiji, dok sopstvene interne
kontrolne mehanizme predstavljaju mehanizmi koje preduzece samo uvodi radi
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unapredenja, kako kvaliteta zakonskih kontrolnih mehanizama, tako 1 radi
poboljsanja celokupnog kvaliteta procesa upravljanja.

Pojedinacni ciljevi 1 hipoteze ovog istrazivanja su utvrdivanje postojanja
povezanosti izmedu sledecih internih kontrolnih mehanizama:

1. U ratunovodstvenom sistemu kao najstarijem kontrolnom sistemu, moguce je
utvrditi postojanje signifikantne korelacije sagledavanjem rizika u samom
racunovodstvenom sistemu, sa uticajem na sistem finansijskog upravljanja i
kontrole, imaju¢i u vidu definisanost: protoka dokumentacije i1 rokova
evidencije poslovnih promena.

H.1. Postoji znafajna povezanost izmedu uredenosti protoka racunovodstvene
dokumentacije, sa sistemom upravljanja ciljevima i rizicima.

H.2. Postoji znacajna povezanost izmedu blagovremene evidencije poslovnih
promena sa sistemom upravljanja ciljevima i rizicima.

2. Postoji signifikantna korelacija ublazavanja utvrdenih i prihvacenih poslovnih
rizika vezanih za strateSke 1 kaskadirane ciljeve, uvodenjem savremenog
modela kontrolinga kroz sistem planiranja i poslovnog izveStavanja o
knju¢nim elementima poslovanja, uz uvodenje ovog modela u kompletnu
strukturu organizacije.

H.3. Postoji znafajna povezanost izmedu stepena uredenosti procesa planiranja,
uvazavanja usvojenih planskih elemenata prilikom njihove realizacije, sa sistemom
upravljanja ciljevima i rizicima.

H.4. Postoji znacajna povezanost izmedu stepena uredenosti procesa izveStavanja u
organizaciji sa sistemom upravljanja ciljevima 1 rizicima.

3. Istrazivanje polazi i od Cinjenice da su u nasem privrednom sistemu sistem
finansijskog upravljanja i kontrole, kao i interna revizija u ranoj fazi razvoja.
U cilju $to boljeg iskoris¢enja resursa preduzeca, u uslovima potreba za sve
brzim i tacnijim informacijama doprinos bi bio i uvodenje projekata brzog
zatvaranja racunovodstvenog perioda (FAST CLOSE), podrzano savremenim
informacionim  sistemom.  Projekat FAST CLOSE  omogucava
racunovodstvenim i kontroliSkim procesima povecanje ucestalosti izveStavanja
i skra¢enje rokova za izradu izvestaja, §to sve zajedno znacajno doprinosi
povecanju kvaliteta upravljanja.

H.5. Postoji znacajna povezanost ucestalosti izveStavanja sa sistemom upravljanja
ciljevima i rizicima.

H.6. Postoji znaCajna povezanost izmedu skracenja rokova za izveStavanje, sa
sistemom upravljanja ciljevima i rizicima.
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H.7. Postoji znacajna povezanost izmedu implementacije savremenih informacionih
sistema (ERP) i moguc¢nosti skra¢enja rokova za izradu izvestaja, kao 1 povecanja
ucestalosti izveStavanja.

4. Postojanje signifikantne korelacije implementacije sistema internih kontrola u
savremene informacione sisteme, koriS¢enjem njihove nepogresive numericke
tacnosti, sa mogucnos¢u informaticke provere svih zadatih relacija 1
parametara, u zavisnosti od razvijenosti informacionog sistema, nacina
upravljanje mati¢nim podacima, raspodelom ovlas¢enja i pristupa podacima.

H.8. Postoji znacajna povezanost izmedu razvijenosti (vrste) informacionih sistema,
kao 1 stepena doprinosa IT sistema povecanju kvaliteta poslovanja (zadovoljstva
korisnika), sa sistemom upravljanja ciljevima i rizicima.

H.9. Postoji znacajna povezanost izmedu centralizovanog nac¢ina odrzavanja mati¢nih
podataka i ocene doprinosa IT sistema povecanju kvaliteta poslovanja (zadovoljstva
korisnika).

H.10. Postoji znacajna povezanost izmedu postojanja raspodele prava pristupa
informacionom sistemu (SoD matrix) i ocene doprinosa IT sistema povecanju
kvaliteta poslovanja (zadovoljstva korisnika).

5. Postoji signifikantna korelacija ublazavanja utvrdenih 1 prihvacenih poslovnih
rizika vezanih za strateSke 1 kaskadirane ciljeve uvodenjem modela
integrisanog sistema menadZzmenta u celu strukturu preduzeca. Pored toga
uvodenjem IMS povecava se uredenost i dokumentovanost celog sistema.
Uvodenje integrisanog sistema menadZmenta kroz svoj procesni pristup
takode znacajno doprinosi i uvodenju savremenih informacionih sistema.

H.11. Postoji znacajna povezanost izmedu stepena uvedenosti ISO standarda sa
sistemom upravljanja ciljevima 1 rizicima.

H.12. Uvodenje ISO standarda znacajno doprinosi povecanju kvaliteta uredenosti,
dokumentovanosti i kontroli poslovnih procesa.

H.13. Uvodenje ISO standarda znacajno doprinosi procesu uvodenja ERP sistema.

6. Istrazivanje ove problematike je bazirano na opStoj Cinjenici, da su dobro
koncipiran 1 efikasan sistem internih kontrola, uobli¢enih preko
uspostavljenog sistema finansijskog upravljanja i kontrole, kao i postojanje
efikasne 1 stru¢ne interne revizije, najve¢im delom usmereni na obezbedenje
dobrog kontrolnog okruzenja. U vazne elemente kontrolnog okruzenja se
svakako ubrajaju postojanje 1 uvazavanje poslovne etike, kao i uspostavljanje
jedne nezavisne nadzorne funkcije u formi Revizorskog odbora. Dobro
koncipirano  kontrolno okruzenje kao svoj konacCan ishod obezbeduje
finansijski integritet i saglasnost sa politikama i procedurama, u okviru
funkcionalne celine, tj. pomo¢ preduzecu da rukovodi svim svojim rizicima i
promovise efikasne procese upravljanja. Dobro koncipirano kontrolno
okruzenje ima za svoj konacan ishod i dobro koncipiran sistem upravljanja
rizicima.
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H.14. Postoji znafajna zavisnost od postojanja i uvazavanja etickih kodeksa sa
sistemom upravljanja ciljevima i rizicima.

H.15. Postoji znaCajna zavisnost od uspostavljanja Revizorskog odbora, kao pod
odbora Nadzornog odbora u organizaciji, sa sistemom upravljanja ciljevima i
rizicima.

H.16. Postoji znacajna povezanost formalnog uspostavljanja procesa upravljanja
rizicima, sa celokupnim sistemom upravljanja ciljevima i rizicima.

7. Utvrdivanje postojanja signifikantne korelacije izmedu dimenzija povecanja
konkurentnosti preduzeca, kroz uvodenje sistema finansijskog upravljanja i
kontrola (FUK) sa uvodenjem funkcije interne revizije (IR), koje poslovne
rizike mere 1 njima upravljaju uskladeno sa merenjem 1 upravljanjem
poslvnim, pre svega strateSkim ciljevima organizacije. Takode, jedna od
hipoteza ovog istraZivanja po€iva na izvodenju dokaza da rad interne revizije
u preduzedu ima nesumnjivog uticaja na povecanje kvaliteta kontrolnog
okruzenja, Sto utice na smanjenje rizika poslovanja. UtiCe na povecanje
ekonomicnosti 1 rentabilnosti poslovanja, kroz povecanje profitabilnosti i
smanjenje cene koStanja, ¢ime se bez odricanja od dela profita, obezbeduje
bolja pozicija na trzistu i u¢vrséuje misija organizacije, potvrduje vizija kao 1
kona¢ni strateski cilj.

H.17. Postoji znacCajna povezanost izmedu uspostavljanja sistema finansijskog
upravljanja i kontrole sa sistemom upravljanja ciljevima i rizicima.

H.18. Postoji znacajna povezanost izmedu uspostavljanja funkcije interne revizije sa
sistemom upravljanja ciljevima i rizicima.

H.19. Postoji znacajna povezanost uspostavljanja sistema finansijskog upravljanja i
kontrole u zavisnosti od uspostavljanja funkcije interne revizije, merena odnosom
uvedenosti interne revizije (IR) 1 finansijskog upravljanja i kontrole (FUK).

H.20. Postoji znacajna povezanost izmedu uspostavljanja funkcije interne revizije sa
povecanjem kvaliteta kontrolnog okruzenja.

1.2. Primenjene nau¢ne metode

U ovom radu su kori$¢ene razli¢ite nau¢ne metode koje obezbeduju potpunije
1 relevantnije informacije o prihvatanju/odbacivanju postavljenih hipoteza i njenih
pomo¢nih postulata. U tu svrhu su koriS¢ene slede¢e metode: metod intervjuisanja,
statistiCke metode, metod analize, metod sinteze.

U obradi rezultata su koriS¢ene metode naucnog (logickog) objasSnjenja:
klasifikacija, analiza-sinteza, indukcija-dedukcija, specifikacija-generalizacija.
Posredstvom metode naucnog objasnjenja doslo se do odredenih misaonih sudova i
zakljucaka koji mogu pomo¢i u kvalitetnom otkrivanju i povezivanju uzoraka i
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posledica medu faktorima koji ¢ine predmet ovog istrazivanja. Koriste¢i analiticke
metode, metode posmatranja, ispitivanja, intervjuisanja, analogije, analize i1 sinteze,
metod eksperimenta kroz prkati¢an primer, i koriste¢i brojnu domacu i stranu
literaturu, iz oblasti poslovnih finansija, raCunovodstva, internih kontrola, interne
revizije 1 menadZmenta, nastojali smo da u ovoj tezi, napred navedenim pitanjima,
damo poseban znacaj i objasnimo tok i1 proces odvijanja sistema finansijskog
upravljanja i kontrola i interne revizije, kao i njihov uticaj na jacanje konkurentske
prednosti preduzeca, kroz povecanje kvaliteta procesa upravljanja ciljevima 1
rizicima.

1.3. Struktura rada

Prema postavljenim ciljevima, u okviru predmetne disertacije istrazivanje je
prikazano u okviru Cetrnaest poglavlja, koja se mogu grupisati u tri celine: Uvod,
Teorijski deo 1 Prakti¢ni deo rada.

U Uvodnom delu rada koji ¢ini 1 prvo poglavlje, ukratko su prikazani predmet
i ciljevi disertacije, na osnovu postavljenih ciljeva prikazane su i postavljene
istrazivacke hipoteze. Navedene su i koriS¢ene nau¢ne metode pri izradi disertacije.
Takode u uvodnom delu dat je i pregled srodnih i sli¢nih istrazivanja iz oblasti
predmetnog istrazivanja, do kojih se doSlo pretrazivanjem sekundarnih izvora
informacija, literature i interneta.

Drugi Teorijski deo rada sastoji se iz pregleda preovladujuc¢ih teoretskih
stavova vezanih za interne kontrolne mehanizme procesa upravljanja preduzecem,
datih u devet poglavlja:

U drugom poglavlju data je definicija kontrolnih mehanizama upravljanja 1
izvrSena njihova podela na eksterne i interne kontrolne mehanizme. Pored definicije i
podele dat je i1 kra¢i pregled razvoja i institualizacije kontrolnih mehanizama u svetu.
Nakon toga su predstavljeni razvoj i zakonodavno uredenje kontrolnih mehanizama u
Republici Srbiji.

Tre¢e poglavlje rada sadrzi definisanje upravljacke funkcije kontrola u
preduzecu, sa posebnim osvrtom na: Finansijsko upravljanje i kontrolu, Interne
kontrole i integrisani okvir upravljanja i Kontrolno okruZenje.

Cetvrto poglavlje daje prikaz teoretskih razmatranja problema upravljanja
rizicima. Data je definicija rizika, prikaz savremenih metoda upravljanja rizicima
Enterprise Risk Management (ERM), nacini ublazavanja rizika kao 1 metodoloski
okvir za ocenu razvijenosti procesa upravljanja rizicima.

U petom poglavlju, dat je prikaz uloge 1 zadataka interne revizije u preduzecu.
IzvrSen je i1 kratak osvrt na zadatke: eksterne revizije i interne revizije. Pored toga dat
je 1 kratak opis same aktivnosti interne revizije, kao i1 nafini merenja kvaliteta rada
interne revizije.

Sesto poglavlje rada predstavlja teoretska razmatranja o ulozi i zadacima
racunovodstva 1 kontrolinga- upravljackog racunovodstva, u sitemu internih
kontrolnih mehanizama u preduzecu.

Sedmo poglavlje predstavlja teoretski prikaz uloge i zadataka integrisanog
menadZment sitema.

U osmom poglavlju opisani su osnovni zadaci informacionih sistema u
procesu evidencije poslovnih promena. Predstavljene su i osnovne razlike izmedu
apikativnih informacionih sistema 1 savremenih integrisanih ERP-Enterprise
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Resource Planning informacionih sistema. Navedeni su odredeni problemi u procesu
implementacije ERP-a 1 pobrojane koristi od njegovog uvodenja.

Deveto poglavlje predstavlja prikaz kod nas malo poznatog modela brzog
zatvaranja racunovodstvenog perioda ili FAST CLOSE. U okviru ovog dela rada
predstavljena je kratka problematika racunovodstvenog zatvaranja perioda kao i
koristi od uvodenja projekta FAST CLOSE.

U desetom poglavlju rada, dat je kratak prikaz novijih stanoviSta Instituta
internih revizora (IIA) o celokupnom monitoringu nad procesom upravljanja rizicima
u organizaciji, predstavljenom u modelu ,,Tri linije odbrane®.

Tre¢i prakticni deo rada predstavlja prikaz empirijskog istrazivanja
sprovedenog na osnovu ciljeva i1 postavljenih hipoteza opisanih u prvom delu rada.
Trec¢i deo rada podeljen je Cetiri poglavlja:

U jedanaestom poglavlju su opisani: struktura upitnika na osnovu koga je
sprovedeno istrazivanje, nacin i period prikupljanja podataka, kao i primenjene
statisticke metode za obradu podataka.

U dvanaestom poglavlju je opisan na¢in merenja doprinosa pojedinih internih
kontrolnih mehanizama procesu upravljanja i dat prikaz rezultata istrazivanja.
Zasebno su prikazani utvrdeni doprinosi procesu upravljanja ciljevima i rizicima, kao
1 stepen razvijenosti pojedinh kontrolnih mehanizama. Rezultati su prikazani
redosledom postavljenih hipoteza, i to doprinos i razvijenost: racunovodstvenih
procesa, procesa kontrolinga, procesa FAST CLOSE, ERP integrisanih informacionih
sistema, Integrisanih menadzment sistema, kontrolnog okruzenja, procesa upravljanja
rizicima, finansijskog upravljanja i kontrole i na kraju interne revizije.

Na osnovu utvrdenih rezultat istrazivanja, kao i preovladujucih stavova
struéne 1 nau¢ne javnosti, u trinaestom poglavlju dat je predlog ,,Modela interaktivnih
nivoa internih kontrolnih mehanizama upravljanja preduzecem”.

Cetrnaesto poglavlje predstavljaju zakljuéna razmatranja. Prvo je dat kraci
prikaz zakljuc¢aka sainjenih na osnovu teorijskih razmatranja problematike internih
kontrolnih mehanizama. Zatim je dat neSto Siri pregled zakljucaka sainjenih na
osnovu rezultata sprovedenog istrazivanja. Zatim je na osnovu konstatovanog stepena
razvijenosti 1 medusobne povezanosti internih kontrolnih mehanizama, dat i odreden
broj predloge za unapredenje kvaliteta sitema internih kontrolnih mehanizama u
Republici Srbiji. Na kraju zaklju¢nog dela dat je i predlog nekih daljih pravaca
istrazivanja internih kontrolnih mehanizama.

Na kraju rada je dat pregled koriS¢ene i analizirane literature. Pored toga uz
rad je u Prilogu dat i Upitnik na osnovu koga je sprovedeno istraZivanje.

1.4. Pregled sli¢nih istraZivanja

Prilikom pripreme ovog istrazivanja, pretrazivanjem sekundarnih izvora
informacija, literature i Interneta, pronadeni su opisi sli¢nih — srodnih istrazivanja iz
ove oblasti, odnosno istrazivanja sli¢énih ovim istrazivanju ili delovima ovog
istrazivanja, u Republici Srbiji 1 naSem okruzenju. U nastavku dajemo kraci pregled
rezultata ovih istrazivanja.

Svakako na prvom mestu treba ista¢i napore Centralne jedinice za
harmonizaciju pri Ministarstvu Finansija Republike Srbije, koja na osnovu zakonske
obaveze redovno od 2009. godine izveStava o stanju interne finansijske kontrole u
javnom sektoru u Republici Srbiji, u okviru Konsolidovanih godi$njih izvesStaja o
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stanju interne finansijske kontrole u javnom sektoru u Republici Srbiji. Ali nazalost
ovo istrazivanje se odnosi samo na javni sektor.

U IzveStaju Ministarstva finansija, Centralne jedinice za harmonizaciju,
Republike Srbije, konstatuje se nedovoljan nivo razvijenosti sistema finansijskog
upravljanja 1 kontrole, kao i interne revizije, kod direknih i indirektih budzetskih
korisnika, a samim tim i nedovoljno razvijeno upravljanje rizicima.

“Iz primljenih izveStaja utvrdeno je da kod vecine korisnika javnih sredstava
postoje programi rada, finansijski planovi, planovi nabavki 1 periodicni izvestaji. Ovi
odgovori takode upucuju na zaklju¢ak da se korisnici javnih sredstava nalaze u
pocetnoj fazi prihvatanja metodologije upravljanja rizicima i da su postojeci sistemi
kontrola uspostavljeni prevashodno radi obezbedenja zakonitosti poslovanja. Sistemi
kontrola nisu u dovoljnoj meri usmereni na ovladavanje rizicima koji mogu uticati na
ostvarenje ostalih opstih ciljeva organizacije.

Odgovori koje su korisnici javnih sredstava dali u opstem delu upitnika da su
uspostavili interne kontrole u poslovnim procesima uzimajuéi u obzir najznacajnije
rizike, nisu u saglasnosti sa datim odgovorima u delu upitnika-samoprocena, koji se
odnosi na upravljanje rizicima.” '

U pomenutom izvestaju se izmedu ostalog konstatuje sledece:

e od 150 korisnika javnih sredstava, kojma je upucen upitnik FUK,
odgovorilo je 97 korisnika javnih sredstava, od cega 85 popunjenih
obrazaca 1 12 obaveStenja da jo§ nije uspostavljen sistem finansijskog
upravljanja i kontrola (FUK);

e Samo 39 ili 26% od ukupnog broja intervjuisanih organizacija je
odgovorilo da je uspostavilo sistem FUK-a;

e Samo 47organizacija su sacinile mapu poslovnih procesa odnosno 31%, a
14 organizacija su navele najznaCajnije poslovne procese koji nisu
propisani u pisanom obliku odnosno 9,3%, a nijedna organizacija nije
uspostavila u celini model procene i upravljanja rizicima;

e od 150 korisnika javnih sredstava kojma je upucen upitnik IR odgovorilo je
96 korisnika javnih sredstava na pitanje o uspostavljanju funkcije interne
kontrole;

e Samo kod 41 ili 27.3% od ukupnog broja intervjuisanih organizacija je
uspostavljena funkcija interne revizije. Sto predstavlja poveéanje od 28% u
odnosu na 2009.godinu kada je interna revizija bili organizovana u svega
32 organizacije.

e Pomenuto istrazivanje takode ukazuje na veoma nizak nivo razvijenosti
funkcije finansijskog upravljanja i kontrole, kao 1 na nju naslonjene interne
revizije, a samim tim i izvedene kategorije upravljanja rizicima u javnom
sektoru. Skre¢emo paznju da se ovde radi samo o 150 korisnika javnih
sredstava kojima je upucen upitnik, a ne o ukupnom broju korisnika.

U svojim zapisnicima o reviziji finansijskih izvestaja i1 pravilnosti poslovanja
DrZzavna revizorska institucija u poglavlju o internoj kontroli 1 reviziji, u najveéem
broju slucajeva konstatuje da direktni i indirektni korisnici budZeta, kao 1 javna
preduzeca (republicka 1 lokalne samouprave) nemaju uspostavljen sistem finansijskog

'"Ministarstvo finansija, Centralna jedinica za harmonizaciju “Konsolidovani godiinji izvestaj za 2010.
godinu o stanju interne finansijske kontrole u javnom sektoru u Republici Srbiji”, 2011. str. 11.
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upravljanja i kontrole, nemaju uveden sistem procene i upravljanja poslovnim
rizicima i nemaju uspostavljenu funkciju interne revizije.

Istrazivanje UIRS-a (Udruzenja internih revizora Srbije) sprovedeno je u
periodu od 15. marta do 17. maja 2010., pod pokroviteljstvom IIA Global (The
Institute of Internal Auditors-Global) kao sveobuhvatno medunarodno istrazivanje
poloZaja profesije interne revizije, na teritoriji Republike Srbije °. Nazalost ovim
istrazivanjem obuhvacden je mali broj internih revizora iz Srbije, svega 42 iz 31
preduzeca, $to se moze zakljuciti na osnovu broja datih odgovora na pojedina pitanja.

Analizom odgovora na izabrana pitanja, a na osnovu prezentovanih rezultata
za 2009. u Srbiji, moze se konstatovati sledece.:

Na osnovu Kklasifikacije po delatnostima: najveca zastupljenost internih
revizora je u sektoru bankarstva i1 finansijskih institucija 61,29 %, zatim sledi
delatnost osiguranja 13,19%, nakon toga, delatnost rudarstva i naftne industrije
6,45%, te drzavna i lokalna administracija i obavezna socijalna zastita 3,23 %.

Na osnovu intervjuisanog broja ispitanika konstatovano je da samo u 56,52%
sluc¢ajeva postoji Procena rizika za odredivanje strateSkog i godi$njeg plana rada i
definisanja predmeta revizije.

Na pitanje na osnovu ¢ega se opredeljuje plan rada revizije dobijena je sledeca
struktura odgovora: 43,48% na bazi metodologije procene rizika, 26,09% na bazi
provere planova iz prethodne godine, 21,74% na bazi zahteva menadzmenta ili odbora
za reviziju.

Sledece istrazivanje pod nazivom ,Istrazivanje primjene metoda upravljanja
finansijskim rizicima u hrvatskim preduzeéima — anketa na uzorku preduzeéa“.
Predmet ovog istrazivanja je istraZivanje o koriS¢enju instrumenata zaStite od
finansijskih rizika u Hrvatskoj. Istrazivanje je sprovedeno tokom oktobra i novembra
2004.godine, anketom na uzorku od 101 preduzeca. IstraZivanje je obuhvatilo
srednje velika 1 velika hrvatska preduzec¢a pri ¢emu je broj zaposlenh uzet kao faktor
za odredivanje veli¢ine poduzeca. U nastavku navodimo najznacajnije rezultate i
preporuke ovog istrazivanja: ,,Osnovni rezultat ovog istrazivanja je da hrvatska
preduzeéa nemaju jasnu politiku aktivnog upravljanja rizicima. Medutim, slicna
istrazivanja sprovedena u svetu pokazala su da isto vredi i1 za svetske firme, pa ¢ak 1
one vodece™.

Prema rezultatima ovde prikazanog istrazivanja, hrvatskim preduze¢ima se
preporucuje sledece:

1. Unutar preduzeca treba sprovesti temeljitiju edukaciju vlastitih finansijskih
kadrova, koji nisu dovoljno upuceni u problematiku finansijskih rizika, niti
instrumente zaStite koje mogu koristiti. Kako bi se moglo efikasno
upravljati rizicima potrebno je 1 poznavanje Sire trziSne situacije, tj.
meduzavisnosti  kretanja  trziSnih Cinilaca 1 elemenata izgradnje
konkurentnosti poslovnih subjekata i uticaja institucija finansijskog trzista,
kao 1 poznavanje konkretnih instrumenata zaStite. Edukaciju bi trebalo
sprovoditi uz pomo¢ pruzalaca usluga zastite, tj. banaka, finansijskih
institucija 1 konsultanata, te uz pomo¢ eksperata naucnih i obrazovno-
naucnih institucija.

*www.dri.rs

’ UIRS — 1A, “Iistrazivanje poloZaja profesije interne revizije, na teritoriji Republike Srbije “, 2010.

* Dumi¢i¢ K., Cizmesija M., Pavkovi¢ A., Andabaka A, | IstraZivanje primjene metoda upravljanja
financijskim rizicima u hrvatskim poduzec¢ima — anketa na uzorku poduzeéa*, 2006.
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2. Korisno je izgraditi sistem kontinuiranog informisanja rukovodstva o
vlastitoj situaciji 1 perspektivi izloZenosti rizicima, kao 1 o novostima na
trziStu usluga zastite, a sve to uz pomo¢ novih informacionih tehnologija.
Takav sistem trebao bi pored ostalog da sadrzi i izvjeStaje o delotvornosti
ve¢ preduzetih mera za zastitu od pojedinih njegovih oblika.

3. Ulazak u Evropsku uniju podrazumeva visoke evropske standarde u nekom
od sistema poslove izvrsnosti (npr. prema normama ISO). Preduzeca bi
trebala uvesti standarde nadzora transparentnosti i upravljanja finansijskim
rizicima potpomognute novim informacionim tehnologijama. Takvi
standardi trebali bi se uvesti u sklopu procesnog upravljanja sistemom
kvaliteta (npr. ukupno upravljanje kvalitetom ili TQM).”’

I nadalje: “Prema ovde prezentiranoj anketi, moze se rezimirati da instrumente
zastite od finansijskih rizika koristi dve petine istrazivanih preduzeca, a isti broj
preduzeca Zeli dodatnu edukaciju o tome. Samo jedna petina preduzeca obuhvacéenih
uzorkom ima razvijenu politiku zastite od rizika. Preduzeca najcesce koriste usluge
banaka u svrhu zastite od finansijskih rizika, pri ¢emu su tim uslugama u vise od
polovine slucajeva zadovoljni ili vrlo zadovoljni. Menadzeri istrazivanih poduzeca
najvise strahuju od rizika likvidnosti i valutnog rizika, dok ih kamatni rizik najmanje
brine. U radu je detaljno analizirano koja su preduzeca s obzirom na razliCite
karakteristike (veli¢ina, delatnost, regiju i trziSte) najvise ugrozena od pojedinih vrsta
finansijskih rizika.”®

U skladu sa nastojanjima za pridruzivanje Evropskoj uniji (EU), u Republici
Hrvatskoj se takode zakonski ureduje obaveza uspostavljanja finansijskg upravljanja i
kontrola u javnom sektoru. Za potrebe ovog rada imali smo uvid u “Objedinjeni
godi$nji izveStaj o sistemu unutrasnjih finansijskih kontrola u javnom sektoru
Republike Hrvatske za 2010.”” U uvodnom delu navedenog izvestaja konstatuje se
sledece: “ Objedinjeni godiSnji izvestaj ujedno sadrzi izvesStaj o radu SrediSnje
harmonizacijske jedinice za 2010. godinu. Napori koje je poslednjih godina Republika
Hrvatska intenzivno preduzimala na podru¢ju sistema unutraSnjih finansijskih
kontrola u javnom sektoru, u julu 2010. godine rezultirali su privremenim
zatvaranjem Poglavlja 32 - Finansijski nadzor. Pokazatelj je to da su:

- ispunjena merila odnosno uspeSno realizovane aktivnosti na stvaranju
preduslova za uspostavljanje 1 razvoj sistema unutrasnjih finansijskih
kontrola (usvojena zakonska 1 podzakonska regulativa, stvoreni
organizacioni 1 administrativni kapaciteti te implementiran sistem kod
korisnika budzeta)

- postavljeni jasni ciljevi daljeg razvoja sistema unutrasnjih finansijskih
kontrola (definisani Strategijom razvoja sistema unutrasnjih finansijskih
kontrola u javnom sektoru Republike Hrvatske za razdoblje 2009.-2011.).

Premda je poglavlje privremeno zatvoreno i1 dalje su nastavljene aktivnosti
redovnog izveStavanja Evropske komisije o sprovodenju aktivnosti vezanih uz sistem
unutra3njih finansijskih kontrola.”®

5 Isto, str 25. od 27.

8 Isto, str. 26 od 27.

7 Ministarstvo finacija Republike Hrvatske, “Objedinjeno godidnje izvjes¢e o sustavu unutarnjih
finacijskih kontrola u javnom sektoru Republike Hrvatske za 2010.”,2011.

8 Isto, str. 3.
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Za razliku od obuhvata javnog sektora u Republici Srbiji, koji obuhvata i
indirektne korisnike budzetskih sredstava, odnosno i javna preduzeca, u Republici
Hrvatskoj posmatraju se samo direktni korisnici budzetskih sredstava. Ukupan broj
obveznika dostavljanja IzveStaja o stepenu razvijenosti sistema finansijskog
upravljanja i kontrola u 2010.g. u Republici Hrvatskoj iznosi 75, od ¢ega se 30 odnosi
na direktne korisnike budzetskih sredstava 1 fondove na republickom nivou, a 45 na
budzetske korisnike na lokalnom nivou. U navedenom IzveStaju u poglavlju o
upravljanja rizicima navodi se: ” Rezultati analize ukazuju da se kod budzetskih
korisnika na drzavnom nivou, rizici u najve¢em postotku utvrduju na nivou ciljeva
programa/projekata/aktivnosti (70%), znatno manje na nivou strateskih ciljeva (57%),
a najmanje na nivou ciljeva sadrzanih u godi$njim planovima rada (50%). Na
lokalnom nivou postotak budZetskih korisnika koji utvrduju rizike vezane uz ciljeve
znatno je manji. Pri tome je potrebno ista¢i da se obuka vezana za upravljanje
rizicima tokom 2010. godine ve¢im delom sprovodila za budzetske korisnike na
drzavnom nivou, a manje na lokalnom nivou. Premda se rizici utvrduju, u odnosu na
realizaciju postavljenih ciljeva, podaci o istima se u manjem postotku dokumentuju.
Na drzavnom nivou 50% budzetskih korisnika navodi da rizike dokumentuje u
registrima rizika, a svega njih 30% navodi da rizike utvrduje u planskim
dokumentima. Na lokalnm nivou, procenat budZetskih korisnika koji dokumentuju
podatke o rizicima takode je mali, s tim da se rizici dokumentuju viSe u planskim
dokumentima (20%) nego u registrima rizika (16%). S obzirom na to da se podaci o
rizicima u manjoj mjeri dokumentuju, razumljivi su rezultati koji ukazuju da je
sistem izveStavanja o rizicima uspostavljen kod malog broja budZetskih korisnika (na
drzavnom nivou kod 37% budzetskih korisnika, a na lokalnm kod svega 9%
budzetskih korisnika). Daljem razvoju procesa upravljanja rizicima i njegovom
povezivanju sa strateSkim planiranjem (strateskim ciljevima), posebno za budzetske
korisnike na drzavnom nivou, doprinece i nova Uputstva za izradu strateSkih planova
za period 2012.-2014. izradena u saradnji DrZavne riznice 1 SrediSnje harmonizacijske
jedinice, koja kao obavezan korak uvodi utvrdivanje i procenu rizika u odnosu na
ciljeve iz StrateSkog plana. Razvoju upravljanja rizicima na operativnim nivoima
planiranja, doprine¢e i ve¢ spomenuta Uredba o nafelima za unutrasnje ustrojstvo
organa drzavne uprave, u skladu sa kojom ¢e godisnji planovi rada sadrzavati podatke
o ciljevima koji se planiraju ostvariti te podatke o najznacajnijim rizicima, koji mogu
uticati na realizaciju postavljenih ciljeva.”®

Pored spomentuh istrazivanja sa aspekta ovog rada zanimljivo je i istrazivanje
o razvijenosti osnovnih elemenata 1 institucionalne strukture korporativnog
upravljanja (broja i sastava upravnih, nadzornih i revizorskih odbora). U tu svrhu
mogu posluziti nalazi ankete sprovedene u okviru istrazivanja iz 2008, o stanju
korporativnog upravljanja u Srbiji, objavljeni u radu “Korporativno upravljanje: Pet
godina kasnije”.' Pomenutim istraZivanjem obuhvaéeno je 214 akcionarskih
drustava. ,,Odabrana su samo akcionarska drustva stoga §to se prvenstveno kod njih
javljaju problemi korporativnog upravljanja, a na osnovu odvojenosti vlasnistva od
upravljanja, ali i zato §to ona predstavljaju dominantan deo ekonomije Srbije ne samo
po prometu, ve¢ 1 po broju. Medu 214 anketiranih firmi, iz industrije je 91, trgovine
68, gradevinarstva 33. i finansija 22.”''. Za razvijenost osnovnih elemenata

’ Isto, strana 16.
10 Begovi¢ B., Bisi¢ M., Puli¢ K., Zivkovié B., Jolovi¢ A., Mijatovi¢ B., “ Korporativno
upravljanje:Pet godina kasnije”, Beograd: Centar za liberalno-demokratske studije, 2008.

1 Isto, str. 29.
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korporativnog upravljanja, pre svega se konstatuje: ,,U Srbiji stanje korporativnog
upravljanja nije za pohvalu i srpska privreda 1 dalje zaostaje za drugim, posebno
razvijenim zemljama. Uzroka tome je viSe. Prvo, jo$ uvek nije privatizovan znatan
broj preduzeca, medu kojima su velika drzavna preduzeca i ona drustvena ili meSovita
koja su veliki gubitasi. U njihovom funkcionisanju, i pored normativnih inovacija, i
dalje sustinski preovladavaju stari socijalisticko samoupravni mehanizmi upravljanja,
zasnovani na drustvenoj/drzavnoj svojini i snaznom politickom uplivu: direktor je
najvazniji Cinilac, 1 pored normativnih reSenja o dominaciji upravnih odbora i1
skupstina, 1 od njega zavise sve vazne odluke; politicki faktori izvan preduzeca se i
dalje veoma mesaju u strateSke odluke, makar u postavljanje direktora; i dalje postoji
meko budzetsko ograniCenje, oslonjeno na drzavne subvencije, odsustvo stecaja itd;
transparentnost procedura je niska, pa su i prekrSaji procedura Cesti (Cesto na neciji
racun), ali 1 obi¢no prolaze bez sankcija; isplata zarada zaposlenima najcesce je i dalje
osnovni motiv poslovanja, kao u samoupravnim vremenima.”'’. Nadalje se
konstatuje: “Naravno, interesi akcionara dolaze, ili bi trebalo da dodu, na prvo mesto
kroz respektovanje interesa druStva, a u cilju uvecavanja njegove vrednosti. Pored
interesa samog drustva, prilikom donoSenja vaznih poslovnih odluka najcesée se u
obzir uzimaju interesi zaposlenih (60%), kupaca (35%), banke (22%), drzave (20%)),
poverilaca (18%) i dobavljaca (16%).<" Za institucionalnu strukturu se konstatuje
sledec¢e: ,,Upravni odbor je gotovo univerzalni organ u 96% slu€ajeva. Nadzorni
odbori su zastupljeni u dve treé¢ine sludajeva 68%.<'* Osvrt na ovo istraZivanje, sa
aspekta ovog rada ucinjen je u cilju prikaza opSteg stanja korporativnog upravljanja u
Republici Srbiji. Po pitanju razvijenosti eksternih i internih kontrolnih mehanizama
istrazivanje je ovu problematiku dotaklo u par elemenata. Ako posmatramo eksterne
kontrolne mehanizme svakako treba uzeti u razmatranje eksternu reviziju i njen
kvalitet rada, stoga su zanimljivi nalazi navedenog istrazivanja: ,,Lokalna revizorska
firma je revizor 54% akcionarskih druStava iz uzorka, internacionalna revizorska
firma u 22% drusStava i individualni revizor u 16% slucajeva. Internacionalne
revizorske firme posebno naglaseno (55%) angaZuju firme iz finansijskog sektora.”"®
Ovakav nalaz svakakoda ne govori o visokom kvalitetu eksternih revizija, ako se pode
od pretpostavke da stru¢nije kadrove za reviziju imaju upravo internacionalne
revizorske firme. Na netransparentnost celokupnog procesa korporativnog upravljanja
posebno ukazuje podatak da: ,,Cak 59% druitava ne objavljuje svoje finansijske
rezultate 1 poslovne izvestaje (osim dostavljanja zavrSnog racuna Narodnoj banci),
41% preduzeca to €ini dostavljanjem medijima, 58% preduzeca postavljanjem ovih
izvestaja na internet, a 17% preduzeca to ¢ini dostavljanjem izvestaja ekonomskim 1i
finansijskim analiti¢arima, 13% drudtava to &ini na neki drugi na¢in.”' Dalja analiza
funkcije raCunovodstva u Srbiji, kao osnovnog internog kontrolnog mehanizma, po
ovom istrazivanju navodi sledece: ,Kvalitet racunovodstvenih iskaza vazan je
element transparentnosti. Medunarodne raCunovodstvene standarde (IAS) u svom
racunovodstvu koristi 79% akcionarskih druStava obuhvacéenih istraZzivanjem, a ne
koristi th 11% drusStava. Finansijski izveStaji na osnovu Medunarodnih standarda
finansijskih izvestanja (IFRS) pravi viSe od tri ¢etvrtine preduzeca iz uzorka, a to ne
radi svega 9% preduzeca. Dobri pokazatelji. Izgleda da se raCunovodstvo dobro vodi
u Srbiji. Jer, poslednji revizorski izvestaj ne sadrzi nepovoljne ocene o nacinu na koji

12 sto, str. 23-24.
13 Isto, str. 25.
" Isto, str. 27.
15 Isto, str. 52.
16 Isto, str. 52.
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se vodi knjigovodstvo u 78% akcionarskih drustava iz uzorka, a sadrzi u 9%.”'" Kao
opSta ocena korporativnog upravljanja data od ispitanika predmetnog istrazivanja, od
kojih je polovina upoznata sa Medunarodnim standardima korporativnog upravljanja
OECD-a, mereno na skali od 1-5 , u ovom radu je slede¢a: ,,Stanje korporativnog
upravljanja u (sopstvenom) drustvu 3,2; Stanje korporativnog upravljanja u
akcionarskim drustvima u Srbiji 2,8; Stanje zakonodavstva koje reguliSe korporativno
upravljanje 2,8. Zanimljiva je ova razika imedu ocene kvaliteta korporativnog
upravljanja u svom druStvu 1 u ostalim akcionarskim druStvima. Pri savrSenom
znanju, ta razlika ne bi trebalo da postoji. No, ukoliko pretpostavimo da ispitanici
bolje poznaju stanje u svom nego u drugim preduze¢ima, Sto je razumno, tada
mozemo zakljuciti da je stanje korporativnog upravljanja bolje nego Sto se misli. Kao
glavne prepreke unapredenju korporativnog upravljanja, najceS¢e su percipirani
manjak znanja i informacija (36% ispitanika), neefikasno korporativno zakonodavstvo
(16%), informacije o korporativnom upravljanju su poslovna tajna (13%) 1 tako
dalje.'®

Iz oblasti razvoja Integrisanog sistema menadzmenta (IMS) za potrebe ovog
rada izdvojili smo istrazivanje pod nazivom: Integrisani sistemi menadZmenta u
malim i srednjim preduzeéima.”'’ Ovim istraZivanjem je obuhvaéeno 53 malih i
srednjih preduzeca (MSP) iz Srbije, koja poseduju dva ili vise ISO sertifikata, 1 to 39
MSP sa dva sistema, 10 MSP sa tri sistema 1 4 MSP sa Cetiri standardizovana sistema
menadzmenta. Osnovne rezultate istrazivanja dajemo u nastavku: ,Integrisanjem
standardizovanih sistema menadzmenta MSP ostvaruju se interne i eksterne koristi.

Anketirana preduzeca su iskazala sledece najvece interne koristi:

I - Visi nivo kvaliteta proizvoda/usluga,

II - Povecanje operativne efikasnosti 1 bolje definisanje odgovornosti

zaposlenih,

III - Izbegavanje dupliranja procedura,

IV - Smanjenje neusaglaSenosti,

V - Podizanje nivoa kompetentnosti zaposlenih.

Posmatrajuéi grupe internih koristi, rang je sledeci: Operativne koristi,Koristi

za zaposlene, Finansijske koristi.

Najvece eksterne koristi su:

I - Zadovoljenje zahteva kupaca 1 porast poverenja,
II - Unapredenje imidza,

IIT - Konkurentska prednost,

IV - Uskladivanje sa zakonom,

V - Smanjen broj reklamacija-zalbi.”*’

Za potrebe empirijskog istrazivanja o utvrdivanju uticaja komisije za reviziju
(revizorskog odbora) na poveéanje efikasnosti eksterne revizije i1 rada nadzornog
odbora, u periodu od maja 2007. do januara 2008.godine, sprovedena je anketa u
Republici Hrvatskoj, o misljenjima ovlas¢enih revizora i anketa o misljenjima ¢lanova
nadzornog odbora i ¢lanova uprave preduzeca. Anketni upitnici poslati su na adrese
50 akcionarskih drustava (stopa povrata 64%) i 50 revizorskih druStava ( stopa
povrata 46%). U anketnom istraZivanj ucestvovalo je ukupno 100 ispitanika. Od

17 Isto, str. 52.
18 Isto, str. 53.

19 Rajkovi¢ D., Integrisani sistemi menadzmenta u malim i srednjim preduzecima, 2010.
20 Isto, str. 224.
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ukupnog broja ucesnka, 42% cine revizori, 30% se odnosi na ¢lanove uprave, dok
preostalih 28% ¢ine ¢lanovi nadzornih odbora. Rezultati ove ankete su objavljeni u
radu “Uloga revizijskog odbora u povecanju efiksnosti eksternih i internih
mehanizama korporativnog upravljanja®?'. Zakljutak ovog istrazivanja je da
osnivanje revizorskih odbora, kao pododbora nadzornog odbora, zaduZenog za
unapredenje finansijskog izveStavanja i komunikacije sa eksternom revizijom, utice
na povecanje efikasnosti eksterne revizije i nadzornih, odnosno upravnih odbora, i od
izuzetnog je znacaja za dobru praksu korporativnog upravljanja.

k %k %k

Navedena istrazivanja samo u pojedinim svojim delovima, obuhvataju
problematiku ovog istrazivanja, koje ima za svoj osnovni cilj da utvrdi doprinos
pojedinih internih kontrolnih mehanizama nivou kvaliteta upravljanja. Takde kako
teritorijalna, tako i vremenska distanca posmatranih istraZivanja u rasponu od 3 do 8
godina, dodatno aktualizuje naSe istrazivanje, posebno iz ugla trenutnog nivoa
razvijenosti internih kontrolnih mehanizama u Republici Srbiji.

! Tugek B., Filipovi¢ B., Pokrovac 1., “ Uloga revizijskog odbora u povecanju efiksnosti eksternih i
internih mehanizama korporativnog upravljanja”, 2008., str. 223-240.
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II TEORIJSKI DEO

2. KONTROLNI MEHANIZMI UPRAVLJANJA PREDUZECEM

Kada se govori o kontrolnim mehanizmima upravljanja preduzeéem tada se
misli pre svega na mehanizme korporativnog upravljanja, u najSirem smislu te reci.
Korporativnho upravljanje predstavlja razdvajanje vlasniStva nad kapitalom od
rukovodenja 1 kontrolu nad radom menadZera koji koriste sredstva preduzeca za
postizanje ciljeva preduzeca i svojih licnih ciljeva. Ako se korporativno upravljanje
shvati kao skup procesa, obicaja, pravila, zakona, odluka, institucija i nadzornih
mehanizama kojima se utice na upravljanje i kontrolisanje preduzeca, veoma je bitno
ustanoviti medusobne odnose instrumenata nadzora organizacija, 1 odrediti njihovu
pravu meru uticaja. Temu korporativnog upravljanja, u teorijskom smislu, zapoceo je
Adam Smith sa svojom knjigom ,,Bogatstvo naroda®, iz 1776. godine, u kojoj je
autor ve¢ tada naglasavao kako se direktori (menadzeri) ne mogu brinuti i upravljati
preduzecem kao 1 sami vlasnici kapitala preduzeca. Kada bi hteli da vratimo istorijski
toc¢ak ekonomske misli vezane za razdvajanje funkcije vlasnika i menadzera ne
mozemo da ne spomenemo antiCkog pisca Ksenofonta, najstarijeg 1 najvernijeg
Sokratovog ucenika, i njegova dela ,,Ekonomija“ i ,,Sredstva ili o prihodima“, nastala
oko 370 godine pre nove ere. Veoma detaljan i sveobuhvatan opis anticke ekonomije,
koja je bila ,,uklopljena u zivot“, pruza nam delo Mosesa 1. Finley-a ,,The Ancient
Economy* (1999).Veliki doprinos u shvatanju korporacije i privatnog vlasniStva
1932.godine daju autori Adolf Berle i Gardiner Means radom ,,The Modern
Corporation and Private Property” s kojim zapocCinje istinski razvoj teorije o
korporativnom upravljanju.

Prema analizama ISI Web of Knowlage (2010), doprinos u razvoju naucne
misli o korporativnom upravljanju dali su autori La Porta, R., Lopez-de-Silanes, F.,
Shleifer, A (1998); La Porta, R., Lopez-de-Silanes, F., Shleifer, A. (1999); La Porta,
R., Lopez-de-Silanes, F., Shleifer, A., (2000); La Porta, R., Lopez-de-Silanes, F.,
Shleifer, A. (2002).Gillan, Hartzell 1 Starks (2003) koji su proucavali medusobne veze
industrija, mogucénosti ulaganja i strukture korporativnog upravljanja. Na uzorku od
2300 preduzeca i kompanija, prate¢i njihov rad cetiri godine, zakljucili su kako
upravljacke strukture variraju s industrijama i karakteristikama preduzeca.To su
dokazali 1 Black, Jang i Kim (2006) na primerima kompanija iz Koreje na ¢iju praksu
korporativnog upravljanja uticu zakonska regulativa 1 karakteristike pojedinih
industrijskih delatnosti, veli¢ina preduzeca i poslovni rizici preduzeca. Nelson (2005)
proucava vezu izmedu uspeSnosti preduzecéa, sastava upravnog odbora i njegovih
komisija i promena u praksi korporativnog upravljanja na uzorku 1721 preduzeca u
periodu od petnaest godina.U poslednje vreme autori Doige, Karolyi 1 Stulz (2007),
istrazivali su uticaj ekonomske razvijenosti drZzave 1 razvijenih finansijskih
instrumenata na Kkorporativno upravljanje. Njihovi rezultati upucuju na vaznu
povezanost varijabli sa stepenom 1 kvalitetom korporativnog upravljanja.

Chaocharia i Laeven (2009) bavili su se istrazivanjem nivoa razvijenosti
upravljacke strukture i uticajem na vrednost preduzeca na uzorku od 2300 preduzeca
u 23 drzave. Rezultati njihovog istrazivanja ukazuju da trziste ,,stimuliSe” preduzeca
koja su spremna da usvoje nove, sopstvene, upravljacke odrednice, pored onih koje su
odredene zakonskim propisima i prihva¢enim korporativnim modelom u drzavi.U
prakticnom smislu model korporativnog upravljanja naSao je svoju primenu sa
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nastankom moderne korporacije. Nakon Drugog svetskog rata kapital mnogih
preduzeca je nacionalizovan. U periodu od 1950.do 1970. godine raste broj
finansijskih institucija kao institucionalnih investitora. Od kraja 1980-tih i pocetkom
1990-tih godina pa do dana$njeg dana svedoci smo velikih finansijskih prevara radi,
pre svega, neistinitog finansijskog izveStavanja i brojnih berzanskih skandala koje
neposSteni menadZzment sa nepoStenim revizorima izazivaju. Povetava se 1 broj
akcionarskih druStava na berzama, odnosno broj javnih kompanija i otvorenih
akcionarskih drustava. Razvojem korporacija krajem 20.veka sve se ceSce koristi
pojam korporativnog upravljanja i modeli korporativnog upravljanja, i moze se reci da
¢e se u buducnosti sve ucestalije koristiti 1 istrazivati nacin unapredivanja prakse
korporativnog upravljanja u cilju ostvarenja ciljeva i kontrole nad ostvarenjem ciljeva
od strane vlasnika kapitala, kao smanjenja moguénosti manipulacije u javnosti.

Korporativno upravljanje je znaajno za organizacije koje imaju odvojenu
vlasnicku — upravljacku 1 rukovodnu strukturu, $to je karakteristiéno za akcionarska
drustva u otvorenom sistemu korporativnog upravljanja. Dobrim prilagodenim
modelom organizaciji i primenjenim pravilima korporativnog upravljanja obezbeduje
se zaStita interesa akcionara kao i drugih stejkholdera (tu se misli na drzavu, banke,
fondove, regulatorna tela, najSiri krug investitora, zaposlene). Svakoj korporaciji je u
interesu $to veca zaStita akcionara, jer na taj nacin neposredno stvara bolju sliku na
trziStu novih investicija. I korporacija 1 individualno privatno preduzece naslanjaju se
na privatno vlasniStvo, razlike se javljaju u upravljanju preduze¢ima i ogledaju se u
nacinu odlucivanja, kori§¢enju resursa, orijentaciji na trzistu, strategijama razvoja i u
mnogim drugim segmentima. Navedeni odnos vlasnika i menadZera osnova je
tzv.agencijskog problema (eng. principal-agent problem). Medu prvim teoreti¢arima
agencijske teorije nalaze se autori Jensen i Meckling.22 Najjednostavnija, a dovoljno
reCita, definicija OECD-a (Organisation for Economic Cooperation and Development,
2005.) usmerava korporativno upravljanje ka kontroli ,,predstavlja sistem kojim se
korporacije vode 1 kontroliSu®“. Struktura korporativnog upravljanja odreduje
raspodelu prava i odgovornosti izmedu razli¢itih ucesnika u organizaciji - odbora,
menadzera, akcionara i ostalih zainteresovanih strana 1 najSire javnosti — i propisuje
pravila i procedure za donoenje odluka“. Shleifer i Vishny® korporativno
upravljanje razumeju kao nac¢in na koji finansijski dobavljaci korporacijama
obezbeduju povracaj njihovih investicija.

Prema Cantinu®* pravila korporotavnog upravljanja su deo skupa zakonskih
odredbi koje sacinjavaju podsistem politickog i pravnog okruzenja, a procenjuju se
kao ograniCenja ili mogucénosti u vezi sa prednostima ili obavezama koje se stvaraju u
poslovanju preduzeca. Reagujuci na propast velikih preduzeca u poslednje vreme,
usled nedovoljne efikasnosti direktora i kontrolnih organa, kao i eksterne revizije 1
rejting agencija, zakonodavci u Sjedinjenim Americkim Drzavama i Evropi
modifikuju pravila upravljanja preduzecem pokuSavaju¢i da ojacaju pouzdanost
sistema upravljanja u celini (Sarbejnz-Oksli (eng. Sarbanes Oxley) iz 2002.)

Nenamensko raspolaganje 1 troSenje imovine korporativnih entiteta, koju je
Cesto karakterisao avanturizam i hazarderstvo menadzmenta, imalo je za posledicu
usvajanje odredenih principa 1 mehanizama, koji se jednim imenom nazivaju
korporativno upravljanje, a ¢iji je cilj pokuSaj usaglaSavanja ili izjednacavanja

** Jensen, M. and Meckling, W. Theory of the firm: managerial behavior, agency costs and ownership
structure, Journal of Financial Economics, 1976., str.305-360.

> Shleifer A., Vishny R.W,. Survey of Corporate Governance, Journal of Finance, 1997, str.737-783

* Cantino V., Korporativno upravijanje,merenje performansi i normativna usaglasenost sistema
interne kontrole, 2009., str.5.
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interesa dva primarna konstituenta korporativnih entiteta. Proces upravljanja se,
prakticno gledano, ostvaruje sukcesivnim donoSenjem poslovnih odluka 1 kontrolom
nad sprovodenjem odluka.”> Upravljanje i rukovodenje preduzecem su dve razlicite
aktivnosti. Upravljanje je pojam koji predstavlja odgovornost za oCuvanje 1 povecanje
kapitala, ono je u sredini vlasniStva. Ono postoji izvan pojma menadzmenta i
odgovorno je za donoSenje 1 sprovodenje najSirih odluka. Rukovodenje predstavlja
funkciju izvr$nog odbora direktora, menadzera, koji imaju okvir za donosenje odluka
u svojoj nadleznosti i1 postavljena ograni¢enja kod donoSenja odluka i1 vodenja
operativnog poslovanja. Pred odborima direktora se postavljaju zahtevi da budu
nadlezni nad menadZzmentom. Korporativno upravljanje podrazumeva nacin (metodu,
model) da odbori direktora usvoje pun potencijal nadleznosti nad menadZzmentom,
nacin da ojacaju 1 postignu autonomiju, a da se pri tom ne zrtvuje mo¢ menadzmenta.
Korporativnho upravljanje predstavlja razdvajanje vlasniStva nad kapitalom od
rukovodenja 1 kontrolu nad radom menadZera koji koriste sredstva preduzeca za
postizanje ciljeva preduzeca i svojih li¢nih ciljeva. Model korporativnog upravljanja
se po samoj prirodi stvari mora implementirati u sve oblike preduzeca i organizacija
bez obzira ko je vlasnik kapitala i u kom pravnom obliku je preduzece registrovano. I
inokosni vlasnik preduzec¢a (npr. druStva sa ograni¢enom odgovornoséu gde je
osniva¢ ujedno i direktor preduzeca), mora neprestano da ima u vidu da je on samo
vlasnik kapitala, a da sredstva pripadaju preduzecu i da mora razdvojiti licne finansije
od finansija preduzeéa.*®

Efektivnost 1 efikasnost i1 korporativhog upravljanja moze se ostvariti
primenom razli¢itih instrumenata, koji se najopStije mogu podeliti na interne i
eksterne. NajCeS¢e pominjani eksterni instrumenti korporativnog upravljanja su:
trziSte korporativne kontrole; trziSte proizvoda i usluga; trziSte menadzerskih usluga i
zakonska regulativa. Naj¢eS¢e spominjani interni instrumenti Korporativnog
upravljanja su: monitoring menadZzmenta od strane upravnog i eventualno nadzornog
odbora; odgovaraju¢i sistemi podsticaja menadzera; interna revizija i kontrola od
strane velikih institucionalnih ulagaca. Eksterni instrumenti jesu skup drzavnih mera,
zakonska regulativa, eksterna revizija finansijskih izvestaja, drzavna revizija 1 uticaj
mera agencije za borbu protiv korupcije. Interni instrumenti u fokusu ovog
istrazivanja su sistem finansijskog upravljanja 1 kontrole (FUK), integrisani sistemi
menadzmenta (IMS), procena poslovnih rizika (ERM), sistem interne kontrole (SIK),
racunovodstveni sistem (AC), savremeni informacioni sistem (ERP), 1 time podrZzano
brzo zatvaranje racunovodstvenog perioda (FAST CLOSE), interna revizija (IR) i
Kontroling (CO). Prelamanje aktivnosti pomoc¢u ovih instrumenata obavezno se
moraju posmatrati  kroz aktivnosti nadzornog odbora i1 njegove komisije —
revizorskog odbora. Istrazivanje primene instrumenata korporativnog upravljanja u
nasem poslovnom okruZenju je za sada, pre svega, eksplorativnog karaktera i bazira
se na sekundarnim izvorima 1 istrazivanjima dosadasnjih iskustava.

25 7ager K., Mamié¢ Sader 1., Sever S., Zager L., Analiza finansijskih izvestaja, 2008, str.23
% Nerandzié¢ B., Perovi¢ V., Zivkov E., Uloga i znacaj interne revizije i kontrolinga za korporativno
upravijanje, 2012, str. 7.
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2.1. Podela kontrolnih mehanizama upravljanja

2.1.1. Eksterni kontrolni mehanizmi upravljanja

Eksterni mehanizmi korporativnog upravljanja odnose se pre svega na trziste
korporativne kontrole, koje na efikasan nacin vr§i monitoring manadzmenta
kompanije, tako da one kompanije koje nisu dovoljno efikasne, odnosno ¢iji
menadzment ne posluje efikasno, veoma brzo mogu biti preuzete od efikasnijih
kompanija. Takode, jedan od efikasnih mehanizama korporativne kontrole predstavlja
trziSte 1 pokretljivost menadzera, koje forsira menadZzment na efikasno poslovanje s
obzirom da postoji mogucénost njihove zamene. Jedan od najznacajnijih mehanizama
korporativnog upravljanja koji je karakteristi¢an za zemlje koje nemaju razvijeno
trziSte kapitala predstavlja koncentracija vlasniStva. Relativno veliki, vecinski
vlasnicki udeo omogucava efikasan nadzor menadzmenta od strane vlasnika, sa
manjim agencijskim troSkovima. Nedostatak ovog mehanizma je da uslovljava Cesto
stavljanje manjinskih vlasnika u zavistan polozaj u odnosu na velike vlasnike (Beiner
et al. 2003, Shleifer & Vishny, 1997) 1 eksproprijaciju njihovih prava. Kada govorimo
o tipovima korporativnog upravljanja najznacajnija podela je podela na akcionarski i
,stakeholder-ski* tip korporativnog upravljanja (Friedman & Miles 2002). Sistem
akcionarskog korporativnog upravljanja pretpostavlja da je osnovna funkcija
korporativnog upravljanja omogucavanje maksimizacije profita akcionara. Ovaj
klasican princip korporativnog upravljanja bazira se na stavovima Berle-a i Means-a
(1932) prema kojima u kompaniji postoji separacija vlasniStva 1 menadZmenta koja
dovodi do konflikta interesa. Prema teoriji agencije, koja proizilazi iz suprostavljenih
stavova i ciljeva menadzmenta (maksimizacija sopstvenih interesa poput visine zarada
1 nedovoljnog angaZovanja), i ciljeva njihovih principala (maksimizacija vrednosti
kapitala kompanije) odnosno vlasnika, osnovna intencija vlasnika je da
implementacijom razli¢itih mehanizama upravljanja pokusa da na efikasan nacin
nadzire menadzment, sa osnovnim ciljem da se on ponaSa i reaguje u najboljem
interesu principala-vlasnika. S druge strane, ,,shareholder-ski* princip korporativnog
upravljanja u svome fokusu ima zadovoljenje viSe razli¢itih ciljeva, pomirenja
interesa 1 ciljeva zaposlenih, drzave, dobavljaca, investitora, itd. Ovaj princip u svoj
fokus stavlja pre svega javni-socijani interes, za razliku od akcionarskog pristupa koji
stavlja privatni interes kao primarni (Hutton, 1995). Jedan od najznacajnijih
kriterijuma je tretman, relativna snaga i nacin ponaSanja vlasnika, u smislu da li se
vlasni¢ka struktura zasniva na velikom broju disperziranih vlasnika (,,outsider*
sistem) ili na ,,blokovima“ znac€ajnih vlasnika koji aktivno u€estvuju u nadzoru i radu
kompanije (,,insider* sistem)’m. Anglo-saksonski ili tzv. ,outsider sistem
korporativnog upravljanja je karakteristican za Veliku Britaniju, SAD 1 Australiju.
Ovaj sistem se bazira na velikoj disperziji vlasniStva (pojedinacni vlasnicki udeo
obi¢no ne prelazi 3%), u kojoj se vlasnici ne ponaSaju kao aktivni u€esnici na trzistu
kapitala, nego kao investitori sa dugoro¢nom vizijom razvoja kompanije u koju ulazu.
U ovim sistemima postoje izuzetno sofisticirani korporativni instrumenti kao 1
institucionalni mehanizmi, nezavisnih ¢lanova borda, eksternih revizora, razvijenog
trziSta kapitala, trziSta menadzera, sistema placanja menadzera u skladu sa kvalitetom
ostvarenih rezultata, odnosno bonusa, ili prisilno preuzimanje firme, $to sve uti¢e na

" Nerandzi¢ B., Perovi¢ V., Zivkov E., Sistemi eksternih i internih nadzornih instrumenata
korporativnog upravljanja, 2013.
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uskladivanje interesa menadzmenta sa interesima vlasnika, bez potrebe velikog
uplitanja vlasnika u rad menadzmenta.

S druge strane, Evropski, kontinentalni ili tzv. ,,insider* sistem predstavlja tip
korporativnog upravljanja u kojima je sekundarno trziste akcija prilicno nerazvijeno, i
gde je koncentracija vlasniStva znacCajna (sa prosecnim vlasnickim uceS¢em u
dijapazonu od 10%-25%), sa posebnim naglaskom na mogu¢nost njihovog direktnog
uticaja na menadzment kompanije. Ovaj sistem karakteriSe slaba razvijenost trziSta
kapitala 1 nedostatak sofisticiranijih instrumenata korporativnog upravljanja, a
osnovni izvor konflikta se javlja izmedu vecinskih vlasnika i malih akcionara, zbog
slabe institucionalne zaStite manjinskih akcionara. Karakteristi¢cno je da 1 u okviru
evropskog tipa korporativnog upravljanja postoje podgrupe koje se uglavnom odnose
na razliiti institucionalni identitet ve¢inskog vlasnika. Naime, u slu¢aju Nemacke 1
Japana vecinski vlasnici su uglavnom iz finansijskog sektora, koji su u isto vreme i
najveci finansijeri tih kompanija, dok je u skandinavskim zemljama, kao 1 kod Italije 1
Spanije porodi¢no vlasnistvo najizrazenije. Imajuéi u vidu razvijenost trzista kapitala,
nivo njegove likvidnosti, visok nivo vlasniStva u postprivatizacionom periodu (sa
privatizacijom koja je jo§ u toku) Republika Srbija ima izrazen drugi, kontinentalni
tip korporativnog upravljanja. Bez obzira na oblik organizovanja preduzeca, u svakom
obliku organizovanja uprave i funkcionalnoj podeli poslova, znacajno je da se imaju u
vidu autoritet funkcije 1 odgovornost nosioca funkcije, kako isti¢e u svojoj knjizi
Vujici¢.”®

U zemljama u tranziciji, takode, postoje pokusaji formalnog uoblicavanja
pravila koja ¢e pomo¢i efikasnijem i efektivnijem korporativnom upravljanju. U
nas$im uslovima, ti napori su imali za posledicu usvajanje Kodeksa korporativnog
upravljanja (2012), kojim su definisana pravila koja su ,,upucujuca, objasnjavajuca,
interpretiraju¢a, pomazuca, a samo ako se potpomazu zakonskom osnovom i
imperativna. Ovo, medutim, nikako ne zna¢i da ova pravila i sa ovom pravnom
prirodom nisu obavezujuca, a za svako eventualno odstupanje od preporuka treba
pruziti objasnjenje, odnosno opravdavajuce razloge za ucinjeno odstupanje i predloge,
koji predstavljaju pravila koja se ne moraju prihvatiti, niti pruziti bilo kakvo
objasnjenje za odstupanje od njih, a koja se smatraju pozeljnom praksom u oblasti
korporativnog upravljanja. U naSoj zemlji su doneti i znacajni zakonski propisi,
Zakon o privrednim drustvima, Zakon o javnim preduze¢ima, Zakon o budZetu,
Zakon o drzavnoj reviziji, kao 1 podzakonska akta, koji pruzaju savremenu osnovu za
uvodenje i razvoj modela korporativnog upravljanja.

Najvazniji izvori informacija o stanju 1 uspehu bilo kog privrednog drustva
jesu finansijski izvestaji koji se periodi¢no, obi¢no na kraju godine, pripremaju i
prezentiraju svim zainteresovanim korisnicima. Kako je za sastavljanje finansijskih
izveStaja odgovoran menadzment koji, kako smo ve¢ viSe puta naglasili, nema ciljeve
identi¢ne ciljevima vlasnika kapitala,vlasnici 1 drugi korisnici ratunovodstvenih
informacija, mogu se pri donoSenju poslovnih odluka u dovoljnoj meri osloniti na
informacije iz finansijskih izveStaja zbog cinjenice da su oni predmet obavezne
eksterne revizije, uveravanja, odnosno sistematicnog pregleda poslovnih knjiga i
raCunovodstvenih izvestaja koji je izvrSen od strane revizora i eksperata izvan
privrednog druStva. Svrha finansijskog izveStavanja je da korporativnim donosiocima
odluka na trziStu kapitala pruzi korisne, znacajne i1 pouzdane informacije. Vazan

kvalitet finansijskih informacija je potpunost i transparentnost. Prema Soltani®,

ey

2 Soltani, B., Revizija — medunarodni pristup, 2009., str. 83
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prisutnost eksternih revizora u odnosu izmedu preduzeca i njegovoog okruzenja je
neophodna, jer daje vece uveravanje o tacnosti informacija koje pruza menadzment.
Korporativno upravljanje je neodvojivo povezano sa nezavisno$¢u rada revizora.
Medutim, veliki broj finansijskih skandala u kojima su ucesnici bili svetski poznate
korporacije Enron, WorldCom, Credit Lyonnais, Vivendi, Parmalat, Adecco, odnosno
njihovi menadzmenti, ukazuje da je agencijski problem izuzetno ozbiljan 1 da se 1
dalje mora raditi na pronalazenju novih, ili poboljSanju postojec¢ih reSenja kako bi se
kapital vlasnika zasStitio. Aktuelna svetska ekonomska kriza ukazuje 1 na to da
finansijska trzista, za koje se pretpostavljalo da predstavljaju savrSen nacin za ocenu
poslovanja korporativnih privrednih drustava i njihovog menadzmenta, ipak nije
svemogu¢ mehanizam 1 da ¢e opasnosti od zloupotrebe kapitala vlasnika i dalje biti
prisutne. Kvalitet rada eksterne revizije i nadzornog odbora je od velikog znacaja za
dobru praksu korporativnog upravljanja. Prema Tusek, Filipovi¢, Pokrovec®® veliki
znacaj za kvalitet finansijskog izveStavanja ima funkcija revizorskog odbora, koji u
svojim okvirima saraduje i sa eksternom i internom revizijom i na najbolji na¢in moze
oceniti kontrolno okruZenje kompanije. Abdel-Khalik®' predlaze da se nezavisnost
revizije moze posti¢i izuzimanjem iz domena menadzmenta ovlaséenja za
zaposljavanje 1 zamenu revizora. U naSoj zemlji, nakon osnivanja revizorske komore 1
uvodenja instituta drzavne revizije, postoji znacajan spoljni stimulans za uvodenjem
sistema internih kontrola, interne revizije, procene poslovnih rizika i time dobre
prakse upravljanja preduze¢ima.

2.1.2. Interni kontrolni mehanizmi upravljanja

U ovom delu rada pokuSa¢emo da ukratko navedemo, sistematizujemo i
opiSemo osnovne interne instrumente korporativnog upravljanja, koji mogu imati
znacCajan doprinos uspeSnom korporativnom upravljanju. Pored osnovnog opisa
funkcije internih kontrolnih instrumenata ukratko ¢emo naznaciti i njihove osnovne
elemente koji su neophodni za razumevanje njihovog doprinosa upravljanju. U
nastavku ovog rada detaljnije ¢emo pojedinac¢no opisati ovde spomenute instrumente.

Postoji vise definicija, ali su sve one sli¢ne po tome $to utvrduju da finansijsko
upravljanje 1 kontrola (interna kontrola) obuhvataju celokupni sistem finansijskih i
drugih kontrola, ukljucujuéi i organizacionu strukturu, metode i procedure, i to ne
samo finansijskih sistema, ve¢ 1 operativnih 1 strateSkih sistema organizacije.
Finansijsko upravljanje 1 kontrola predstavljaju celokupni sistem internih kontrola
koje uspostavljaju rukovodioci preduzeca, koji su i odgovorni za taj sistem. Ove
kontrole, kroz upravljanje rizicima u razumnoj meri pruzaju uveravanje da se u
ostvarivanju ciljeva preduzeca (organizacije) sredstva koriste na ispravan, eticki,
ekonomican, efektivan i1 efikasan na€in. Podrazumeva se usaglasenost za zakonima 1
drugim propisima, ¢uvanje sredstava od gubitaka, zloupotrebe i Stete.

Za razliku od sistema finansijskog upravljanja i kontrole, internu reviziju
uspostavlja rukovodstvo sa ciljem da analizira efektivnost svih uspostavljenih internih
kontrola 1 pruzi podrSku preduzecu na ispravan, ekonomican, efikasan i efektivan
nacin. Interna kontrola predstavlja integraciju aktivnosti, planova, stavova, politika,

*® Tugek B., Filipovi¢ D., Pokrovec I.,. Uloga revizijskog odbora u povecanju efikasnosti eksternih i
internih mehanizama korporativnog upravijanja, 2008., str. 226.

3 Abdel-Khalik, A.R., Reforming corporate governance post- Enron: shareholders, board of trustees
and the auditor, 2002, str. 97-103.
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sistema, resursa i napora zaposlenih u preduzecu, koji zajedno rade sa ciljem da se u
razumnoj meri pruzi uveravanje da ¢e organizacija ostvariti svoju misiju 1 ciljeve.
Prema tome, interna kontrola je koncentrisana na misiju organizacije, i ta misija mora
biti uzeta u obzir prilikom ocene adekvatnosti konkretnih,u praksi, implementiranih
internih  kontrola.U svojoj sustini sistem finansijskog upravljanja i kontrole
predstavlja filozofiju pristupa upravljanju. U Republici Srbiji sistem finansijskog
upravljanja i kontrole zakonodavno je ureden za direktne i indirektne korisnike
budzeta 1 javna preduzeca, a kao najbolja svetska praksa se preporucuje za sva
preduzeca. Na osnovu preporuka i podrSke Evropske unije, Vlada Republike Srbije
donela je 2009. godine Strategiju razvoja internih finansijskih kontrola u javnom
sektoru u Republici Srbiji. Iste godine se novom verzijom Zakona o budzetskom
sistemu, umesto interne kontrole uvodi termin finansijskog upravljanja 1 kontrole.
Ovo zakonsko reSenje predstavlja pocetak uvodenja korporativnog upravljanja u
javni sektor, u cilju podizanja njegove efikasnosti.

Svakako da je jedan od najstarijih instrumenata upravljanja raCunovodstveni
informacioni sistem, koji ujedno predstavlja i komponentu sistema internih kontrola
preduze¢a. Osnovni principi 1 nacela raCunovodstvenog sistema u Republici Srbiji
zakonski su uredeni odredbama Zakona o racunovodstvu i Zakona reviziji, koji su
uskladeni sa Medunarodnim racunovodstvenim standarima i1 Medunarodnim
standardima finansijskog izvestavanja.

Predmet integrisanog sistema menadzmenta (IMS) nije strogo ,,ekonomske*
prirode, nego u svojoj osnovi podrazumeva 1 jedan veliki deo pristupa organizaciji
samog procesa proizvodnje. Polazeci od koncepta finansijskog upravljanja i kontrole 1
IMS se moze smatrati jednim od njegovih elemenata. On je dobrim delom zaziveo u
poslovnoj praksi u Republici Srbiji. Sire aktivnosti na njegovoj implementaciji su
otpocele jo§ sredinom devedesetih godina proslog veka. Najpre je otpocela praksa
uvodenja standarda ISO 9001 koji koristi procesni pristup za identifikovanje onih
oblasti kojima treba upravljati, da bi se isporucio efikasan 1 efektivan proizvod ili
usluga, na koji se kasnije nadovezala ¢itava serija standarda.

RacCunovodstveni — poslovni informacioni sistemi su predstavljaju
najrazvijenije interne kontrolne alate. Sasvim sigurno najrazvijenije integrisane
informacione sisteme danaSnjice predstavljaju ERP (Enterprise Resource Planing)
informacioni sistemi. U danasnje vreme preduzeca su orijentisana na uvodenje novog
poslovnog sistema kroz softver, koji nije nuzno samo knjigovodstveni, nego
predstavlja sveobuhvatni poslovni paket, primeren za koriS¢enje i osobama koje
nemaju dovoljno knjigovodstvenog znanja. Savremeni 1 kvalitetni itegrisani
informacioni sitemi ne samo da omogucavaju kvalitetno izveStavanje menadZzmenta
nego 1 na neposredan na¢in doprinose ugledu 1 vrednosti preduzeca. Sasvim sigurno
kao 1 menadZzment, tako i klijenti, interni 1 eksterni revizori su sigurniji u pouzdanost
podataka, s obzirom da u savremenim informacionim sistemima postoji moguénost
implementacije raznih kontrola, kako opstih tako i aplikativnih, koje smanjuju
verovatno¢u nastanka greSke prilikom unosa i obrade podataka. ERP softver
predstavljaju aplikacije namenjene pracenju svih poslovnih procesa u jednom
preduzecu.

Mada se za sada veoma retko nalazi u primeni kod naSih preduzeca, veoma
vazan alat korporativnog upravljanja podrzan iskljucivo integrisanim informacionim
sistemom je FAST CLOSE™ proces, brzog radunovodstvenog zatvaranja meseca, u
roku od svega nekoliko dana. Ovaj proces omogucava brzu i tatnu informaciju o

32 Bragg S., Fast Close: A Guide to Closing the Books Quickly, 2009.
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ostvarenim rezultatima za prethodni mesec. Ovakvim pristupom obezbeduje se brza i
tacna informacija, kao 1 precizna projekcija ocekivanog rezultata 1 njegovo
odstupanje od planiranih vrednosti.

U poslednjih desetak godina u naSoj poslovnoj praksi sve Siru primenu ima
funkcija interne revizije. Definicija Globalnog Instituta internih revizora glasi:
,Interna revizija je nezavisno, objektivno uveravanje 1 savetodavna aktivnost
osmiSljena da doda vrednost i poboljSa poslovanje organizacije. Ona pomaze
organizaciji da ostvari svoje ciljeve uvode¢i sistemati¢an, disciplinovani pristup
procenjivanju i poboljSanju efikasnosti upravljanja rizikom, kontrolnih i upravljackih
procesa”. Ona kod nas ima zakonsko utemeljenje prvobitno u Zakonu o
racunovodstvu i reviziji, danas u Zakonu o reviziji, i u Zakonu o budZetskom sistemu.

Nekadasnji termin plana 1 analize danas zamenjuje savremeniji termin
kontroling. “Kontroling mozemo ukratko opisati kao proces navigacije ka privrednim
ciljevima, gde se upravljanje, definicija pozicije, vr$i pomocu reda voznje i pracenjem
usvojenih planova, odnosno kontroler je pilot. Uloga kontrolera se moze uporediti sa
ulogom navigatora na brodu. On pomaze kapetanu da stigne na cilj, savladujuéi pri
tom sve prepreke i dajuéi uputstva kojim putem da ide da bi stigao sigurno na cilj.”**
Veoma je znacajno naglasiti zajedniCku ulogu interne revizije 1 kontrolinga, kao dve
klju¢ne funkcije u savremenom korporativnom upravljanju. ,,Kontroling i interna
revizija predstavljaju savetodavnu, konsultantsku delatnost u organizaciji. Svojim
preporukama i savetima pomaZu ostvarenju ciljeva na svim nivoima upravljanja i
rukovodenja. Interna revizija, dodatno, ucestvuju¢i i1 iniciraju¢i uvodenje modela
procene poslovnih rizika (koji mogu da uti¢u na ostvarenje ciljeva preduzeca) dodaje
vrednost stalnosti 1 stabilnosti poslovanja. Pre svega samo jasno definisani 1
izbudzetirani ciljevi, ukupni i analiticki precizirani do nivoa potrebnih detalja, kako
na prihodnoj, tako i na rashodnoj strani, daju osnovni putokaz preduzecu. Na putu do
ostvarenja cilja kretanjem kroz vreme, kontroler je danas u moguénosti, da uz podrsku
savremenih ERP (Enterprise Resource Planning) sistema, skoro svakodnevno
izvestava o odstupanjima od ciljeva.***

U nasSoj zemlji ,,Uvodenjem procesa upravljanja rizicima, delom kao procesa
uspostavljanja sistema internih kontrola, istovremeno se postupno i diskretno uvodi i
proces korporatizacije procesa upravljanja, kako privrednih drustava, tako 1 direktnih 1
indirektnih budZzetskih korisnika, u skladu sa najboljom medunarodnom praksom u
ovoj oblasti."*> Najrasprostranjeniji model uspostavljanja sistema internih kontrola u
svetu i u Republici Srbiji je COSO model. Sredisnu tacku COSO modela predstavlja
analiza poslovnih rizika. Upravljanje rizicima u poslednje vreme propisuje i ISO
31000:2009 standard, ali on jo$ nije nasao svoju $iru primenu u Srbiji. U svojoj
osnovi i on je baziran na COSO modelu upravljanja rizikom, kao jednim od osnovnih
modela savremenih ERM (Enterprise Risk Management) modela.

3 Perovié, V., Kontroling. Novi Sad, 2007., str 47.

** Nerandzi¢ B., Perovi¢ V., Zivkov E., Uloga i znacaj interne revizije i kontrolinga za korporativno
upravijanje, 2012, str. 26.

> Zivkov E. i Nerandzié¢ B.,Upravljanje poslovnim rizicima -Teorijski aspekt uz praktican primer mape
rizika u svetlu vazeéeg zakonodavstva u Republici Srbiji, 2012.,str.113.
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2.2. Institualizacija uredenja kontrolnih mehanizama u svetu

Nastojanja za uredenjem odnosa kontrolnih mehanizama upravljanja na
svetskom nivou, pokusa¢emo da ukratko damo na ovom mestu, pre svega u svetlu
njihovog razvoja na americkom 1 evropskom tlu, koje trenutno predstavljaju vodece
odrednice u sferi uredenja kontrolnih mehanizama na globalnom nivou. Aktuelno
institucionalno uredenje kontrolnih mehanizama u svetskim okvirima zasniva se pre
svega na principima institucionalizacije na pomenuta dva kontinenta u oblasti
finansijskog izvestavanja i revizije, kao krucijalnih u procesu upravljanja.

Osnovni pravei razvoja regulacije su iSli u pravcu standardizacije 1
ujednaCavanja pravila finansijskog izveStavanja i1 pravila revizije. Medunarodni
racunovodstveni standardi, ¢ijjom primenom se vrSi ujednacavanje standarda na
svetskom nivou, smanjuju uticaj pojedinih nacionalnih ra¢unovodstvenih standarda.
Komitet za medunarodne racunovodstvene standarde IASC (International Accounting
Standards Commitee), sa sediStem u Londonu, osnovan je 1973.g. od strane 16
nacionalnih profesionalnih raCunovodstvenih asocijacija, medu kojima su bile 1
racunovodstvene asocijacije: Engleske, Nemacke, Francuske, Australije, Japana,
Kanade, SAD 1 drugih razvijenijih zemalja. Kasnije se Komitet za medunarodne
racunovodstvene standarde prikljucuje Medunarodnoj federaciji racunovoda (The
International Federation of Accountants — IFAC) koja je osnovna 1977.g. kao
samostalna organizacija. NaSa zemlja je €lanica pomenute organizacije od 1997.g.
Snazniji razvoj profesionalne regulative otpoCinje 1981.g. donoSenjem Kodeksa
profesionalne etike racunovoda. Do danas je izraden veliki broj pojedinacnih
Medunarodnih racunovodstvenih standarda IAS 1 Medunarodnih standarda
finansijskog izveStavanja IFRS. Pored pomenutih standarda IFAC radi i na
ujednacavanju racunovodstvenih standarda u javnom sektoru i izdaje Medunarodne
racunovodstvene standarde za javni sektor (IPSAS), koji se primenjuju isklju¢ivo na
organizacije koje se finansiraju iz budZeta. Pomenuti standardi su predmet veoma
Cestih izmena usled veoma dinamicnih privrednih aktivnosti na globalnom nivou.
Pored pomenutih standarda u SAD 1 nekim drugim zemljama u primeni su 1 americki
racunovodstveni standardi pod nazivom GAAP — (Generally Accepted Accounting
Principles) koji se po svojoj sustini ne razlikuju mnogo od IAS.

Standardizacija revizijske profesije je otpocela davno tokom 40 godina
proslog veka, kao jedna od aktivnosti Americkog instituta ovlas¢enih javnih
racunovoda (AICPA — American Institute of Certified Public Accountants). Pomenuta
organizacije je 1947.g. izdala opSteprihvacene standarde revizije 1 bila je nadlezna za
njihovo unapredenje sve do donoSenja Sarbejns-Oksli zakona. Pored ACIPA
revizorskim standardima se bavi 1 Odbor za medunarodne revizorske standarde
(International Auditing Practices Committee — IAPC) pri Medunarodnom udruzenju
racunovoda (IFAC). Njihov Odbor za medunarodne standarde revizije 1 izrazavanje
uveravanja (IAASB) je posebno nezavisno telo za postavljanje revizorskih standarda,
koje i1zdaje Medunarodne standarde revizije - MSR (International Standards on
Auditing - [SA).

U Sjedinjenim Americkim DrZzavama nastao je pravi Sok posle otkrivanja
nezakonite delatnosti organa vlade (Watergate, Irangate, skandala vezanog za tajno
naoruZanje i finansiranje ,,Contras” i sL.).“*® Slu¢aj Watergate otkriva da je kompanija
vrsila nelegalna plac¢anja, sponzorisala odredenu politicku struju 1 podmicivala
clanove vlade. PocCelo je analiziranje uzroka ovih ilegalnih delatnosti: u USA je

36 Zbigniew Paszek i Edmund J. Saunders “Interna kontrola i revizija i suzbijanje korupcije”, 2004., str. 94.
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formirana Komisija Treadway, sa zadatkom ispitivanja uzroka nelegalnih radnji, a
1992.g. su objavili izvestaj pod nazivom ,,COSO”. Nalaz komisije bio je da osnovni
uzrok svih nelegalnih radnji lezi u slabostima sistema internih kontrola. Izvestaj je
naslovljen kao Interna kontrola — integrisani okvir, koji je pripremio Komitet
sponzorskih organizacija (COSO) Tredvej Komisije.

Najcesc¢e spominjano zakonodavno reSenje danaSnjice je je reSenje Sjedinjenih
Americkih Drzva prema zakonu Sarbejns-Oksli (Sarbanes Oxly Act — SOX) iz
2002.g. Navedeni zakon je nastao kao reakcija na ucestale viSemilonske korupcijske
prevare, prouzrokovane netacnim finansijskim izveStavanjem 1 slabostima u
sprovodenju eksterne revizije. Kao neposredni povod navode se dve najvece pevare
ucinjene od strane ameri¢kih kompanija Enron i World Com.

Americki Kongres u nastojanju da reguliSe pravila poslovnih aktivnosti, kako
bi se kompanijama otezalo lazno predstavljanje finansijske situacije, donosi Zakon
poznat pod imenom Sarbejns-Oksli, nazvan po prezimenima dva kongresmena.
Prema navedenom zakonu predvida se licna odgovornost direktora i predsednika firmi
za finansijske izveStaje njihovih kompanija. Republikanski kongresmen Majkl Oksli
rekao je da je cilj tog zakona borba protiv korupcije: “Na$ zakon se temelji na dve
ginjenice: transparentnosti i odgovornosti. Sto vise podataka bude dostupno javnosti,
mislim da ¢e biti sve teZze da se pocine finansijske malverzacije sli€ne onima u firmi
Enron.” Senator Pol Sarbejns, demokrata iz drzave Meriland, drugi autor tog zakona,
smatra da se ponaSanje vodecih ljudi u korporacijma poboljsalo. ,,Ljudi poc¢inju da
shvataju vaznost poStenih finansijskih izveStaja 1 poslovanja. Ako imate tacne
finansijske izvestaje, investitori ¢e ulagati svoj novac na americko trziste kapitala.
Ako investitori ne uloze novac na ameri¢koj berzi, privredi ¢e biti zadat tezak
udarac“.”” Cilj je bio obnavljanje poverenja ulagada i javnosti u poteno i
transparentno upravljanje kompanijama u koje su ulozili svoj kapital. Ovaj zakon se
odnosi na sve kompanije koje su izlistane na berzama u Sjedinjenim Americkim
Drzavama.

Zakon Sarbejns-Oksli uvodi model korporativnog upravljanja ,kojim se
menadzmentu pripisuje odgovornost prema zainteresovanim stranama, a posebno u
vezi sa finansijskim izveStajima.Taj model je imao znacajne posledice po sistem
interne kontrole 1 po organizacionu strukturu preduzeca: naime, time Sto je
menadzmentu pripisao direktnu odgovornost za objavljene ekonomsko-finansijske
podatke 1 za sposobnost sitema interne kontrole da obezbedi verodostojnost tih
podataka, navedeni zakon je izvrSio reorganizaciju sistema interne kontrole i
redefinisanje organa uprave.«”®

Sarbanes-Oxley zakon predvida instrumente kontrole svih procesa u javnim
kompanijama u kojima uprava zeli da postigne najve¢u mogucu transparentnost
izveStavanja o rezultatima poslovanja. Njegovim zakonskim odredbama generalni
direktor kompanije 1 finansijski direktor smatraju se odgovornim za ta¢nost podataka
u kompanijskim izveStajima. Ovaj zakon sadrzi 11 vaznih poglavlja:

e QOdbor za nadzor javnih preduzeca

e Nezavisnost revizora (npr. ne smeju biti konsultanti klijentima kojima su

ujedno revizori)

e Korporativna odgovornost (definise odgovornosti ucesnika: Komisije za

reviziju, CEO i CFO)

7 www.voanews.com
¥ Cantino V., Korporativno upravijanje,merenje performansi i normativna usaglasenost sistema
interne kontrole, 2009., str.57.
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Povecana transparentnost izvestavanja

Sprecavanje konflikta interesa (medu ucesnicima u procesu)

Povecane kontrolne nadleznosti Komisije za hartije od vrednosti (SEC)
Ispitivanje i kontrola delatnosti najvec¢ih kotiranih kompanija
Sankcionisanje korporativnih i kriminalnih prevara (povecane kazne za
menadzere)

Sankcionisanje sluzbenika i administrativnih radnika za krivi¢na dela

e Kontrola poreskih prijava

e Pripisivanje odgovornosti za korporativnu prevaru.

Prvo poglavlje uspostavlja Odbor za kontrolu rada revizorskih preduzeca —
Public Company Accouting Oversight Board (PCAOB), koji dobija znacajnu ulogu u
kontroli nad radom revizorskih kuc¢a.Vodi racuna o njithovoj registraciji, utvrduje
standarde revizije i njene kontrole kvaliteta, etike i nezavisnosti, sprovodi inspekciju,
pokrece istrazni postupak 1 drugo. Time PCAOB postaje nadlezno telo za postavljanje
1 nadgledanje standarda revizije, umesto ACIPA.

Drugo poglavlje definiSe delokug rada Komisije za reviziju (Audit
Committee) u preduzecu, kao internog kontrolnog mehanizma, koja ima zadatak da
reaguje na svaku prijavu eventalnih nepravilnosti raCunovodsvene prirode, na koju
ukazu zaposleni ¢ak i anonimne prirode. Pored toga komisija raspravlja eventualne
probleme racunovodstvene prirode sa eksternm revizorom.

Tre¢i deo koji pojacava korporativnu odgovornos generalnog direktora (CEO)
1 finansijskog direktora (CFO) nalaganjem davanja izjava da su: pregledali sve
izvestaje, da na osnovu svojih saznanja smatraju da izveStaji ne sadrze pogresne
informacije, da finansijski izveStaji predstavljaju objektivan prikaz finansijske
situacije, izradu izvestaja o funkcionisanju sistema internih kontrola, i drugo. Jo$ je
vazno napomenuti da se ovaj zakon primenjuje na sve kompanije iz SAD, kao i na
kompanije izvan SAD koje posluju u SAD.

Donosenjem pomenutog zakona ,,nastale su znacajne promene u revizorskim
standardima iz 1947.g., medutim one nisu eksplicitno uklju¢ene u OpSteprihvacene
revizorske standarde (GAAS- Genarally Accepted Auditing Standards). Na primer,
iako Cetiri standarda govore o revizorskom izveStavanju, nijedan ne govori o
revizorovoj obavezi komunikacije sa revizorskim odborom. Osim toga ni u jednom od
deset standarda ne postoji prepoznavanje revizorske odgovornosti za otkrivanje
pogresnih iskaza u finansijskim izvesStajima prouzrokovanih prevarom. U skladu sa
tim, GAAS mozda nije dovoljno potpun da bi imao specijalnu odliku koja mu se
trenutno pridaje u privremenim revizorskim standardima*’

Pored Medunarodnih standarda revizije, namenjenih pre svega eksternim
revizorima, postojii set medunarodnih pravila namenjenih internoj reviziji.
Medunarodne standarde interne revizije odnosno Medunarodni okvir profesionalne
prakse (MOPP) izdaje Institut internih revizora (IIA- Institute of Internal Auditors),
pod nazivom International Professional Practices Framework (IPPF). Institut internih
revizora (I[A) je medunarodna profesionalna asocijacija koja ima sediste u Altamonte
Springs-u, Florida, USA. Institut internih revizora je globalni glas profesije, autoritet
koji je medunarodno priznat i prepoznat kao lider profesije 1 kljuni zastupnik i
edukator profesije interne revizije.

Pored pomenutih Medunarodnih stndarda eksterne i1 interne revizije treba
napomenuti jo§ jedno medunarodno telo koje se bavi navedenom problematikom u

39 Soltani, B., Revizija — medunarodni pristup, 2009, str. 129.
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oblasti javnih finansija, a to je Medunarodna organizacija vrhovnih institucija za
reviziju INTOSAI (Inrenational Organization of Supreme Audit Institutions).
Navedena organizacija je organizacija nacionalnih vrhovnih institucija za reviziju,
odnosno drzavnih revizorskih institucija. INTOSAI je osnovana 1953.g. u Havani, a
njen osnovni dokument koji promovise drzavnu reviziju je Limska deklaracija o
smernicama 1 pravilima revizije, usvojena 1977. godine na kongresu u Limi-Peru.
,»Glavni cilj Limske deklaracije je pozivanje na nezavisnu reviziju institucija vlasti sa
namerom da ovaj zahtev preraste u standard koji ¢e omoguciti vrhovnim institucijama
za reviziju da ispune svoju ulogu. Zahtevi Limske deklaracije se ne zadovoljavaju
samo deklarativnim postizanjem nezavisnosti,nego ova nezavisnost zahteva
postojanje uporista u zakonodavstvu.“*’ Standardi drzavne revizije su usvojeni na
kongresu 1992.g. u Vasingtonu, a dopunjeni 1995.g. na kongresu u Kairu. Pored toga
INTOSALI izdaje i uputstva za dobro upravljanje (INTOSAI GOV), koja su namenjena
administrativnim organima, na primer, o internoj kontroli i raCunovodstvu. Pitanja
interne revizije u javnom sektoru obradena su u dva dokumenta: 1) INTOSAI GOV
9140 — Nezavisnost interne revizije u javnom sektoru 1 2) INTOSAI GOV 9150-
Koordinacija i saradnja izmedu vrhovne revizorske institucije i internih revizora u
javnom sektoru.

U nastojanju da obezbedi potrebe javnog sektora na jedinstven nacin, Institut
internih revizora (IIA) obezbeduje i informacije koje su posebno prilagodene internim
revizorima javnog sektora. Odbor Instituta internih revizora za javni sektor — PSC
(Public Sector Committee) je volonterska grupa usredsredena na razvoj smernica
koje sluze potrebama internih revozora u javnom sektoru. Od 2011.godine PSC je
presao pod nadzor i stru¢no vodenje Savetodavnog veca, grupe koja nadgleda Odbor
za medunarodne raunovodstvene standarde — IIASB (International Accounting
Standards Board) 1 Odbor za profesionalna pitanja - PIC (Professional Issues
Committee), ¢ime se obezbeduje formalizovaniji i dosledniji razvoj smernica za javni
sektor u oblasti interne revizije. Od tada do danas je zabelezen veci broj aktivnosti na
usmeravanju javnog sektora izdavanjem niza dopunskih smernica i prakti¢nih saveta.
Svojom aktivnoS¢u obezbeduju autoritativne stavove 1 komentare, ¢ime pruzaju
podrsku revizorskoj profesiji u javnom sektoru.

U Evropi, odnosno u Evropskoj uniji (EU), zakonodavno uredenje oblasti
finansijskog izveStavanja i revizije, se zasniva na direktivama EU i na zakonima
pojedinih drzava ¢lanica ili uredbama EU koje postaju zakoni u zemljama ¢lanicama.
Prvi znacajan dokument iz ove oblasti je Osma direktiva iz 1984.godine. Evropska
komisija je navedenom direktivom postavila uslove koje moraju ispunjavati lica koja
su odgovorna za statutarnu reviziju finansijskih izvestaja: strucne kvalifikacije, li¢ni
integritet 1 nezavisnost. Nadalje Zelena knjiga Evropske komisije iz 1996.godine
“Uloga, polozaj 1 odgovornost statutarnog revizora u Evropskoj ujniji, naglasila je
znacaj razmatranja Medunarodnih revizorskih standarda, kao polaznu osnovu za
standarde koji ¢e se primenjivati prilikom statutarne, odnosno obavezne revizije u EU.
Nedostaci zbog nepreciznosti Osme direktive, ,,posebno po pitanju zahteva o
nezavisnosti dovele su do neizbeznih razlika u nacionalnim zakonodavstvima, te u
nekim sludajevima i do izostanka zakonodavne podrike.“*' Zbog nedostataka Osme
direktive, Evropska komisija je 2005.godine izmenila navedenu direktivu u cilju
harmonizacije prakse statutarne revizije u celoj uniji. Ovim izmenama se preporucuje
osnivanje revizorskih odbora, sastavljenih od nezavisnih c¢lanova, koji direktno

% Andri¢ M, Revizija javnog sektora, 2012., str. 9.
! Soltani, B., Revizija — medunarodni pristup, 2009, str. 161.

26



Razvoj modela internih kontrolnih mehanizama u funkciji upravljanja preduzeéem

komuniciraju sa eksternim revizorom, bez prethodne komunikacije sa
menadzmentom. Nadalje nova Osma direktiva uspostavlja nacela za: javni nadzor
nad radom revizorskih kuca, spoljni nadzor nad kvalitetom rada eksternih revizora i
preciznije definiSe harmonizovana nacela nezavisnosti. Pored toga pomenuta direktiva
iz 2005.godine nalaze koriS¢enje Medunarodnih revizorskih standarda. Zatim
formirano je i Evropska grupno telo za nadzor revizije (EGAOB - European Group of
Auditors' Oversight Bodies) sa zadatkom jacanja javnog nadzora nad procesom
statutarne revizije.

Medutim i pored teznje za ujednacavanjem pristupa procesima finansijskog
izveStavanja 1 revizije izmedu Regulative EU 1 SAD, nije postignuta potpuna
medusobna saglasnost. Prema Soltaniu** Evropska komisija deli ciljeva SOX-a i
podrzava mnoge njihove mere, ali smatra da usled razlike u kulturnom i pravnom
okruzenju EU zahteva i uzajamno prihvatanje jednako delotvornih evropskih reSenja
od strane SAD. Evropska komisija je posebno zabrinuta zbog zahteva za registracijom
revizorskih kuéa iz EU pri americkom PCAOB-u, kao i1 primena odeljka 404
Sarbanes-Oxly zakona koji zahteva istovremeno izvodenje revizije sistema internih
kontrola i revizije finansijskih izveStaja od strane eksternog revizora, uz obavezno
priklju¢ivanje izjave menadZzmenta o delotvornosti uspostavljenog sistema internih
kontrola uz revizorski izvesta;.

Veliki zagovornik primene Medunarodnih standarda revizije u Evropi je i
Evropsko udruzenje racunovoda (FEE — Federation des Experts Comptables
Europeens), koje okuplja racunovode iz 32 drzave. Ovo udruZenje pored podrSke
obavljanju revizije i izveStavanja po MRevS, odobrava i tumaci dodatne postupke
revizije 1 izveStaje proizasle iz specificne pravne regulative pojedinih zemalja.
Relevantne revizorske standarde izdaju nacionalni kreatori standarda, koji su obi¢no
formirani od strane nacionalnih, profesionalnih raCunovodstvenih organizacija.
Pomenuta organizacija je 2005. godine izdala, a 2007. godine dopunila dokument
,,Risk Management and Internal Control in the EU Discussion Paper.

,,FEEje izradila dokument u kojem je zbirno prikazano stanje u oblasti sistema
upravljanja 1 kontrole rizika u svim ¢lanicama EU, kako bi svi stekli uvid u najbolju
praksu, da bi na taj nacin podstakli:

e kotirane kompanije da aktiviraju menadZment rizika i internu kontrolu u

sistemu korporativnog upravljanja, 1 to prema evropskom modelu;

e regulatore, u okviru EU i pojedinatnim zemljama clanicama, da u

zakonodavstvo uvedu menadzment rizika 1 internu kontrolu, a da
kompanijama ne nameéu preskupe procedure.**

Tom prilikom je sakupljen veliki broj informacija iz zemalja ¢lanica EU, od
kojih je napravljena zajednicka tabela, koja sadrzi tipove rizika sa jedne strane, a sa
druge strane su date aktivnosti za upravljanje rizicima i nacin obaveStavanja javnosti.
Zbog zanCaja pomenutog istrazivanja za potrebe ovog rada, navedenu tabelu u
nastavku prikazujemo u celosti.

2 Isto, str. 177.
# Cantino V., Korporativno upravijanje, merenje performansi i normativna usaglasenost sistema
interne kontrole, 2009., str.63.
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Razvoj modela internih kontrolnih mehanizama u funkciji upravijanja preduzeéem

Bez obzira na ¢injenicu da navedeni podaci poti¢u iz 2007. prvi pogled na tabelu 1.
daje utisak njene velike raznolikosti, $to ukazuje na prilicno veliku neuskladenost u
normativnom uredenju sistema upravljanja i kontrole rizika unutar Evropske unije i navedenih
zemalja izvan EU, kao 1 SAD. To navodi na zakljuak da predstoji jo$ velik, mukotrpan 1
dugotrajan posao na harmonizaciji navedene problematike, na globalnom nivou.

Pored navedenih instituta, za profesiju interne revizije za Sire evropsko podrucje
osnovana je ECIIA — Evropska konfederacija instituta internih revizora. ECIIA ima misiju
koja se ogleda u konsolidaciji profesije interne revizije u Evropi. Njihovo polje rada je
saradnja sa Evropskom unijom, njenim parlamentom i komisijama i drugim institucijama od
znacaja, sa zadatkom da predstavlja i razvija profesiju interne revizije i dobro korporativno
upravljanje u Evropi, ali i globalno i da saraduje sa IIA Global-om.

Udruzenje internih revizora Srbije (UIRS), osnovano je 2008.g. UIRS je ¢lan 11A
Global (The Institute of Internal Auditors-Global) od osnivanja, a od 2010.g. i punopravni
¢lan priznat kao Institut internih revizora Srbije (IIA Serbia). Od 2011.g. UIRS je ¢lan 1
Evropske konfederacije instituta internih revizora (ECIIA).

Za pitanja drzavne revizije, 1990.g. u Madridu je osnovan EUROSAI (European
Organization of Supreme Audit Institut). Njegov zadatak se ogleda u podsticanju saradnje
izmedu evropskih zemalja 1 pruZanja podrske osnivanju nezavisnih tela drzavne revizije u
zemljama Centralne i1 Istocne Evrope. Pored niza znacajnih institucija, kao S§to su
Parlamentarna skupstina, Evropska komisije 1 Evropski sud za ljudska prava, 1975.g. se
osniva 1 Evropski sud revizora (ESR), koji je od 1992.g. potpuno nezavisna institucija EU.

”Evropska komisija je odgovorna za implementaciju budzeta EU, vodi brigu o
fondovima EU i njithovom racionalnom koriS¢enju u skladu sa relevantnim pravilima i
propisima. Za veéinu rashoda EU koji su namenjeni za poljoprivredu 1 strukturna
prilagodavanja, upravljanje i kontrola fondova se sprovodi u saradnji sa zemljama ¢lanicama.
Komisija prakti¢no ima funkciju interne revizije koja pomaze da se osigura uspostavljanje i
efikasno funkcionisanje adekvatnih kontrolnih sistema. Evropski sud revizora je eksterna
institucija za reviziju Evropske unije i1 predstavnik je poreskih obveznika Evropske unije, koji
kontroliSe troSe li se sredstva Evropske unije u skladu sa budzetskim pravilima i postupcima i
za svrhe za koje su namenjena. Glavni zadatak ESR je nadziranje finansija EU, ispitivanje
ispravnosti 1 zakonitosti prihoda i rashoda EU, osiguranje pouzdanog upravljanja finansijskim
sredstvima, te ukazivanje i sugerisanje na moguéa pobolj$anja u upravljanju.”*

Pored toga Evropska komisija je 2006.g. razvila i poseban koncept uredenje sistema
finansijskog upravljanja i kontrole u javnom sektoru pod nazivom (PIFC - Public sector
Internal Financial Control), osmisljen da pruzi pomo¢ u razumevanju i primeni dobro
razvijenih 1 efektivnih sistema kontrole u javnom sektoru. PIFC se oslanja na INTOSAI
smernice za internu kontrolu u javnom sektoru i StanoviSte ECIIA o internoj reviziji u Evropi.

Na osnovu ovog pokusaja kratkog prikaza razvoja institualizacije kontrolnih
mehanizama upravljanja, a narocito njegovog dinami¢nog razvoja u poslednjih dvadesetak
godina, moze se zakljuciti da na globalnom nivou postoji veoma jaka Zelja za ujednaceno
reSavnja problematike kontrolnih mehanizama. Takode se moze konstatovati da jo§ uvek ne
postoji, kako jedinstvena definicija korporativnog upravljanja, tako ni potpuno ujednacena
praksa zakonodavnog uspostavljanja kontrolnih mehanizama, koja se moze primeniti na sve
situacije 1 sve pravne sisteme. Razna reSenja 1 definicije koje danas postoje, u velikoj meri su
zavisne od institucije ili autora, kao i od zemlje i zakonodavne tradicije. Razlozi za to
prevashodno leze kako u stepenu razvijenosti privreda pojedinih zemalja, tako i u razli¢itom
kulturoloskom, politickom i1 pravnom ambijentu, u kome se odvijaju privredne i druStvene

* Andri¢ M., Revizija javnog sektora, 2012., str. 152.
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Razvoj modela internih kontrolnih mehanizama u funkciji upravijanja preduzeéem
aktivnosti. Poznato je da svaki “zakon, kao instrument politike, pretpostavlja aktivnost u
odredenom pravcu, trazi postupanje na odredeni nacin. Medutim, ovi postupci ne bi mogli biti
izvedeni ako zakon (pravni akt) ne bi bio zasnovan na objektivnim moguénostima. Zakon
dakle mora biti zakonit — princip “zakonitosti zakona”. Drugo je pitanje koliko zakonska
norma moze da stimuliSe razvoj u odredenom pravcu. Zakon moZze da ubrzava odnosno
usporava pojedine drustvene procese, ali ih ne moZze izazvati, odnosno savim zaustaviti. On
moze ¢ak i da inicira odredeni proces, ali samo pod uslovom da za nastavak procesa postoje
objektivne moguénost (povoljne okolnosti).”*

Zakonodavna reSenja se jo$ uvek razlikuju od zemlje do zemlje, ili grupe zemalja, ali
imaju 1 sve viSe medusobnih sli¢nosti, koje nesumnjivo proizilaze iz pokusaja standardizacije
na globalnom nivou. Dakle najvaznija je C¢injenica da postoji izrazena teznja (volja) za
ujednacavanjem reSenja korporativnog upravljanja i njegovih kontrolnih mehanizama na
globalnom nivou. Bitno je da postoji konvergencija zakonodavnog uredenja problematike
korporativnog upravljanja i njegovih kontrolnih mehanizama, kao i1 da je to proces koji je
otpoceo 1 koji ¢e trajati. Trajanje procesa ¢e pre svega zavisiti od brzine i stepena
ujednacavanja privrednih, druStvenih 1 kulturoloSkih odnosa medu zemljama, a ubrzavace se
sa druStveno politickim integracijama izmedu nacionalnih ekonomija 1 globalizacijom
svetskog trzista.

2.3. Zakonodavno uredenje kontrolnih mehanizama u Republici Srbiji

U ovom delu rada pokuSa¢emo ukratko da opiSemo zakonodavno uredenje kontrolnih
instrumenata u daljoj 1 blizoj proslosti Republike Srbije, kao 1 pregled trenutnih zakonodavnih
reSenja internih 1 eksternih kontrolnih mehanizama. Zakonodavno uredenje internih
kontrolnih mehanizama u Republici Srbije sve viSe dobija na znacaju poslednjih desetak
godina. Prelaskom na preovladujuce trziSno regulisanje privrednih odnosa, dolazi i do prodora
1 implementacije internih kontrolnih mehanizama saglasno zapadnoj poslovnoj praksi.

U prvom delu dajemo kratak osvrt na istorijat implementacije institucionalnih okvira
internih kontrolnih organa, kroz Zakon o privrednim drustvima i njemu srodnih zakona.
Zatim dajemo kraci pregled zakonske implementacije internih i eksternih kontrola upravljanja
kroz zakone o raCunovodstvu 1 reviziji.

Bez posebnih pretenzija na detaljniju analizu razvoja svesti o potrebi revizije
privrednih (finansijskih) aktivnosti i njene funkcionalnosti u dalekoj proSlosti Srbije, na ovom
mestu dajemo samo kratak osvrt na postojanje svesti o potrebi zakonodavnog uredenja jedne
takve funkcij u dalekoj proSlosti Srbije, koja je bila predvidena u Sretenjskom Ustavu iz
1835. godine.

Sretenjski ustav, donet 15. februara 1835.g. na “Sretenje Gospodnje” je prvi ustav u
istoriji Srbije 1 na prostoru biv§e Jugoslavije. Ovaj kratkotrajni ustav je bio jedan od
modernijih, demokratskijih i1 liberalnijih ustava svog doba. Ustav je raden po uzoru na
francuske ustavne povelje iz 1814.g. 1 1830.g. 1 belgijski ustav iz 1831.g. Sretenjski ustav je
takode jedan od prvih demokratskih ustava u Evropi. Ukinut je pod pritiscima tadasnjih
svetskih sila, Turske, Rusije i Austrije 17. marta 1835. godine, samo mesec dana nakon
donoSenja, a njegov tvorac je isteran iz sluzbe. Tim demokratskim ustavom je pored ostalih
zakonodavnih novina bilo predvideno i1 osnivanje svojevrsne drzavne revizorske institucije.

* Zivkov S. “Agrarno zakonodavstvo Jugoslavije 1918-1941 — socijalni osnovi”, 1976., str. 27.
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Odredbama ovog Sretenjskog Ustava®® se u oblasti javnih finansija razdvajaju izvrine
od nadzornih duznosti. U X Glavi tacka 99. definiSe da se “Srpska finansija stara se o svim
prihodima i rashodima Knjazestva Serbije”, a tacka 107. definiSe i nadzornu funkciju, doduse
ne pod nazivom “Drzavna revizija” nago pod nazivom “Glavna racundzinica”. Tacka 107.
doslovce glasi: “Knjaz i drzavni Sovjet postavi¢e glavnu racundzinicu, koja ¢e pregledati sve
racune finansije, 1 motriti da se narodni novci ne trose na druge potrebe, razvje na one, koje su
Skupstinom narodnom odobrene.”

Pored toga, pomenuti Ustav na odredeni nacin pokusava da onemoguci uspostavljanje
sukoba interesa, koji bi mogli da ostvare drzavni €inovnici podvajanjem svojih poslovnih
aktivnosti. Na ovo ukazuje tacka 134. dvanaeste Glave, koja glasi: “Nikakav ¢inovnik ne smje
voditi trgovine, il' raditi zanata sam i pod svojim imenom”. Dakle drzavnim ¢inovnicima se
zabranjuje bilo kakva druga direktna privredna aktivnost, ali im se dozvoljava indirektno pod
“tudim imenom”.

Ne analiziraju¢i posebno periode do donoSenja Zakona o privrenim druSvima iz
2011.g. na ovom mestu dajemo samo kraci osvrt na vaznija zakonodavna resenja u proslosti:

e Prvi jugoslovenski Zakon o formiranju akcionarskih drustava je donet 1922.g.

e Posle drugog svetskog rata u Jogoslaviji preovladava drzavno centralisticki model
planskog upravljanja do 1965.g., preko instituta Radni¢kog saveta. Nakon tog
perioda postepeno dolazi do =zaokreta ka trziSno—kapitalistickom modelu
privredivanja jaCanjem samoupravljanja od strane radnika.

e Jugoslovenski Zakon o udruzenom radu (poznat kao ZUR) iz 1976.g. je
karakteristi¢an kao najrazvijeniji oblik naglaSavanja uceS¢a radnika u procesu
upravljanja i odlucivanja, Sto se zna€ajno razlikovalo od principa korporativnog
upravljanja.

e Jugoslovenski Zakon o preduzeé¢ima iz 1988.g.

e Zakon o preduzec¢ima iz 1996.g.

e Zakon o privrednim drustvima iz 2004.g.

U nastavku dajemo kratak pregled osnovne sadrzine aktuelnog Zakona o privrednim
druStvima, Zakona o trzistu kapitala 1 Zakona o javnim preduzecima.

2.3.1. Instistucionalna struktura korporativnog upravljanja u RS.

U svetu postoje brojni propisi zasnovani na najboljim praksama i principima
korporativnog upravljanja, za zakonodavno uredenje nadzora i nadzornih organa privrednih
subjekata. Ovi propisi se uglavnom bave ulogom organa upravljanja u drustvu. Medutim, mali
broj njih ima medunarodni domet.

“Medu ovim propisima samo se Principi OECD-a bave i kreatorima politike 1
preduzec¢ima 1 fokusiraju se na celokupan okvir upravljanja (prava akcionara, nosioci interesa,
obelodanjivanje i prakse odbora). Principi OECD-a prihvaéeni su Sirom sveta kao okvir i
referentne smernice za uredenje pitanja korporativnog upravljanja. Objavljeni 1999. godine, a
preradeni 2004., razvijeni su tako da pruze savete o dobrom upravljanju kroz uspostavljanje
osnovnih principa. Kako su dovoljno “Siroko” definisani, ovi principi omogucavaju zemljama
¢lanicama da ih u nacionalnim okvirima dalje razrade i prilagode specificnostima i potrebama
sopstvenog okruzenja.

4 USTAV KNEZEVINE SRBIJE — SRETENJSKI USTAV (1835)

35



Razvoj modela internih kontrolnih mehanizama u funkciji upravijanja preduzeéem

Okvir korporativnog upravljanja OECD-a zasniva se na Cetiri osnovne vrednosti:

e Nepristrasnost: Okvir korporativnog upravljanja treba da Stiti prava akcionara i da
obezbeduje ravnopravan tretman svih akcionara, ukljuuju¢i manjinske, kao i one
iz drugih zemalja. Svi akcionari treba da imaju moguénost dobijanja odgovarajuceg
obestecenja u slucaju krSenja njihovih prava.

e Obaveza: Okvir korporativnog upravljanja treba da prizna prava nosilaca interesa
koja su utvrdena zakonom 1 da podstiCe aktivnu saradnju izmedu korporacija i
nosilaca interesa u stvaranju bogatstva, radnih mesta 1 odrzivosti finansijski zdravih
drustava.

e Transparentnost: Okvir korporativnog upravljanja treba da obezbedi odgovarajuci
nivo javnosti u poslovanju, te s tim u vezi potpuno, istinito i blagovremeno
objavljivanje informacija o svim bitnim pitanjima koja se ti¢u akcionarskog
drustva, ukljucujuéi njegovo finansijsko stanje, uspesnost, vlasnistvo i strukturu
upravljanja.

e Odgovornost: Okvir korporativnog upravljanja treba da obezbedi stratesko
usmeravanje akcionarskih drustava, delotvorno praéenje izvrSnih organa od strane
odbora drustva i odgovornost odbora prema drustvu 1 akcionarima.

Mnogi nacionalni propisi o upravljanju, ukljucuju¢i 1 naSe zakonske propise, kao 1
kodekse korporativnog upravljanja koje su usvojile Privredna komora Republike Srbije i
Beogradska berza, razvijeni su na osnovu Principa OECD-a. Ovi Principi mogu da posluze
kao odli¢na referentna tacka za medunarodnu praksu i preporucuju se svima onima koji su
zainteresovani za razumevanje nekih od principa ugradenih u osnovu nacionalnih
standarda”?’.

Privredna druStva u nasoj zemlji se osnivaju, postoje i posluju u nekoj od pravnih
formi utvrdenih Zakonom o privrednim drustvima. Pravne forme su: ortacko drustvo i
komanditno drustvo, kao drustva lica, i druStvo sa ograni¢enom odgovornoscu i akcionarsko
drustvo, kao drustva kapitala. Osnovna razlika se ti¢e odgovornosti za obaveze prema tre¢im
licima, za druStva lica postoji neograni¢ena odgovornost za obaveze druStva, za druStva
kapitala postoji ograni¢ena odgovornost ¢lanova i akcionara za obaveze drustva. Za svoje
obaveze drustvo kapitala odgovara celokupnom svojom imovinom, dok ¢lanovi i akcionari ne
odgovaraju za obaveze drustva, osim do iznosa upisanog, unetog i neunetog uloga u kapital,
odnosno imovinu druStva. Funkcija nadzora se ostvaruje razli¢ito, u zavisnosti od toga o
kojem se druStvu kapitala radi i od toga koji model upravljanja postoji u druStvu —
jednodomni (skupstina i direktor jedan ili vise), ili dvodomni (skupstina, nadzorni odbor,
direktor jedan ili vise).

Zakon o privrednim drustvima ¢lanom 198. ureduje i organe uprvaljanja privrednim
drustvima:* (1) Upravljanje drustvom moze biti organizovano kao jednodomno ili dvodomno.
(2) U slucaju jednodomnog upravljanja, organi drustva su:l) skupstina; 2) jedan ili vise
direktora. (3) U slucaju dvodomnog upravljanja, organi drustva su: 1) skupstina; 2) nadzorni
odbor; 3) jedan ili vise direktora“*® Direktora imenuje skupitina, odnosno nadzorni odbor,
ako je upravljanje druStvom dvodomno. Kod dvodomnog upravljanja nadzorni odbor
posreduje izmedu odbora direktora i akcionara. Nadzire se tekuce poslovanje (na osnovu
izvestaja 1 pokazatelja), kao 1 utvrdivanjem poslovne strategije (preventivni nadzor) 1 ciljeva
poslovanja. Nadzorni odbor daje saglasnost upravi — menadzmentu za preduzimanje poslova
ili radnji iz delokruga njihove nadleznosti.

*"IFC- International Finance Corporatin, Korporativno upravljanje — Prirucnik, 2011. str. 11.- 12.
8 Zakon o privrednim drustvima, S. glasnik RS br. 36/11, 99/11
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,U akcionarskim druStvima vrSenje nadzora nad radom clanova uprave —
menadzmenta ostvaruje se direktnom kontrolom od strane akcionara 1 indirektnom kontrolom
preko lica ili organa koje su izabrali. Direktna kontrola se vr$i koriS¢enjem prava na
informisanje o poslovanju drustva, uvida u poslovnu dokumentaciju drustva 1 njeno kopiranje,
obaveze kontinuiranog objavljivanja osnovnih podataka o drustvu i njegovim poslovima,
usvajanjem godiSnjih finansijskih izvestaja, usvajanjem izvestaja o poslovanju uprave drustva,
direktora, odnosno nadzornog odbora. Indirektna kontrola se sprovodi kada akcionari nisu u
mogucnosti da vrSe adekvatnu direktnu kontrolu (nedovoljna strucnost, disperzovano
akcionarstvo, nedostatak informacija) pa imenuju lica koja nadziru zakonitost poslovanja
drustva 1 kontrolisu rad uprave drustva. Uloga neizvrsnih direktora jednodomnog upravljanja i
¢lanova nadzornog odbora dvodomnog upravljanja je u popunjavanju praznine izmedu
akcionara 1 izvrSnih direktora u pogledu kontrole zakonitosti poslovanja drustva. NeizvrSni
direktori i ¢lanovi nadzornog odbora su svakodnevno iznutra ukljuceni u rad drustva §to je
prednost za nadzor nad radom uprave — direktora. Jedan broj neizvr$nih direktora ili ¢lanova
nadzornog odbora treba da bude nezavisan, §to je u naSem zakonodavstvu i nadamo se 1 praksi
veliki korak napred ka dobroj praksi korporativnog upravljanja. Indirektna kontrola se vrsi 1
spolja, izborom eksternog nezavisnog revizora.*

VrSenje nadzora u akcionarskom drustvu moZe da bude unutra$nji (interni) 1 spoljni
(eksterni), sa razlikovanjem nadzora u javnom drustvu i nejavnom drustvu (zatvorenom), kao
1 da li se radi o jednodomnom ili dvodomnom modelu upravljanja. DruStvima je ostavljena
moguénost da svojim aktima sama urede sistem unutra$njeg nadzora u skladu sa potrebama 1
zahtevima, s tim da su javna akcionarska druStva obavezna da imenuju najmanje jedno lice
koje ¢e rukovoditi poslovima unutrasnjeg nadzora, a koje ispunjava minimalne uslove
(propisane statutom ili drugim aktom drustva) u pogledu profesionalnog i stru¢nog znanja i
radnog iskustva. Internog revizora imenuje direktor odnosno odbor direktora (jednodomno
upravljanje), odnosno nadzorni odbor na predlog komisije za reviziju (dvodomno
upravljanje). Eksterni nadzor je poveren eksternim revizorima i uskladen je sa evropskim
zakonodavstvom. Eksterna revizija finansijskih izvestaja se obavlja u skladu sa MRS 1 MSFI i
Medunarodnim standardima revizije MSR. Godisnji finansijski izvestaji javnih akcionarskih
drustava, bez obzira na njihovu veli¢inu, obavezno su predmet revizije.

Unutra$nji nadzor privrednih druStava definisan je ¢lanovima 451. i 452. Organizacija
unutras$njeg nadzora je prepustena privrednim druStvima za samostalno uredenje, s tim da javnim
akcionarskim druStvima jedno lice nadlezno za unutra$nji nadzor mora imati zvanje ovlaSenog
internog revizora. Poslovi unutraSnjeg nadzora prema c¢lanu 452. obuhvataju: ,,(1) Poslovi
unutrasnjeg nadzora naroCito obuhvataju: 1) kontrolu uskladenosti poslovanja drustva sa
zakonom, drugim propisima i aktima drustva; 2) nadzor nad sprovodenjem racunovodstvenih
politika i finansijskim izveStavanjem; 3) proveru sprovodenja politika upravljanja rizicima; 4)
pracenje uskladenosti organizacije i delovanja drustva sa kodeksom korporativnog upravljanja;
5) vrednovanje politika i procesa u drustvu, kao i predlaganje njihovog unapredenja. (2) Lice
koje rukovodi poslovima unutra$njeg nadzora duzno je da o sprovedenom nadzoru poslovanja
redovno izveStava komisiju za reviziju, a u druStvima koja nemaju komisiju za reviziju odbor
direktora, odnosno nadzorni odbor ako je upravljanje drugtvom dvodomno.”°

Odbor direktora moze obrazovati komisije koje mu pomazu u radu, a naro€ito radi
pripremanja odluka koje donosi, odnosno nadzora nad sprovodenjem odredenih odluka ili radi
obavljanja odredenih stru¢nih poslova za potrebe odbora direktora U skladu sa ¢lanom 409.
Odbor direktora javnog akcionarskog drustva obavezno obrazuje komisiju za reviziju. Prema
Clanu 411. Zadaci komisije za reviziju su: “ 1) priprema, predlaze i proverava sprovodenje
racunovodstvenih politika 1 politika upravljanja rizicima; 2) daje predlog odboru direktora za

4 Nerandzi¢ B., Perovi¢ V.,”Upravljacko racunovodstvo®, 2013., str. 59.
%0 Zakon o privrednim drustvima, SI. glasnik RS br. 36/11, 99/11
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imenovanje i razreSenje lica nadleznih za obavljanje funkcije unutraSnjeg nadzora u drustvu; 3)
v1§i nadzor nad radom unutrasnjeg nadzora u drustvu; 4) ispituje primenu racunovodstvenih
standarda u pripremi finansijskih izveStaja i ocenjuje sadrzinu finansijskih izvestaja; 5) ispituje
ispunjenost uslova za izradu konsolidovanih finansijskih izvestaja drustva; 6) sprovodi postupak
izbora revizora drustva i predlaze kandidata za revizora drustva, sa misljenjem o njegovoj
stru¢nosti 1 nezavisnosti u odnosu na drustvo; 7) daje misljenje o predlogu ugovora sa revizorom
drustva i u slucaju potrebe daje obrazlozeni predlog za otkaz ugovora sa revizorom drustva; 8)
v1$i nadzor nad postupkom revizije, ukljuujuci 1 odredivanje kljucnih pitanja koja treba da budu
predmet revizije i proveru nezavisnosti i objektivnosti revizora; 9) obavlja i druge poslove iz
domena revizije koje joj poveri odbor direktora.*"!

Pored ove detaljne regulacije finansijskog upravljanja i1 kontrole u nasem zakonodavstvu
se zasebno Zakonom o javnim preduzecima reguliSu organi upravljanja u javnim preduzecima.
Zakonom o javnim preduze¢ima, kao i Zakonom o privrednim druStvima predvidena je
moguc¢nost jednodomog i dvodomog organizovanja organa upravljanja, no u oba slucaja najvisi
organ upravljanja predstavlja nadzorni odbor. Pored nadzornog odbora ovaj zakon predvida i
postojanje Komisije za reviziju. Formiranje ove komisije ¢lanom 43. ovog zakona je
preporucujuca odredba, obzirom da nisu predvidene kaznene odredbe, za razliku od Zakona o
reviziji, gde je ona obevezuju¢a za drustva od javnog znacaja, obzirom da navedeni zakon
predvida sankcije za nejegovo ne organizovanje. Prema ¢lanu 44. Zakona o javnim preduzeéima
zadaci Komisije za reviziju su: “ 1) priprema, predlaze i proverava sprovodenje racunovodstvenih
politika 1 politika upravljanja rizicima; 2) ispituje primenu racunovodstvenih standarda u pripremi
finansijskih izvestaja 1 ocenjuje sadrzinu tih izvestaja; 3) ispituje ispunjenost uslova za izradu
konsolidovanih finansijskih izveStaja; 4) sprovodi postupak izbora revizora drustva i predlaze
kandidata za revizora; 5) vrii druge poslove koje joj poveri nadzorni odbor.*>

Svakako da bi razvoj dobrog korporativnog upravljanja i u javnim preduze¢ima doprineo
kvalitetu celokupnog korporativnog upravljanja u nasoj privredi. Medutim prema nekim
autorima®  korporativno upravljanje u javnim preduzeé¢ima je tesko ostvarivo u potpunosti u
vazetem pravnom okviru. Radi se o privrednim subjektima sa jednim vlasnikom, koji je
istovremeno 1 nosilac drzavne vlasti, a time ujedno i drugih interesa koji nisu uvek usmereni samo
na dobro korporativno upravljanje nego i na ostvarivanje socijalnih i politickih interesa. Obzirom
da se u u drzavi istovremeno sticu regulatorna vlast, vlasnistvo nad imovinom i upravljacka
funkcija, zbog ¢ega postoji potencijalni sukob interesa izmedu regulatora, vlasnika 1 upravljaca.
Stoga je tesko utvrditi jasnu liniju odgovornosti korporativnog upravljanja.

Radi obezbedenja dobrog sistema korporativnog upravljanja u javnom sektoru koji
obuhvataju kako direktne tako i indirektne korisnike (javna preduzeca) javnih sredstava, Vlada
Republike Srbije je 2009.g. usvojila Strategiju razvoja interne finansijske kontrole u javnom
sektoru u Republici Srbiji. Pored unapredenja sistema upravljanja u javnom sektoru ova Strategija
ima za cilj 1 harmonizaciju odnosa sa zakonodavstvom Evropske unije, koje se prati u Poglavlju
32- Finansijski nadzor. Interna finansijska kontrola u javnom sektoru (IFKJ) predstavlja primenu
spomenutih principa PIFC na nivo EU. U cilju realizacije navedenog projekta osnovana je
Centralna jedinica za harmonizaciju koja koordinira dve oblasti Finansijsko upraviljanje i kontrolu
u javnom sektoru 1 Internu reviziju u javnom sektoru.

51
Isto.

52 Zakonom o javnim preduzeéima, Sl. glasnik RS br. 119/12, 116/13, 44/14

3 Lepoti¢ Kovacevié B., Pravni okvir za korporativno upravijanje u javnim preduzeéima u oblasti energetike,

2008., str. 330.-340.
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2.3.2. Zakonodavno uredenje finansijske kontrole, finansijskog izveStavanja i revizije

U dugom periodu pre prodora savremenih ideja o ulozi internih kontrolnih
mehanizama, na prostorima bivse SFRJ preovladvala je praksa drustvene kontrole poslovanja.
Prve drustvene kontrole poslovanja na naSim prostorima se vezuju za Sluzbu druStvenog
knjigovodstva (SDK). Sluzba je bila centralizovano organizovana na nivou Socijalisticke
Federativne Republike Jugoslavije (SFRJ), sa svojim organizacionim delovima po
republikama 1 pokrajinama. Mada organizovana eksterno, u okviru SDK ta kontrola je
nazivana “internom kontrolom”. “Interna kontrola se obavlja u organizacionim jedinicama
Sluzbe na osnovu naloga i1 druge dokumentacije §to ih korisnici drustvenih sredstava (KDS)
podnose prilikom raspolaganja sredstvima na raunima kod SDK, Zakon o SDK (&l. 45).>*
Dalje se navodi da je za dobro obavljanje interne kontrole neophodno ne samo dobro
poznavanje propisa, nego i poznavanje samoupravnih sporazuma i drustvenih dogovora, kao i
poznavanje delatnosti KDS 1 poslovnih odnosa koji proisticu iz te delatnosti, kao i uputstava
Sluzbe za primenu pojedinih propisa. Kontrolisano je formiranje, raspolaganje, koris¢enje
drustvenih sredstava i izvrSavanje utvrdenih obaveza. Osnov preventivne kontrole se svodio
na kontrolu naloga, sa kojima su KDS vrS$ili promene na svojim ziro i drugim ra¢unima.
Odnosno preventivna kontrola je otpocinjala proverom pravilnosti upotrebe instrumenata
platnog prometa. Pored ove kontrole postojala je i neposredn kontrola kod korisnika
drustvenih sredstava koja: “treba u punoj meri da ima u vidu principe 1 vidove drustvene
samozastite, koja treba da onemoguci uzurpaciju drustvenih sredstava, bolje reci privatizaciju,
ili na drugi nacin nezakonito raspolaganje druStvenim sredstavima, koriS¢enja protivno
njihovoj nameni i teze povrede drustvenih interesa u koriS¢enju, upravljanju i raspolaganju
dru$tvenim sredstvima™>> Ovu kontrolu su sa¢injavale pojedinagne kontrole bilansnih pozicija
1 celokupne racunovodstvene evidencije.

Pored te opSte drustvene kontrole u tom periodu je postojala i zakonski propisana
interna kontrola organizovana kod tada$njih korisnika drusStvenih sredstava. Pored ustavne
kategorije Samoupravne radnic¢ke kontrole, u ¢lanu 107. Ustava iz 1974.g. se veoma detaljno
odreduju osnovni zadaci samoupravne radnicke kontrole i njen sadrzaj rada. Posebno se istice
obaveza samoupravne radni¢ke kontrole “da saraduje sa organima drustvenog nadzora i
kontrole”.

Odredbe Uredbe o knjigovodstvu privrednih organizacija propisuju da se iz
knjigovodstva privredne organizacije mora videti stanje 1 kretanje svih sredstava kojima ona
rukuje, kao 1 njihovih izvora, da se omoguci pracenje procesa rada, utvrdivanje ukupnog
prihoda i dohotka, kao 1 njegova raspodela, izrada kalkulacije cena proizvoda, plan, analiza
itd. Takve nacelne odredbe treba da omogucée ne samo organima drzavne uprave ili Sluzbe
drustvenog knjigovodtva uvid u poslovanje organizacija udruzenog rada, nego to treba da
posluZzi i samim organima samoupravljanja i svim radnim ljudima u toj radnoj organizaciji da
sagledaju stanje sredstava i rezultat svog poslovanja.”>® Ovakva sloZena formulacija zadataka
internih kontrolnih mehanizama u preduzecu iz tog vremena, ukazuje na to, da se tada vodilo
racuna o sveobuhvatnosti 1 svrsishodnosti kontrola.

Raspadom SFRJ, dolazi i do reorganizacije SDK, koji dobija svoj novi naziv - Zavod
za obracun 1 plac¢anje (ZOP). Od 1996. godine Zavod obavlja poslove platnog prometa,
poslove evidencije i finansijske statistike, poslove kontrole pravnih lica u Saveznoj Republici
Jugoslaviji (SRJ). Zavod za obracun i plac¢anja pored platne funkcije imao je znacajnu

5% Prirucnik za rad u kontroli SDK, 1981, str.3.
55 Prirucnik za rad u kontroli SDK, 1981, str. 41.
%% Ti¥ma T, “Kontrola financijskog poslovanja”, Informatorov priruénik za kadrove, Zagreb,1974. Str. 205.
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obracunsku 1 kontrolnu funkciju, odnosno preventivnu kontrolu, nasledenu od nekada$nje
SDK. Obracunski sistem privrednih aktivnosti se zasnivao na na lokalnim racunovodstvenim
propisima, nasledenim iz bivSe SFRJ. Zakonom iz 1996.g. propisuje se polugodi$nja i
godis$nja izrada racunovodstvenih izvestaja, za razliku od ranijeg perioda kada je ona bila
kvartalna. Vodenje poslovnih knjiga se poverava samo stru¢nom licu, koje je steklo neko od
propisanih stru¢nih zvanja iz oblasti raCunovodstva. Poslovi internih racunovodstvenih
kontrola su definisani u ¢lanu 9. pomenutog zakona: “(1) Pravno lice opStim aktom odreduje
lica koja su odgovorna za zakonitost i1 ispravnost nastanka poslovne promene i sastavljanje
isprave o poslovnoj promeni, ureduje kretanje knjigovodstvenih isprava i utvrduje rokove za
dostavljanje tih isprava na dalju obradu. (2) Pravno lice opStim aktom propisuje 1 interne
racunovodstvene kontrolne postupke kojima se obezbeduje da sve poslovne promene budu ta¢no
proknjizene i da poslovne knjige budu azurne i medusobno usaglasene.”’ Dakle, u tom periodu
postoji kako interna ratunovodstvena kontrola, tako i eksterna prethodna kontrola usaglasenosti
sa zakonskim propisima. Poslovi eksterne revizije su uredeni Zakonom o reviziji
racunovodstvenih izvestaja iz 1996.g. gde se u ¢lanu 1. navodi: ,,Revizija raCunovodstvenih
izvestaja je ispitivanje racunovodstvenih izvesStaja radi davanja misljenja o tome da li oni
objektivno 1 istinito prikazuju stanje imovine, kapitala i obaveza, kao i rezultate poslovanja
pravnog lica, u skladu sa saveznim zakonom kojim se ureduje racunovodstvo i
radunovodstvenim standardima“>®. Eksterna revizija obavezna je za velika i srednja preduzeéa
razvrstana u skladu sa saveznim zakonom kojim se ureduje raCunovodstvo, banke i1 druge
finansijske organizacije, organizacije za osiguranje, berze i berzanske posrednike , kao i1 za sve
emitente koji svoje hartije od vrednosti prodaju putem javne ponude.

Zavod za obracun i placanje prestaje sa svojim radom od 01.01.2003.g., tada se
celokupan platni promet seli u poslovne banke. U to vreme ukidanje pomenutog Zavoda je
obrazlagano potrebom usaglaSavanja zakona sa EU (Evropskom unijom). Istovremeno sa tom
zakonskom izmenom, donosi se 1 novi Zakon o raCunovodstvu i reviziji iz 2002.godine, u
primeni od 01.01.2003.g., kojim se otpo€inje sa uvodenjem Medunarodnih racunovodstvenih
standarda (MRS) u nasu poslovnu praksu, odnosno c¢lanom 19. se propisuje obaveza
pridrzavanja naéela MRS . Clanom 23. ovog zakonskog reSenjem propisuje se obaveza
godiSneg raCunovodstvenog izvestavanja, na kraju poslovne godine. Dok se zadrzava obaveza
vodenja poslovnih knjiga od strane ovlaS¢enih stru¢nih lica. Sa aspekta ovog rada je zanimljiv
stav. 1) cClana 12.: “Pravna lica 1 preduzetnici opStim aktom ureduju organizaciju
racunovodstvenog sistema, interne racunovodstvene kontrolne postupke, odreduju lica koja su
odgovorna za zakonitost 1 ispravnost nastanka poslovne promene i sastavljanje isprava o
poslovnoj promeni, ureduju kretanje racunovodstvenih isprava i utvrduju rokove za njihovo
dostavljanje na dalju obradu.“>® Ovakvim zakonskim reSenjem proces interne kontrole ostaje
samo u nadleZnosti privrednih subjekata i postaje stvarno samo interna kontrola. Naravno Zakon
u ¢lanu 30. predvida 1 obavezu eksterne revizije finansijskih izvestaja, koja se obavlja u skladu
sa Medunarodnim standardima revizije (MSR), za velika i srednja pravna lica, kao i za sve
emitente koji prodaju svoje dugoro¢ne hartije od vrednosti putem javne ponude, koja se obavlja
u skladu sa Medunarodnim standardima revizije (MSR).

Zaposleni u Zavodu za obracun i placanje, su smatrani veoma stru¢nim kadrom za
poslove kontrole, i to pre svega kontrole usaglasenosti sa zakonskim propisima. Ukidanjem
Z0P-a, deo radnika ZOP-a prelazi u Narodnu Banku Jugoslavije, deo u novoosnovanu
Upravu za javna placanja, deo u Poresku upravu i jedan deo u Poslovne banke i pojedina
preduzeca. Tada dolazi do naglog ukidanja eksternih kontrolnih mehanizama (kontrole
usaglaSenosti sa zakonskim propisima), dok istovremeno jo§ nisu svuda u potpunosti

57 7Zakon o racunovodstvu, Sl. list SRJ br. 46/96 , 60/96, 74/99 , 22/01 , 71/01
58 Zakon o reviziji racunovodstvenih izvestaja, Sl. list SRJ br. 30/96 , 74/99 , 1/00 , 71/01
%9 Zakon o ra¢unovodstvu i reviziji, SL. list SRJ br. 71/02 i SI. Glasnik RS 55/04
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formirani i razvijeni adekvati interni kontrolni mehanizmi u preduzeé¢ima. Nivo kvaliteta
uspostavljenih internih kontrolnih mehanizama razlikovao se od entiteta do entiteta, pre svega
u zavisnosti od stru¢nosti racunovoda i spremnosti rukovodecih kadrova za uspostavljanje
internih kontrolnih mehanizama.

Zako o racunovodstvu i reviziji iz 2006.godine, koji je sa svojim izmenama i
dopunama vazio do 2013.g. unosi znacajniji deo novina. Osnovna karakteristika ovog
zakonskog reSenja je da se u pravnu regulativu uvodi pojam interne revizije. Stav 1) ¢lan 2.
pomenutog zakonskog reSenja glasi:” (1) Pravna lica i preduzetnici duzni su da vodenje
poslovnih knjiga, priznavanje 1 procenjivanje imovine i obaveza, prihoda 1 rashoda,
sastavljanje, prikazivanje, dostavljanje, obelodanjivanje 1 reviziju finansijskih izvestaja, kao 1
internu reviziju vrie u skladu sa zakonskom, profesionalnom i internom regulativom”® Za
profesionalnu regulativu se smatraju: Okvir za pripremanje 1 prikazivanje finansijskih
izveStaja; Medunarodni raCunovodstveni standardi - MRS (International Accounting
Standards - IAS), odnosno Medunarodni standardi finansijskog izveStavanja - MSFI
(International Financial Reporting Standards - IFRS), tumacenja koja su sastavni deo
standarda, Medunarodni standardi revizije - MSR (International Standards on Auditing - ISA)
1 Kodeks etike za profesionalne racunovode (Code of Ethics for Professional Accountants).
To prakticno znac¢i da se svetska racunovodstvena praksa u na§ privredni sistem uvodi na
velika vrata. Medutim, ukida se obaveza vodenja poslovnih knjiga od strane sertifikovanih
ra¢unovoda. Clanom 16. se propisuje, da pravno lice samostalno svojim aktom odreduje
uslove koje je potrebno da ispuni lice koje vodi poslovne knjige i sastavlja finansijske
izvesStaje. Zanimljivo je da se ovim zakonom u ¢lanu 8. proSiruje kontrolna odgovornost
racunovoda, Sto je vidljivo iz stava 1) pomenutog Clana: “Pravna lica i preduzetnici opStim
aktom, u skladu sa ovim zakonom, ureduju organizaciju racunovodstva na nacin koji
omogucava sveobuhvatno evidentiranje, kao i1 spreavanje i otkrivanje pogresno evidentiranih
poslovnih promena, ureduju interne racunovodstvene kontrolne postupke, utvrduju
racunovodstvene politike, odreduju lica koja su odgovorna za zakonitost 1 ispravnost nastanka
poslovne promene 1 sastavljanje i kontrolu raCunovodstvenih isprava o poslovnoj promeni,
ureduju kretanje racunovodstvenih isprava i utvrduju rokove za njihovo dostavljanje na dalju
obradu“®’. Inade i dalje je zadrzana zakonska obaveza godisnjeg radunovodstvenog
izvestavanja.

Sa aspekta ovog rada najzanimljiviji je ¢lan 29., istovremeno i jedini u poglavlju VIII
Interna revizja, koji u nastavku dajemo u celost:” (1) Pravno lice moze da obezbedi, a u
zakonom odredenim sluajevima duzno je da obezbedi, internu reviziju sa zadatkom da
ispituje, ocenjuje 1 prati adekvatnost i efikasnost ra¢unovodstvenog sistema i sistema internih
kontrola, u skladu sa zakonom. (2) Sistem internih kontrola obuhvata sve procedure i
postupke koje je rukovodstvo pravnog lica utvrdilo u cilju obezbedenja urednog i efikasnog
poslovanja pravnog lica, pridrzavanja utvrdene politike rukovodstva, oCuvanja integriteta
sredstava, spreavanja i otkrivanja kriminalnih radnji i greSaka, primene zakonskih propisa,
tacnosti 1 potpunosti raCunovodstvenih evidencija, kao 1 blagovremenog sastavljanja
pouzdanih finansijskih informacija”® Ovim ¢lanom se otvara put internoj reviziji u Srbiji, i
ako joS uvek nije propisana zakonska obaveza uvodenja interne revizije, osim u slucajevima
propisanim zakonom, ostavljena je moguénost njenog formiranja. Clanom 37. ostaje
propisana obaveza eksterne revizije finansijskih izvestaja za velika 1 srednja pravna lica, kai 1
za mala pravna lica koja izdaju hartije od vrednosti. Prema c¢lanu 38. Zakona iz
2006.g.,stavom 17) se propisuje da je preduzece za revizju, duzno da obavesti organ
upravljanja, odnosno drugi nadlezan organ (odbor za reviziju), u pravnom licu u kome vrsi

80 7akon o ratunovodstvu i reviziji, Sl. glasnik RS br. 46/06 , 111/09 , 99/11
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62 7akon o ratunovodstvu i reviziji, Sl. glasnik RS br. 46/06 , 111/09 , 99/11

41



Razvoj modela internih kontrolnih mehanizama u funkciji upravijanja preduzeéem

reviziju, o posebno znacajnim nedostacima u funkcionisanju sistema internih kontrola u
procesu finansijskog izveStavanja i da svoje zakljuCke i1 nalaze uvrsti u obavezni sadrzaj pisma
rukovodstvu. Ovom formulacijom se indirektno uvodi Odbor ili Komisija za reviziju, kao
dobrovoljni organ upravljanja. Zakon predvida sertifikaciju ovlaS¢enih internih revizora i
ovlas¢enih revizora pri Komori ovlaséenih revizora.

Zakonima iz 2013.g. dolazi do razdvajanja Zakona o raCunovodstvu i Zakona o
reviziji. Zakon o racunovodstvu uopSte ne razmatra problematiku interne revizije. Pitanje
internih kontrola je definisano ¢lanom 7., kao pitanje koje samostalno reguliSu pravna lica i
to: ,,ureduju organizaciju rac¢unovodstva na nacin koji omogucava sveobuhvatno evidentiranje,
kao 1 spreCavanje 1 otkrivanje pogresno evidentiranih poslovnih promena, ureduju interne
racunovodstvene kontrolne postupke, utvrduju racunovodstvene politike, odreduju lica koja su
odgovorna za zakonitost 1 ispravnost nastanka poslovne promene i sastavljanje i1 kontrolu
racunovodstvenih isprava o poslovnoj promeni, ureduju kretanje racunovodstvenih isprava i
utvrduju rokove za njihovo dostavljanje na dalju obradu i knjiZenje u poslovnim knjigama.*®*
Zakon zadrzava primenu MRS 1 IFRS, i obavezu godisnjeg izvesStavanja.

Medutim Zakon o reviziji iz 2013.g. clanom 43. Propisuje zakonsku obavezu formiranje
Komisije za reviziju u druStvima od javnog interesa, istovremeno propisujuci i sankcije za
nesprovodenje ove odredbe. Zakonski je definisana obaveza eksternog revizora da izveStava
pravno lice kod kojeg obavlja reviziju, odnosno Komisiju za reviziju, o kljuénim pitanjima koja
proizlaze iz obavljanja revizije, a posebno, 1 0 znacajnim nedostacima interne kontrole u vezi sa
procesom finansijskog izvestavanja. Clanom 44. propisuje da pravno lice moze da poveri
obavljanje poslova interne revizije licu koje ima sertifikat Komore o ste¢enom zvanju ovlas¢eni
interni revizor. Zanimljivo je da je formiranje interne revizije privrednim drustvima propisano
samo na dobrovoljnoj osnovi. Pored toga Sto zakon detaljno propisuje pridrzavanje
Medunarodnih standarda revizije (MSR), u njemu se nigde ne navodi obaveza pridrzavanja
Medunarodnih standarda interne revizje, odnosno profesionalne regulative, kako je navedeno u
¢lanu 2. prethodne verzije zakona. Ova obaveza je propisana u okviru sertifikacije za zvanje
ovlasc¢eni interni revizor, pri Komori ovla$¢enih revizora.

Na ovom mestu potrebno je da se osvrnemo i na druga zakonska resenja koja ureduju
oblast internih kontrolnih mehanizama u Republici Srbiji. Svakako da se ovde mora na prvom
mestu spomenuti Zakon o privrednim drustvima. Poslednja verzija pomenutog zakona iz
2011. godine, za razliku od Zakona o privrednim druStvima iz 2004. godine, je napravila
razliku izmedu pojmova revizije i sada definiSe: eksternu ili zakonsku reviziju, internu revizju
1 komisiju za reviziju. U Zakonu iz 2004. godine se pojavljuje samo pojmom ,,revizija‘“ te se
samo iz konteksta zakonskih odredbi moglo razumeti o kojoj vrsti revizije ili organu je rec.

Jos jedan zakon tretira problem funkcionisanja internih kontrolnih mehanizama, a to je
Zakon o trzistu kapitala koji ¢lanom 54. obavezuje eksternog revizora da prilikom sprovodenja
revizije finansijskih izvestaja ,,dostavi Komisiji, upravnom i izvrSnom odboru misljenje o
efikasnosti funkcionisanja unutra$nje revizije, sistemu upravljanja rizicima i sistemu unutrasnjih
kontrola i da svoje zakljucke i nalaze uvrsti u obavezan sadrzaj pisma rukovodstvu.<®*

Pored zakonodavnog uredenja internih kontrolnih mehanizama u privatnom sektoru,
oni su predmet zakonodavnog uredenja i za drzavni sektor, jer su odredbe Zakona o
racunovodstvu 1 reviziji obavezujuce i1 za privatna i za drzavna preduzeca. Istovremeno sa
donoSenjem Zakona o racunovodstvu i reviziji iz 2006.g. donosi se iste godine i Zakon o
budzetskom sistemu. Podzakonskim aktima se uvodi i obaveza organizovanja interne revizije
umesto budzetske inspekcije, kako kod direktnih, tako i kod indirektnih korisnika budzetskih
sredstava i javnih preduze¢a. Pomenutim zakonom uvodi se i obaveza uspostavljanja interne
kontrole kod navedenih korisnika.Verzijom Zakona o budZetskom sistemu iz 2009.g. umesto

63 Zakon o ratunovodstvu, SI. glasnik RS br. 62/13
64 Zakon o trzistu kapitala, SI. glasnik RS br. 31/11
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interne kontrole uvodi se termin finansijskog upravljanja i kontrole, koji egzistira i u verziji iz
2006.g. ali samo kao obaveza Centralne jedinice za harmonizaciju. Aktuelnim Zakonom o
budzetskom sistemu iz 2009.g. ¢lanovima 81. 1 82., a u skladu sa izmenama iz 2011.g. kod
direktnih 1 indirektnih korisnika javnih sredstava postoji obaveza uspostavljanja funkcije
finansijskog upravljanja i kontrole, kao i obaveza uspostavljanja funkcije interne revizije, pri
¢emu je u skladu sa ¢lanom 81. stavom 2.1 3. propisana obaveza upravljanja rizicima:

,» 2) Finansijsko upravljanje i kontrola obuhvata sledece elemente:

1) kontrolno okruzenje;

2) upravljanje rizicima;

3) kontrolne aktivnosti;

4) informisanje i komunikacije;

5) pracenje i procenu sistema.

(3) Finansijsko upravljanje 1 kontrola organizuje se kao sistem procedura i

odgovornosti svih lica u organizaciji“®> Iz navedenih stavova proizilazi da je

upravljanje rizicima obaveza i odgovornost svih lica u organizaciji.

Ovakav pristup finansijskom upravljanju i kontroli kod direktih i indirektnih korisnika
budzetskih sredstava daje veoma detaljne smernice za razvoj pomenute oblasti. Nadalje ova
oblast se veoma detaljno reguliSe podzakonskim aktima. U ¢lanu 5. Pravilnika o zajednickim
kriterijumima 1 standardima za uspostavljanje, funkcionisanje i izveStavanje o sistemu
finansijskog upravljanja i kontrole u javnom sektoru, data je definicija kontrolnog okruzenja
koje obuhvata: ,,1) li¢ni i profesionalni integritet i etiCke vrednosti rukovodstva i svih zaposlenih
kod korisnika javnih sredstava; 2) rukovodenje i nacin upravljanja; 3) odredivanje misija i
ciljeva; 4) organizacionu strukturu, uspostavljanje podele odgovornosti i ovla$¢enja, hijerarhiju i
jasna pravila, obaveze i prava i nivoe izveStavanja; 5) politike i praksu upravljanja ljudskim
resursima; 6) kompetentnost zaposlenih.“*® Pored ove oblasti posebnim pravilnikom je uredena i
oblast interne revizije. Prema c¢lanu 10. Pravilnika o zajedni¢kim kriterijjumima za organizovanje
1 standardima 1 metodoloskim uputstvima za postupanje i izveStavanje interne revizije u javnom
sektoru, interna revizija ima sledece zadatke: ,,Interna revizija pomaze korisniku javnih sredstava
u postizanju njegovih ciljeva primenjuju¢i sistemati¢an 1 disciplinovan pristup u ocenjivanju
sistema finansijskog upravljanja i kontrole u odnosu na: 1) identifikovanje rizika, procenu rizika i
upravljanje rizikom od strane rukovodioca svih nivoa kod korisnika javnih sredstava; 2)
uskladenost poslovanja sa zakonima, internim aktima i ugovorima; 3) pouzdanost i potpunost
finansijskih 1 drugih informacija; 4) efikasnost, efektivnost 1 ekonomicnost poslovanja, 5) zastitu
sredstava i podataka (informacija); 6) izvrSenje zadataka i postizanje ciljeva.“®’

I kao posledn;ji zakon znacajan sa aspekta ovog rada naves¢emo pojedine odredbe Zakona
o drzavnoj revizorskoj instituciji. Posle nekoliko godina opSte javne rasprave i posebnog
zalaganja Verice Bara¢ predsednice Saveta za borbu protiv korupcije, ovaj zakon je ugledao
svetlo dana 2005. godine. Nazalost proslo je joS skoro dve godine do pocetka njegovog
funkcionisanja, obzirom da je tek krajem 2007.g. Vlada Republike Srbije imenovala ¢lanove
Saveta drzavne revizorske institucije, ali nazalost skoro isklju¢ivo na osnovu ,,partijskih kljuceva
tadasnjih koalicinih partnera“. A nakon toga proslo je jo$ dve godine do prvih izvestaja o
sprovedenoj reviziji od strane Drzavne revizorske institucije iz 2009.g. Bez obzira na sporu
dinamiku implementacije projakta Drzavne revizorske institucije, u nastavku navodimo klju¢ne
zadatke ove institucije, prema vazecem Zakonu shodno ¢lanu 9., a to su: ,, 1) primanja i izdaci u

%°Zakono o budzetskom sistemu (SI. glasnik RS br. 54/09, 73/10, 101/10, 101/11, 93/12, 62/13,63/13, 108/13)

% Pravilnika o zajedni¢kim kriterijumima i standardima za uspostavljanje, funkcionisanje i izveitavanje o
sistemu finansijskog upravljanja i kontrole u javnom sektoru, Sl. glasnik RS br. 99/11 , 106/13

57 Pravilnik o zajedni¢kim kriterijumima za organizovanje i standardima i metodoloskim uputstvima za postupanje i
izveStavanje interne revizije u javnom sektoru, Sl. glasnik RS br. 99/11 , 106/13
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skladu sa propisima o budzetskom sistemu i propisima o javnim prihodima i rashodima; 2)
finansijski izvestaji, finansijske transakcije, obracuni, analize 1 druge evidencije 1 informacije
subjekata revizije; 3) pravilnost poslovanja subjekata revizije u skladu sa zakonom, drugim
propisima 1 datim ovlas¢enjima; 4) svrsishodnost raspolaganja javnim sredstvima u celosti ili u
odredenom delu; 5) sistem finansijskog upravljanja i kontrole budzetskog sistema 1 sistema ostalih
organa i1 organizacija koje su subjekt revizije Institucije; 6) sistem internih kontrola, interne
revizije, racunovodstvenih i finansijskih postupaka kod subjekta revizije; 7) akta i radnje subjekta
revizije koje proizvode ili mogu proizvesti finansijske efekte na primanja i izdatke korisnika
javnih sredstava, imovinu drzave, zaduZivanje 1 davanje garancija kao i na svrsishodnu upotrebu
sredstava kojima raspolazu subjekti revizije; 8) pravilnost rada organa rukovodenja, upravljanja i
drugih odgovornih lica nadleznih za planiranje, izvodenje i1 nadzor poslovanja korisnika javnih
sredstava; 9) druge oblasti predvidene posebnim zakonima. (2) Institucija moze revidirati akt o
proteklom, tekucem, kao i o planiranom poslovanju korisnika javnih sredstava.”®® Ova instistucija
ima veoma Sirok spektar subjekata revizije, odnosno korisnika javnih sredstava, a definisani su
Clanom 10.:” 1) direktni i indirektni korisnici budzetskih sredstava Republike, teritorijalnih
autonomija 1 lokalnih vlasti u skladu sa propisima kojima se ureduje budzetski sistem 1 sistem
javnih prihoda i rashoda; 2) organizacije obaveznog socijalnog osiguranja; 3) budzetski fondovi
osnovani posebnim zakonom ili podzakonskim aktom; 4) Narodna banka Srbije u delu koji se
odnosi na koriS¢enje javnih sredstava i na poslovanje sa drzavnim budZetom; 5) javna preduzeca,
privredna drustva i druga pravna lica koje je osnovao direktni odnosno indirektni korisnik javnih
sredstava; 6) pravna lica kod kojih direktni odnosno indirektni korisnici imaju ucesce u kapitalu
odnosno u upravljanju; 7) pravna lica koja su osnovala pravna lica u kojim drzava ima ucesce u
kapitalu odnosno u upravljanju; 8) pravna i fizi¢ka lica koja primaju od Republike, teritorijalnih
autonomija i lokalnih vlasti dotacije 1 druga bespovratna davanja ili garancije; 9) subjekti koji se
bave prihvatanjem, ¢uvanjem, izdavanjem i koriS¢enjem javnih rezervi; 10) politicke stranke, u
skladu sa zakonom kojim se ureduje finansiranje politickih stranaka; 11) korisnici sredstava EU,
donacija 1 pomo¢i medunarodnih organizacija, stranih vlada i nevladinih organizacija; 12)
ugovorna strana u vezi sa izvrSenjem medunarodnih ugovora, sporazuma, konvencija i1 ostalih
medunarodnih akata, kada je to odredeno medunarodnim aktom ili kada to odredi ovlas¢eni
organ; 113) drugi subjekti koji koriste sredstva i imovinu pod kontrolom i na raspolaganju
Republike, teritorijalnih autonomija, lokalnih vlasti ili organizacija obaveznog socijalnog
osiguranja.”®

Na osnovu prezentovanih zakonskih odredbi regulacije internih i eksternih kontrolnih
mehanizama moze se konstatovati da je ova oblast kod nas prilicno regulisana. Pored njene
direktne i detaljne regulacije za javni sektor, postoji 1 dovoljna regulacija privatnog sektora, 1
to sa aspekta organa upravljanja, finansijskog upravljanja i kontrole, ali 1 sa aspekta revizije,
kako interne tako i eksterne (komercijalne i drzavne). Mada je interna revizija prakti¢no
dobrovoljna kategorija kod privatnih preduzeca, zakonski je zasti¢ena funkcija finansijskog
upravljanja i kontrole kroz obavezu eksterne revizije o izrazavanju misljenja o funkcionisanju
sistema internih kontrola 1 procesa upravljanja rizicima subjekta revizije, u okviru pisma
rukovodstvu, namenjenog upravi preduzeca.

Iz svega navedenog moze se zakljuciti da se uvodenjem interne revizije u poslovnu
praksu u Republici Srbiji istovremeno uvodi i zakonska obaveza upravljanja rizicima kao
polazna tatka u celokupnom procesu finansijskog upravljanja i kontrola. Kod privrednih
drustava ona proizilazi indirektno iz funkcije interne revizije u skladu sa medunarodnim
standardima koji reguliSu njenu oblast aktivnosti, a kod direktnih i1 indirektnih korisnika
budzetskih sredstava direktno proizilazi iz zakona, koji se naslanjaju na medunarodne
standarde interne revizije.

68 Zakon o drzavnoj revizorskoj instituciji, SI. glasnik RS br. 101/05 , 54/07 , 36/10
69
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Uvodenjem procesa upravljanja rizicima, delom kao procesa uspostavljanja sistema
internih kontrola, istovremeno se postupno i diskretno uvodi 1 proces korporatizacije procesa
upravljanja, kako privrednih drustava, tako i direktnih i indirektnih budZetskih korisnika, u
skladu sa najboljom medunarodnom praksom u ovoj oblasti.

3. DEFINISANJE UPRAVLJACKE FUNKCIJE KONTROLA U
PREDUZECU

Vecina kontrola u preduzecu je projektovana za specifi¢ne stvari: sprovodenje politika
uprave preduzeca, ostvarivanje postavljenih poslovnih ciljeva, izbor zaposlenih i edukacija,
istrazivanje i razvoj, investicije, kvalitet proizvoda, pracenje troSkova, odredivanje cena
kosStanja, planiranje novcanih tokova i sva ostala podrucja gde zelimo da se poslovanje odvija
prema strategiji i poslovnim planovima. Takve kontrole su sveobuhvatne ili delimi¢ne, u
smislu da li se primenjuju na celinu ili deo preduzeca, i ne mere ukupna kretanja prema
ukupnim ciljevima. Jasno je da postoji potreba za nekim ukupnim merilima pracenja
ostvarenja ciljeva, pa nije iznenadujuce da su mnoga izrazena u finansijskim pokazateljima.

,Mnoge kontrole su zasnovane na povratnoj vezi, jer u sustini one mere odstupanja od
planiranih vrednosti. Nadalje, tradicionalni pristup kontroli je pitanje: ko je odgovoran ili Sta
je prouzrokovalo nezeljeno odstupanje; a zatim: kako otkloniti uzroke i koga zaduziti da to
sprovede. To je direktna kontrola. Ali, ovaj na¢in kontrole se temelji na nekim nepouzdanim
pretpostavkama. Zar ne bi bilo bolje spreciti nezeljena odstupanja od pojavljivanja odmah na
pocetku? Vecina ljudi bi odgovorila: "Naravno". Prema tome, preporucuje se primena
preventivnih kontrola. Ovakvim pristupom, visokokvalifikovani menadzer ¢e praviti manje
gresaka, smanjujuéi (ali zasigurno ne eliminisuéi) potrebu za direktnom kontrolom.*"

Povratna veza je u stvari instrument upravljanja putem koga se preduzecée prilagodava
novim zahtevima iz okruZenja ili sopstvenog razvoja. To je globalni instrument pomo¢u koga
se pokusSava osigurati ostvarenje ciljeva preduzeca, mereci poslovne rizike i sistem interne
kontrole koji ih smanjuje. Polaze¢i od konstatacije o neophodnosti preventivne i direktne
kontrole u preduzecu, dolazimo do zakljucka da je neophodna permanentna kontrola
celokupnog poslovnog procesa.

Planiranje 1 kontrola se sve ¢esce tretiraju kao medusobno povezani sistemi. Zajedno s
tehnikama za parcijalnu kontrolu, razvijena su kontrolna sredstva za merenje celokupnog
poslovanja preduzeca, u kretanju prema ukupnim ciljevima. Postoji mnogo razloga za
kontrolu celokupnog poslovanja. Na prvom mestu, kao Sto se celokupno planiranje mora
primeniti na preduzece, tako mora biti primenjena i1 celokupna kontrola. Na drugom mestu,
decentralizacija autoriteta — narocCito u proizvodnim ili teritorijalnim jedinicama, stvara
polunezavisne jedinice, a to mora biti podlozno opstoj kontroli da bi se izbegla kompletna
nezavisnost. Na tre¢em mestu, celokupna kontrola omogu¢ava merenje integralnog podrucja
menadzerskog ukupnog zalaganja, a ne samo pojedinih delova.

Mnoge kontrole u poslovanju su pre svega finansijske. Poslovanje preduzeca svoje
kontinuirano postojanje duguje stvaranju profita i povecanju kapitala, obzirom da su resursi
po pravilu ograni¢eni. Kako finansije u sustini predstavljaju krvotok preduzeca, finansijske
kontrole su sigurno vazan objektivni pokazatelj (krvna slika) uspesnosti poslovanja, odnosno
ostvarenja planova preduze¢a. Nadalje, finansijske kontrole precizno pokazuju ukupne
utroske resursa u postizanju ciljeva. Uostalom cilj svake organizacije jeste da maksimizuje

" Weihrich H., Koontz H., Management: A Global Perspective, 1993., str. 661.
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stopu uravnotezenog rasta i to vazi za sve vrste organizacija. lako svrha obrazovne ustanove,
ili bilo koje druge vladine ustanove nije stvaranje profita, svaki odgovoran menadzer mora na
neki nacin saznati koje resurse i uz koje troSkove mora angazovati za postizanje ciljeva.
Finansijska, kao 1 svaka druga kontrola, mora biti skrojena prema specificnim potrebama
preduzeca ili ustanove. Lekari, pravnici i menadZeri imaju razlicite potrebe za kontrolisanjem
svog podruc¢ja delovanja. Dobra informaciona osnova, dobar racunovodstveni informacioni
sistem prilagoden potrebama internih korisnika i ustanovljen na zakonskim principima
evidentiranja 1 finansijskog izveStavanja, predstavlja polaznu osnovu za korisne informacije
radi donoSenja poslovnih odluka. A poznato nam je da se upravljanje i rukovodenje ostvaruju
donoSenjem niza poslovnih odluka, kao kontinuiran i ziv proces.

,Nasiroko koriS¢ena kontrola celokupnog poslovanja ima oblik plana. Plan (budzet ili
finansijski plan), koji je suStina svih pojedina¢nih planova, prikazuje planove preduzeca tako
da obim prodaje, troskovi, profiti, koriS¢enje kapitala i povrat investicije mogu biti videni u
njihovoj pravoj povezanosti.“’' Finansijski planovi pruZaju sredstva po kojima ciljevi
preduzeca mogu biti jasno i specifi¢no definisani, a planovi delova (odelenja, pogona i slicno)
mogu se sastaviti tako da doprinose takvim ciljevima. Svrha kontrolnog sistema je da usmeri
paznju na vazna odstupanja izmedu planiranih i ostvarenih vrednosti. Ako planovi i izvestaji o
aktuelnim dogadajima pokazu da se preduzece kao celina ne kre¢e prema svojim ciljevima,
vrhovni menadzment otkriva gde su se odstupanja pojavila. Izvestaji o ostvarenju planova su
koristan vodi¢ za upravljanje. Tri osnovne kontrolne metode pokazatelja celokupnog
poslovanja preduzeca su: kontrola dobiti i1 gubitka, kontrola povracaja uloZenih sredstava,
kontrola nov¢anih tokova.

,Planiranje nije samo prognoziranje. Prognoziranje je obi¢no skoncentrisano na
najverovatnije rezultate, ali planeri moraju voditi raCuna o dogadajima koji se mozda nece
dogoditi, kao 1 o onim koji bi se mogli dogoditi. Ako unapred razmisljate o tome Sta bi moglo
krenuti pogresno, onda je manja verovatnoca da Cete ignorisati signale opasnosti i mozete
brze odreagovati na probleme.“’* Prethodna konstatacija ukazuje na neminovnu potrebu
sveukupnog detaljnog planiranja i izveStavanja uzimajuc¢i u obzir i rizike koji stoje na putu
ostvarenja ciljeva preduzeca.

Finansijsko planiranje nije nikad bolje od materijalnog planiranja koje stoji iza njega,
a planovi, naroCito dugoro¢ni, su podlozni promenama i neizvesnosti. Moze se desiti da
menadzer mora odstupiti od plana i1 preduzeti posebne aktivnosti da bi sprecio neocekivane
dogadaje. Planovi ili tacnije reCeno zadati etaloni, su namenjeni da budu sredstvo (alat), a ne
nepromenjive kategorije kojih se moramo slepo drzati.Finansijski planovi pruzaju sredstva po
kojima ciljevi preduze¢a mogu biti jasno i specificno definisani. Ako planovi 1 izvestaji o
aktuelnim dogadajima ukazu da se preduzece kao celina ne krece prema svojim ciljevima, vrh
menadzmenta ima nacina da pronade gde su se odstupanja pojavila. Izvestaji o poslovanju su
dakle veoma koristan vodi¢ za procese upravljanja. U poslednjih desetak godina narocito
posle donoSenja Sarbanes-Oxly zakona pored izvestaja o finansijskom poloZaju organizacije
akcenat je stavljen 1 na izveStaj o stanju i stepenu razvijenosti sistema internih kontrola,
odnosno kavalitet finansijskog upravljanja.

& Isto, str. 662.
2 Brealey A.R., Myers C.S., Marcus J.A., Osnove korporativnih finansija, 2007., str. 487.
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3.1. Finansijsko upravljanje i kontrola -FUK

Jedan od novijih izraza koji se javlja u nasoj poslovnoj praksi je termin finansijskog
upravljanja i kontrole. Verovatno da §iroj javnosti ovaj termin nije dovoljno jasan i veoma
cesto se zamenjuje sa drugim internim kontrolnim instrumentima, kao $to su: interna kontrola,
interna revizija, upravljanje, pa ¢ak i sistem integrisanog menadzmenta. Ukratko se moze reci
da sistem finansijskog upravljanja i kontrole predstavlja sinonim za dobro upravljanje. Postoji
viSe definicija, ali su sve one sli¢ne po tome $to utvrduju da finansijsko upravljanje i kontrola
(interna kontrola) obuhvataju celokupni sistem finansijskih 1 drugih kontrola, ukljucujuéi i
organizacionu strukturu, metode i procedure, i to ne samo finansijskih sistema, ve¢ i
operativnih 1 strateSkih sistema organizacije.

Finansijsko upravljanje i kontrola predstavlja celokupan sistem internih kontrola koje
uspostavljaju rukovodioci preduzeca, koji su i odgovorni za taj sistem. Ove kontrole, kroz
upravljanje rizicima, u razumnoj meri pruzaju uveravanje da se u ostvarivanju ciljeva sredstva
koriste na ispravan, eticki, efektivan, efikasan i ekonomican nacin. Podrazumeva usaglaSenost
sa zakonima i drugim propisima, ¢uvanje sredstava od gubitaka, zloupotrebe i1 Stete. Za
razliku od sistema finansijskog upravljanja i1 kontrola, internu reviziju uspostavlja vlasnik 1
viSe rukovodstvo sa ciljem da analizira efektivnost svih uspostavljenih internih kontrola i
pruzi podrsku preduzecu na ispravan, ekonomican, efikasan i efektivan nacin.

Interna kontrola predstavlja integraciju aktivnosti, planova, stavova, politika, sistema,
resursa 1 napora zaposlenih u preduzecu, koji zajedno rade sa ciljem da se u razumnoj meri
pruzi uveravanje da ¢e organizacija ostvariti svoje ciljeve i misiju. Prema tome, interna
kontrola je koncentrisana na misiju organizacije i ta misija mora biti uzeta u obzir prilikom
ocene adekvatnosti konkretnih, u praksi implementirenih internih kontrola.

Za razliku od sistema finansijskog upravljanja i kontrole, internu reviziju uspostavlja
rukovodstvo sa ciljem da analizira efektivnost svih uspostavljenih internih kontrola i pruzi
podrsku preduzecu na ispravan, ekonomican, efikasan i efektivan nacin. Interna revizija
prevashodno ima nadzornu ulogu nad sistemom internih kontrola i procesom upravljanja
rizicima u preduzecu.

Pored razmatranja problematike internih kontrola u SAD, od strane Komiteta
sponzorskih organizacija (COSO) Tredvej Komisije, koja je 1992.g. izdala svoj izvestaj pod
nazivom Interna kontrola — integrisani okvir ,,COSO®,. i u drugim delovima sveta se razmatra
slicna problematika. ,,U isto vreme u Velikoj Britaniji istrazivanja su vodile razne Komisije
pocevsi od Cadbury (1992.), zavrSavaju¢i sa Turnbull (1999.) U isto vreme problem je
analizirala 1 kanadska komisija, koja je spremila dva izvestaja (1995. 1 1996.) pod nazivom:
,CoCo”. Zajednicki zaklju¢ak svih ovih izveStaja bio je sledeci: glavni faktor, koji je
dozvoljavao da se vode nezakonite (na kraju krajeva pogibeljne) delatnosti, bila je slabost
interne kontrole. Sve to ukazuje na slabosti u procesu upravljanja u preduzeéima.«’

Postojecu opsteprihva¢enu definiciju interne kontrole je razvio Komitet sponzorskih
organizacija (COSO) Tredvej komisije. U svom izvestaju, Interna kontrola-integrisani okvir,
Komisija definiSe internu kontrolu na slede¢i nacin:

»Interna kontrola je proces stvoren od strane upravnog odbora, menadzmenta
(direktora, rukovodilaca) i ostalog osoblja, osmisljen da obezbedi razumno uveravanje u vezi
sa postizanjem ciljeva u slede¢im kategorijama:

o Efektivnost i efikasnost aktivnosti.

e Pouzdanost finansijskih izvestaja.

73 Zbigniew Paszek i Edmund J. Saunders “Interna kontrola i revizija i suzbijanje korupcije”, 2004., str. 94.
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e Uskladenost sa primenjivim zakonima i propisima.
e ZaStita imovine.*

Prema Soltaniu’* Interne kontrole se postavljaju da bi odrzale preduzeée u smeru rasta
1 profitabilnosti, kao 1 cilju ostvarenja njegove misije. Sistem internih kontrola omogucava
menadzmentu da brzo odreaguje na sve CeS¢e promene u ekonomskom i konkurentskom
okruzenju, odabere najbolje mogucénosti i planira rast. Pored toga, taj sistem pruza mehanizme
potrebne za razumevanje rizika u kontekstu ciljeva organizacije, takode omogucava postavku
sistema internih kontrola u funkciji njithovog pradenja i ocenjivanja. Pozivaju¢i se na
INTOSAI smernice za interne kontrole, autor u njima naglasava potrebu za ugradnjom ,,u®, a
ne nadgradnjom ,,na“ procese u organizaciji. Ugradnjom internih kontrola, one postaju
sastavni deo 1 ukljuene su u procese planiranja, izvrSavanja i nadziranja. Sistem internih
kontrola je isprepletan sa aktivnostima organizacije i najdelotvorniji je kada je ugraden u
infrastrukturu organizacije i kada je sastavni deo srzi organizacije.

Prema INTOSALI standardima interna kontrola se definiSe kao instrument upravljanja,
koji je koriS¢en radi dobijanja racionalnih uveravanja da su ciljevi organizacije posti¢i. Zbog
toga rukovodstvo treba da preuzme odgovornost za koristi i efikasnosti sistema internih
kontrola. Upravnik svake institucije bi trebalo da obezbedi odgovarajucu strukturu unutrasnje
kontrole, a takode i nacin proveravanja i usavrsavanje iste, da bude Sto efikasnija.

,»U savremenoj teoriji menadzmenta smatra se da je najefikasnije internu kontrolu
postaviti kao princip organizacije firme. Kroz kreiranje organizacionih postupaka odreduju se
standardi obaveza, prava i odgovornosti svakog zaposlenog. Jasno se definiSe kreiranje
dokumentacije, cirkulacija dokumentacije, popunjavanje, obrada, evidentiranje i odlaganje
dokumenata. Potrebno je jasno odrediti nivo odgovornosti svakog u organizacionoj strukturi
preduzeéa, uz naglagenu ulogu menadzera“’

Prema Medunarodnim standardima revizije, kontrolni postupci su one politike i
postupci koje je pored politika 1 postupaka koje Cine deo kontrolnog okruzenja, uvelo
rukovodstvo preduzeca radi ostvarivanja svojih specificnih ciljeva. Specificni kontrolni
postupci obi¢no obuhvataju:

e izvestavanje, pregled i odobravanje usaglaSavanja,

e proveravanje racunovodstvene tacnosti evidencija,

¢ kontrolisanje aplikacija i okruzenja kompjuterskih informacionih sistema

e uspostavljanje kontrola nad izmenama kompjuterskih programa 1 pristupa
datotekama,

e vodenje 1 analiza sintetickih racuna 1 bruto bilansa,

e odobravanje 1 kontrolisanje dokumentacije,

e uporedivanje podataka iz sopstvenih evidencija sa podacima iz spoljnih izvora,

e uporedivanje rezultata popisa novc€anih sredstava, hartija od vrednosti i zaliha sa

racunovodstvenim evidencijama,
ogranicavanje neposrednog fizickog pristupa sredstvima 1 evidencijama,
e uporedivanje i analiza ostvarenog finansijskog rezultata sa planiranim iznosima.

1z nabrojanih kontrolnih postupaka se moze zakljuciti da su kontrolni postupci brojni,
te se oni mogu razvrstati u nekoliko grupa:

1) adekvatno razdvajanje duznosti

2) odgovarajuca autorizacija transakcija i aktivnosti

3) adekvatna dokumentacija i zapisi

74 Soltani, B.,Revizija — medunarodni pristup, 2009, str. 302-303.
75 Nerandzi¢ B. ,, Interna i operativna revizija*, 2007, str. 192
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4) fizicke kontrole nad imovinom i zapisima 1
5) nezavisne provere.

1) Adekvatno razdvajanje duznosti treba da spreci pojavu greSaka i kriminalnih radnji,
Sto je od velikog znacaja kako za menadzment preduzeca, tako i za revizora. LoSom
segregacijom duzZnosti moze se smatrati situacija ukoliko neka osoba moZze uciniti kriminalnu
radnju ili greSku, uz istovremeno postojanje mogucnosti sprecavanja njihovog otkrivanja od
strane internih kontrola preduzeca. U vezi sa tim, mozemo ista¢i nekoliko najvaznijih oblasti
u kojima je klju¢no pravilno razdvojiti duznosti:

e Razdvajanje upravljanja imovinom od ra¢unovodstvenih aktivnosti. Razlog zbog koga
je neophodno izvrsiti ovakvu raspodelu duznosti je da osoba koja ima moguénost
pristupa nekoj imovini, ne izvr$i njeno otudenje koje ¢e potom biti prikriveno kroz
krivotvorenu racunovodstvenu evidenciju. Na primer, osoba koja prima novac od
kupaca, ne sme biti zaduzena za evidentiranje ove transakcije, jer postoji rizik da ¢e
kupaca.

e Razdvajanje operativnih aktivnosti od procesa njihovog racunovodstvenog
evidentiranja. Ako bi svako odeljenje u preduzecu samostalno vodilo evidenciju,
postojao bi veliki rizik da ¢e ono nastojati da prikaze svoje rezultate boljim nego §to to
oni u sustini jesu. Zbog toga, racunovodstvo treba da bude izdvojeno u samostalnu
organizacionu jedinicu.

e Razdvajanje kompjuterskih duznosti od duZnosti korisnika van IT funkcije. Sto je
kompjuterski sistem kompleksniji, on sve viSe utiCe na procese autorizacije
transakcija, njihovog evidentiranja i1 upravljanja imovinom. Na primer, radnik u
odeljenju prodaje unosi u kompjuterski sistem podatke o narudzbi kupca koje upravo
prima putem telefona. Kompjuter sam vrsi proveru zaduzenosti kupca i stanja na
zalihama, 1 na osnovu rezultata pretrage, odobrava ili ne odobrava transakciju. Dalje, u
sluaju da se transakcija odobri, kompjuter je sam racunovodstveno evidentira u
odgovaraju¢im datotekama. Da bi se ovi uo€eni nedostaci otklonili neophodno je da se
razdvoje duznosti kompjuterskog osoblja od duznosti korisnicnih odeljenja. U
prethodnom primeru, odgovornost za dizajniranje i1 kontrolu ra¢unovodstvenog
softvera trebala bi da bude na IT osoblju, dok bi korisnicko osoblje trebalo da bude
odgovorno za ta¢nost podataka koji se unose u sistem.

2) Odgovaraju¢a autorizacija transakcija 1 aktivnosti. Ako su kontrole u preduzecu
adekvatne, onda svaka transakcija pre njene realizacije mora biti autorizovana. U preduzecu
bi postojao neresiv problem ukoliko bi svaki zaposleni radnik mogao po svom nahodenju da
koristi 1 trosi sredstva preduzeca, odreduje cene, itd. Autorizacija moze biti opsta i posebna.
Opsta autorizacija (tj. opSte ovlas¢enje) podrazumeva da menadzment ustanovljava politiku
koju ostatak organizacije sledi. Kao primer mozemo uzeti utvrdivanje cenovnika ili politike
prodaje na odlozeno placanje. Posebna autorizacija (tj. posebno ovlas¢enje) odnosi se na
pojedina¢nu transakciju. Naime, menadzment se obi¢no ne opredeljuje za definisanje
generalne politike autorizacije za neke transakcije, pa je prilikom njihove autorizacije
potrebno doneti posebnu odluku. Odluka o kupovini vec¢inskog paketa akcija u nekom drugom
preduzecu mogla bi biti primer slucaja koji zahteva posebnu autorizaciju.

Vazno je razlikovati autorizaciju koju vrsi rukovodstvo preduzeéa od odobrenja koje
vrSe zaposleni radnici. Dok se autorizacija odnosi na uspostavljanje generalne politike za
vrstu transakcija ili politike za specifi¢ne transakcije, dotle davanje odobrenja predstavlja
aktivnost implementacije odluka menadZmenta od strane zaposlenih. Kao primer, moZzemo
uzeti odobravanje prodaje na kredit koje vr$i radnik u odeljenju prodaje, a koje se sprovodi na
osnovu definisane politike prodaje na kredit koju je donelo rukovodstvo preduzeca.
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3) Adekvatna dokumentacija i zapisi. Dokumenti i zapisi su sredstva putem kojih se
unose 1 sumiraju transakcije. Oni obuhvataju knjigovodstvene dokumente (fakture, radne
naloge, platne liste i sl.), kao i knjigovodstvene poslovne knjige (dnevnik i glavnu knjigu).
Dokumenti 1 zapisi se Cesto drze u elektronskom obliku, u formi kompjuterskih datoteka.
Uloga dokumenata je da omoguce prenos informacija u okviru ili izmedu preduzeca. Pri tome,
oni pruzaju razumno uveravanje da su promene na imovini kontrolisane na adekvatan nacin i
da su transakcije pravilno evidentirane. Klju¢ni principi na kojima preduzece treba da zasniva
dizajn 1 upotrebu dokumenata su:

e Dokumenti treba da su, ukoliko je to moguce, pre upotrebe sekvencijalno
numerisani. Ovim postupkom se uspostavlja kontrola nad otkrivanjem gubitka
dokumenata ili omogucuje njihovo lakSe kasnije pronalazenje.

e Dokumenti treba da su pripremljeni odmah, odnosno u §to kra¢em vremenskom
roku nakon poslovnog dogadaja. Ukoliko je vremenski interval dug, povecan je
rizik po valjanost dokumentacije.

e Dokumenti treba da su jednostavni, tako da mogu biti lako razumljivi.

e Dokumenti treba da budu koncipirani tako da se mogu koristiti u razliitim
okolnostima. Na primer, dostavnica treba da bude osnov za pripremu robe za
slanje, da odeljenje prodaje dobije relevantne informacije za sastavljanje fakture, da
kupac razume njen sadrzaj prilikom prijema robe, 1 sl.

e Dokumentacija treba da bude dizajnirana tako da usmerava na ispravno
popunjavanje i koris¢enje. Pravilan dizajn dokumentacije podrazumevao bi da su
dokumenti numerisani, da za svaki primerak piSe kome ga treba poslati, da se
predvidi prostor za autorizaciju i sl.

4) Fizicka kontrola nad imovinom i zapisima. Imovina i zapisi preduze¢a moraju biti
zaSti¢eni od neovlaScenog pristupa 1 koriS¢enja. U protivnom, imovina moze biti ukradena, a
zapisi izmenjeni ili unisteni. U takvim okolnostima, moZe biti ugroZeno normalno poslovanje,
pa Cak i sam opstanak preduzeca. Ukoliko je preduzece kompjuterizovano, posebnu paznju je
potrebno obratiti na zastitu kompjuterske opreme, programa i datoteka. Za fizicku kontrolu
pristupa kompjuterskim resursima preporucuju se mere: zaklju¢avanja prostorija u kojim se ti
resursi nalaze, kontrola uslova okruZenja na mestima gde se koriste kompjuteri (vlaznost
vazduha 1 temperatura) i obezbedenje adekvatnog mesta za odlaganje programa 1 datoteka sa
racunovodstvenim podacima (tzv. biblioteke programa i podataka).

5) Nezavisne provere (tzv. interna verifikacija) su izuzetno znacajne, jer ukoliko se
primena postojecih kontrolnih politika i procedura ne proverava, postoji opasnost da se u
praksi odstupi od njihove primene. Zaposleni mogu da zaborave ili da namerno prestanu da
koriste kontrolne procedure ukoliko ne postoji neko lice koje je odgovorno da nadgleda,
kontrolise 1 vrednuje njihov rad.

Dakle, interna kontrola je proces koji se permanentno mora revidirati i na nju uticu svi
zaposleni u preduzecu. Interna kontrola moze da obezbedi samo razumno, ali ne i apsolutno
uveravanje rukovodstva u ispravnost svih poslovnih procesa u preduzecu. Ona je zaduzena za
postizanje ciljeva u jednoj ili viSe odvojenih, ali medusobno isprepletenih poslovnih
aktivnosti. Medutim upravo zbog njihove sloZzenost 1 sveobuhvatnosti, prilikom dizajniranja
internih kontrola mora se voditi racuna o njihovim troSkovima, delotvornosti i elasti¢nosti.
Suvise krute kontrole mogu ponekad da paraliSu poslovne procese, pa umesto da ih unaprede,
one mogu 1 da unazade poslovanje preduzeca, blokadom poslovnih aktivnosti. U takvim
situacijama kontrole obi¢no ,,besprekorno funkcionisu* u cilju blokade svih ostalih poslovnih
procesa i aktivnosti. Ovakav slucaj se najceSc¢e deSava, ako se interne kontrole postavljau
,»,samo kontrole radi®, a ne radi optimizacije i unapredenja procesa, i predstavlja formalisticki,
a ne sustinski pristup dizajniranju sistema internih kontrola.
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Finansijsko upravljanje i kontrola, predstavlja celokupni sistem finansijskih 1
nefinansijskih kontrola, ukljucujuéi i organizacionu strukturu, metode i1 procedure, i to ne
samo finansijskih, ve¢ i operativnih i strateSkih sistema organizacije. Ove kontrole, kroz
upravljanje rizicima, u razumnoj meri pruzaju uveravanje da ¢e se ostvariti ciljevi
organizacije. Finansijsko upravljanje 1 kontrola, kao sistem, ¢ini pet fundamentalnih
medusobno povezanih elemenata:

e kontrolno okruzenje,
upravljanje rizicima,
kontrolne aktivnosti,
informisanje 1 komunikacija,
nadzor 1 procenu sistema.

To su ujedno elementi osnovnog okvira COSO modela internih kontrola iz 1992.g.,
koji je do danas nekoliko puta proSirivan, bez napustanja osnovnog okvira. Naime samo su
detaljnije i Sire objaSnjavani pojedini delovi osnovnog okvira, uvazavanjem uticaja novih
realnosti u privrednom okruzenju.

U svojoj sustini sistem finansijskog upravljanja i1 kontrole predstavlja filozofiju
pristupa upravljanju. Ovaj sistem nije striktno zakonski propisan za privredna drustva koja
posluju u Republici Srbiji, ali se zakonodavno ureduje za javni sektor. Na osnovu preporuka
Evropske unije, Vlada Republike Srbije donosi 2009. godine Strategiju razvoja internih
finansijskih kontrola u javnom sektoru u Republici Srbiji.

Prema Stategiji razvoja interne finansijske kontrole u javnom sektoru u Republici
Srbiji’® iz 2009. godine koncept upravljatke odgovornosti podrazumeva da rukovodioci
korisnika javnih sredstava snose odgovornost za fiskalne, upravljatke 1 programske
nadleznosti koje su im prenete. U organizaciji za koju su nadlezni, odgovorni su za planiranje,
programiranje, izradu budzeta/finansijskog plana, izvrSenje budZeta/finansijskog plana,
racunovodstvo, kontrole, izveStavanje, arhiviranje i nadzor, odnosno odgovorni su za
utvrdivanje 1 realizaciju postavljenih ciljeva.

3.1.1. Interne kontrole i integrisani okvir upravljanja - COSO

Opsteprihvaceni model COSO kao plasticni prikaz komponeti internih kontrola
integrisanih po celoj strukturi i dubini organizacije koristi prikaz trodimenzionlne COSO
kocke. Na gornjoj plo¢i kocke su prikazane kategorije ciljeva internih kontrola, na bo¢noj
strani su prikazani poslovni procesi i delovi organizacije nad kojima se kontrola sprovodi, dok
su sa prednje strane prikazane komponente internih kontrola. Na sledecoj slici 1. dat je prikaz
COSO kocke sa proSirenjima u odnosu na osnovni model, za detaljniji prikaz procesa
upravljanja rizicima kao centralne aktivnosti u modelu.

6 Strategija razvoja interne finansijske kontrole u javnom sektoru u Republici Srbiji, Sl.glasnik RS, 61/09 i

23/13
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Slika I -,,COSO kocka “*

U nastavku dajemo kratak opis pet osnovnih komponenti internih kontrola prema
COSO modelu. Kao prvi segment kontrolno okruzenje utvrduje "ton" u organizaciji i utice na
svest zaposlenih o kontrolama. Predstavlja osnovu za sve druge komponente interne kontrole,
obezbedujuci disciplinu 1 strukturu. Faktori kontrolnog okruzenja ukljucuju integritet, eticke
vrednosti 1 strucnost rukovodilaca 1 zaposlenih u organizaciji, filozofiju i stil rada
rukovodstva, na¢in na koji rukovodstvo dodeljuje duznosti i odgovornosti, organizuje rad i
poslovni razvoj zaposlenih.

Upravljanje rizicima predstavlja centalnu aktivnost u modelu i ono obuhvata
identifikovanje, procenu i odgovore na potencijalne dogadaje i situacije koje mogu imati
suprotan efekat na ostvarenje ciljeva organizacije. Preduslov upravljanja rizicima je
utvrdivanje opstih 1 specifi¢nih ciljeva koje organizacija treba da ostvari. Zadatak upravljanja
rizicima je da pruzi razumno uveravanje da ¢e ciljevi biti ostvareni. U cilju ostvarenja
upravljanja rizicima, u uslovima sve izrazenijih promena poslovnog i regulatornog okruzenja,
rukovodstvo organizacije mora da uspostavi posebne mehanizme. Pored analize eksternih i
internih pretnji organizaciji, potrebno je dizajnirati i redovno azurirati kontrole koje sluze za
svodenje rizika na prihvatljiv nivo.

Kontrolne aktivnosti su pisane politike i procedure koje omogucavaju da se sprovedu
nalozi rukovodstva. Uspostavljaju se da pruze razumno uveravanje da su rizici za postizanje
ciljeva svedeni na prihvatljiv nivo. One se sprovode u celoj organizaciji, na svim nivoima i
funkcijama od strane svih zaposlenih u skladu sa utvrdenim poslovnim procesom i
aktivnostima. Obuhvataju postupke odobrenja, postupke prenosa ovlaS¢enja i odgovornosti,
razdvajanje duznosti, sistem dvostrukog potpisa, pravila koja osiguravaju sigurnost i zastitu
imovine i informacija, postupke za potpuno i ta¢no evidentiranje svih poslovnih transakcija, 1
drugo. Efikasne kontrole moraju da budu odgovarajuce, da funkcioni$u konzistentno na nacin
kako su zamiSljene i moraju biti povezane sa opStim ciljevima organizacije. Kontrole moraju
biti odgovarajuce, a troskovi za njihovo uvodenje ne smeju prevazic¢i ocekivanu korist od
njihovog uvodenja.
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Cetvrti element su informisanje i komunikacija. Kvalitetan sistem informisanja i
komunikacija od velikog je znacaja za odrzavanje efikasnog sistema finansijskog upravljanja i
kontrole. On obuhvata:

e identifikaciju, prikupljanje 1 distribuciju, u odgovaraju¢em vremenskom okviru,

internih i eksternih, pouzdanih 1 istinitih informacija;

e cfektivno komuniciranje, horizontalno 1 vertikalno, na svim hijerarhijskim nivoima
organizacije;

e izgradnju odgovarajuceg informacionog sistema koji omogucava da svi zaposleni
imaju jasne 1 precizne direktive i instrukcije o njihovoj ulozi i odgovornostima u
vezi sa finansijskim upravljanjem i kontrolom;

e uspostavljanje sistema koris¢enja i1 toka dokumentacije, koji izmedu ostalog
obuhvata pravila belezenja, izrade, kretanja, upotrebe i arhiviranja dokumentacije,
radi dokumentovanja svih poslovnih procesa i transakcija;

e uspostavljanje efektlvnog, blagovremenog i1 pouzdanog sistema izveStavanja,
ukljucujuéi nivoe i rokove za izveStavanje, vrste izveStaja koji se podnose
rukovodstvu;

e nalin izveStavanja u slucaju otkrivanja greSaka, nepravilnosti, pogreSne upotrebe
sredstava i1 informacija, prevara ili nedozvoljenih radnji.

Peti element predstavlja stalni nadzor i procenu sistema internih kontrola. Ovaj
element podrazumeva uvodenje sistema za kontrolu, odnosno nadgledanje finansijskog
upravljanja, uz istovremenu samoprocenu njegove adekvatnosti i efikasnosti funkcionisanja.
Nadzor mora biti kontinuiran 1 ukljucuje rukovodenje i1 redovno pracenje poslovanja od strane
rukovodstva 1 zaposlenih koji sprovode aktivnosti. Slabosti u sistemu internih kontrola trebalo
bi da se komuniciraju odozdo naviSe, a neposredno najviSem rukovodstvu 1 upravi
organizacije.

Navedeni model je osnova vazeceg COSO okvira, koji je do danas pretrpeo niz
prosirenja, uz istovremenu potvrdu osnovnog modela. Poslednja dopuna modela je izvrSena
2013.g. kada je Komitet sponzorskih organizacija izvrS$io njegovu dopunu. Razlog za njegovo
preispitivanje su burne promene u poslovnom okruZenju poslednjih godina. “Tako je trziSte
globalizovano do neslu¢enih razmera, biznis modeli su unapredeni, kompleksnost i brzina
menjanja regulative i standarda su u usijanju. Tehnoloski razvoj je snazno ubrzan u svom
dejstvu na podizanje efikasnosti, usavrSavanje procesa i odlucivanje. Regulatori i1 investitori
su drasticno uvecali svoju paznju i ocekivanja u pravcu korporativnog nadgledanja
upravljanja rizicima i sprecavanje prevara. | pored toga Sto je doSlo do povezivanja
upravljanja rizicima i interne kontrole radi efikasnijeg realizovanja ciljeva, zbog svih promena
poslovni rizici se uveéavaju i traze vise kompetentnosti i odgovornosti nego ikad.“”” Ovaj
COSO model sada ima 17 principa povezanih sa komponentama interne kontrole:

I. KONTROLNO OKRUZENIJE

1. Demonstrira posvecenost integritetu i etickim vrednostima
IzvrSava odgovornost nadgledanja
Uspostavlja strukture, autoritete i odgovornosti
Demonstrira posvecenje kompetentnosti

5. Obezbeduje odgovornost
I OCENA RIZIKA
6. Specificira odgovrajuce ciljeve
7. Indetifikuje 1 analizira rizike
8. Ocenjuje rizike od prevara

Eal el

7 Milojevi¢ M. ,, Osvezeni COSO okvir za internu kontrolu “, 2013., str.16.
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9. Indetifikuje i analizira znacajne promene
III KONTROLNE AKTIVNOSTI

10. SelekcioniSe i razvija opste kontrolne aktivnosti

11. Selekcioni$e i razvija opste kontrole tehnologije

12. Razmesta prema politikama i procedurama
IV INFORMACIJE I KOMUNIKCIE

13. Upotrebljava relevantne informacije

14. Interno komunicira

15. Eksterno komunicira
V MONITORING

16. Sprovodi tekuce/ili posebne ocene

17. Ocenjuje 1 komunicira slabosti
U citiranom radu’® se dalje navodi da je izvr§eno znaajno jatanje internih kontrola
kao sredstva razumnog uveravanja o postizanju operativnih i nefinansijskih internih i
eksternih ciljeva izveStavanja. Pri tome jaCanje kontrola u oblasti izvan finansijskog
izveStavanja nije i$lo na ustrb finansijskog izvestavanja. Dugo je COSO okvir trpeo kritike da
je neopravdano fokusiran na finansijsko izveStavanje, a da donekle zanemaruje druge
korisnike i forme izveStavanja. Time je pre svega pojacano interno izveStavanje kako
operativno, tako 1 izveStavanje o uskladenosti.

3.1.2. Kontrolno okruZenje

Kao prva i najbitnija komponenta, odnosno osnova funkcionisnja sistema internih
kontrola je njegovo kontrolno okruzenje. Kontrolno okruzenje je svuda prisutno i veoma
utice na Citavu organizaciju, bilo pozitivno ili negativno, u zavisnosti od svoje strukture i
funkcionalnih moguénosti. Kontrolno okruzenje je u svojoj osnovi definisano vrednosnim
stavovima najviSeg rukovodstva organizacije. Ton vrednosnih stavova sa vrha, se po principu
ugledanja prenosi nanize. U okolnostima u kojima postoji adekvatna interna regulativa, a
zaposleni znaju svoje obaveze i granice svojih ovla$¢enja, a pritom to rade ispravno sledeci
usvojene politike, procedure 1 eticke standarde, mozemo govoriti o kvalitetnom kontrolnom
okruzenju.

Kontrole po svojoj prirodi mogu biti tvrde 1 meke. ,,Kontrole uobli¢ene u kontrolnom
okruZenju nazivaju se mekim kontrolama. Kontrole povezane sa aktivnostima i procesima
nazivaju se tvrdim kontrolama. Kod mekih kontrola u srediStu paznje su ljudi, dok su kod
tvrdih u fokusu aktivnosti. Razlika izmedu tvrdih i mekih kontrola moze se ilustrovati
slede¢om tvrdnjom: Dok se tvrde kontrole bave pitanjem postojanja politika i procedura za
etiku, dotle se meke kontrole bave time kako da rukovodstvo zna da se zaposleni pridrzavaju
etickih pravila u organizaciji.

Tvrde ili formalne kontrole imaju tendenciju da nadgledaju i prate ponasanje putem
sistema koji koriste eksplicitne mere. Meke kontrole, koje su manje formalne, sadrzane su u
vrednosnim stavovima, verovanjima, moralnim normama i tradicijama onih koji rukovode 1
ucestvuju u radu timova. Neformalni sistem kontrole, Sto proistie iz navedenog znafajno
uti¢e na ponasanje zaposlenih.«”

78
Isto, str.24.

” Beke Trivunac J., Anti¢ O., “Kontrolno okruzenje — gradevina od mekih i tvrdih internih kontrola”, 2013.,

str.10.
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Kao i tvrde, meke kontrole su takode ugradene u kontrolno okruzenje. Prema COSO

okviru ¢inioci kontrolnog okruzenja su:

o Integritet i eticke vrednosti. Osobe sa integritetom su one osobe koje se pridrzavaju
usvojenih eti¢kih 1 drugih principa, stoga one i1 preuzimaju odgovornost za svoje
aktivnosti. Eticki stavovi se formalizuju pisanim kodeksima poslovanja.

e Posvecenost kompetencijama. Predstavlja odnos rukovodstva prema znanjima i
vestinama koji su neophodni za obavljanje odredenih poslova.

e Postojanje revizorskog odbora, ukazuje na spremnost najviSeg rukovodstva da
svoje poslovanje podvrgne nezavisnoj proveri.

e Organizaciona struktura nam ukazuje na prostor u kome se planiraju, izvrSavaju i
nadziru aktivnosti. Njome se ureduju klju¢na ovlas¢enja i odgovornosti, kao 1 linije
izvestavanja.

e Dodeljivanje limitiranih ovlas¢enja kojima se istovremeno dodeljuju odgovornosti,
kao 1 sistem podsticaja za preuzimanje inicijative u sprovodenju operativne
aktivnosti.

e Politike i praksa upravljanja ljudskim resursima, i drugo.

Iz prethodnih navoda se vidi da je struktura kontrolnog okruzenja veoma slozena i znacajna za
poslovanje jedne organizacije. U nastavku dajemo neSto Siri prikaz po nama dve najbitnije
komponente kontrolnog okruzenja, a to su: integritet i eticke vrednost i postojanje revizorskog
odbora.

3.1.2.1. Eticke vrednosti u savremenom poslovnom okruzenju

Na osnovu nedavnih svetskih prevara u finansijskom izveStavanju i1 delimicne
deregulacije finansijskog sistema, kao nekih od uzroka poslednje ekonomske krize, ponovo
dolazi do nepoverenja u eksternu reviziju, Sto sve ima za posledicu rast nepoverenja najsire
javnosti, 1 investitora u celokupni finansijski sistem. Poslednjih godina, i pre poslednje
ekonomske krize, akcenat u otklanjanju jaza u pogledu kvaliteta finansijskog izveStavanja
trazen je u razvoju modela funkcionisanja sitema finansijskog upravljanja i kontrole. I pored
nesumnjivo pozitivnog efekta koji je nastao razvojem raznih modela internih kontrola, nisu
izbegnute ponekad katastrofalne posledice prevara. Medunarodni standardi i eticki kodeksi
predstavljaju jedan od instrumenata obezbedivanja nezavisnosti 1 objektivnosti revizora i
racunovodstvenih radnika u odnosu na zahteve menadzmenta.

Prema Molnaru, kako navodi Stanojevi¢®™, pojava kriminala i korupcije nije nova,
datira jo§ iz antickih vremena, a njen fenomen proizilazi iz religioznog poStovanja
pretpostavljenih, prema kojima se oseca potreba davanja prigodnih poklona, kao da se radi o
bogovima ili duhovima. Ni danas ovaj fenomen nije sustinski promenjen i narocito je izrazen
u zemljama u razvoju 1 tranziciji. Ono §to je danas promenjeno nije mentalitet korupcije nego
monetarni iznos krade i korupcije koji se znacajno povecao. Postoji viSe raznih definicija
korupcije od klasi¢nih do savremenih. Prema Begovi¢u,®' klasi¢ne definicije korupcije (po&ev
od Aristotela, Platona pa do Makijavelija) posmatraju drustvo u celini, odnosno posmatraju
stanje morala celog drustva, a ne pojedinca. Izvorno znacenje re¢i korupcija je raspadanje ili
truljenje. Prema klasi¢énim definicijama ona je podrazumevala moralno truljenje druStva u
celini. Ovakav pristup korupciji je mozda mogao biti opravdan u malim 1 zatvorenim
drustvima. Medutim moralno posrtanje vlasti ne mora da bude i posrtanje celog drustva.

%0 Stanojevié Lj., Uloga i znacaj revizije u sprecavanju i otkrivanju krade i korupcije, 2004., str.23.
81 Begovié B., Ekonomska analiza korupcije, 2007. str. 49-73
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Nadalje ¢injenica je da neSto §to nije moralno u jednom druStvenom sistemu vrednosti, moze
biti moralno u nekom drugom sistemu vrednosti. Zbog toga su se nasuprot klasi¢noj definiciji
korupcije, savremene teorije okrenule izufavanju ovog fenomena iskljuivo na nivou
pojedinca, odnosno njegovog ponasanja. Pri izboru najprihvatljivije definicije korupcije
Begovi¢ se opredelio za Tanzijevu definiciju korupcije, koja korupciju definiSe kao namerno
krSenje nacCela nepristrasnosti pri donoSenju odluka u cilju prisvajanja neke pogodnosti za
sebe ili za neko povezano lice. Pomenuta definicija je data u okvirima razmisljanja agencijske
teorije 1 naruSavanja prava koje je agent dobio od principala. Navedena definicija omogucava
sagledavanje klju¢nih komponenata korupcije: postojanje namere i postojanje li€ne koristi (ili
tre¢ih lica). Korupcija predstavlja razmenu, odnosno transakciju sa aktivnim uceS¢em
najmanje dva ucesnika, u kojoj mogu da postoje i transakcioni troskovi korupcije.
Rasprostranjenost 1 intenzitet korupcije, u jednom druStvu ili delu drustva (organizaciji) se
razlikuju, kako po svojoj ucestalosti (broj koruptivnih transakcija) tako i po vrednosti
korupcionih transakcija.

Ono §to je vazno istaci je i1 Cinjenica da fenomen krade i korupcije nije posebno
izrazen samo u zemljama u razvoju 1 tranziciji, nego on postoji 1 u razvijenim zemljama, u
kojima pojedinac¢ni efekti kriminalnih radnji ¢esto mogu imati ogromne finansijske posledice,
kako po privredu zemlje, tako 1 na globalnom nivou. ,Pritisak rastu¢e konkurencije i
otvorenosti trziSta, povecava opasnost od prevara u finansijskom izveStavanju. Brojna
regulativa, modeli korporativnog upravljanja, inovacije racunovodstvenih standarda i nova
regulatorna tela nisu sprecila nastajanje finansijskih skandala izazvanih, pre svega, nefer
izvestavanjima ra¢unovoda i revizora“.*

Finansijski skandali prikrivani laznim finansijskim izveStajima na globalnom i
lokalnom nivou doneli su brojne propise, inovaciju medunarodnih standarda racunovodstva,
revizije, 1 interne revizije.(Sarbans-Oxley zakon odeljak 404, 2002.), (PCAOB, 2004.),
(IFAC, 2005 — ISRS 4400). Pored propisa i standarda pojavila su se i nova regulatorna
tela.(COSO, Treadway komisija, 1992.). Cine se brojni pokusaji u nadziranju kvaliteta
finansijskog izvestavanja, kao i rada eksternih i internih revizora (AICPA, 1978.), S druge
strane primena racunovodstvenih standarda na globalnom nivou (MRS, MSFI, GAAP) dovodi
do povecanja slobode procenjivanja i ocenjivanja bilansnih racuna u poslovnim knjigama
privrednih drustava od strane menadzmenta (IFRS,IASB,GAAP).

Profesije raCunovodstvo 1 revizija, izmedu ostalog, potvrduju svoj status i odgovornost
prema najsiroj javnosti kroz eticke kodekse. Kodeks profesionalne etike revizora (engl. code
of professional ethics) je skup pravila ponasanja kojih se revizor mora pridrZavati kako bi se
zastitila revizija kao profesija od ponaSanja pojedinih revizora koji bi svojim neprimerenim
postupcima mogli narusSiti ugled profesije. Kodeks profesionalne etike donosi Institut za
reviziju (rac¢unovodstvo) na osnovu opstih etickih pravila i kumuliranog iskustva revizije.
Uobicajeno se ovaj kodeks sastoji od cetiri celine: koncepti profesionalne etike, pravila
ponasanja revizora, interpretacija pravila ponaSanja i primenjivost kodeksa u specificnim
uslovima. Evropska unija raCunovodstvenih, ekonomskih 1 finansijskih stru¢njaka (Union
Européenne des Experts Comptables Economiques et Financiers — UEC) preporucuje
posStovanje kodeksa profesionalne etike svojim ¢lanovima (FEE ,2010), (EFRAG, 2010),
(EFAA, 2010)

Koncept korporativnog upravljanja obuhvata dve kljuéne re¢i: odgovornost i
transparentnost, a nakon velikih berzanskih skandala koji su potresali americke i evropske
korporacije, ovom pojmu su se pridruzile jo§ dve kategorije: moral i etika. Etika, kao deo
filozofije, ili nauka o moralu, proucava i procenjuje moral pojedinca, nekog naroda ili
drustvene klase. ,,Ona je nauka koja proucava kako nase odluke uti¢u na druge ljude. To je

82 Tusek B., Sever. S., Developtment and perspectives of internal auditing in the improvement of business quality
of enterprises — empirical research in Croatia, 2008, str. 85.
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nauka o ljudskim pravima i duZnostima, moralnim nacelima koja ljudi primenjuju prilikom
donoSenja odluka i prirodi odnosa izmedu ljudi. Ljudski resuri organizacija, tj. individualne
karakteristike zaposlenih radnika predstavljaju klju¢nu kariku u etickom delovanju. Etika u
uzem smislu je teorija o tome kako se treba ponasati, a u Sirem smislu nije odvojiva od
ponasanja pa ukljucuje moral, koji predstavlja praktikovanje etickih principa i nacela.
Bavljenje etikom u poslovanju podstaknuto je negativnim tendencijama na koje upucuje niz
ozbiljnih analiza svetskog trziSta, poznatija pod imenom ,kriza morala“ koja se javlja kroz
krizu opSteg, profesionalnog i poslovnog morala, gde se umesto altruizma, tolerancije i
humaniteta javljaju suprotni fenomeni egoizma, nasilja, manipulacije i s1.“*

Raniji standardi revizije su zahtevali od revizora da poStuju princip poverljivosti
podataka, dok su svoj poseban (tajni) izveStaj o uocenim slabostima u sistemu internih
kontrola (Management letter) pripremali iskljuCivo za organe upravljanja. ,,Pronevere koje su
se dogodile u velikim americkim i evropskim multinacionalnim kompanijama imale su snazan
uticaj na standarde revizije, prvim u nizu, americkim zakonom formiran je poseban Odbora za
nadzor nad ra¢unovodstvom u javnim kompanijama (Public Company Accounting Oversight
Board — PCAOB) kojima je znacajno proSirena odgovornost revizora i1 rukovodstva.
Prosirivanja odgovornosti rukovodstva i revizora, odnosilo se, pre svega, na obavezu
rukovodstva da podnese izvestaj o efikasnosti sistema internih kontrola i obavezu revizora da
izrazi miSljenje o tom izvestaju. Revizor uglavnom izjavljuje da je izvestaj saCinjen u skladu
sa standardima COSO, kao 1 da je revizija planirana i izvrSena u skladu sa PCAOB
standardima, koji zahtevaju da se stekne razumno uveravanje da su uspostavljene efektivne
kontrole nad finansijskim izvestajima. Medutim nakon tog teksta revizor se zna€ajno §titi od
odgovornosti tekstom: ,,Zbog ogranicenja koja po prirodi stvari postoje, interne kontrole nad
finansijskim izveStajima mogu da ne spre¢e 1 ne otkriju pogreSne iskaze u finansijskim
izvestajima.<®

To prosirivanje odgovornosti rukovodstva 1 revizora da izrazi svoje misljenje na
osnovu dovoljnog dokaza imalo je za posledicu detaljniju razradu revizorskih standarda koji
se odnose na otkrivanje kriminalnih radnji. IFAC-ov standard za 2007. godinu, ISA (MSR)
240, uvodi odgovornost revizora za razmatranje kriminalnih radnji. Navedeni standard u
principu uvodi obavezu revizora da otkrije pogreSne iskaze u izveStajima nastale usled
kriminalnih radnji. Pri tome standard pravi razliku izmedu greske i kriminalnih radnji. Greske
se smatraju nenamernim pogresnim iskazima. Za razliku od njih kriminalne radnje se smatraju
namernim radnjama jednog ili viSe pojedinaca, iz redova rukovodstva, uprave, zaposlenih, ili
tre¢ih lica, kojima se vrSi prevara radi sticanja materijalne koristi na nezakonit i nedozvoljen
nain. Standard kriminalne radnje se deli u dve kategorije: 1) pronevera sredstava i 2)
namerno pogreSno finansijsko izveStavanje. Ne ulaze¢i dalje u motive kriminalnih radnji,
suStina pomenutog standarda se svodi na odgovornost organa zaduzenih za vodenje
poslovanja 1 odgovornost rukovodstva za uspostavljanjem sistema internih kontrola koje ¢e
spreciti ili otkriti kriminalne radnje. Istovremeno, standard ukazuje na ograni¢enja koja
revizor ima po prirodi stvari i navodi odgovornosti revizora za njihovo otkrivanje,
ograni¢avajuci se pri tome na materijalno znacajne stavke. Stoga je neophodno da revizorski
tim raspravlja o podloznosti finansijskih izvestaja greSkama nastalim usled kriminalnih radnji.

Medutim veoma je vazno istaéi ¢injenicu da ,,kriminalne radnje najcesSée nastaju zbog
nefunkcionisanja sistema internih kontrola. Ako su te pronevere ucinili zaposleni koji nemaju
vezu sa rukovodstvom one mogu biti otkrivene kroz provere funkcionisanja sistema internih
kontrola ili druge provere. Medutim ukoliko je u kriminalne radnje umesano rukovodstvo,
tada ih je teze otkriti. Kontrole koje naj¢es¢e dobro funkcioni$u, mogu da se zaobidu od strane

% Bogdanovi¢, M., Cimbenici utjecaja na eticnost poslovnog sustava, 2008, str. 296-297.
8 Cvetanovi¢ M., Odgovornost revizora za otkrivanje kriminalnih radnji i nezakonitosti u poslovanju, 2007., str.
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rukovodstva. Zbog toga revizori sprovode dodatne postupke.“® Stoga se revizor u skladu sa
MSR 240 samo uverava u razumnoj meri da finansijski izvestaji u celini ne sadrze materijalno
znacajne pogresne iskaze, nastale usled kriminalne radnje ili greske. Revizori se nikada ne
mogu uveriti u apsolutnu garanciju da ne postoje materijalno znacajne greske u finansijskim
izveStajima pre svega zbog primene metode testiranja na osnovu uzorka i zbog inherentnih
ogranicenja internih kontrola.

Razlog za nepoStovanje propisanih pravila moze lezati u njihovom nepoznavanju,
nedovoljnom poznavanju ili u njihovom namerom izbegavanju. Bilo o kom nepoStovanju da
se radi ono za svoj uzrok najceS¢e ima nepoStovanje moralnih normi i etickih principa od
strane pojedinca ili odredene grupe.®® Odnosno moze se konstatovati da uvek postoji rizik od
loSeg odnosa menadzera, zaposlenih, ratunovoda i revizora prema eti¢kim principima u
poslovanju uopste.

Moglo bi se re¢i da je pomenuti eticki rizik sadrzan pre svega u inherentnom riziku, a
nesto manje u kontrolnom riziku, koji po sebi pretpostavlja postojanje odredenih sistema
internih kontrola. Medutim iako manji, eticki rizik prisutan u kontrolnom riziku je opasniji,
pre svega zbog svoje prikrivenosti. Uzrokovan je izbegavanjem postojecih sistema internih
kontrola, stoga moZze imati vece Stetne posledice. Potvrdu za to nalazimo u raCunovodstvenim
1 revizorskim standardima, koji zbog tih ¢injenica nalazu obaveznost posebnog razmatranja
pretpostavljenih vrednosti eti¢kih normi kako u konkretnom preduzecéu, posmatrajuc¢i ga kao
nivo uvazavanja poslovne etike, tako i u samom postupku revizije.

U cilju smanjenja tog rizika propisuju se eticki kodeksi profesije. Eticki kodeks za
profesionalne rac¢unovode izradio je IFAC-ov Komitet za etiku 1 sluzi kao osnova za primenu
u drugim organizacijama - ¢lanicama IFAC-a. Njime se uspostavljaju principi objektivnosti,
integriteta 1 profesionalne strucnosti racunovoda (i revizora) 1 primenjuje se na sve
profesionalne racunovode (i revizore). OCED takode preporucuje uvazavanje etickih
principa u korporativnom upravljanju. Mnogi nacionalni propisi o upravljanju, ukljucujuéi i
nase zakonske propise, kao i1 kodekse korporativnog upravljanja koje su usvojile Privredna
komora Srbije 1 Beogradska berza, razvijeni su na osnovu Principa OECD-a.

U Republici Srbiji je ¢lanom 2. Zakona o reviziji Eticki kodeks za profesionalne
racunovode klasifikovan kao deo obavezne profesionalne revizijske regulative. Privredna
komora Srbije je usvojila 2006.g. Eticki kodeks i Kodeks korporativnog upravljanja, koji je
inoviran 2012.godine. Takode pojedina preduzeca donose ,,svoje* eticke kodekse kojima
obavezuju zaposlene da ih se pridrzavaju. Pomenuti korporativni standardi se ne ogranicavaju
samo na etickim principima racunovodstvenih i revizorskih radnika, svoje dejstvo oni
prosiruju na Siri spektar opSte drustvene odgovornosti, kako pojedinih strukovnih standarda
tako 1 na ekoloSke standarde. Kod nas u veéim kompanijama, organizacijama 1 revizorskim
ku¢ama takva pravila su i propisana.

3.1.2.2. Revizorski odbor

Drugi veoma vazan Cinilac kontrolnog okruZenja je postojanje revizorskog odbora
(komisije za reviziju) ili njegovog ekvivalenta u preduzecu. Ve¢ sama Cinjenica spoznaje za
potrebom organizovanja takvog odbora i njegova organizacija ukazuje na spremnost najviseg
rukovodstva da svoje poslovanje podvrgne nezavisnoj proveri strucnjaka. Ta spremnost
ukazuje na Zelju vrha preduzeca da svoje poslovanje postavi na transparentnim osnovama, uz
postovanje svih pravila i procedura dobrog korporativnog upravljanja.

85
Isto, str. 56.
86 Doverspike, W. Ethical risk management, Professional resource exchange, incorporated, 1999., str. 12 —31.
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Uloga revizorskog odbora danas je vrlo slozena, prema savremenim shvatanjima
sadrzanim u dokumentima regulatornih institucija u razvijenim trziSnim ekonomijama.
Trebalo bi da obuhvati tri osnovne vrste nadleznosti:

1. Nadzor finansijskog izveStavanja sa ciljem da se osigura kredibilitet finansijskih

izvestaja ili drugih finansijskih informacija koje se javno objavljuju.

2. Nadzor sistema interne finansijske kontrole, koji sadrzi 1 nadzor sistema upravljanja
rizikom.

3. Nadzor aktivnosti interne 1 eksterne revizije. Podrazumeva ocenu efektivnosti
interne 1 eksterne revizije, ali obuhvata i nadleznosti vezane za eksternu reviziju
kao S$to su davanje preporuka za imenovanje eksternog revizora, proveru
nezavisnosti revizora, razmatranje plana revizije i nacrta izvestaja o reviziji i dr.

Navedene tri grupe aktivnosti revizorskog odbora mogle bi se blize precizirati kao
podrska upravnom/nadzornom odboru pri nadzoru:

e sistema finansijskog upravljanja i kontrole preduzeca,

e sveobuhvatnosti finansijskih izvestaja preduzeca,

¢ uskladenosti poslovanja preduzeca sa zakonskim propisima i ostalom regulativom,

e strucnosti i nezavisnosti eksternog revizora,

e sprovodenja sistema upravljanja poslovnim rizicima,

e sprovodenja interne revizije.

Pored toga veoma je znacajan i njegov doprinos u sprovodenju interne revizije koji bi
se mogao ogledati u:

e Obezbeduje nezavisnost 1 objektivnost interne revizije (smanjuje rizik interne

revizije u slobodi delovanja).

e Obezbeduje efikasnost u sprovodenju preporuka interne revizije.

e Uspostavlja poverenje 1 komunikaciju na liniji upravljanja 1 rukovodenja (odbora i
menadzmenta).

e PromoviSe revizorsku profesiju dajuéi visoki status relevantnim revizorskim
pitanjima i temama, i drugo.

Veoma je vazno da uloga odbora za reviziju bude jasno koncipirana od strane uprave
preduzeca u posebnom dokumentu. Nadleznosi revizorskog odbora moraju biti precizno
navedene kako ne bi doSlo do preklapanja nadleznosti sa drugim funkcijama u preduzecu.
Kod nas jo§ uvek u Siroj javnosti postoje odredene nejasnoce oko nadleznosti ovog odbora,
najcesce se mesaju sa nadleznostima eksterne 1 interne revizije. ,,Naime, odbor za reviziju ne
bi smeo da bude prepoznat kao jedino telo kome upravni odbor delegira sve nadleznosti
proistekle iz novih regulatornih zahteva. Isto tako, obim poslova, koji proizlazi iz uloge
odbora za reviziju, mora biti primeren moguénostima ¢lanova odbora da ih uspesno obavljaju.
... Broj ¢lanova odbora za reviziju obi¢no varira u zavisnosti od karakteristika i potreba
preduzeca 1 od obima delegiranih nadleznosti. On bi trebalo da omoguéi uspesno
funkcionisanje odbora, uz ucesée svih ¢lanova, a pozeljno je da oni poseduju razli¢ita znanja 1
iskustva. Odbori sa tri do Sest ¢lanova mogu biti pogodni za postizanje tih ciljeva.*®’

Imajuéi u vidu ulogu i znacaj revizorskog odbora, posebna paznja bi trebalo da bude
posvecena stru¢nim 1 linim kvalitetima kandidata. Oni bi morali da imaju veliko znanje 1
iskustvo, pre svega iz oblasti raCunovodstva, revizije i poslovnih finansija. Pore toga oni
moraju posedovati 1 licne osobine kao Sto su: integritet, etiCko ponasanje, sposobnost za
saradnju sa drugim ljudima i sposobnost dobrog rasudivanja.

87 Poznani¢ V., Uloga odbora za reviziju u Korporativnom upravljanju, 2011., str.11.
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U naSem zakonodavstvu, kako smo ranije naveli, reguliSe se formiranje revizorskih
odbora. Zakon o privrednim druStvima u clanu 409. navodi da odbor direktora javnog
akcionarskog drustva obavezno obrazuje komisiju za reviziju, dok se u ¢lanu 410. definiSe
sastav komisije a Clanom 411. i nadleznosti komisije. Pored toga za javni sektor Zakon o
javnim preduze¢ima definiSe u €lsnu 43. da javno preduzece ima komisiju za reviziju, dok u
Clanu 44. definiSe 1 njene aktivnosti. Detaljnije navode smo dali u delu Institucionalni okvir
korporativnog upravljanja u Republici Srbiji.

4. UPRAVLJANJE RIZIKOM - ENTERPRISE RISK MANAGEMENT
(ERM)

4.1. Definisanje rizika

Do sada smo ¢esto spominjali termin rizik, koji je pre svega bio vezan za pojam rizika
u poslovanju, u smislu ostvarenja zadatih ciljeva. Zbog svoje vaZznosti tema rizika u
poslovanju je odavno naSiroko razmatrana tema kako stru¢ne, tako i nauc¢ne javnosti.
Vremenom se u poslovnoj praksi i nauc¢noj literaturi izdvojila jedna posebna oblast, pod
nazivom Enterprise Risk Management (ERM), ili upravljanje poslovnim rizicima.

Rizik se Cesto definiSe, u tehnickom smislu reci, kao varijacija stvarnih vrednosti od
proseka ili o¢ekivane vrednosti, do kojih dolazi sre¢om ili nesreCom nastanka, ali u svakom
slucaju ne pod dejstvom unapred predvidenih faktora. ,,lako u tehnickom smislu reci postoji
razlika izmedu rizika 1 neizvesnosti i jedna i druga pojava izazivaju odstupanja. To je i razlog
S$to u procesu planiranja, mora da bude ukljucen rizik, s obzirom da odluke o poslovanju u
buduénosti i ulaganjima karakteriSu neizvesnost. Osnovu te neizvesnosti, odnosno rizika, ¢ini
to Sto prilikom planiranja ne moze da se potpuno sagleda buducnost, te je samim tim
nemoguce sagledati sve §to ée se javiti u buduénosti.”™®

,»Rizik je Cinjenica koju, bilo ¢itavo drustvo, bilo pojedinac, ne moze da izbegne i
stoga mora traziti nadin da Zivi sa njim. StaviSe, razvojem i napretkom drustva javljaju se novi
rizici za koje moraju da se nalaze novi nacini odbrane (Najnoviji primer je npr.“kompjuterski
virus®)....Upravljanje rizikom narocito se razvijalo poslednjih desetak godina iako je postojalo
i ranije. Upravljanje rizikom predstavlja centralni deo strateSkog menadzmenta svake
kompanije, ali i sastavni deo Zivota svakog pojedinca.*®*

»Prilikom razmatranja rizika Peter L. Bernstein polazi od tumacenja samog pojma.
Rec rizik” poti¢e od stare latinske reci risicare” §to znac¢i “usuditi se”. U ovom znacenju,
rizik je pre izbor nego sudbina. Radnje koje se usudujemo da preduzmemo, a koje zavise od
toga koliko smo slobodni da napravimo izbore, su u stvari ono Sto definiSe rizik. Sloboda je
data mogucénost i pravo ¢oveka da donosi odluke polazeéi od odredene kulture i unutrasnjih
pobuda. Sloboda se sti¢e uvazavanjem Coveka i ljubavlju prema Coveku. Da bi smo uvazili
drugog moramo postati svesni sami sebe, moramo razviti moralno saznajna nacela. Tada je
sloboda na$ trijumf pobede u duhovnoj borbi. Slobodu 1 istinu saznaje transcedentalni covek,
kako je o tome pisao Nikolaj Berdajev; on poseduje snagu stvaralastva radi saznanja sveta
fenomena, objektivnog sveta koji ograni¢ava ¢oveka. Covek saznajuéi ograni¢avajuéi svet
orijentiSe se u njemu da se zagtiti od pretnji i da ga uéini boljim.**°

Ovo nam istovremeno predstavlja koncept izbora kada se radi o riziku. To ne znaci
jednostavno biti podloZan rizicima kao sastavnom delu Zivota, ve¢ biti zaduZen za neciju

8 Speranski Lj. ,, Planiranje investicionih ulaganaj u organizaciji udruzenog rada“, 1981, str. 59
% Marovi¢ B., Kuzmanovié B., Njegomir V., “Osnovi osiguranja i reosiguranja”, 2009.,str. 55.
% Nerandzi¢ B., Interna i operativna revizija, 2007, str.138.
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sudbinu, jer postoji puno toga $to mozemo kontrolisati ukoliko imamo vremena i zelje da to
radimo. ,,Koncept upravnika koji podupire korporativno rukovodenje prisiljava menadzment
da trazi rizike poslovanja i da se bavi njima tamo gde je to zgodno. Peter L. Bernstein
nastavlja sa predlozima da: ““ Kapacitet upravljanja rizikom zajedno sa zeljom da se preduzmu
odgovarajudi rizici 1 naprave napredni izbori su klju¢ni elementi energije koja vodi ekonomski
sistem napred.«”!

»lek 1814. godine Pjer Simon Laplas je objavio svoj ,Filozofski esej o
verovatno¢ama“ u kome je, razvijajuc¢i jedno predavanje (odrZzano na ,,Ecole normale* 1795
godine), dao klasicnu definiciju verovatnoce. Prema ovoj definiciji verovatnoca je odnos
izmedu broja povoljnih i ukupnog broja svih podjednako mogucih slucajeva za neki dogadaj.
Mera ove verovatnoce se izrazava razlomkom ¢iji je brojitelj broj povoljnih slucajeva, a
imenitelj broj svih moguc¢ih sluajeva“’> Verovatno¢a nam ukazuje na stepen izvesnosti da
¢e se neki dogadaj dogoditi sa vecom ili manjom sigurnoscu. Veli¢ina rizika je uslovljena na
prvom mestu stepenom neizvesnosti, tj. obimom i realnos¢u raspolozivih informacija.

Citirajuéi J M Keynes-a Milos Ili¢ pise ,,Nauka nije pronasla svoj mir. Cudno je §to se
iz promenjene slike pojavljuje novo bozanstvo, namesto Sudbine koja je vladala u nauci: to je
sada Slucaj ...(mnogo godina ranije)...Laplas, slazu¢i se u osnovi sa Poenkareom i mnogim
drugim naucnicima, shvata da se ta jedinstvena struktura slucaja sastoji u tome sto je slucaj
posledica(ili izraz) naseg neznanja “*

Ukoliko smo svesni da je stepen neizvesnosti u direktnoj zavisnosti od obima i
stepena raspolozivih informacija, tada nam se povecava mogucénost da sve raspoloZive
informacije selektujemo na jedan sasvim sistematiCan nacin 1 time smanjimo samu
neizvesnost. Dakle mi smo u moguc¢nosti da kontroliSemo situaciju, ali tac¢nije ne u
potpunosti, tako §to smanjujemo rizik, odnosno neizvesnost dogadaja.

Shvatanjem rizika pre svega kao nedoumice prilikom izbora jedne od mogu¢ih odluka,
odnosno nemogucnost predvidanja sigurnosti zbivanja u buducénosti, kao kada govorimo o
proslosti. Ukoliko nam informacije, znanje 1 iskustvo ste€eno u proSlosti pomazu da
predvidamo buduénost, mada nikada sasvim pouzdano, mi i tada moramo da uvazimo princip
verovatnoce.

“Stigli smo sada do stanovista da rizik predstavlja niz izazova sa kojima se treba sresti.
Tako je klju¢na osobina ovog izazova da se on pojavljuje onda kada se znacajna odluka mora
doneti. Rizik nema stvarni oblik osim ako ga ne povezemo sa naSim sopstvenim upravljanjem,
a to je ono Sto pokuSavamo da postignemo. Rizici da dostignemo ciljeve uticu na nas tako $to
nam odvracaju paznju sa uspeha i zaustavljaju nas u dolazenju do nameravanih rezultata ili
ciljeva.”**

Neophodan uslov za mogucu procenu rizika je jasno definisanje ciljeva, odnosno
preduzece treba da ima jasnu predstavu kojim putem ide i gde Zeli sti¢i, dakle validan plan.
Svi ti ciljevi moraju biti usaglaseni sa budzetom i poslovnom strategijom preduzeca.

Na ovaj nacin uticaji postaju posledice koje rizici imaju na ciljeve. Dobri sistemi
upravljanja rizicima imaju na umu poslovne ciljeve kada razmisljaju o riziku. LoSi sistemi
prikrivaju ciljeve izvan modela, ili kao neSto Sto se smatra perifernim za zadatak
procenjivanja uticaja rizika. U stvarnosti to bas nije ovako jednostavno. Sam ¢in postavljanja
ciljeva se zasniva na stvarnim i uocenim rizicima i to je neizvesnost buduénosti. U cilju
prepoznavanja ovoga, mozemo malo prilagoditi model rizika, kako bismo napravili
komponentu rizika interaktivnom, i to tako da su sami ciljevi koji su postavljeni u odnosu na
neizvesnost, inherentan deo organizacione klime.

*! Pickett S. “ The Essential HANDBOOK of INTERNAL AUDITING”, 2005, str.54.
2 11i¢ M. “Logicke osnove teorije verovatnoce” 1962., str.17
93
Isto str. 98
K H Spencer Pickett “ The Essential HANDBOOK of INTERNAL AUDITING”, 2005, str. 55.
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Drugi koncept koji je potrebno razmatrati je taj da rizik, u kontekstu ostvarivanja
ciljeva, ima 1 pozitivnu i1 negativnu stranu. Mi ovo nazivamo pretnjama i mogucénostima 1 to
znali da se on moZe povezati sa snagama koje imaju negativne uticaje na ciljeve i shodno
tome predstavljaju pretnju. ,,S druge strane, pozitivni rizik predstavlja moguénosti koje su
dostizne, ali se mogu propustiti ili zanemariti i to zna¢i da mi ne premaSujemo ocekivanja.
Upravo zato upravljanje rizikom nije samo izgradnja bunkera oko tima kako bi ih zastitio od
spoljasnjeg sveta. Ono je viSe izlazenje iz poznatih okvira i saznanje kada i gde treba
preduzeti rizike.”””

Ovo je veoma vazno zato §to ukoliko posmatramo kontrole kao sredstva smanjenja
rizika, mozemo ih takode posmatrati kao prepreke shvatanja mogucénosti. Stoga upravljanje
rizikom, jednim delom, podrazumeva uspostavljanje boljih kontrola tamo gde je to potrebno i
oslobadanje od prekomernih kontrola koje isuviSe usporavaju postupke. ,,Drugim recima,
treba obezbediti da su kontrole fokusirane, vredne toga i da imaju smisla. Ponovo se mozemo
vratiti na Peter Bernstein kako bi sagledali gde se mogucnost izjednacava: “Svi autori
transformiSu percepciju rizika od prilike za gubitkom ka moguénosti za dobitkom, od sudbine
1 originalnog plana ka sofisticiranim, zasnovanim na verovatnoc¢i predvidanjima buduc¢nosti 1
od bespomoénosti ka moguénosti izbora.”*®

Proces razmatranja moze da identifikuje oblast moguénosti kao na primer slucaj kada
se efektivno upravljanje rizikom moze pretvoriti u prednost u odnosu na konkurenciju.
Sledeca tema kojom se bavimo se odnosi na dve osnovne dimenzije merenja rizika. Stoga,
pored definisanja uticaja rizika, trebalo bi takode da razmisljamo o obimu u kom ¢e se rizik
verovatno materijalizovati.

Uspostavljanjem dva aspekta rizika, mozemo poceti sa razmatranjem koji rizici nisu
samo materijalni, a rezultiraju velikim udarima na nas, a takode i da li su oni oko nas ili se
drze podalje od nas. S obzirom da se rizik zasniva na neizvesnosti, on se takode zasniva i na
percepcijama te neizvesnosti, kao 1 na tome da li mi imamo dovoljno informacija koje se
mogu sagledati. Tamo gde je neizvesnost uzrokovana nedostatkom informacija postavlja se
pitanje da li je vredno obezbedivati jo§ informacija ili ispitivati pouzdanost postojecih
informacija. “Neizvesnost zasnovana na nedostatku informacija ustvari predstavlja neuspeh
osobe zaduzene za neizvesnost. Postoji puno toga §to mozemo kontrolisati ukoliko imamo
vremena da se time bavimo i kapacitet da preradimo sve dobijene informacije.””’

4.2. Upravljanje rizicima

Zaposleni 1 menadZeri u svojoj svakodnevnoj kako formalnoj, tako i neformalnoj,
komunikaciji pri izvrSavanju radnih zadataka u stvari sprovode postupak upravljanja rizicima.
,Prema Rec€niku termina, upravljanje rizikom je proces prepoznavanja, ocenjivanja,
odlucivanja o nac¢inu upravljanja, kao 1 uspostavljanje kontrola nad potencijalnim dogadajima
ili okolnostima koji mogu da ugroze ostvarenje ciljeva organizacije, a radi postizanja
razumnog uveravanja da ¢e ciljevi biti ostvareni. Posmatrano u najSirem smislu, svaki
menadzer je ujedno 1 menadzZer za rizike, znao on to ili ne. Menadzeri upravljaju rizikom iz
dana u dan kako bi izvrSili svoje zadatke i1 postigli postavljene ciljeve. Prirodno je da se
upravljanje rizikom odvija mnogo uspesnije ako se taj proces odvija osmisljeno, na ureden i
konzistentan na¢in. U tom smislu, organizacije usvajaju i razvijaju neki od brojnih modela

%Isto, str. 55
96Isto, str. 56
97Isto, str. 57
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upravljanja rizicima preduzeéa.“”® Drugim re¢ima neophodno je urediti odnosno
formalizovati proces upravljanja rizicima, ali ga i suStinski primeniti na osnovu dogovorenih
pravila. Tada mozemo govoriti o sistemskom pristupu upravljanju rizicima. Odnosno, ako
nema formalizovanih pravila nema ni organizovanog upravljanja procesom rizika, tada je
upravljanje svedeno na situaciju od slucaja do slucaja, ili od potrebe do potrebe. Potrebno je
razumeti rizik 1 ceniti vaznost upravljanja rizikom za organizaciju. Dobra, korporativna
pravila rukovodenja zahtevaju od menadzmenta da uspostavi sistem upravljanja rizikom i
obavesti akcionare o tom sistemu.

Na osnovu toga, korporativno upravljanje rizicima (Enterprise Risk Management) je
danas definisano kao proces kojim upravlja upravni odbor, rukovodstvo i1 drugi zaposleni.
Proces je dizajniran tako da identifikuje potencijalne dogadaje koji mogu da uticu na
kompaniju 1 rukovodi rizicima tako da ostanu u okviru “apetita za rizikom”, kao 1 da pruzi
razumno uverenje vezano za ostvarenje ciljeva kompanije. Obuhvata metode i procese koje
kompanija koristi da upravlja rizicima 1 iskoristi moguénosti vezane za postizanje
organizacionih ciljeva. Predstavlja okvir za upravljanje rizicima u kompaniji i predstavlja
pristup upravljanju kompanijom zasnovan na proceni 1 upravljanju rizikom. Dana$njim
stepenom razvoja COSO” modela ili COSO ,kocke* slikovito se prikazuje upravljanje
rizicima kao sredi$nji deo celokupnog modela 1 upravljanja rizicima. Najrasprostranjeniji
model uspostavljanja sistema internih kontrola i upravljanja rizicima u svetu i kod nas je
COSO model. Centralni deo modela COSO predstavlja process upravljanja rizicima.
Upravljanje rizicima u poslednje vreme propisuju i ISO standardi, i to ISO 31.000:2009
standard, ali on jo$ nije naSao svoju Siru primenu u Srbiji. U svojoj osnovi ISO 30001 je
baziran na COSO modelu upravljanja rizikom, kao jednom od osnovnih modela savremenih
ERM (Enterprise Risk Management) modela.

U prvim poglavljima standarda ISO 31000 dati su uobicajeni elementi koji se
pojavljuju u gotovo svim upravljackim standardima: uvod, oblast primene, termini i
definicije. Poseban kvalitet ovog standarda je dat u treCem poglavlju, u kojem su navedeni
principi upravljanja rizikom:

Upravljanje rizikom mora stvoriti novu 1 zastiti postojecu vrednost,

Upravljanje rizikom mora biti integralni deo organizacionih procesa,

Upravljanje rizikom mora biti deo procesa odlucivanja,

Upravljanje rizikom mora eksplicitno prikazati neizvesnost,

Upravljanje rizikom mora biti sistematic¢an, strukturiran i pravovremen proces,
Upravljanje rizikom mora biti zasnovano na najboljim mogucéim dostupnim
informacijama,

Sistem upravljanja rizikom mora biti primeren organizaciji,

Upravljanje rizikom mora uzeti u obzir ljudski i1 kulturoloski faktor,

Upravljanje rizikom mora biti transparentan i sveobuhvatan proces,

Upravljanje rizikom mora biti dinamican, iterativan i osetljiv na promene i

Sistem upravljanja rizikom mora biti sposoban za kontinualno unapredenje i
poboljsanje

% Beke Trivunac J., Vuginié J, Veselinovié M., Milagié¢ D., Przulj Z., Rakoéevié S., Sikimi¢ V., ,, Interna revizija
—upravijanje, rizici, kontrole“, 2012, str. 89.

% Larry Rittenberg and Frank Martens ,,Enterprise Risk Management - Understanding and Communicating Risk
Appetite, 2012.
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Sematski prikaz strukture petog poglavlja standarda ISO 31.000 dat je na slici 2.

&
T
Utvrditi kontekst Ap—
Strateski & Organizacioni
2
=
o Identifikovati rizike — =
% Katastrofe & Mogucnosti N
> ©
(3] =
w [}
a Analizirati rizike — wo—
= Verovatnoca & Posledice %
| -
g =
= - S
g Vre.dnc?vatl rlglk_e _ ) ;
o Rangiranje & Prioriteti
x Procena rizika i kontrola
Delovati na rizike
Identifikovati akcioni plan

Slika 2- 1SO 31.000:2009

U standardu se posebno naglasava kontinualna komunikacija izmedu svih ucesnika u
procesu, potpuna odgovornost za rizike, potpuna integracija procesa upravljanja rizicima sa
upravljackom strukturom, i drugo. Po nasem misljenju Sematski prikaz ISO 31.000 standarda
namenjenog upravljanju rizicima, za razliku od COSO modela jasnije ukazuje na potrebu
kontinuirane kontrole i analize, kao 1 komunikacije u svim fazama procesu upravljanja
rizicima. U COSO modelu one su Sematski prikazane kao zasebni procesi, mada se isto tako
odnose na sve faze procesa.

ERM predstavlja okvir za upravljanje rizicima u kompaniji i predstavlja pristup
upravljanju kompanijom zasnovan na proceni i upravljanju rizikom. Upravljanje rizikom je
dinamican proces preduzimanja svih potrebnih koraka, kako bi se otkrili rizici koji uti¢u na
nase ciljeve, da bi njih razmatrali. Vazno je naglasiti da se koncept upravljanja rizicima krece
pre svega od koncepta rizika za obezbedenje tacnosti iskaza u finansijskim izvestajima, do
koncepta sagledavanja rizika celokupnog poslovnog sistema, ¢ijim umanjenjem dolazimo do
uvecanja efektivnosti, efikasnosti i ekonomicnosti sistema, §to kasnije ima i svoje krajnje
ishodi$te u taénim 1 verodostojnim finansijskim izvestajima.

’Izvestaji koje podnosi menadZzment upravnom odboru treba da u skladu sa oblastima
koje pokriva, obezbedi balansiranu procenu znacajnih rizika i efektivnost sistema interne
kontrole pri upravljanju tim rizicima. Bilo koji znacajni 1 identifikovani propusti 1 nedostaci
kontrole se moraju razraditi u tim izveStajima, ukljucujuéi i uticaj koji su imali, ili mogu imati
na kompaniju, kao 1 radnje za njihovu ispravku. Od esencijalne je vaznosti da komunikacija
izmedu melgloadimenta 1 odbora bude otvorena kada se radi o temama koje se odnose na rizik 1
kontrolu.*

10 pickett S.“ The Essential HANDBOOK of INTERNAL AUDITING”, 2005, str. 57
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Prilikom revidiranja izvestaja u toku godine, odbor treba:

e da razmatra koji su rizici znacajni i proceni kako su oni identifikovani, procenjeni i
kako je upravljano njima;

e da proceni efektivnost odgovarajuceg sistema interne kontrole pri upravljanju
znacajnim rizicima, sa osvrtom, narocito, na sve znacajne propuste i nedostatke
interne kontrole o kojoj su napisani izvestaji;

e da razmotri da li su preduzete sve neophodne akcije kako bi se otklonili znacajni
propusti i nedostaci;

e da razmotri da li rezultati nagovesStavaju potrebu za ekstenzivnijim nadgledanjem
sistema interne kontrole.

Pozicija uprave je opisana u pravilniku o strateSkom upravljanju rizikom, koji je
objavilo Ministarstvo finansija Velike Britanije, 1 ono glasi: ” Uklapanje upravljanja rizikom
je takode kriti¢no za sopstveni uspeh. Ono treba da postane sustinski deo nacina na koji
organizacija funkcioniSe, da bude deo jezgra rada menadzmenta, a ne neSto odvojeno od
svakodnevnih aktivnosti. “Upravljanje rizikom je dinamican proces preduzimanja svih
potrebnih koraka kako bi se otkrili rizici koji uti¢u na naSe ciljeve. Organizacioni resursi i
procesi moraju biti postavljeni tako da se moZze baratati rizicima gde god da su oni
identifikovani. Moramo re¢i i1 to da upravljanje rizikom uglavnom zavisi od uspostavljanja
nosioca rizika ili osobe koja je najodgovornija za preduzimanje akcije za neki odredeni rizik,
ili vrstu rizika ili rizika koji utice na odredeni proces ili projekat.

Faze upravljanja rizikom su opite poznate kao:'"'

I. Identifikacija. Proces upravljanja rizikom pocinje metodom identifikacije svih
rizika sa kojima se organizacija suocava. On treba da obuhvata sve strane koje poseduju
ekspertizu, odgovornost 1 uticaj na oblasti koje su izloZene riziku. Svi rizici koji se mogu
zamisliti treba da se identifikuju i1 zabeleZe. Rizik poslovanja se zaista odnosi na ove teme, a
nije samo jo$ jedna poznata katastrofa, Bozja volja ili rizik koji ugrozava li¢nu bezbednost.

2. Procena. Sledeca faza je procena znacaja rizika koji su identifikovani. Ovo
treba da se razmatra sa aspekta dve dimenzije - uticaja 1 verovatnoce koje smo vec ranije
opisali.

3. Menadzment. Naoruzani znanjem o tome koji su rizici znacajniji, a koji su
manje znacajni, proces zahteva razvoj strategija za upravljanje rizicima velikog uticaja i
velike verovatnoce. On obezbeduje razmatranje svih klju¢nih rizika 1 usmeravanje resursa ka
oblastima od najveceg interesa, a koji su identifikovani struktuiranom metodologijom.

4. Pregled. Kompletan proces upravljanja rizikom 1 rezultati se moraju pregledati
1 ujedno na redovnoj bazi proucavati. Strategiju upravljanja rizikom treba redovno azurirati 1
ujedno je potrebno proveriti validnost samog procesa koji je primenjen u organizaciji.

Gore prikazan ciklus je jednostavan i logiCan i predstavlja jasne odluke koje se mogu
doneti, kada se radi o tipovima kontrola koje treba uspostaviti i kako se rizik moze odrzavati
na jednom prihvatljivom nivou uprkos neizvesnosti koja se nalazi u prirodi svih spoljasnjih i
unutraSnjih rizika koji prete jednoj organizaciji. U praksi, primena ovog osnovnog ciklusa
zaista uzrokuje velike probleme. Mnogi problemi se stvaraju zato §to mi namec¢emo logi¢nu
formulu organizacije ljudi, struktura i sistema koji mogu biti komplikovani, nepredvidivi,
nejasno definisani i primeceni, emotivni i u stanju konstantne promene. Mnogi sistemi
upravljanja rizikom propadaju zato S§to je proces implementiran samo praéenjem gore
navedenih faza bez posmatranja stvarnog zivota organizacije. Menadzeri jednostavno
Strikliraju kvadrati¢ koji oznacava da su prosli kroz sve faze 1 na kraju uprava dobije izvestaje
koji potvrduju da je upravljanje rizikom sprovedeno u svim delovima organizacije. Modeli

101Ist0, str. 58
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rizika se moraju dalje razvijati kako bi prihvatili sve komplikovanosti koje je potrebno
obraditi, kako bi se pravilno uspostavio snazan i integrisan sistem upravljanja rizikom.

4.3. UblaZavanje kontrolama i preostali rizik

Naveli smo da je upravljanje rizikom vazan deo ciklusa rizika, jer on obavezuje
organizaciju da uspostavi i pregleda sopstvene interne kontrole i izveStava deonicare o
ispravnosti kontrola. Okvir interne kontrole se sastoji od svih onih dogovora i specificnih
rutinskih kontrola i procesa koji vode jednu organizaciju ka ostvarivanju svojih ciljeva.

Poimanje rizika mora biti dinami¢no kako bi inkorporirao veoma vazno orude rizika
koje se naziva registrom rizika. “Tema registra rizika ima veoma zanimljivu proslost.
Menadzeri projekta ih koriste godinama pri proceni rizika u pocetnoj fazi velikog projekta 1
unose detalje u zvani¢ne zapise koje sponzori kontroliSu. Industrija osiguranja se dobro koristi
za dokumentovanje pretpostavki o riziku na osnovu kojih se formira misljenje o tome gde da
se pribavi osiguranje kao i1 koji aspekti operacija su pokriveni. Registri rizika sluze kao
sredstvo obuhvatanja svih procena 1 odluka koje su nastale usled identifikovanja rizika.
Registri mogu sacinjavati deo procesa uveravanja, gde se mogu koristiti kao dokaz aktivnosti
zadrzavanja rizika, koji podrzava izvestaj interne kontrole. Mi predlazemo da upravljanje
rizikom ima zadatak definisanja rizika, identifikovanja rizika, procenjivanja datog rizika na
osnovu njegovog uticaja 1 materijalizovanja 1 potom osmisljavanja odgovaraju¢ih nacina
rukovanja zna&ajnijim rizicima.”'?* Registar treba da se azurira kako bi reflektovao promene
u samim ciljevima, spoljnim 1 unutrasnjim rizicima i kontrolama, u svemu §to se naizmeni¢no
desava, a posledica je promena u okruzenju u kome radimo. Ono $to se nalazi u registru i $to
mi dokumentujemo kao vazno, nasuprot nebitnom riziku, zavisi od percepcije rizika i to se
naziva apetit za rizikovanjem, ili kako ga neki nazivaju tolerancija rizika.

U cilju adekvatne procene rizika i sastavljanja registra mogucih rizika, “posebno treba
obratiti paznju na promene kao $to su:

1. Promene u poslovnom okruzenju (novi zakoni, regulativa)

2. Promene kadrova (rizik da novi kadrovi ne razumeju dovoljno sistem internih
kontrola)

Novi informacioni sistemi

4. Rapidan rast (postojeci sistem nema mogucnosti da obraduje znacajno povecan broj
transakcija)

Nova tehnologija

6. Nova proizvodna linija, proizvodi, poslovne aktivnosti

7. Postavljanje nove organizacione strukture i restrukturiranje preduzecéa“. **

(98]

9]

,»Apetit za rizikovanjem daje definiciju kako mi vidimo preostali rizik nakon $to smo
se bavili njime pomocu odgovarajuce strategije 1 da li je on prihvatljiv ili ne, odnosno, da li je
u obliku u kom je, prihvatljiv ili moramo uraditi nesto vise kako bi ga zadrzali. Ili mozda
treba da istrazimo oblasti gde je rizik isuviSe mali? Jo$ jednom se moramo vratiti Peter
Bernsteinu i njegovom autoritativnom pogledu na apetit za rizikovanjem. Ukratko, sve zavisi
od slede¢e konstatacije: “Malo ljudi oseca isto po pitanju rizika u svakodnevnom Zzivotu.
Kako odrastamo, postajemo mudriji, bogatiji ili siromasniji, nasa percepcija rizika i nasa

102
Isto, str. 61

1 Deloitte - Materijal sa predavanja COSO studija (Committee of Sponsoring Organizations) Interne

kontrole,2007.
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averzija ka preduzimanju rizika se menja, ponekad u jednom pravcu, a ponekad u drugom.”'%*
Ukoliko organizacija pogresno shvati toleranciju rizika, onda i klju¢ni deonifari mogu
pogresno razumeti do koje mere je njihova investicija nesigurna i obrnuto tamo gde je
korporativna tolerancija rizika niska, povracaj investicije moze isto tako da bude spor.

Ovde balansiramo obim do kog menadZzment organizacije trazi rizik sa stepenom do
kog su uspostavljene efektivne kontrole. Kada razmatramo toleranciju rizika, mi treba da
ugradimo kontrolni faktor u jednacinu. ,,Preduzimanje rizika je dobro dokle god moZemo
predvideti probleme i razraditi nac¢ine kako da se suofimo sa njima. Mnogo konfuzije
proizilazi iz meSanja bruto i neto rizika. Rizik, pre nego §to po¢nemo njime da se bavimo, je
veliki ili ono §to zovemo inherentan rizik. Rizik koji je sadrzan do sada je izvodljiv, neto ili
kako ga jo§ zovemo preostali rizik. Visoko rizi€no zanimanje kao §to je astronaut, prakticno
moze biti relativno bezbedno zbog obilja kontrola koje su uspostavljene za svako putovanje.
Tolerancija rizika za agencije koje se bave istrazivanjem svemira moze biti blizu nultne, sa
fokusom na kontrole i rutine potvrde kvaliteta i brojne testove tih kontrola.”'® Stavovi prema
toleranciji rizika postaju vazniji u situacijama kada razmatramo odgovornost organizacije
prema deoni¢arima. Clanovi upravnog odbora imaju povereni¢ku obavezu da rade na jedan
razuman nacin, a deonicari imaju pravo da dobijaju ocekivane dividende i da se njihovim
investicijama upravlja na adekvatan nacin. Medutim, oni takode treba da razumeju nacin na
koji organizacija tretira rizike.

Dakle na osnovu do sada iznetog mozemo re¢i da je model upravljanja rizikom u
svojoj sustini veoma jednostavan 1 izgleda:

Inherentni rizik - Kontrola = Preostali rizik
(Stepen izlozenosti riziku)  (Implementirana kontrola) (Rezidualni rizik)

Pojam materijalne znacajnosti racuna podrazumeva da postoji odreden stepen
verovatno¢e da ¢e racuni ili obelodanjivanja sadrzati gresku, koja pojedinacno ili agregratno
sa drugim greSkama mogu imati materijalno znacajne efekte na finansijske izveStaje
preduzeca. U literaturi se mogu sresti razlicite metode za kvantifikaciju rizika 1 u osnovi se
dele na kvantitativne i kvalitativne metode.'” U kvantitativne metode spadaju: utvrdivanje
neto sadasnje vrednosti (leverage), interna stopa prinosa, CAPM (capital asset pricing model)
za odredivanje zahtevane stope prinosa za dodatni rizik u portfelju, VaR (Value at risk), 1
druge. Kvalitativne metode se koriste za procenu rizika koji se teze moze kvantifikovati kao
Sto su: reputacioni rizik, politi¢ki rizik, rizik koji proizilazi iz odnosa sa zaposlenima. U
kvalitativne metode se ubrajaju: scenario analize, stablo odluc¢ivanja, SWOT analiza
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats - snage, slabosti, prilike, pretnje),
brainstorming koje prikupljau misljenje veceg broja ljudi, 1 druge.

Za prikazivanje efekata rizika koriste se matrice rizika koje istovremeno prikazuju
efekat 1 verovatnocu nastanka nezeljenog dogadaja. Postoje razliite mere materijalnosti i
ucestalosti dogadaja, no one su svakako opredeljene samom delatnoséu preduzeca, njegovom
veli¢inom 1 visinom njegovog finansijskog rezultata. Opredelili smo se za prikaz modela
matrice rizika u madarskoj kompaniji MOL koji pored valorizacije rizika istovremeno
prikazuje 1 valorizaciju efekata umanjenja rizika raznim aktivnostima i kontrolama.

Matrica rizika Madarske kompanije MOL data je na slici 3.’

1% Pickett S. « The Essential HANDBOOK of INTERNAL AUDITING”, 2005, str. 61
195 Isto, str. 62
1% Marovi¢ B., Kuzmanovi¢ B., Njegomir V., “Osnovi osiguranja i reosiguranja”’, 2009. str. 59

197 Materijal za prezentaciju ,,Definisanje rizika poslovanja za izradu plana rada Centra za internu reviziju NIS
a.d. za 2007. god*
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Primer: Model matrice rizika u MOL -u

konFt’:glt:een? r;:::;:r:;;:mu . rci;ik |:> Procena rizika imaju  ¢i u vidu
» kontrole_) (,,residual risk ~ ” —

koji se ne mo Zeizbe ¢i) Kirizik )
Ja?ina kontrole
Verovatno ?7a dogaZanja
srednji strong
mali srednji visoki
Rk srednji mali
EfekatVisoki srednji
srednji mali srednji srednji srednji mali mali
mali mali mali srednji mali mali mali mali

Ovaj rizik izaziva materijalno/finansijske posledice zbog nedost atka kontrole, smanjuje

Doga da se sa malom verovatno  ¢om, sa kratkoro  &nim efektima i kojim se mo ze upravljati
kori§¢ enjem postoje  ¢ih kontrolnih mehanizama, izaziva smetnje u radu .

bezbednost u radu. Potrebno je pobolj $anje kontrolnih mehanizama.

Visoki rizik Nedostatak kontrole ili slabosti identifikovane u procesu izaziv aju najve ¢e posledice.
Neophodna neposredna intervencija i novi mehanizmi za pobolj Sanje sistema kontrole.

Slika 3 - Model matrice rizika u MOL-u

Mapa rizika predstavlja registar pojedinac¢nih procena rizika i obuhvata identifikaciju 1
analizu rizika koji se odnose na ispunjenje organizacionih ciljeva.
Rizici sa kojima se kompanije susre¢u mogu biti svrstani u slede¢e kategorije:

Poslovni rizici — proisticu iz trzista ili sektora u kojem kompanija posluje;

Trzi$ni rizici — proisticu iz trziSnih promena kao Sto su promenljivost cena,
kamatnih stopa ili nov€anih kurseva;

Kreditni rizici — proisti¢u iz nemogucnosti naplate potrazivanja;

Operativni rizici — proisticu iz nedostataka u internim sistemima, kao Sto su kvarovi
na masinama ili ljudske greske;

Pravni rizici — proistiCu iz neispunjavanja ugovornih obaveza ili neposStovanja
zakona;

Ekoloski rizici — proisticu iz prirodnih katastrofa.

Bilo koji od pomenutih rizika moze da izazove gubitke u razli¢itim oblastima
poslovanja. U procesu identifikacije rizika rukovodstvo treba da postavi sledece vrste pitanja:

Sta moze da pode kako ne treba?

Na koji na¢in moZemo da dozivimo neuspeh?

Sta treba da radimo kako bismo bili uspesni?

Gde smo ranjivi?

Koja sredstva imamo koja treba da zastitimo?

Na koji nacin bi neko mogao da poc€ini kradu ili proneveru u nasem sektoru?
Kako bi neko mogao da izazove prekid naseg poslovanja?
Na koje informacije se najvise oslanjamo?

Na $ta tro§imo najvise novca?

Kako naplac¢ujemo potrazivanja?

Koje odluke zahtevaju najvise individualnog prosudivanja?
Koje aktivnosti su najkompleksnije?

Kojim pravnim rizicima smo izlozeni?
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Nakon identifikacije rizika, treba izvrSiti analizu rizika kako bi se oni rangirali i

procenili. U ovoj fazi procene rizika treba obaviti slede¢e korake:

e Proceniti verovatnoc¢u da ¢e se rizik ostvariti;

e Proceniti potencijalne posledice ukoliko se rizik obistini, uklju¢ujuc¢i kvalitativne i
kvantitativne troskove. Kvantitativni troSkovi ukljucuju cenu imovine, opreme ili
inventara, cenu popravki, cenu pravnih usluga itd. Kvalitativni troSkovi ukljucuju
gubitak poverenja klijenata, gubitak reputacije, krSenje zakona, lo$ publicitet itd.

e Proceniti kako bi trebalo da se upravlja rizikom i odluciti koje korake treba
preduzeti da bi se rizik smanjio na minimum.

e Upravljanje rizikom pretpostavlja uspostavljanje adekvatnog sistema internih
kontrola. Efikasnost internih kontrola se meri stepenom ostvarenog uspeha u
ostvarenju organizacionih ciljeva.

Postavljanje ciljeva, budZeta, planova i drugih ocekivanja definiSe kriterijume
kontrole. Kontrola postoji da bi odrzala poslovanje na nivou ocekivanja. Njena uloga je da
upravlja rizikom i da ga umanji, a ne da ga eliminiSe. Dakle sistem internih kontrola ima za
cilj da pre svega umanji verovatnocu nastanka rizicnog dogadaja.

Postoje opsti rizici 1 specificni rizici u poslovanju uopste, zatim u okviru delatnosti,
eksterni 1 interni, ali se svi rizici mahom ispoljavaju na razli¢ite nacine u razli¢itim
preduzeéima, stoga su predmet pojedinacne konkretne procene, nadleznog rukovodioca, a
sprovode se putem intervjua.

Opredelili smo se za sledece osnovne grupe rizika:

Rizici vezani za korporativno upravljanje

Rizici vezani za strategiju i planiranje

Rizici vezani za poslovne procese (rizici delatnosti)

Rizici vezani za usaglasenost sa zakonskim propisima i procedurama
Rizici vezani za izveStavanje

Rizici iz oblasti IT tehnologija

S

Ne postoje univerzalne mape rizika, nego ih svako preduzece pravi za sebe. S bzirom
na to da mape rizika u sebi sadrze i konkretne mere i postojanje kontrolnih aktivnosti
kreiranih od strane preduzeca kao reakcije na pretnje u poslovanju, one najces¢e predstavljaju
poslovnu tajnu preduzeca. Dakle, da bi smo izradili mapu rizika, razvrstanu po spomenutim
grupama, neophodno je da prvo uspostavimo kriterijume za vrednovanje identifikovanih
rizika 1 to: verovatno¢u nastanka dogadaja kao i materijalnu znacajnost, odnosno finansijski
uticaj. Za procenu verovatnoce nastanka dogadaja moze da posluZi sledeca skala data u tabeli
2.
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Tabela 2 - Verovatnoca nastanka dogadaja (A)

Opis Ocena
Vrlo verovatno (dnevno)

Verovatno (mesecno/kvartalno)
Moguce (godisnje)

Manje moguce (jednom u 5 godina)
Skoro nemoguce (jednom u 10 godina)
Nije relevantno (jednom u 15 godina)

S = N W Kk W

Za procenu materijalne znacajnosti uticaja najceS¢e se kao polazna osnova koristi
visina kapitala preduzec¢a u komparaciji sa ostvarenom dobiti preduzeca za prethodnu godinu
(tabela 3).

Tabela 3 - Obracun finansijskog uticaja (B)

u 000 RSD
Opis Iznos / %
Kapital (31.12.20XX) 4.000.000
Izabrani faktor (u %) 1% unosi se % (najcesce 1-2%)
Obracunata materijalnost 40.000
Korektivni faktor, ocekivane greske 6.000 %greske od materijalnosti(npr 15%)
Korigovana materijalnost 34.000
% za zanemarljive greske 5% unosi se % (npr 5%)
Iznos zanemarljive greske 1.700
Dobit 20XX godine 25.000

Na osnovu tako obraCunate materijalnosti u kombinaciji materijalnosti i ostvarene
dobiti za prethodnu godinu moguce je saciniti skalu finansijskog uticaja (tabela 4).

Tabela 4 - Finansijski uticaj (B)

Opis Ocena Finansijski uticaj
Vrlo znacajan 5 preko 36m
Znacajan 4 25 -36m
Srednji 3 10 - 25m
Manje znacajan 2 2-10m
Zanemarljjiv 1 l-2m
Nije relevantno 0 manje od Im

Finansijski uticaj je promenljiva kategorija za svako preduzece pojedinacno 1 revidira
se svake godine prilikom aZuriranja mape rizika. Na osnovu kombinacije verovatnoce
dogadaja 1 finansijskog uticaja moguce je izmeriti veli¢inu svakog pojedina¢nog rizika
primenom formule, koja mozZe biti proizvod ocena uticaja i verovatnoce, ili zbir ocena uticaja
1 verovatnoce. Ukoliko se opredelimo za merenje uticaja rizika kao proizvod pomenuta dva
faktora dobijamo vecu matricu rizika sa Sirim dijapazonom ukupnih ocena. Ukoliko se pak
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opredelimo za zbir dva faktora dobijamo nesSto manju matricu rizika. Misljenja smo da je u
prvoj fazi implementacije modela rizika jednostavnije koristiti formulu koja je rezultat zbira
uticaja i verovatnoce.

Formula za kombinovani efekat + faktor inherentnog rizika IR (u %) je IR=(A+B)/10,
na primer ako je verovatno¢a dogadaja A=2, a finansijski uticaj B=3, tada dobijamo IR=
(3+2)/10=50% . Tako vrednovane rizike je potrebno rangirati prema njihovoj ukupnoj visini
uticaja, na osnovu matrice znacajnosti rizika, a na osnovu naseg primera predlazemo sledecu
Matricu znacajnosti rizika (tabela 5.). Napominjemo da je matricu znacajnosti rizika potrebno
prilagoditi svakom konkretnom nalazu sveukupne matrice rizika, svakog preduzeca
pojedinacno.

Tabela 5 - Matrica znacajnosti rizika

Legenda za faktor rizika Visina rizika

do 50% nizak Mali
50% - 60% srednji Srednji
60 - 70% znacajan Visok
preko 70% vrlo znacajan Visok

Ovo bi ukratko predstavljalo primer utvrdivanja matrice inherentnog rizika. Medutim,
za utvrdivanje rezidualnog ili preostalog rizika, neophodno je uspostaviti i metriku analize
uticaja kontrola. Za utvrdivanje metrike uticaja kontrola za sada jo§ ne postoje razvijeni
posebni kvantitativni modeli, ona se uglavnom utvrduje na bazi iskustva i slobodne procene
lica koje vrSe analizu rizika. Mogla bi se predloziti skala uticaja od 1 do 5, kao 1 kod skala
verovatnoce 1 finansijskog uticaja, ali ovde moramo biti svesni same prirode rizika. Kada se
govori o tome da i pored najboljih kontrolnih mehanizama, postoji odredena moguénost
rizicnog dogadaja, nikada se ne moze u potpunosti eliminisati njegov negativan finansijski
efekat. Polaze¢i od ove premise, moze se zakljuCiti da efekat umanjenja rizika usled
uspostavljanja kontrolnih procedura, nikada ne moze prevazi¢i verovatno¢u dogadaja,
odnosno da ona samo moze da tezi maksimalnoj vrednosti verovatno¢e dogadaja.

Slede¢i ovakvu logiku moze se zakljuciti da bi formula preostalog ili rezidualnog
rizika RR mogla da glasi RR=IR- C, gde C predstavlja ocenjeni nivo kontrole, pri uslovu
gde je C < Amax, a da C tezi do maksimalne vrednosti A (verovatno¢e dogadaja) svakog
konkretnog dogadaja pojedinacno.

Ukoliko ovu premisu ubacimo u prethodnu formulu dobijamo da je rezidulni rizik u %
RR=(A+B)/10)-(C/10< Amax/10). Tada preostali ili rezidualni rizik moZemo vrednovati na
osnovu matrice znacajnosti rizika koja je identi¢na navedenoj Tabeli 4. Upravo ovo podrucje
uticaja kontrola na umanjenje inherentnog rizika kasnije predstavlja predmet analize 1 rad
internog revizora, koji nastoji da se uveri u verodostojnost kontrola i stvarni efekat preuzetih
kontrolnih aktivnosti i eventualnu potrebu njihovog redizajniranja.

Ovakvu analizu treba sprovesti nad svim poslovnim (sistemskim) rizicima u
preduzecu, definisanim na osnovu analize 1 sistematizacije svih poslovnih procesa i u njima
uocenih rizicnih mesta, 1 svih relevantnih racunovodstvenih konta. Sistematizaciju poslovnih
procesa treba uraditi na bazi detaljnog snimanja svih poslovnih procesa.
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4.4. Razvijenost procesa upravljanja rizicima

Proces upravljanja rizicima kao 1 njegova razvijenost, razlikuje se od zemlje do
zemlje, kao 1 od organizacije do organizacije. Ove razlike su uslovljene pre svega stepenom
razvijenosti kulture upravljanja (znanje 1 veStine), veli¢ine 1 potreba same
organizacije.”Tehnike koje u svojim praksama upravljanja rizikom Kkoriste razlicite
organizacije mogu se znacajno razlikovati. U zavisnosti od veli¢ine i kompleksnosti poslovnih
aktivnosti organizacije, procesi upravljanja rizikom mogu biti:

e Formalni ili neformalni.

o Kyvalitativni ili kvantitativni

e Ugradeni u delove organizacije ili centralizovani na vrhu.

Organizacija osmis$lja procese koji se zasnivaju na njenoj kulturi, stilu upravljanja i
poslovnim ciljevima. Manje organizacije mogu koristiti neformalni nain upravljanja
rizicima. Interni revizor procenjuje da li je taj sistem za upravljanje rizicima uspostavljen i da
li je odabrana metodologija dovoljno sveobuhvatna i odgovaraju¢a za prirodu aktivnosti i
dostizanje ciljeva organizacije.”'®®

Tako na primer zbog prirode posla, proces upravljanja rizicima je najrazvijeniji u
finansijskim organizacijama odnosno u bankama 1 osiguravaju¢im drustvima. Finansijske
organizacije imaju dugu tradiciju u procesu upravljanja rizicima po samoj prirodi svoga posla,
koji na neki nacin predstavlja skoro isklju¢vo bavljenje rizicima, kako tudim tako 1
sopstvenim. Pored razvijenosti samog procesa upravljanja rizicima u bankarstvu su oni takode
1 predmet raCunovodstvenog tretmana. Razvijeni su 1 posebni standardi i principi
racunovodstva rizika. Bankarska racunovodstvena praksa priznaje rizike u obracunskom
periodu u kome su 1 nastali. “Savremena banka je izlozena riziku poslovanja. To su: kreditni
rizik, kamatni rizik, kursni rizik, rizik likvidnosti, rizik solventnosti, trzi$ni rizik, ekonomski
rizik, politicki rizik, kriminalni rizik 1 dr. Smatra se da su kljucni rizici u bankarskom
poslovanju kreditni rizik i kamatni rizik, s obzirom na prirodu poslovanja banaka. Razvijene
su “nove tehnike” zaStite od rizika poslovanja. To se posebno odnosi na koriS¢enje
finansijskih derivata u te svrhe. U skladu sa tim razvijeno je i raCunovodstvo finansijskih
derivata, koje je specificno u odnosu na ostala racunovodstva, s obzirom na prirodu ovih
izvedenih trziSnih materijala na bazi osnovne aktive. U racunovodstvu se efekti po osnovu
koris¢enja finansijskih derivata u svrhu zastite, recimo, od kursnog rizika priznaju, po pravilu,
u toku trajanja odnosnog ugovora, na primer, forvard ugovora. Oni se odmah priznaju u
slu¢aju njihovog korid¢enja u spekulativne svrhe.”'”

Osiguravaju¢e kompanije se po prirodi svoga posla bave osiguranjem drugih od
njihovih rizika, a 1 same su izlozene odredenim rizicima, kao 1 sve ostale organizacije. “Od
njih se mogu zastiti koriS¢enjem finansijskih derivata (forvard ugovora, fjucers ugovora,
opcije, svotovi) 1 drugih instrumenata zastite. Potrebno je posedovati znanje 1 “prirodnu
vestinu” o trgovini finansijskim derivatima na finansijskim trzistima.... Adekvatno upravljanje
rizikom je klju¢ni faktor likvidnosti osiguravaju¢ih kompanija, posebno u uslovima izraZzene
globalizacije i internacionalizacije poslovanja.”''® Prema Medunarodnim ra¢unovodstvenim
standardima (MRS) 37- Rezervisanja, potencijalne obaveze i potencijalna imovina, postoji
moguénost knjizenja odredenih neizvesnih dogadaja odnosno rizika i u preduze¢ima. U
opStem smislu, sva rezervisanja su potencijalna jer su neizvesna po vremenu dospeca ili

1% Beke Trivunac J., Vuéini¢ J, Veselinovi¢ M., Milagi¢ D., Przulj Z., Rako&evi¢ S., Sikimi¢ V., , Interna
revizija —upravljanje, rizici, kontrole “,2012., str. 95.

19 Luki¢ R., “Bankarsko racunovodstvo”, 2011., str.281.

101 ukié R., “Ragunovodstvo osiguravajuéih kompanija”, 2010.,str . 95.
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iznosu. Medutim, u ovom standardu termin “potencijalan” se koristi za obaveze i imovinu koji
nisu priznati, jer ¢e njihovo postojanje biti potvrdeno nastankom ili nenastankom jednog ili
viSe neizvesnih buducih dogadaja koji nisu u potpunosti pod kontrolom entiteta. Uz to, izraz
“potencijalna obaveza” se koristi za obaveze koje ne ispunjavaju kriterijume za priznavanje.

U zavisnosti od stepena razvijenosti procesa upravljanja rizicima u organizaciji
mozemo ih podeliti u nekoliko faza (slika 4).

Procena zrelosti sposobnosti upravljanja
rizicima u preduzecu

Razvojna
Integrisan

e saziena -
el S [/

Faze zrelosti sposobnosti upravljanja rizicima

Vrednost za zainsteresovane strane

Slika 4 - Procena zrelosti sposobnosti upravljanja rizicima u preduzecu

Faze zrelosti sposobnosti upravljanja rizicima se odreduju u zavisnosti od odgovora na
sledeca pitanja:

1. Koliko je organizacija sposobna da upravlja svojim profilima rizika?

2. Koliko bi trebalo da bude sposobna?

3. Kako organizacija moze da dode do zeljenog stanja?

4. Kada organizacija moze da dostigne zeljeno stanje?

5. Kako mozemo iskoristiti trenutnu praksu upravljanja rizicima?

Klasifikaciju zrelosti procesa upravljanja rizicima u jednoj organiziciji blize
definiSemo na osnovu osnovnih karakteristika samog procesa upravljanja rizicima koji je
opisan u narednoj tabeli.

73



Razvoj modela internih kontrolnih mehanizama u funkciji upravijanja preduzeéem

Tabela 6 - Zrelosti procesa upravljanja rizicima

Reprezentativne karakteristike koje opisuju svaki nivo zrelosti

INICIJALNI BAZICNI FORMALNI INTEGRISANI RAZVOJNI
« Ad Nezavisne Zajednicki okvir |¢ Koordinisane Izlaganje o
hoc”/haoti¢ni aktivnosti upravljanja, aktivnosti rizicima je
. Zavisi upravljanja odluke, politike upravljanja ugradeno u
prvenstveno rizicima Rutinska rizicima kroz stratesko
od Ograniceno procena rizika raz.h;?te y P %aﬁl“‘.r?l ©
individualnih fokusiranje na . pojediacne aroxacyu
e Komunkacija oblasti kapitala,
vestina 1 povezanost . .

. . .. glavnih e razvoj
sposobnosti u izmedu rizika iy e *  Apetiti rizika . .
K aciii strateSkih rizika . proizvoda, itd.

omuntkacit Ograniceno sa Odborom SUJasno .
uskladivanje . ' definisani Koriste se
S Izvr$ni/Nadzorni . indikatori
rizika i Odbor * Nadgledanje, rano
strategije merenje i &
Razliciti Razmena znanja izvestavanje o up Olf orenja
o preko funkcija rizicima §irom fzika
prikazi ik , .
nadgledania i rizika preduzeca Povezivanje
funkcija Aktivnosti koje |+ Uvedena sam Ergma
izveStavanja podizu svest Strategija ucinkat
> podsticajima
Formalni rizik up faylj anja L
konsalting rizicima Modeliranje
* Obukaza rizika u
Posveceni tim L skladu sa
upravljanje )
rizicima uvedenim
sistemom
izbalansiranih
pokazatelja
poslovanja

Bez obzira na sva savremena saznanja o upravljanju rizicima, nedavna finansijska

kriza 2007./2008. godine dokazuje da ¢ak i1 u visoko regulisanom privrednom okruzenju
nedostaje efektivna praksa upravljanja rizicima $to moze imati veliki uticaj na organizaciju.

O tome dosta detaljno govori jedna studija OECD-a''' iz 2009.g. Pojavio se problem
u procesu upravljanja rizikom, koji je bio narocito izrazen u finansijskim organizacijama.
Modelu se posebno prigovarala prevelika tehni¢ka sloZenost, kao 1 neosnovanost teorijskih
postavki kompletnog modela. Medutim taj problem ima i svoj drugi izraz, koji se ogleda pre
svega u problemu korporativnog upravljanja, i nije strogo tehnicke prirode. Konstatovano je
da se Cesto rizikom nije upravljalo na nivou kompanije, ve¢ na nizim nivoima (nivou
proizvoda ili poslovnih jedinica). Zbog toga proces upravljanja rizicima nije bio uskladen sa
strategijom kompanije na vrhu. MenadZeri rizika su cesto bili izolovani od najviSeg
rukovodeceg nivoa. Menadzeri rizika nisu bili smatrani znafajnim za implementaciju

" OECDE, Corporate governance and the financial crisis Conclusions and emerging good practices to enhance
implementation of the Principles, 2010., str. 13-14.
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strategije, a najvaznije je da su odbori direktora ¢esto na svojim sastancima zanemarivali
rizike kojima su kompanije bile izloZene.

Prema spomenutoj studiji OECD-a, joS uvek nedostaju opsteprihva¢eni medunarodni
standardi upravljanja rizicima. Pojedini nacionalni standardi jo§ uvek nisu medusobno
ujedenaceni. Prilikom izrade svojih nacionalnih standarda, zemlje su se uglavom ugledaju na
standarde za upravljanje rizicima koje preporu¢uju COSO i1 Turnbull. COSO i Turnbull, su
generalno prihvatljivi za internu kontrolu finansijskg izveStavanja, ali jo§ uvek ne poseduju
dovoljno jasnih smernica za implementaciju modela u slozenim uslovima poslovanja
(mnogobrojnih operativnih rizika). Prema mi$ljenju Andersona (2009) pomenuti modeli ne
pruzaju dovoljno jasan pristup reSavanju problema u realnim uslovima, a nedostaci se
ogledaju pre svega u: nedovoljnoj povezanosti rizika sa strategijom, zatim definicije pojedinih
rizika su Cesto kratke i nedovoljno jasne, zainteresovanost za sigurnost ispravnosti procesa
upravljanja rizicim nije dovoljno razvijena, i drugo.

5. INTERNA REVIZIJA - KRETANJE PREMA BUDUCNOSTI

Do sada smo ukazali na neophodne sisteme kontrola u savremenim procesima
upravljanja preduzecem, i to na kontrolu kao potrebu za procesom permanentnog pracenja
ostvarenih rezultata u odnosu na planska predvidanja. Ukazali smo na potrebu i prednosti
preventivne kontrole u odnosu na direktnu kontrolu. U ovom poglavlju ¢emo prikazati
savremene teznje i shvatanja, jednog definisanog i organizovanog sistema kontrola preduzeca,
koje je razvila teorija i dokazala dosadaSnja praksa.

Kontrola poslovanja podrazumeva snimanje postojeceg stanja ili reviziju poslovanja.
Rec¢ ,revizija®“ potice od latinske reci ,revisio® §to znaci ponovno videnje ili ponovno
gledanje. U teoriji 1 praksi postoji nekoliko vrsta revizije poslovanja preduzeca i to:

e Eksterna revizija
Interna revizija
Drzavna revizija
Revizija upravljanja
Forenzicka revizija

5.1. Eksterna revizija

Potreba za nezavisnom eksternom revizijom finansijskih izvesStaja se razvila u cilju
zadovoljenja zahteva komitenata preduzeca (tre¢ih lica) za potvrdom stvarnog finansijskog
stanja preduzeca sa kojim se Zeli (zelelo) poslovno saradivati, ali pre svega potencijalnih
investitora na finansijskom trzistu i vlasnika. Iz tako definisanog zahteva proizilazi i sam cilj
eksterne revizije, a to je da omoguci revizoru da izrazi misljenje o tome da li su finansijski
izvestaji, po svim bitnim pitanjima, sastavljeni u skladu sa utvrdenim okvirom za finansijsko
izvestavanje.

Finansijski izvestaji su:

Bilans stanja

Bilans uspeha

Izvestaj o tokovima gotovine
Izvestaj o promenama na kapitalu
Napomene uz finansijske izvestaje

Nk W=
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Okvir za finansijsko izvestavanje u nasoj zemlji su:

1.
2.

3.
4.

Zakon o ra¢unovodstvu

Zakon o reviziji

Medunarodni standardi finansijskog izvestavanja (MSFI)
Medunarodni ra¢unovodstveni standardi (MRS)

Revizor je lice koje je izabrano da obavi reviziju, a za to poseduje odgovarajuca
znanja, zvanja (revizor, ovlasceni revizor) i nezavisnost. Zbog kompleksnosti i obima svojih
zadataka revizori nikada ne rade sami, nego uvek u timu. Rezultat rada revizora su Revizorski
izvestaji, kroz koje revizori izrazavaju svoje misljenje o finansijskim izvestajima preduzeca.
Cilj eksterne revizije je da izrazi nezavisno ekspertsko misljenje o tome da li finansijski
izveStaji u svim materijalno znacCajnim pozicijama prikazuju istinito i objektivno stanje

1movine

preduzeca, kapitala 1 obaveza, rezultate poslovanja i1 novCanih tokova u

odgovaraju¢em obracunskom periodu.
U svojim izveStajima revizor moze da izrazi misljenje, kao:

1.
2.
3.
4.

S

misljenje bez rezervi
misljenje sa rezervom
negativno misljenje
uzdrzavajuce misljenje.

obzirom da menadZzment preduzeéa sastavlja Finansijske izveStaje, korisnici

Revidiranih finansijskih izvestaja su:

1.

el

Vlasnici preduzeca

Investitori

Kreditori

Poslovni partneri (kupci, dobavljaci...)
Menadzment i zaposleni

Potreba za eksternom revizijom se ukazala iz slede¢ih razloga:

e Informacije u finansijskim izveStajima mogu imati znafajne ekonomske
konsekvence za one koji se na njih oslanjaju.

e Postojanje potencijalnog konflikta izmedu sastavljaca i korisnika finansijskih
izvestaja koji moze da rezultira pristrasnim informacijama.

e Korisnici finansijskih izvestaja nisu u moguénosti da direktno provere kvalitet
informacija.

e Potrebno je visoko struéno znanje za proveru informacija (koje korisnici
finansijskih izvestaja ¢esto nemaju).

Eksterni (nezavisni) revizor u sustini iznosi svoje misljenje o tvrdnjama u finansijskim
izvestajima koje je saCinio menadZzment i to o slede¢im ciljevima odnosno ¢injenicama:

1.

VXN WD

Postojanje

Kompletnost

Tacnost

Klasifikaciju

Vremensko razgranicenje
UsaglaSenost

Vrednovanje

Vlasni$tvo

Prezentacija i obelodanjivanje 12

"2 Andri¢ M., Krsmanovié B., Jaksié D. ,,Revizija“, 2004., str. 62
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U nastavku ¢emo ukratko predstaviti neke od najznacajnijih specificnih ciljeva
revizije. Postojanje podrazumeva da su svi iznosi u bilansima prikazani na osnovu postojece
dokumentacije, zavisno od bilansnih pozicija. Kompletnost podrazumeva da su u finansijskim
izveStajima iskazane sve poslovne transakcije koje su se zaista dogodile. Tacnost
podrazumeva da su svi iznosi u izvestajima tacni i u skladu sa raunovodstvenim standardima.
Klasifikacija podrazumeva da su sve transakcije i njihovi iznosi rasporedeni na ispravne
racune, odnosno konta. Vremensko razgrani¢enje podrazumeva da su se sve transakcije desile
na datum na koji glase finansijski izvestaji. Usaglasenost podrazumeva usaglasenost izmedu
analiticke 1 sinteticke evidencije. Vrednovanje podrazumeva da su vrednosti iskazane u
finansijskim izvestajima utvrdene po rac¢unovodstveno prihvatljivom i konzistentnom metodu.
Cilj utvrdivanja vlasni§tva podrazumeva utvrdivanje vlasniStva klijenta nad svom imovinom
iskazanom u bilansima. Prezentacija i obelodanjivanje podrazumevaju da su sva salda i sve
transakcije tatno prikazane i obelodanjene.

Prema Medunarodnim standardima revizije eksterni revizor je odgovoran za
formiranje 1 iskazivanje miSljenja o finansijskim izve$tajima klijenta, dok se odgovornost
menadzmenta preduzeéa moze svesti na odgovornost za:

1. istinitost 1 objektivnost finansijskih izvestaja;

2. utvrdivanje racunovodstvene politike;

3. odrzavanje adekvatnog sistema internih kontrola.

Revizor je odgovoran za planiranje 1 izvodenje revizije na nacin koji revizoru
omogucava da pruzi razumno uveravanje da su finansijski izvestaji oslobodeni od materijalno
znacajnih nepravilnosti. Revizor pruza samo razumno uveravanje, a ne apsolutno uveravanje
u to da finansijski izveStaji ne sadrZze nepravilnosti tj. revizor nije garant ispravnosti
finansijskih izvestaja.

Razlozi zbog kojih revizor ne moze pruziti apsolutno uveravanje su:

e obim racunovodstvene evidencije namece potrebu za koriS¢enjem metode

uzorkovanja;

e posao koji revizor obavlja u cilju formiranja misljenja cesto ukljucuje prosudivanje

e (npr. dovoljnost dokaza);

e postojanje inherentnih ogranicenja sistema internih kontrola klijenta (npr. troskovi

kontrola, tajni dogovori i dr.);

e najve¢i deo dokaza ima ubedljiv, a ne definitivan karakter (npr. podaci na

prijemnici).

Kako bi povecao pouzdanost svoga angazovanja revizor je na osnovu MSR-400 duzan
da proceni revizijski rizik AR (pretpostavljen kao dopustivi rizik) baziran na statistickoj
veli¢ini uzorka uvazavajuci postojanje tri vrste rizika:

AR=IR x CR x DR

1. inherentnog rizika IR ili rizika nepostojanja internih kontrola;

2. kontrolnog rizika CR ili rizik da se znacajne greSke mogu javiti usled pogresnih
izjava menadzmenta preduzeca. Proucavanje sistema internih kontrola dovodi do
subjektivne procene nivoa kontrolnog rizika (visok, srednji, nizak);

3. detekcionog rizika DR 1ili rizik da revizorski postupak nece otkriti znacajne greske
koje postoje u finansijskim izveStajima, saldima raCuna ili transakcijama
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(kvalitativna 1 kvantitativna procena rizika revizije je posledica procene njegovih
osnovnih delova inherentog i kontrolnog rizika).

Osnovna podela metoda uzorkovanja je podela na nestatisticke 1 statisticke metode
uzorkovanja.

Nestatisticko uzorkovanje podrazumeva namerno, promisljeno, koristenje revizorskog
procjenjivanja pri odabiru stavki koje ¢e biti reprezentativne za populaciju, ali statisticki
netipi¢ne. Statisticko uzorkovanje je pouzdano i bazirano je na statistickim metodama
uzorkovanja, zasnovan na reprezentativnosti uzorka. Osnovna razlika je u vecoj pouzdanosti
matematicke tacnosti 1 preciznosti statistiCkog u odnosu na nestatisticki pristup.

Pri svakom uzorkovanju potrebno odrediti Cetiri klju¢na faktora, a to su:

1. Veli¢ina populacije - predstavlja ukupan broj transakcija (predmeta, stavki) iz
odredenog perioda. Vazno je da revizor pre uzorkovanja dobije potvrdu od
revidiranog subjekta o ukupnoj populaciji. Ovaj podatak jako je vazan i navodi se u
Kona¢nom izvjestaju. Veli¢ina populacije (broj stavki iz kojih ¢emo izvuéi svoj
uzorak) ¢e uticati na veli¢inu uzorka u sluc¢ajevima kada uzorak ¢ini vise od 5%
ukupne populacije.

2. Nivo pouzdanosti - odnosi se na pouzdanost rezultata statistickog uzorka u
postupku revizije. DefiniSe se kao 90% (ili 95%) pouzdanosti da su zakljucci
revizije tacni.

3. Potreban nivo tacnosti — ni jedan uzorak nikako ne moZze dati apsolutno ta¢an odraz
cele populacije, ako ni zbog Cega drugoga onda zbog cinjenice S§to je velina
populacija izrazito varijabilna po svojoj prirodi. Veli¢ina uzorka treba da se odredi
pri razli¢itim stepenima tac¢nosti (+ ili — 5%, 10%, 20%, itd.).

4. Proporcija u populaciji predstavlja udeo stavki u populaciji koji ima odgovarajuce
atribute koji se posmatraju. Ona se procenjuje na osnovu poznatih informacija o
populaciji.

lako su postupci i1 sistemi primenjenih kontrola od strane eksternih revizora
sveobuhvatni i nezavisni, oni su ipak sistemi ,,ex post” kontrola i namenjeni su pre svega
eksternim korisnicima kao $to su: investitori, kreditori i poslovni partneri. Ono §to je sa
aspekta preduzeca i njegovog menadzmenta daleko znacajnije, je to da ono mora samo da
ustroji svoje sisteme internih kontrola i proces upravljanja rizicima, kako bi na osnovu
informacija iz proslosti, korigovalo svoje odluke i aktivnosti u buduénosti.

Osnovni revizorski postupci kako eksternih tako 1 internih revizora su u svojoj sustini
veoma sli¢ni. Stoga smo prvo ukratko objasnili osnovne zadatke eksterne revizije, kako bismo
lakSe shvatili ulogu i1 znacaj interne revizije.

Najkrace reeno, na osnovu izrazenog misljenja nezavisnog i kompetentnog eksperta
(eksternog ili internog revizora) znatno se smanjuje tzv. "informacioni rizik* brojnih korisnika
finansijskih izvestaja. U slucaju iterne revizije pre svega menadZzmenta preduzeca, a u slucaju
eksterne revizije akcionara, kupaca, dobavljaca, kreditora pa 1 najSire javnosti.

5.2. Interna revizija

Shvatajuéi znacaj 1 ulogu internih kontrola u preduzecu, i procesa upravljanja rizicima,
sama po sebi se namece potreba za pracenjem njihovog sprovodenja i permanentnog
usavrSavanja. Dakle, neko mora da bdi nad efektivnoS$¢u sistema interne kontrole radi ocene
efikasnosti funkcionisanja i ubedenja da su procedure i kontrolne delatnosti postovane kao i
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da su nedostaci i slabosti uocene i ispravljene. To je uloga interne revizije. Interna revizija
vr$i monitoring 1 ocenjuje efektivnost sistema interne kontrole, procesa upravljanja rizikom 1
samo upravljanje preduzecem.

Definicija ITA (Institut of Internal Auditors) interne revizije glasi: ,,Interna revizija je
nezavisno, objektivno uveravanje i savetodavna aktivnost osmisljena da doda vrednost i
poboljsa poslovanje organizacije. Ona pomaZze organizaciji da postigne svoje ciljeve na taj
nacin Sto uvodi sistematski, disciplinovan pristup procenjivanju i poboljSanju efikasnosti
upravljanja rizikom, kontrolnih 1 upravljackih procesa.”

Efektivan sistem interne kontrole i veSta interna revizija Stite organizaciju od
potencijalnih gubitaka i pronevera. Postoje ipak slucajevi kada i1 najbolji sistem unutrasnje
kontrole i najvestija interna revizija, ne mogu da zastite organizaciju od gubitaka. To je pre
svega pitanje prevara i pronevera koje vrsi jedna osoba na vrlo vaznom polozaju (koja ima
velika ovlas¢enja), odnosno dve ili vise osoba, koje to rade u zaveri.

“U odredenim pogodnim uslovima ovakva osoba ili osobe lako ¢e da pokradu
organizaciju i ¢ak da sakriju svoje prevare duze vreme. Istrazivanja IIA-UK pokazuju da vise
od 80% prevara vrSe osobe unutar organizacije. Najvec¢a opasnost u tom pogledu ne preti
preduzecu spolja (napadi, provale), ve¢ od sopstvenih radnika: 39% rukovode¢i kadar, 42 %
obi¢ni radnici. Interesantni su podaci vezani za efikasnost sistema unutrasnje kontrole kao 1
podaci rutinskih, svakodnevnih kontrolnih delatnosti u otkrivanju prevara. Otkriva se oko 62
% od svih prestupa 1 pronevera. Za nas je to prava lekcija: sistemi unutras$nje kontrole i uz to
vezane kontrolne radnje, za nas su prva linija odbrane protiv prevara i pronevera. Ukoliko ova
zastita nije efikasna, preduzece bankrotira. Imamo za to vise primera u poslednjoj decenji, gde
su otile u propast stotine milijardi dolara.”'"

Sistemi interne kontrole imaju dva izrazita oblika: 1) zaStita aktive firme, 2)
ucvrséenje procesa upravljanja preko procesa upravljanja rizicima. Interna revizija sama po
sebi ima danas pre svega vodecu ulogu vezanu za monitoring efektivnosti sitema interne
kontrole. Uloga interne revizije nije otkrivanje prevara i pronevera. Za taj zadatak potrebni su
strucnjaci, posebno Skolovani profesionalci, eksperti za otkrivanje i sprecavanje prevara i
pronevera.

Termin “operativna revizija podstice stvaranje razliitih slika o internoj reviziji 1
internim revizorima te se moze koristiti i u slede¢em znacenju:

»Revizija u raCunovodstvu 1 finansijska kontrola u funkcionalnim oblastima
poslovanja se razlikuju od kontrola koje se sprovode u racunovodstvu i finansijskim
funkcijama preduzeca. Ove funkcionalne oblasti bi mogle biti marketing, prodaja, distribucija,
proizvodnja, itd., u zavisnosti od delatnosti preduzeca. Ovakvo shvatanje operativne revizije
ima za cilj da pregleda sve operativne oblasti poslovanja. Ono takode ukazuje, mada to ne
mora uvek biti tatno, da je interna revizija agent finansijskom direktoru ili glavnom
racunovodi, kome su potrebna dodatna uveravanja da su odredene kontrole finansija i
radunovodstva primenjene u operativnim oblastima poslovanja.”'"?

Efektivno sredstvo menadzerske kontrole je interna-operativna revizija. lako je Cesto
ograni¢ena na reviziju rauna, u svom najkorisnijem aspektu ona obuhvata procenjivanje
same operacije. Stoga, operativni revizori u nameri da uvere sebe da racuni zaista reflektuju
¢injenice, takode 1 procenjuju politike, procedure, upotrebu ovlaséenja, kvalitet menadzmenta,
efektivnost metoda, specijalne probleme i druge faze operacija.

Klju¢na tema poslovanja i odlucivanja o funkciji interne-operativne revizije je da li
obim rada interne revizije u operativnoj oblasti poslovanja treba da se ograni¢i na temu
interne kontrole ili one treba da budu sadrzajne i da daju opsti pregled operacije. Videnje

5114

3 paszek Z, Saunders E. “Interna kontrola i revizija i suzbijanje korupcije”, 2004., str. 96
14 Nerandzi¢ B. ., Interna i operativna revizija®, 2007., str. 203
115 Isto, str.203
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interne revizije kao samo nazavisne procene efektivnosti internih kontrola nije celina procesa
menadzmenta. ,,Ali interna kontrola (npr. kontrola menadzmenta) je samo jedna od
mnogobrojnih aktivnosti menadzmenta kao $to su planiranje, organizovanje, izbor zaposlenih
1 vodenje kompanije. Tacno je da se ove delatnosti preklapaju, a interna revizija koja se
ograni¢ava samo na internu kontrolu ¢e mozda morati da analizira i planiranje, organizovanje,
izbor kadrova i vodenje kompanije, jer nedostatak ovih tema mogu oslabiti kontrolu.”''®

Da bi ostvarili svoje ovako shvacene zadatke interni revizori moraju da razumeju
razli¢ita znacenja takozvana “3E” 1 u novije vreme jos tri tj. ukupno “6E”

- Economy (Ekonomija) — srazmera planiranih unosa i stvarnih rezultata u okviru

troSkovne jedinice

- Efficiency (Efikasnost) — srazmera stvarnih unosa i stvarnih rezultata

- Effectiveness (Efektivnost) — srazmera stvarnih rezultata i planiranih rezultata

- Equity (Pravednost) - izbegavanje diskriminacije i nepravednosti

- Environment (Okolina) — odgovorno ponaSanje u skladu sa okolinom

- Ethics (Etika) — pravno i moralno ponaSanje osoblja.

Imajujuéi na umu prethodno, neophodno je razmotriti i potreban vid organizacije
interne-operativne revizije u preduzecu. Osnovna politika preduzeca prilikom organizacije
unutrasnje (interne-operativne) revizije, bi trebalo da uvazi pristup da je interna-operativna
revizija sredstvo kojim se svi nivoi menadzmenta snabdevaju informacijama potrebnim za
uspesno upravljanje poslovanjem. Znaci ona nije sama sebi cilj, nego pre svega nacin kako
najefikasnije do¢i do zeljenog cilja.

Ako podemo od ¢injenice da su ciljevi interne revizije da procenjuje i unapreduje:

- upravljanje bonitetom

- upravljanje rizikom

- internu kontrolu poslovanja

1 da pri tome pomaZe menadzmentu prilikom upravljana preduzeé¢em u cilju povecanja
njegove vrednosti, kao 1 da podrucje rada interne revizije obuhvata detaljno razmatranje i
procenu politika, procedura i sistema koji treba da obezbede su:

- verodostojne i pouzdane informacije

- usaglaSenost sa politikama, planovima, procedurama, zakonskim 1 internom

regulativom,

- zaStitu sredstava (imovine)

- ekonomicno i efikasno koris¢enje resursa

- iizvrienje zadate misije, vizije i strategije kroz, programe, planove i operacije.''’

Dolazimo do zaklju¢ka da je interna—operativna revizija tu da pruzi konsultantske
usluge svom preduzecu, a ne nikako da nekoga kaznjava. Ovakvim postavljanjem svojih
ciljeva, kao i visokim nivoom odgovornosti koji zahteva potpuno slobodan i neogranic¢en
pristup dokumentaciji i aktivnostima preduzeca, sam po sebi se namece zakljucak da interna-
operativna revizija u organizacionoj Semi preduzeca mora da zauzme visoko mesto, a to je pri
samom Upravnom odboru.

Da bi ostvarila sve svoje ciljeve i1 zadatke, neophodno je da interna-operativna revizija
kontinuirano 1 planski prati (snima), prepoznaje i ocenjuje (meri) postojanje rizika u
pojedinim oblastima poslovanja, a sve u cilju davanja predloga menadzmentu za njihovo
minimiziranje ili potpuno uklanjanje.

16 Isto, str.204
17 Isto, str. 192
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Korporativna pravila rukovodenja u savremenim uslovima poslovanja zahtevaju od
menadzmenta da uspostavi sistem upravljanja rizikom i obaveste deoniCare o tom sistemu.
,Razmotri¢emo neke od napisanih materijala o riziku i predstavi¢emo ciklus rizika kao jedan
nac¢in razumevanja kako funkcioniSe upravljanje rizikom. Dota¢i¢emo se vaznih aspekata
sistema upravljanja rizikom koji se odnose na politike rizika i koncepte kao Sto su upravljanje
rizikom unutar celog preduzeca i kontrola samoprocenjivanja. Proboj koncepta procene rizika
dali su nam, 1998. godine, David McNamee i George Selim, koji su definisali tri faze razvoja
interne revizije:

1. Obracunavanje i posmatranje;

2. Sistemi interne kontrole;

3. Revizija procesa poslovanja sa fokusom na rizik.

Oni nastavljaju sa opisivanjem paradigme promena koje omogucavaju skok sa faze
dva na fazu tri i dokazuju da su implikacije ove paradigme promena mnogobrojne. One
pomeraju fokus revizije sa proSlosti 1 sadasnjosti na sadasnjost i budu¢nost. Fokusiranje na
kontrole transakcija zakopavale su revizora detaljima proSlosti, ograni¢avaju¢i vrednost
dobijene informacije.

Fokusiranjem na rizike poslovanja u sadasnjim i budu¢im transakcijama, revizor radi
na jednom nivou izvan detalja i bavi se uglavnom preprekama za uspeh organizacije.
Informacije dobijene ovakvim istrazivanjem imaju veliku vrednost za rukovodeéi tim.*!'®

Isticanje upravljanja rizikom je danas sastavni deo vecih organizacija i ne predstavlja
obavezu za izveStavanjem ve¢ moc¢no orude poslovanja, koje ukoliko se koristi na pravi nacin,
poboljsava u¢inak menadzera. Pored isticanja upravljanja rizikom danasnji fokus revizije se
postepeno pomera ka klju¢noj ulozi interne revizije ka reviziji procesa upravljanja, pri tome
podrazumevajuci proces upravljanja koji je usmeren na upravljanje rizicima.

Ovakvim razumevanjem uloge i funkcije interne-operativne revizije u preduzecu,
moze se slobodno re¢i da interni revizori, razmatraju¢i poslovne cikluse 1 uocavajuci
eventualne buduce probleme tj. rizike, svoj menadZzment, a samim tim i svoje preduzece vode
prema izvesnoj buducénosti.

5.3. Aktivnosti interne revizije

Medunarodni okvir profesionalne prakse (MOPP)'" interne revizije sadrzi obavezne

smernice, kojih su interni revizori duzni da se pridrzavaju u svom radu. Smernice su date kao
opSta uputstva, s obzirom na konstataciju iz uvoda MOPP-a gde se konstatuje da se interna
revizija sprovodi u razli€itim pravnim i kulturnim sredinama, u okviru organizacija koje se
razlikuju po svrsi, veli€ini, sloZenosti 1 strukturi; kao i od strane lica iz ili izvan organizacije.
Bez obzira na spomenute razlike, u svom radu interni revizori moraju da postupaju u skladu
sa MOPP-om. MOPP sadrzi obavezne smernice koje imaju kljucni znadaj za strucno
sprovodenje interne revizije i preporucene smernice koje opisuju praksu za efikasnu primenu
obaveznih smernica. Obavezne smernice obuhvataju:

e Definiciju interne revizije,

e Eticki kodeks, i

e Medunarodne standarde za profesionalnu praksu interne revizije (Standardi)

Preporucene smernice obuhvataju:
e Stanovista
e Praktiéne savete, i

8 pickett S. The Essential HANDBOOK of INTERNAL AUDITING”,2005., str. 53
"IA, Medunarodni okvir profesionalne prakse, Prevod-UdruZenje internih revizora Srbije, 2011.
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e Prakti¢ne vodice

Ako se Standardi koriste zajedno sa standardima koje propisuju druga nadlezna tela
(lokalni zakoni), interna revizija u svojim izveStajima moze navesti i koriS¢enje tih standarda.
Svrha Standarda je da pre svega:

1. OpiSu osnovna nacela koja predstavljaju praksu interne revizije.

2. Obezbede okvir za obavljanje i promovisanje Sirokog spektra moguénosti za

dodavanje vrednosti putem interne revizije.

3. Utvrde osnov za vrednovanje ucinka interne revizije.

4. Unaprede procese i operacije organizacije.

Postoje Standardi karakteristika (1000 — 1322) i Standardi izvodenja (2000-2600).
Standardi karakteristika odnose se na karakteristike organizacija 1 pojedinaca koji obavljaju
internu reviziju. Standardi karakteristika i Standardi izvodenja dati su za potrebe primene kod
svih usluga interne revizije. Standardi primene nadovezuju se na Standarde karakteristika 1
izvodenja, tako Sto obezbeduju zahteve koji su primenjivi na aktivnosti vezane za uveravanja
(A) ili usluge konsaltinga (C).

Kao §to smo ve¢ ranije rekli interna revizija ima pre svega nadzornu ulogu nad
uspostavljenim sistemom finansijskog upravljanja i kontrole i procesa upravljanja rizikom.
MOPP-u interne revizije, na prvom mestu se insistira na nezavisnosti i objektivnost internog
revizora.

Interni revizori ne bi trebalo da prihvataju odgovornost za nerevizorske funkcije ili
duznosti koje mogu biti predmet revizije, jer time narusavaju svoju nezavisnost i objektivnost.
Od interne revizije se ocekuje da “doda vrednost” organizaciji. Stoga poslovi interne revizije
obuhvataju kako usluge uveravanja tako i1 konsultantske usluge.

Konsultantske usluge, ili rano ukljucivanje, su naj¢eS¢e usmerene na reSavanje nekog
konkretnog problema ili zadatka, davanjem saveta prilikom uvodenja:

1. Novih poslovnih procesa,

Novih procedura,

Novih informacionih sistema,

Novih poslovnih problema,

Edukacija iz oblasti (upravljanja rizicima, usaglaSenosti sa zakonima, sistema
internih kontrola, 1 dr.).

el

Pri tome je vazno da se rukovodstvo i Odbor za reviziju slazu sa pruzanjem takvih
usluga. Pravilnicima o radu interne revizije se definiSu vrsta, priroda i obim konsultantskih
usluga, kako one ne bi dovele u pitanje objektivnost internih revizora. Kljuéni momenat pri
utvrdivanju postojanja sukoba interesa izmedu konsultatskih usluga i usluga uveravanja, je
preuzimanje odgovornosti rukovodstva. Odnosno konsultantske usluge se mogu pruzati sve
dok se time ne preuzima upravljacka funkcija 1 dok rukovodstvo podrzava takve akivnosti.
Svakako da je osnovna funkcija interne revizije pruZanje usluga uveravanja o funkcionalnosti
sistema internih kontrola u okviru procesa upravljanja rizicima, odnosno sprovodenja interne
revizije nad poslovnim procesima u preduzecu. Vrste i obim usluga koje interni revizor pruza
svojoj organizaciji se razlikuje od zemlje do zemlje, od organizacije do organizacije, i menja
se tokom vremena. Prema istrazivanju Instituta internih revizora iz 2010."* sprovedenom u

120 1A - The Institute of Internal Auditors Research Foundation (2010: 24). Characteristics of an Internal Audit
Activity — The IIA’s Global Internal Audit Survey
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107 zemalja, u kome je ucestvovalo 13.528 preduzeca (Srbija, 42 ucesnika, 31 organizacija)
rangiran je trenutni 1 predvideni znacaj aktivnosti, ¢ije izvode prikazujemo u tabeli 7.

Tabela 7 - Rang aktivnosti interne revizije u 2010. i predvideni rang kroz 5 godina

. . 1 . ... o . Svetski rang
Trenutni rang pojedinih vrsta usluga interne revizije Svetu% | Srbija u% kroz 5 godina
1. Ocena poslovanja (operacija preduzeca) 88.9 90.3 21
2. Ocena uskladenosti poslovanja sa zakonom 75.1 74.2 19
3. Ocena finansijskih rizika 71.6 77.4 22
4. Istrage prevara i neregularnosti 71.2 67.7 23
5. Ocena efktivnosti kontrolnih sistema (uz upotrebu COSO, 63.8 61.3 3
COBIT i drugih okvira)
8. Revizija procesa upravljanja rizicima 56.6 48.4 2
13. Pregledi korporativnog upravljanja 44.5 38.7 1
15. Pruzanje pomod¢i, treninzi , edukacije... 40.5 48.4 17
19. Pregledi koji se bave povezivanjem strategije kompanije 5.3 12.9 3
i ostvarenja (balansirani skorkard - sistem strateSkog ' '

Iz navedenog pregleda se vidi se da se predmet interesovanja interne revizije menja
kroz vreme. Obim i vrsta pojedinih usluga se razlikuje od zemlje do zemlje, od entiteta do
entiteta. Razlike se ispoljavaju pre svega usled razlike u razvijenosti kulture upravljanja. U
ranijim fazama razvoja kulture upravljanja je nesto ve¢i obim konsultantskih usluga, dok je u
zrelijim fazama upravljanja vece uceS¢e usluga uveravanja. Navedeno potvrduje naSe ranije
navode da se u pocetku interna revizija bavila isklju¢ivo ispravno$¢u racunovodstvenih,
odnosno finansijskih izvestaja. Potom ona Siri svoj delokrug, na sagledavanje 1 analizu
uspostavljenog sitema internih kontrola. U novije vreme fokus revizije se premesta sa sistema
internih kontrola na §iri segment upravljanja rizicima, ¢ime se akcenat stavlja na celokupan
proces kontrola upravljanja. U buduénosti se predvida da ¢e osnovni fokus biti opSta ocena
korporativnog upravljanja i povecan znacaj revizije procesa upravljanja rizicima.

Taj pravac potvrduju i najnovije Smernice IIA za rad interne revizije u javnom
sektoru'?!. Smernice su izdate u oktobru 2014.g., od strane Odbora Instituta internih revizora
za javni sektor — PSC (Public Sector Committee), koja je izmedu ostalog i pod nadzorom
Odbora za medunarodne racunovodstvene standarde — IIASB (International Accounting
Standards Board). Smernice su definisane u okviru Prakti¢nog vodica za Ocenjivanje
korporativnog upravljanja u javnom sektoru. Spomenuti Vodi¢ obraduje karateristike javnog
sektora, strukturu javnog sektora, polaganje raCuna od strane javnog sektora, obaveze i
odgovornosti za korporativno upravljanje u javnom sektoru, razmatra specificnosti
upravljackih procesa i strukture i ocene korporativnog upravljanja u tom sektoru.

“Veza izmedu usluga uveravanja i1 konsultanskih usluga je fundamantalna za
buduénost interne revizije. Balansiranost i kvalitet revizijskih usluga odreduju da 1i izvr$ni
rukovodilac revizije moZze da ispuni povecana ocekivanja drustva i sve zahteve aktera
korporativnog upravljanja da bi dao pun doprinos uspe$noj privredi. Interna revizija daje
pouzdan uvid u ono S§to se zaista deSava u smislu da li postoji adekvatno upravljanje
preduze¢em i pouzdane kontrole...Drugi aspekt je konsultantski posao i on je vezan za
potrebu da se u preduzeéu kreira $to veéa dodata vrednost.” '

121 e oo - Lo iy
Anti¢ O., Smernice interne revizije za javni sektor, prezentacija 2014.

122 Pickett, “Interni revizor u praksi”, 2004., str.54.
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»Revizija bilo kog dela poslovanja (operativne jedinice, funkcionalne oblasti,
odeljenja, raCunovodstva,trezora, itd.) gde njen cilj odgovara pregledu efektivnosti i
efikasnosti kojima rukovodstvo ostvaruje sopstvene ciljeve, jeste operativna revizija, revizija
poslovanja, revizija sistema*'?’. Interna revizija sa svojim neizostavnim delom operativnom
revizijom, privodi svrsi organizacione ciljeve, operacije, kontrolne procese i informacioni
sistem. Ona meri efektivnost (da li smo postavili dobre ciljeve), efikasnost (da li dobro radimo
u skladu sa ciljevima) i ekonomicnost (da li to radimo sa najmanjim utroSkom ekonomskih
resursa). Takvim pristupom interna revizija daje nesumnjivi dorinos razvoju sveukupnog
sistema finansijskog upravljanja i kontrole u svakoj organizaciji.

5.4. Izvodenje i kvalitet interne revizije

Na ovom mestu ¢emo ukratko opisati sam postupak revizije. Postupci izvodenja
pojedinacne interne revizije definisani su standardima interne revizije (2000 — 2600) i
obuhvataju sledece faze:

1. Planiranje i preliminarne aktivnosti interne revizije

2. Sprovodenje angazmana (,,terenski rad*)

3. IzvesStavanje

4. Pracenje napretka sprovodenja preporuka

Osnov za pokretanje pojedinacne interne revizije je Godisnji plan rada interne revizije
saCinjen na osnovu procene rizika. GodiSnji plan odobrava odbor za reviziju ili rukovodilac
organizacije (zavisno od toga da li je revizija u realnom ili javnom sektoru). Pojedinac¢na
revizija se pokrece nalogom za reviziju u skladu sa GodiSnjim planom interne revizije. U
slucaju vanrednih potreba, plan revizije se moZe izmeniti po zahtevu/nalogu odbora za
reviziju/rukovodioca organizacija.

Pre pocetaka same revizije potrebno je izvrsiti preliminarni pregled, odnosno utvrditi
¢injenice koje ¢e pruziti opstu sliku oblasti koja ¢e biti predmet revizije. Preliminarni pregled
predstavlja osnovu za planiranje konkretne revizije, kao 1 utvrdivanje ciljeva revizije, obima
revizije 1 konkretnih oblasti na kojima ¢e biti naglasak, vreme zavrSetka revizije, revizorski
tim. Na osnovu preliminarnog pregleda se saCinjava plan konkretne revizije.

Terenski rad je drugi kljuni deo rada interne revizije tokom koga se utvrduje i
uporeduje stvarno stanje s utvrdenim merilima za ostvarivanje poslovne politike, primena
zakona, akata, planova, projekata, standarda i drugih kvalitativnih i kvantitativnih informacija.
Tokom terenskog rada potrebno je sprovesti sve planirane aktivnosti: napraviti snimak
sistema 1 sistema internih kontrola, sprovesti testove, razgovore, intervjue i provere.

Sledecu, tre¢u fazu predstavlja formulisanje nalaza, donoSenje zakljuCaka, izrada
nacrta izveStaja/izrada izveStaja sa datim preporukama za unapredenje sistema internih
kontrola ili otklanjanje nepravilnosti sa definisanim planom aktivnosti.

Poslednju, cetvrtu fazu ovog veoma skracenog pregleda aktivnosti predstavljau
aktivnosti na pracenju sprovodenja datih preporuka u okviru revizorskog izvestaja.
Rukovodstvo ima primarnu odgovornost za pracenje napretka u sprovodenju preporuka, dok
interni revizor tu ima samo nadzornu ulogu. Pracenje je aktivnost kojom interni revizori

12 Nerandzi¢ B., Interna i operativna revizija,2007., str.203.
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utvrduju primerenost i pravovremenost radnji koje preduzima menadzment na osnovu nalaza,
preporuka u revizorskom izvjestaju.

Ovaj kratki prikaz daje samo opis osnovnih koraka aktivnosti interne revizije u
postupku sprovodenja pojedinacne interne revizije i predstavlja opstepoznate korake.
Medutim za razvoj interne revizije kao profesije, kao 1 za razvoj organizacije od izuzetne
vaznosti je 1 kvalitet rada interne revizije.

Standardi interne revizije obavezuju interne revizore da stalno vode racuna o kvalitetu
svog rada i da ga unapreduju, a to su:

1300 — Program obezbedenja i unapredenja kvaliteta

1310 — Obavezni elementi programa obezbedenja i unapredenja kvaliteta

1311 — Interne ocene

1312 — Eksterne ocene

1320 — Izvestavanje o Programu obezbedenja 1 unapredenja kvaliteta

1321 — Upotreba navoda ,,u skladu sa medunarodnim standardima profesionalne
prakse interne revizije*

1322 — Obelodanjivanje neuskladenosti

IIA je u cilju definisanja kvaliteta rada interne revizije izdala i poseban dokument o
,Putu ka kvalitetu* (Path to Quality Model — PTQM),"** vodi¢ korak po korak do interne
revizije svetske klase. Institut internih revizora je svestan da se kvalitet rada interne revizije
razlikuje od zemlje do zemlje, 1 od organizacije do organizacije. Aktivnosti interne revizije
postoje u organizacijama razli¢itih veli¢ina i razli¢itog nivoa sloZenosti. Kvalitet se pre svega
posmatra kao dodavanje vrednost kroz ispunjenje ocekivanja svih aktera u procesu. Zahtev za
kvalitetom treba da shvate ne samo interni revizori, nego i korisnici usluga interne revizije,
kao 1 odgovorni za nadzor interne revizije. Institut je svestan i ¢injenice da je za postizanje
kvaliteta rada interne revizije neophodno odredeno vreme, odnosno da se kvalitet postize
vremenom. Za ocenu kvaliteta rada interne revizije je definisano pet nivoa kvaliteta:

Nivo 1 — Pocetni (Uvodni)

Nivo 2 — U nastajanju

Nivo 3 — Uskladen (Uspostavljen)
Nivo 4 — Pozicioniranje (Rastuci)
Nivo 5 — Vode¢i (Napredni)

Treci ili nivo uspostavljenosti, po ovom modelu predstavljen kao zeljeni ili ciljani
nivo, je generalno usaglaSen sa standardima koji definiSu eksterne procene. Dva nivoa ispod
toga nisu uskladena sa standardima, odnosno kod njih nije izvrSena eksterna procena rada
interne revizije, ili je eksterna ocena ustanovila neuskladenost rada sa standardima. Nivoi 4.1
5. su generalno uskladeni sa standardima eksterne procene i predstavljaju naprednije 1
razvijenije nivoe kojima treba teziti.

Tre¢i nivo karakteriSe postignuta ,,opSta uskladenost™ sa standardima. Predstavlja
minimalni prag kvaliteta, a za mnoge aktivnosti interne revizije i Zeljeni nivo zrelosti
kvaliteta. Eksterno ocenjivanje je izvrSeno barem jednom u pet godina. Proces
samoocenjivanja je uspostavljen i nezavisno potvrden. Zaposleni u internoj reviziji poseduju
kombinaciju odgovaraju¢ih stru¢nih znanja (ukljuuju¢i i1 CIA). Izmedu ostalog, u

124 IIA, Path to Quality Model — PTOM ... a step-by-step guide to world-class internal auditing
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organizaciji se koristi "sistem izbalansiranih pokazatelja" - BSC interne revizije, kako bi se
prepoznale potencijalne prednosti i mogucénosti za poboljSanja. Pri izboru ocenjivaca su
primenjeni odgovarajuci kriterijjumi. Usvojen je 1 akcioni plan na osnovu preporuka
sprovedene eksterne ocene.

Radi boljeg razumevanja u nastavku dajemo kratak prikaz modela ,,BSC Sistem
uravnoteZenih ciljeva interne revizije.“'*>. Uloga intrne revizije se kreée od usluga uveravanja
do savetnika od poverenja. Kako bi istakla svoju znacajnost interna revizija moze da se
posluzi indikatorima uspeSnosti, koje prethodno treba da usaglasi. Indikatori uspesSnosti
moraju biti usaglaseni medu: zainteresovanim stranama, korisnicima usluga IR, zaposlenih u
IR 1 samih procesa IR. Indikatore je potrebno uravnoteziti i izmedu ciljeva (BSC), kroz
nekoliko kriti¢nih oblasti, kao §to su:

1. efektivnost procesa,

2. zaposleni,

3. pokrivenost rizika i

4. vrednost.

Indikatori uspeSnosti mogu biti:

broj revizija zavrSenih po planu i u okviru budzeta,

rezultati ankete o zadovoljstvu klijenata po zavr$noj reviziji,

plan revizije usaglasen sa glavnim kategorijama visokog rizika,

% revizija koje nisu IT prema IT revizijama koje su ukljucene u plan,
unapredenja poslovnih procesa koja su rezultirala preporukama IR,
nivo proaktivnih datih saveta,

uceS¢e u treninzima i znacaju interne kontrole / znanja o upravljanju rizikom u
organizaciji,

nivo fokusiranosti na novonastale ili izmenjene rizike,

troskovna efektivnost usluga,

broj nalaza revizije koji su promenjeni pre predavanja izvestaja,

broj dana od rada na terenu do izvestaja i dr.

Napred iznete Cinjenice ukazuju na to da su pred profesiju interne revizije postavljeni
veoma visoki standardi kvaliteta, za ¢ije dostizanje je potrebno mnogo mukotrpnog rada.
Kvalitet revizije se postize vremenom i prelaskom iz jedne u drugu razvojnu fazu.
Orjentacijom na zahteve koje iskazuje pomenuta faza 3 svaka interna revizija moze sama sebe
da prepozna i proceni, kao 1 da na osnovu toga sebi postavi nove ciljeve.

6. RACUNOVODSTVENI SISTEM I KONTROLING
6.1. Rac¢unovodtveni sistem

Ocigledno da je za ovako slozen sistem kontrola u uslovima velikog broja spomenutih
rizikogenih faktora u procesu funkcionisanja jednog organizacionog sistema neophodno
sagledati 1 druge elemente poslovnog ciklusa. Ovde pre svega mislimo na raCunovodstvenu
funkciju, kao na funkciju koja je pre svega zaduZena za ispravno evidentiranje poslovnih
promena, pa samim tim 1 za davanje iscrpnih 1 tatnih informacija o njima.

125 Radovi¢ O, Kljucni pokazatelji uspesnosti interne revizije, 2014.
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Racunovodstvo prikuplja, klasifikuje, belezi, sazima, prenosi drugima finansijske
podatke. Racunovodstvo ima zadatak da vrednuje 1 poveze poslovne dogadaje koji uticu na
poslovanje privrednog drusStva i organizacije. Racunovodstvo prezentuje poslovne dogadaje
drugim subjektima s obzirom da oni uti¢u na odnose sa drugim preduzecima i sa druStvenom
zajednicom. Racunovodstveni zadatak je da smanji ogromnu koli¢inu detaljnih informacija u
prakti¢ne 1 razumljive informacije.

Racunovodstveni sistem je jedan od najstarijih instrumenata upravljanja i jedna od
komponenata sistema internih kontrola preduzeca. Prema Medunarodnim standardima
revizije, raCunovodstveni sistem ,,predstavlja niz zadataka i1 evidencija preduzeca kojima se
poslovni dogadaji obraduju, kao osnova za vodenje raCunovodstvene evidencije. Ovaj sistem
identifikuje, prikuplja, analizira, obracunava, klasifikuje, evidentira, sumira i izveStava o
poslovnim promenama i drugim dogadajima.”'*® Osnovni principi i nadela ra¢unovodstvenog
sistema u Republici Srbiji zakonski su uredeni odredbama Zakona o ra¢unovodstvu (2013) i
Zakonom o reviziji (2013), kao i da su od 2004. godine u velikoj meri uskladeni sa
Medunarodnim racunovodstvenim standarima, Medunarodnim standardima finansijskog
izveStavanja, Medunarodnim standardima revizije. Finansijski izveStaji su glavni nosioci
racunovodstvenih informacija i konac¢ni rezultat raCunovodstvenog procesiranja podataka o
nastalim poslovnim dogadajima preduzeca. Sasvim je jasno da se u tom kontekstu
podrazumevaju objektivnost i realnost finansijskih izvestaja, tj. trazi se da finansijski izvestaji
budu verodostojna slika stvarnog poslovanja preduzeca. UobiCajeno se smatra da su
finansijski izvestaji podloga za nize nivoe upravljanja i za krac¢i period. Medutim, bitno je
naglasiti i da strateSko upravljanje koristi finansijske izvestaje (racunovodstvene informacije)
kao znacajan izvor informacija.

Efektivan racunovodstveni sistem treba da:

. identifikuje i evidentira sve ispravne transakcije,

. opiSe transakcije u dovoljnoj meri da omoguc¢i klasifikovanje transakcija u cilju
pravilnog ra¢unovodstvenog izvestavanja,

o utvrdi vrednost transakcija u smislu ispravne monetarne vrednosti u
racunovodstvenim izvestajima,

o utvrdi vremenski period u kome se transakcije odvijaju u cilju evidentiranja
transakcije u ispravnom periodu i

 pravilno prikaze efekat svih transakcija u raCunovodstvenim izvestajima.

Racunovodstveni ciklusi u jednom preduzeéu se mogu podeliti u slede¢e osnovne
celine:
Nabavka i placanje
Prodaja i naplata
Zarade radnika
Imovina preduzeca
Proizvodnja
Finansijski ciklus

AN S

Evidencija 1 klasifikacija poslovnih promena preduzeca sa aspekta navedenih
racunovodstvenih celina pomaze pri organizaciji raunovodstvene funkcije, u zavisnosti od
veliine preduzeca i broja poslovnih promena. Pored organizacije racunovodstvene funkcije,

126 Andri¢M., Krsmanovié¢ B., Jaksi¢ D.,,,Revizija*, 2004., str. 227
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veoma je vazna, a Cesto 1 presudna organizacija i vreme protoka, kao 1 kontrola
racunovodstvene dokumentacije.Verodostojnost, blagovremnost i potpunost racunovodstvenih
informacija je vazna pre svega zbog njihove obuhvatnosti i tacnosti. “Racunovodstvene
informacije, kao konac¢ni autput racunovodstvenog procesuiranja podataka, prezentiraju se u
obliku finansijskih izvestaja, Sto znaci da su finansijski izvestaji kao nosioci racunovodstvenih
informacija, neophodni za racionalno poslovno odluc¢ivanje. Donosioci poslovnih odluka u
procesu poslovnog odlucivanja Cesto traZze dodatne upravljacke informacije. Ipak se mnogi
moraju osloniti na finansijske izveStaje kao glavni izvor finansijskih informacija, te je
neophodno da se nauéi kako se dolazi do finansijskih izvestaja.”'?’

Namena finansijskog izvesStavanja je pruzanje informacija o finansijskom polozaju,
uspesnosti i nov€anom toku preduzeca, koje su korisne Sirokom krugu korisnika u donosenju
ekonomskih odluka. Finansijski izvestaji kao konacni proizvod racunovodstva, tako postaju
kontrolni instrumenti pomoc¢u kojih vlasnik moze oceniti menadZera i njegovo upravljanje
poslovanjem preduzeca. Ciljevi finansijskih izveStaja u smislu informisanja o finansijskom
polozaju, uspesnosti i nov€anom toku preduzeca, te kontrole od strane vlasnika, ostvaruju se
sastavljanjem 1 prezentacijom finansijskih izveStaja koji pruzaju informacije o imovini,
kapitalu, obavezama, prihodima i rashodima, ukljucujuc¢i dobit 1 gubitke i podatke o novcanim
tokovima.

Radi $to potpunije i realnije slike o poslovanju preduzeca, nuzno je kompletne
finansijske izveStaje posmatrati zajedno 1 u njihovoj medusobnoj meduzavisnosti. Osnovi
elementi finansijskih izvestaja su:

Bilans stanja,

Bilans uspeha,

Izvestaj o tokovima gotovine

Izvestaj o promenama na kapitalu,

Napomene uz finansijske izveStaje, u kojima se daje rezime vaznih
racunovodstvenih politika i druga objaSnjenja.

SNk W=

Pored finansijskih izveStaja, preduzec¢ima se preporucuje da u okviru finansijskih
izveStaja prezentuju i neke dodatne informacije, kao §to su misljenje menadZmenta o
galavnim obelezjima finansijskog poloZaja 1 uspeSnosti, 0 osnovnim rizicima sa kojima se
preduzece suocava, kao i o organizaciji i funkcionisanju sitema internih kontrola.

Medunarodna praksa standardizacije finansijskih izveStaja uvedena je radi njihovog
ujednaCavanja, a u cilju sticanja punog poverenja investitora u finansijske izveStaje
sastavljene 1 revidirane u razli¢itim zemljama. Medutim, pored toga §to se na globalnom
svetskom nivou tezi ujednaCavanju racunovodstvenih pravila primenom Medunarodnih
racunovodstvenih standarda (IFRS - International Financial Reporting Standards) radi
uporedivosti finansijskih izvesStaja, jo§ uvek nije postignuta potpuna konzistentnost njihove
primene u pojedinim nacinalnim zakonodavstvima. “Prihvatanje IFRS od strane brojnih
zemalja bez sumnje je doprinelo da se ujednace racunovodstvene prakse na globalnom nivou.
Ipak, istrazivanja u ovom radu pokazuju da su jedinstvene globalne racunovodstvene prakse i
dalje daleko od realnosti, tj. da karakteristike samih IFRS, procedure njihove ugradnje u
nacionalne regulatorne okvire i slabosti nacionalnih podsticajnih mehanizama stvaraju prostor
da se ispolje raznolikosti (varijacije) u primeni IFRS, ¢ime je potvrdena hipoteza od koje se
posSlo u istrazivanju. Slabosti 1 nekonzistentnosti procedura ugradnje IFRS u nacionalne
regulatorne okvire ucinile su da danas, umesto jedinstvene verzije IFRS, u svetu figurira ve¢i

127 Nerandzi¢ B., Perovi¢ V., "Upravijacko racunovodstvo “, 2013., str. 47.
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broj njihovih nacionalno obojenih verzija”'*® Radi prevazilaZenja navedenih problema citirani
autor predlaze sledeCe aktivnosti radi prevazilazenja navedenog problema: “Predocena je i
potreba da globalizacija standarda finansijskog izveStavanja bude pracena globalizacijom
standarda revizije 1 procedura supervizije rada revizora od strane merodavnih drzavnih tela,
kao 1 potreba za obrazovanjem i struénim usavrSavanjem racunovodstvenih profesionalaca, s
obzirom na to da izostanak adekvatnih napora na bilo kom od ovih polja moze, u znacajnoj
meri, da ponisti napore na planu izgradnje globalnih standarda finansijskog izvestavanja.”'*
Ovim se isti¢e da je preduslov za ujednacenu primenu IFRS na svetskom nivou, pored
njegove standardizacija, veoma vazna i standardizacije globalnih standarda revizije u vidu
Medunarodnih standarda revizije (International Standards on Auditing — ISA). Pored toga
neophodno je izvrs$iti 1 ujednacavanje standarda profesionalne etike revizora i racunovoda, uz
ujednacavanje sitema obuke i licenciranja.

Postojanje napred navedenih neujednacenosti kako na globalnom nivou, tako i1 na
nacionalnom nivou, na nivou preduzeca ostavlja prostor za neujednaenu primenu [FRS.
Neujednacena primena IFRS u pojedinim preduze¢ima ostavlja odreden prostor za takozvano
“kreativno racunovodstvo” odnosno za moguénost manipulacije u finansijskim izvestajima.
“Fleksibilan” okvir za finansijsko izveStavanje je faktor koji pruza priliku za prevarno
finansijsko izveStavanje. “Zloupotrebom fleksibilnosti okvira za finansijsko izveStavanje,
racunovodstvo se transformiSe u manipulativno racunovodstvo. Naj€e$¢i nacini prevara u
finansijskim izve$tajima su:

1. evidentiranje fiktivnih transakcija, narocito pri kraju izveStajnog perioda u cilju

manipulisanja rezultatom ili u druge svrhe,

2. neodgovaraju¢e izmene pretpostavki 1 prosudivanja koriS¢enih pri proceni

racunovodstvenih pozicija,

3. izostavljanje, odlaganje priznavanja ili priznavanje u pogresnom izvestajnom

periodu dogadaja i transakcija koje su se desile tokom izvesStajnog perioda,

4. prikrivanje ili neobelodanjivanje ¢injenica koje mogu uticati na iznose evidentirane

u finansijskim izvestajima,
5. uc€es¢e u kompleksnim transakcijama koje rezultiraju iskrivljenom prezentacijom
finansijskog poloZaja ili uspeSnosti privrednog subjekta 1

6. prepravljanje evidencija ili uslova u vezi sa znacajnim ili neuobicajenim

transakcijama.”'*"

Primeri najces¢ih prevara u finansijskim izvestajima su: manipulacije sa prihodima,
manipulacije sa troSkovima 1 rashodima, manipulacije sa sredstvima (neadekvatna
kapitalizacija ili vrednovanje), manipulacije povezane sa rezervisanjima, manipulacije sa
obavezama, manipulacije pri sloZzenim transakcijama, krada gotovine, 1 druge. Ovakvo
vodenje raCunovodstva je nezakonito i1 kaznjivo je naSim krivicnim zakonodavstvom.
Kriviénim zakonikom, kao delo zloupotrebe ovlaséenja u privredi u stavu 2), Clana 238., kao
krivicno delo definiSe: “2) sastavljanjem isprave neistinite sadrzine, laznim bilansima,
procenama ili inventarisanjem odnosno laznim prikazivanjem ili prikrivanjem c¢injenica,
neistinito prikazuje stanje ili kretanje sredstava ili rezultate poslovanja, pa na taj nacin dovede
u zabludu organe upravljanja u preduzecu ili drugom pravnom licu prilikom donosenja odluka
o poslovima upravljanja ili preduzece ili drugo pravno lice stavi u povoljniji polozaj prilikom
dobijanja sredstava ili drugih pogodnosti koje im se ne bi priznale prema postojecim
propisima;”""!

128 Obradovi¢ V., “Nekonzistentna primena Medunarodnih Standarda finansijskog izvestavanja”, 2014, str. 249.

129 Isto, str.249.
130 Nerandzi¢ B., Perovi¢ V., ”Upravijacko racunovodstvo “, 2013., str. 70
B! Kriviéni zakonik, (SI. glasnik RS br. 85/05, 88/05, 107/05, 72/09, 111/09, 121/12, 104/13,
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Da naglasimo osnovni zadatak racunovodstva, kao funkcije potrebne za upravljanje
preduzecem, je prikupljanje i obrada podataka finansijske prirode, kao 1 njithova prezentacija
zainteresovanim korisnicima. U tom kontekstu finansijski izvestaji predstavljaju zavr$nu fazu
racunovodstvenog procesuiranja podataka 1 pojavljuyju se kao nosioci racunovodstvenih
informacija. U vecini zemalja finansijski izveStaji predstavljaju javnu informaciju za sve
korporacije u javnom vlasnistvu 1 zbog toga se vrsi proces njihove unifikacije raCunovodstvenim
standardima 1 zaStite krivicnim zakonodavstvom. U Sjedinjenim Americkim DrZzavama su u
primeni Opsteprihvacena racunovodstvena nacela (GAAP - Generally Accepted Accounting
Principles), dok se kod nas i u velikom broju evropskih zemalja primenjuju Medunarodni
racunovodstveni standardi i Medunarodni standardi finansijskog izveStavanja. Oba standarda
se po svojoj sadrzini 1 primeni priblizavaju istim racunovodstvenim reSenjima.

Obzirom da je osnovni zadatak racunovodstva prikupljanje 1 obrada podataka
finansijske prirode, smatramo da je za kvalitet finansijskih izveStaja od izuzetne vaznosti sam
proces prikupljanja finansijskih informacija. Sa aspekta ovog rada u empirijskom delu,
bavi¢emo se pre svega nac¢inom organizacije 1 prikupljanja podataka, dok ¢emo aspekt primene
medunarodnih racunovodstvenih standarda 1 prezentacije finansijskih izveStaja tom prilikom
ostaviti po strani. Na pomenuti pristup su nas opredelilile sledece ¢injenice: 1) osnovni preduslov
za kvalitetne finansijske izvesStaje je sveobuhvatno 1 blagovremeno prikupljanje verodostojnih
racunovodstvenih informacija, 2) veoma je obimno i zahtevno izvrSiti uporedenje primene IFRS
u samo dva entiteta, a naroCito Sire. U naSoj poslovnoj praksi uoceni su odredeni problemi i
sporost u postupku prikupljanja, odnosno protoka racunovodstvene dokumentacije, stoga ¢emo
ga §ire posmatrati.

6.2. Kontroling — Upravljacko ra¢unovodstvo

Pored racunovodstva kao klju¢ne funkcije u procesu prikupljanja i prezentovanja
finansijskih podataka u preduzecu, jo§ jedna funkcija ima veoma vaznu ulogu u procesu
informisanja 1 odlu¢ivanja menadzera u preduzecu. Ta funkcija se naziva upravljacko
racunovodstvo ili u novijoj terminologiji kontroling. Za razliku od ra¢unovodstvene funkcije,
¢ije je uspostavljanje zakonski regulisano, uspostavljanje funkcije kontrolinga nije zakonom
obavezujuc¢e. Racunovodstveni finansijski izvesStaji se sastavljaju rede, odnosno najmanje
jednom godiSnje, a informacije prezentovane u njima su sinteticke 1 sveobuhvatne,
zadovoljavaju uobicajene potrebe eksternih korisnika kao §to su: ulagaci (investitori),
kreditori, dobavljaci, kupci, drzava, zaposleni i1 drugi.

Kako zbog svoje rede periodi¢nosti, tako 1 zbog strogo propisanih i kra¢ih formi oni ne
zadovoljavaju sve informacione potrebe menadZzmenta preduzeca. “Standardizovani
finansijski izveStaji ne pruzaju sve informacije koje su potrebne internim korisnicima, pre
svega upravi i menadzmentu pri donosenju poslovnih odluka. U tom slu¢aju se informacije iz
navedenih finansijskih izveStaja nadopunjuju dodatnim wupravljatkim 1 finansijskim
informacijama, ¢iji se oblik i1 sadrzaj kreira zavisno od zahteva pojedinog korisnika
informacija. Menadzment preduzeca je odgovoran za pripremanje i prezentovanje finansijskih
izvestaja, a istovremeno je zainteresovan za informacije sadrzane u finansijskim izvestajima.
Menadzmentu (raznim rukovodiocima, ¢lanovima uprave, revizorskog ili nadzornog odbora)
potrebne su dodatne informacije koje ¢e im pomoc¢i da iz dana u dan upravljaju resursima, da
ith usmeravaju, nadziru 1 kontroliSu. Potrebno je mnogo iscrpnih informacija koje ce
omoguciti objektivno planiranje 1 kontrolu buducih aktivnosti. Posebno je znacajno
operativno blagovremeno informisanje o svim detaljima za koje postoji potreba neposredne
kontrole i podeSavanja u tehnoloskom procesu, normativima i standardima, a posebno u
poboljSavanju organizacije rada i1 poslovanja. Deo tog operativnog informisanja, po formi i
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sadrzini nisu racunovodstvene isprave, ali su bitni ¢inioci ekonomicnosti i rentabilnosti
poslovanja i uslovi za uvodenje i ostvarivanje upravljatkog ra¢unovodstva.”'**

Upravljacko racunovodstvo predstavlja proces koriSéenja racunovodstvenih podataka
za potrebe odlucivanja. Ono spaja pojedine delove finansijskog raCunovodstva i
racunovodstva troskova, predstavljaju¢i ba§ one podatke koji su od znacaja za poslovno
odluc¢ivanje. Pojmovi se ponekad upotrebljavaju kao sinonimi, odnosno za ra¢unovodstvo
troskova koristi se 1 izraz upravljacko raCunovodstvo. Razlikovanje sadrzaja racunovodstva
troSkova 1 upravljackog racunovodstva krajnje je neodredeno. Kod upravljackog
racunovodstva akcenat se pre svega stavlja na obezbedenju odgovarajucih informacija
menadZerima za donoSenje odluka. “Cesto se pod upravljackim radunovodstvom
podrazumeva i savremena (kod nas malo zastupljena funkcija kontrolinga). Oni su bliski po
podacima koje koriste ili pripremaju. Ali kontroling je savetodavna funkcija i savest
menadzera, on upozorava na loSe trendove pre nego Sto se oni dese. Kontroling je na neki
nacin, upravljacko raCunovodstvo projektovano u buduc¢nost i zato veoma koristan sistem
alata za glavnog menadZera i menadzment.”'*® Termin kontroling se najéesée koristi u
literaturi na nemackom govornom podrucju, ali se njegova sustina ogleda pre svega u tome
“da je donoSenje odluka stvarno planiranje buduénosti, a planiranje budu¢nosti je donosenje
odluka. Njihovo sprovodenje u praksi daje nam povratnu vezu i omogucava da proverimo
koja je je odluka lakse izvodljiva i kojoj treba dati prioritet. To bismo mogli nazvati procesom
kontrolinga”'** Finansijsko i upravljatko ra¢unovodstvo su medusobno veoma povezani i u
odredenim delovima su sliéni, ali istovremno i razli¢iti. Tabelarni uporedni prikaz'*> osnovnih
obelezja finansijskog i upravljackog racunovodstva dat je u tabeli 8.

Tabela 8 - Uporedni prikaz osnovnih obelezja finansijskog i upravljackog racunovodstva

Finansijsko racunovodstvo | Upravljacko racunovodstvo

Interna: zaposlni, menadzeri,

Eksterna: akcionari, kreditori, . .
izvr$ni direktori

poreske vlasti

Informisanje za potrebe internih
odluka koje donose zaposleni i
menadZeri; povratno izvestavanje
i kontrola poslovnih performansi

Korisnicka namena | Izvestaji o proslim
ostvarenjima; obezbeduje
pregovaracke podloge za
vlasnike i poverioce

; T, Sadasnji; na budu¢nost usmereni
Vremenski fokus Prosli, istorijski L

Neregulisano; sistemi i
informacije odredeni od strane
menadzmenta za strategijske i
operativne potrebe

Regulisano; pravila vodena
opsteprihva¢enim
racunovodstvenim nacelima i
od organa vlasti

Ogranicenja

Finansijske plus operativne i
fizicke mere o procesima,
Vrste informacija Samo finansijske mere tehnologijama, dobavlja¢ima,
potrosa¢ima i konkurentima

2 Nerandzi¢ B., Perovi¢ V., ”Upravijacko racunovodstvo “, 2013., str. 216

133 Isto, str. 219.

134 perovié V., , Kontroling*, 2007., str.47.

133 Stevanovi¢ N, Malini¢ D., Miliéevi¢ V., “Upravijacko racunovodstvo”, 2011, str. 21.
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Osnovna karakteristika upravljackog racunovodstva je interna namena, kao 1 njegova
usmerenost na sadasnjost i budu¢nost. Upotreba podataka dobijenih iz upravljackog
ra¢unovodstva je viSenamenska i to za:

1. za izradu podataka za potrebe planiranja i budZetiranja;
za izradu podataka za potrebe kontrole;
za izradu podataka za potrebe svakodnevnih odluka;
za izradu specifi¢nih projekata, koji zahtevaju izbor izmedu mogucih alternativa;
za izradu analiza o sprovodenju planova;
za izradu podataka potrebnih za analizu poslovanja i1 snizavanje troskova;
za evidentiranje troskova po pojedinim proizvodima, mestima troskova i profitnim
centrima i druge namene.

Nownkwbd

Ovde se pre svega radi o potrebama planiranja 1 operativnog izvestavanja. Potrebno je
mnogo iscrpnih informacija za objektivno planiranje i1 kontrolu buducih aktivnosti. Posebno je
znacajno operativno blagovremeno informisanje u cilju neposredne kontrole, o svim detaljima
u tehnoloskom procesu, normativima i standardima, poboljSavanju organizacije rada i
poslovanja uopste. Ovkav pristup se moze smatrati tradicionalnim pristupom upravljatkom
racunovodstvu. Tradicionalni pristup se ogleda u upotrebi tradicionalnog bilansnog metoda,
uz analizu pojedinih finansijskih pokazatelja uspesnosti poslovanja. Upotrebljavaju se pre
svega klasi¢ne bilansne Seme Bilansa uspeha i Bilansa stanja. Pored toga, u nekim
preduzecima se koriste finansijski pokazatelji kao Sto su: EBIT — EBITDA; OCF (Operating
Cash Flow), Ekonomicnosti; Rentabilnost; Solventnost i Likvidnost; i pokazatelji Aktivnosti
(produktivnosti). Tradicionalni pristup upravljaCkom racunovodstvu najeS¢e podrazumeva
izradu planova i periodi¢nih izveStaja o ostvarenju plana klasi¢énim bilansnim pristupom, sa
manje ili viSe razradenom detaljnom analitikom pojedinih bilansnih pozicija uz prikaz
pojedinih indikatora poslovanja. Nedostaci ovog pristupa se u praksi ogledaju u relativno
niskoj ucestalosti periodicnog izveStavanja, koje se najceS¢e krece od kvartalnog, preko
polugodiSnjeg do godiSnjeg izveStavanja. Ovakav pristup planiranju i pra¢enju ostvarenja
rezultata ne moze zadovoljiti u punoj meri savremene potrebe menadzmenta.

Za razliku od tradicionalnog pristupa, savremeni pristup upravljackom racunovodstvu
koncipira Siri uvid u elemente od uticaja na ostvarenje strateskih ciljeva preduzeca. Savremeni
strateski pristup pretpostavlja donoSenje odluka i na osnovu informacije o konkurentskoj
poziciji preduzeca na trziStu. U razmatranje je neophodno uvrstiti 1 odreden broj pretpostavki
o oc¢ekivanim kretanjima u okruzenju i na osnovu toga usvojiti poslovnu strategiju koja ¢e
omoguciti realizaciju ciljeva preduzeca.

Osnovna razlika izmedu sistema upravljanja troSkovima se ispoljava pre svega po
vremenskoj dimenziji upravljanja troSkovima, odnosno da 1li se posmatra upravljanje
troSkovima na kratkoro¢noj strategiji, odnosno operativnom upravljanju ili na dugorocnoj
strategiji odnosno strateSkom upravljanju. U savremenije metode upravljanja troSkovima
spadaju: Obracun troskova prema aktivnostima - ABC metoda; Analiza tacke pokrica;
Obracun ciljanih troSkova; Obracun troskova prema Zzivotnom veku; Koncepti upravljanja
troSkovima 1 prihodima; Dodatna ekonomska vrednost; UravnoteZena matrica merenja
rezultata - BSC 1 drugi.

Najrevolucionarnija savremena metoda upravljackog racunovodstva, odnosno
upravljanja troSkovima je Uravnotezena matrica merenja rezultata — BSC (Balanced
scorecard). Pomenutu metodu su razvili profesori Kaplan i Norton u SAD 1992. godine.
Metoda je razvijena na osnovu saznanja dobijenih na projektu otpocetom 1990. godine,
sprovedenim testiranjima i poku$ajima unapredenja u 12 preduzeca. Zadatak projekta je bio
rad na razvoju novih metoda i merila za merenje u¢inaka (performance measurement). Nakon
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proucavanja primera iz prakse dosSlo se do zakljucka da je postoje¢im merilima (scorecard)
potrebno dodati nove dimenzije.

Uravnotezena matrica merenja rezultata ili Uravnotezena tablica rezultata, razvijena je
od strane Roberta Kaplana i Dejvida Nortona kao jedan od novih modela upravljackog
racunovodstva, i predstavlja set mera koja daje menadzmentu brz i sveobuhvatan pregled
organizacione celine. U uravnotezenoj tablici rezultata se ne istice samo znacaj ostvarenja
finansijskih ciljeva ve¢ 1 nefinansijskih kao preduslov njihovog ostvarenja. Ovakav pristup
smanjuje naglasak koji menadzeri stavljaju na kratkoro¢ne finansijske performanse, kao Sto je
periodi¢ni finansijski rezultat i naglaSava znacaj nefinansijskih indikatora kao $to su kvalitet
proizvoda, zadovoljstvo kupaca koji se posmatraju u duzem roku. Finansijske koristi od
ovakvih dugoro¢nih promena se ne pojavljuju odmah kao povecéanje periodi¢nog finansijskog
rezultata, ve¢ poboljSanje nefinansijskih mera ima odraza na stvaranje dodate ekonomske
vrednosti u buduénosti. Uvodenjem ovog modela planiranja i izveStavanja poznatog kao
Balanced Scorecard po prvi put se ukazuje da nefinansijski indikatori otkrivaju kljuc¢ne
promene koje se sprovode u preduzecu. Graficki prikaz Uravnotezene matrice merenja
rezultata prema navedenim autorima'® data je na slici 5.

Finansijska perspektiva

Da bismo uspeli

finansijski,
kako bi trebalo
da se pojavimo
pred nasim
akcionarima?

PotroSacka perspektiva Perspektiva internih procesa
Da bismo ostvarili Da bismo ;:!LIQ\-'nIJlIn . N .\\4‘6
nasu viziju nade vlasnike i D s
kako bi trebalo VIZIJAT potrosae,
da se pojavimo STRATEGIJA u kojim
pred nasim poslovnim
pmruﬁa;‘.ilna" procesima moramo

da budemo odli¢ni?

Perspektiva ucenja i razvoja
Da bismo ostvarili o
nasu viziju, g :
kako ¢emo
odrzavati nau
sposobnost za
promene i
unapredenje?

Slika 5 - Uravnotezena matrica merenja rezultata — BSC

Pored navedene cCetiri perspektive Uravnotezene matrice rezultata, neka preduzeca su
dodala 1 petu perspektivu kako bi naglasili naro€ito vazne aspekte njihovih strategija, kao §to
su dobavljac¢i, zaposleni, druStvenu odgovornost i drugo. Vazno je ista¢i da navedene
perspektive ne treba posmatrati odvojeno, nego da izmedu njih postoji niz medusobno
uzro&no-posledi¢énih veza i odnosa. Sami autori'”’ na pocetku naglasavaju da finansijski i
nefinansijski pokazatelji moraju postati sastavni deo informacionog sistema za zaposlene na
svim nivoima organizacije. Nadalje uravnotezena matrica merenja rezultat mora biti vise od
ad hoc kolekcije finansijskih i nefinansijskih izvedenih merila, nego se one moraju sustizati
kroz proces od vrha prema dole koji pokrecu misija 1 strategija preduzeca.

136 Kaplan R., Norton D., ,, Uravnotezena tablica rezultata“, 2010., str. 9
57 Isto str.8.
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“Moramo ponoviti da izbalansiranost svake od cetiri pojedinacne perspektive,
oznacava sustinu metode BSC. Tu se na finansijski aspekt mora nezaobilazno obratiti paznja,
jer je u krajnjem slucaju najvazniji cilj poslovanja svakog preduzeca ostvarenje Sto vece
dobiti. Ostale tri perspektive su pomoc¢no sredstvo za ostvarivanje glavnog cilja. Finansijska
perspektiva pokazuje nam kako raspolazemo kapitalom onih koji su ga ulozili u preduzece.
To je usko povezano i1 s drugom perspektivom - kako je na$§ proizvod primljen od strane
kupaca. Upravo kada se analiziraju indikatori uspeSnosti posmatrani iz ugla kupaca, mozemo
zakljuciti da mnoga preduzeca prepoznaju kvalitet kao strateski cilj trziSne utakmice. Treca
perspektiva odgovara nam na pitanje kako se odvijaju pojedinacni poslovni procesi, jer nam
ukazuju na one koji su odgovorni za taj deo i kakva je poboljSanja u tom pravcu potrebno
preduzeti (poboljsanje usluge ili radnog ucinka). Kod Cetvrte perspektive se pre svega radi o
buduénosti preduzeca. Tako se bez kompetentnih saradnika i stalnog usavrSavanja znanja
teSko moze opstati na sve zahtevnijem trzistu. Uvodenjem BSC-a ne moZemo smatrati da je
trenutni problem trajno reSen, nego se kombinacijom i stalnim usavrSavanjem sva Cetiri
elementa u buduénosti mogu o&ekivati dobri rezultati.”'**

Osnovna svrha BSC-a je davanje sveobuhvatanog okvira za prevodenje strateSkih
ciljeva preduzeca u jedinstvenu grupu mera performansi. Da bi se izbeglo nagomilavanje
informacija, broj mera u svakom pravougaoniku je potrebno ograniciti na tri do pet.
Preporucljivo je odrediti glavne ciljeve za svaku perspektivu, pa zatim ih je potrebno prevesti
u mere specifiénih performansi. Ne postoji univerzalan sadrzaj matrice, svako preduzece mora
izabrati svoje kljucne mere performansi, u zavisnosti od izabrane strategije i vremena.

NajceS¢e prepreke za upeSnu primenu strategije po modelu BSC prema samim

autorima >’ su:

1. Vizija 1 strategija nisu efikasne (sprovodive) - u sluc¢aju kada visoki izvrSni
rukovodioci sa svojim timovima, medusobno nisu u stanju da sami jasno definiSu
svoju viziju 1 strategiju.

2. Strategija nije povezana sa ciljevima delova, tima i1 pojedinaca — kada dugoro¢ni
ciljevi celine nisu sprovedeni na niZe organizacione celine, timove i pojedince.

3. Strategija nije povezana sa rasporedom resursa — kada postoji nesklad izmedu
dugorocnog strateskog planiranja i godiSnjeg planiranja, odnosno kada procesi
finansiranja 1 alokacije kapitala nisu povezani sa strateskim prioritetima.

4. Takticka, a ne strateSka povratna informacija — kada se prilikom izveStavanja
finansijski uporeduju planirane 1 ostvarene veliine, a izostaju informacije o
implementaciji i uspehu strategije.

Na osnovu iznetog moze se konstatovati da je kontroling - upravljacko racunovodstvo,
dinami¢na kategorija. Sa razvojem preduzeca menjaju se i strategijski pravci razvoja, Sto
dovodi i do promene mera performansi tokom vremena. Dinami¢ni uslovi privredivanja,
karakteristicni za savremeno doba, nuZno namecu savremeni pristup strategijskom
upravljackom racunovodstvu. Ne postoji univerzalni upravljacko-raCunovodstveni sistem,
primenjiv u svim preduzeéima, nego ga je potrebno u skladu sa osnovnim principima, zasebno
razvijati za svko pojedinacno preduzeée u skladu sa njegovom strukturom i stretegijom.
Strategijsko upravljacko racunovodstvo je u suStini nadogradena varijanta tradicionalnog
upravljackog racunovodstva, za proSirenje sadrzine informacije po obimu, vrsti, kvalitetu i
vremenu. Ono ima pre svega stretegijski proaktivan pristup na zbivanja u buduénosti.

B8 perovié V., ,, Kontroling“,2007.,str. 288.
139 Kaplan R., Norton D., ,, Uravnotezena tablica rezultata “, 2010., str. 191-198.
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7. IMS SISTEMI - INTEGRISANI SISTEM MENADZMENTA
7.1. Pristup IMS-a

Predmet integrisanog sistema menadzmenta (IMS) nije strogo ,,ekonomske* prirode,
nego u svojoj osnovi podrazumeva 1 veliki deo pristupa organizaciji kako samog procesa
proizvodnje, odnosno osnovnih (klju¢nih) procesa, procesa upravljanja tako i ostalih procesa
podrske. Integrisani sistem menadZzmenta (Integrated Management System-IMS) predstavlja
nacin za efektivno i efikasno upravljanje organizacijom. Integracijom se zahteva da se od
razli¢itih standarda za sisteme menadZzmenta dobije Siri, obuhvatniji integrisani sistem
menadzmenta (IMS) kojim se na efikasniji i1 efektivniji na¢in upravlja organizacijom. U
pocetku se pojam kvaliteta vezivao za proizvod, a zatim se proSirio i na usluge. Kasnije se
pod pojmom kvaliteta podrazumevalo ukupno poslovanje preduzeca, a danas je u svetu
prihvacen procesni pristup kvalitetu i metodama upravljanja ukupnim kvalitetom (Total
Quality Management -TQM), 1 odnosi se na sve oblasti poslovanja. Umesto termina IMS
Cesto se koristi 1 termin TQM. NajceS¢e koriS¢ena definicija IMS je: "Integrisani sistem
menadzmenta je sveobuhvatni alat menadzmenta koji povezuje sve elemente poslovnog
sistema u jedinstven i celovit sistem upravljanja procesima u organizaciji, radi zadovoljavanja
zahteva zainteresovanih strana i ostvarivanja poslovnih ciljeva u skladu sa vizijam i misijom
organizacije".

Proces se moze predstaviti kao skup ili grupu povezanih aktivnosti koje se sprovode sa
ili nad resursima organizacije, u svrhu ostvarenja zadatih ciljeva. Pri tome se akcenat stavlja
na teznju za upravljanjem procesima sa zadatkom S§to efikasnije transformacije ulaznih
elemenata u izlazne elemente. Zbog toga je neophodno da organizacija identifikuje sve
povezane aktivnosti i uspesno upravlja njima. "Procesni pristup" podrazumeva prepoznavanje,
klasifikaciju 1 primenu sistema procesa unutar organizacije, zajedno sa identifikacijom i
medusobnim delovanjem tih procesa, da bi se postigli Zeljeni rezultati.

Ne postoji jedinstvena definicija i opSteprihvaceni stav oko upotrebe pojma procesa i
srodnih pojmova ,,Prema Harringtonu (1991.), Martinu (1994.) i Davenportu (1993.) poslovni
proces je niz logi¢ki povezanih aktivnosti koje koriste resurse preduzeca, a Ciji je krajnji cilj
zadovoljenje potreba kupaca za proizvodima ili uslugama odgovarajuceg kvaliteta i cene, u
adekvatnom vremenskom roku, uz istovremeno ostvarivanje neke vrednosti“'** Poslovni proces
u organizaciji je skup aktivnosti koje izvode svi resursi ukljuceni u kreiranje izlaza, odnosno
merljivih vrednosti za njegove klijente 1 druge ucesnike. Poslovni proces postoji u kontekstu
neke organizacije posla. Zapo€inje s nekim dogadajem koji ga inicira i zavrSava sa
nameravanim rezultatom (ciljem) u vezi sa kojim je doneSena neka poslovna odluka.

»Svaka aktivnost ili grupa aktivnosti koja ulaze pretvara u izlaze moze se smatrati
procesom. Procesni pristup sistema upravljanja kvalitetom je prikazan na slici 6.'*!

19 yuksié B., Kovagic, A., Upravljanje poslovnim procesima, 2004., str.9

! Vulanovié, V.,Stanivukovi¢, D., Kamberovi¢, B., Maksimovi¢, R., Radakovié, N., Silobad, M., Beker, 1.,
Sevi¢, D., Moraca, S., Vulanovi¢, S., Milisavljevi¢, S., Kesi¢, 1., Deli¢, M., Brkljac, N., “Sistem menadZzmenta
kvalitetom”, 2012., str.81.
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STALNO UNAPREDENJE SISTEMA
UPRAVLJANJA KVALITETOM
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Model procesnag pristupa
Slika 6 - Procesni pristup sistema upravijanja kvalitetom

Vazno je napomenuti da poslovni procesi nisu isto §to i procedure ili funkcije.
Procedure opisuju Sta treba uraditi u odredenoj situaciji, a funkcije su delovi organizacije
kojima su dodeljene odredene odgovornosti, odnosno radni zadaci.

Poslovna funkcija je podruc¢je (polje) rada u organizaciji, nacin rada koji iziskuje
sli¢na znanja 1 veStine (istrazivanje i razvoj, odrZavanje, logistika, finansije, ljudski resursi,
racunovodstvo). One prakticno predstavljaju rezultat specijalisticke podele rada i
tradicionalne organizacije poslovnog sistema.

Procesi su promene koje se dogadaju u ili nad ne¢im, mogu se visestruko ponavljati u
nekim uslovima, u nekom vremenu i daju rezultate koji se mogu na neki nacin izmeriti. Kada
ta promena postane svrsishodna, kada se u njoj stvaraju vrednosti koje se mogu iskoristiti 1
kada se mogu kontrolisati i njima upravljati onda te promene postaju poslovni procesi.

Prilikom snimanja, analize 1 unapredenja procesa, treba teziti da se procesi definiSu u
najvecoj mogucoj Sirini kao celine, a zatim ih deliti na podprocese, jer ¢e obrnuto najpre
definisani manji procesi teziti vlastitoj efikasnosti ne vode¢i raCuna o celini.

Kako bi cilj svake organizacije trebalo da bude davanje kvalitetnog autputa uz Sto
racionalniju upotrebu imputa na globalnom nivou, pojavila se potreba standardizacije
kvaliteta roba i1 usluga. Standardizacija ima za svoj cilj pre svega otklanjanje tehnickih i
drugih barijera u medunarodnom prometu roba 1 usluga. Na osnovu te potrebe nastaju i
standardi iz podrucja Sistema menadzmenta kvalitetom.

,Iste potrebe je iskazala i Evropska zajednica svojom ,,Belom knjigom®, gde se
poseban naglasak daje na donoSenje mnogih direktiva za usaglaSavanje nacionalnih zakona i
standarda sa rokom do 1992. godine. Preporuka je bila da se tezi §to vecoj jedinstvenosti
evropskih standarda uz uvazavanje nacionalnih standarda i specificnosti u primeni.

Tehnicki komitet ISO/TC 176 Medunarodne organizacije za standardizaciju (ISO)
zapoceo je 1979. godine rad na ,standardizaciji i usaglaSavanju u podrucju Sistema
Menadzmenta Kvalitetom, obezbedenja kvaliteta 1 odgovaraju¢im tehnologijama kvaliteta.*
Osnova je bio britanski standard BS 5750, deo od 1 do 6 iz 1979. godine. Kao rezultat tog
rada, izdata je 1987. godine serija standarda ISO 9000, koju prihvata Evropska zajednica pod
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oznakom EN 29000 (isto vazi i za ¢lanice EFTA) i1 druge zemlje Evrope i Sveta. Kod nas je
tada serija standarda imala oznaku JUS ISO 9000.«'**

Pomenuti standardi 1994. godine trpe izmene koje u svojoj osnovi nisu sustinskog
karaktera, nego samo odredena poboljSanja i razgrani¢nja. Veca revizija standarda izvrSena je
krajem 2000. godine 1 trenutno su vaze¢i.

Vazece standarde serije ISO 9000 ¢ine:

e SO 9000:2005 (SRPS ISO 9000:2007) Sistem menadZzmenta kvalitetom — Osnovni
reCnik,

e [SO 9001:2008 (SRPS ISO 9001:2008) Sistem menadzmenta kvalitetom — Zahtevi,

e SO 9004:2009 (SRPS ISO 9004:2009) Rukovodenje sa ciljem ostvarenja odrzivog
uspeha organizacije — Princip preko menadzmenta kvalitetom 1

e ISO 19011:2011 (SRPS ISO 19011:2011) Uputstva za proveravanje sistema
menadzmenta.

,» Za seriju standarda ISO 9000 vaZze slede¢e odrednice:
e Standard nije obavezujuci

e Vazi za organizacije svih veli¢ina 1 delatnosti

e Zakonske odredbe su i dalje starije u odnosu na zahteve standarda

e Efikasnost funkcionisanja organizacije u najvecoj meri zavisi od ljudskog faktora —
sposobnost i volja

,Uspeh* organizacije se usko vezuje za , kvalitet*

o  Kvalitet* se prikazuje u obliku opste vazecih principa.

143

Uporedo sa razvojem pomenute grupe standarda sistema menadzmenta kvalitetom
razvili su se 1 drugi standardi menadzmenta, u vecoj ili manjoj meri kompatibilni sa ISO 9000.
Ostali standardi sistema menadzmenta su:
e [SO 14001 za sistem upravljanja zastitom zivotne sredine,
OHSAS 18001 za sistem upravljanja zastitom zdravlja i bezbednos¢u na radu,
ISO 22000 / HACCP za sistem upravljanja bezbednoscu ishrane,
ISO/ IEC 17025 za sistem menadzmenta rada laboratorija,
ISO 26000 za drustveno odgovorno poslovanje,
ISO IEC 27001 za sistem upravljanja bezbedno$¢u informacija,
ISO 31000 za upravljanje rizikom,
ISO 5001 za sisteme upravljanja energijom i drugi.

,ISO 9001 je opsti organizaciono upravljacki standard, primenjiv u proizvodnji
uslugama, javnim preduzec¢ima, organima vlasti, obrazovanju.

Zahtevi koji se odnose na interne provere, reSavanje neusaglaSenosti, korektivne i
preventivne mere i preispitivanje sistema (ima ih jos, u zavisnosti od standarda), su prakti¢no
isti ili veoma sli¢ni odgovaraju¢im zahtevima standarda ISO 14001 (upravljanje zaStitom
zivotne sredine), OHSAS 18001 (upravljanje zdravljem i bezbedno$¢u na radu) i ISO 22000
(upravljanje bezbednos¢u hrane). ISO 9001 postavlja osnovne mehanizme na koje se ostali
standardi nadovezuju.* '**

12 yulanovi¢, V.,Stanivukovié, D., Kamberovi¢, B., Maksimovi¢, R., Radakovié, N., Silobad, M., Beker, L.,
Sevi¢, D., Moraéa, S., Vulanovié, S., Milisavljevi¢, S., Kesi¢, L., Deli¢, M., Brkljag, N., “Sistem menadZmenta
kvalitetom”, UNS-FTN, Novi Sad, 2012., str.7.

143 Isto, str. 9.

144 Isto str. 20.
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Osnovni pristup primeni i razvoju menadZzmenta kvalitetom ISO 9001 sadrzi sledece

osnovne principe:

145

Princip 1: Fokus na kupce - Organizacije zavise od svojih kupaca i stoga bi trebalo
da razumeju trenutne i buduce potrebe kupaca, trebalo bi da zadovolje zahteve kupaca i
nastoje da prevazidu ocekivanja kupaca. Klju¢ne prednosti:

potpuno razumevanje celog opsega potreba 1 ocekivanja korisnika u vezi sa
proizvodima, cenom, pouzdanos§cu itd.

jasnu komunikaciju ovih potreba i1 o¢ekivanja kroz celu organizaciju

povecanje prihoda i trziSnog udela zbog fleksibilnih i brzih reakcija na trziSne
prilike;

povecanje efikasnosti u koriS¢enju resursa organizacije za povecanje zadovoljstva
kupaca;

povecanje lojalnosti potroSaca.

Princip 2: Liderstvo/Rukovodenje - Lideri uspostavljaju jedinstvo svrhe i pravca
organizacije. Oni treba da kreiraju 1 odrZzavaju radnu atmosferu u kojoj su zaposleni u
potpunosti ukljuceni u ostvarivanje ciljeva organizacije. Klju¢ne prednosti:

vodenje sopstvenim primerom,

razumevanje promena u spoljnom okruzenju, 1 adekvatan odgovor na te promene,
vodenje raCuna o interesima svih zainteresovanih strana: korisnika, vlasnika,
zaposlenih, dobavljaca, lokalne zajednice i druStva u celini,

uspostavljanje jasne vizije buduénosti organizacije,

postavljanje zajednickih vrednosti i etickih modela na svim nivoima organizacije,
zaposleni ¢e razumeti rad organizacije i biti motivisani da teZe ostvarenju ciljeva
organizacije;

aktivnosti se vrednuju, organizuju i sprovode na jedinstven nacin;

procenat loSe komunikacije svodi se na minimum.

Princip 3: Ukljudivanje zaposlenih - Zaposleni na svim nivoima su suStina
organizacije 1 njihova puna ukljucenost omoguéava da se njihove sposobnosti koriste za
dobrobit organizacije. Klju¢ne prednosti:

prihvatanje organizacije kao svoje uz prihvatanje odgovornosti za reSavanje
problema,

motivisani i posveceni zaposleni koji su ukljuceni u rad organizacije;

inovativnost 1 kreativnost za postizanje ciljeva organizacije;

zaposleni koji su odgovorni za svoje performanse;

zaposleni Zeljni da ucestvuju 1 doprinose stalnom poboljSanju.

Princip 4: Procesni pristup - Zeljeni rezultat se postize efikasnije kada se
aktivnostima i potrebnim resursima upravlja kao procesom. Klju¢ne prednosti:

definisanje svih procesa neophodnih za ostvarenje Zeljenog rezultata;

¢ identifikaciju i prac¢enje svih ulaza i izlaza;
¢ identifikaciju svih procesa sa funkcijama organizacije;
e vrednovanje mogucih rizika 1 posledica na korisnike, dobavljace 1 sve
zainteresovane strane;
e smanjenje troSkova i skra¢ivanje vremena trajanja aktivnosti;
o cfikasnija upotreba resursa;
%> Prema ISO 9001
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poboljsani, konzistentni i predvidivi rezultati;
fokus na mogu¢nosti unapredenja.

Princip S: Sistemski pristup upravljanju - Identifikacija, razumevanje i upravljanje
medusobno povezanim procesima kao sistemom doprinosi efektivnosti 1 efikasnosti
organizacije u ostvarivanju ciljeva. Klju¢ne prednosti:

integracija i1 uskladivanje procesa koji ¢e najbolje doprineti postizanju Zeljenih
ciljeva;

potpuno razumevanje meduzavisnosti procesa u sistemu;

moguénost usmeravanja napora na kljucne procese;

ulivanje poverenja zainteresovanim stranama u doslednost, efektivnost i efikasnost
organizacije.

Princip 6: Stalna poboljSanja - Kontinuirano poboljSanje ukupnih performansi
organizacije treba da bude trajni cilj organizacije. Klju¢ne prednosti:

postavljanje stalnog poboljSanja proizvoda, procesa i sistema treba da je cilj svakog
zaposlenog u organizaciji;

poboljsanje performansi kroz unapredenje organizacione sposobnosti;
usaglasavanje i poboljSanje aktivnosti na svim nivoima, sve do strateSkog plana
organizacije;

fleksibilnost organizacije da brzo reaguje na trzisne prilike.

Princip 7: Odlucivanje na osnovu ¢injenica - Efikasne odluke zasnovane su na
analizi podataka i informacija. Klju¢ne prednosti:

sprovodenje merenja i prikupljanje onih podataka i informacija koje su relevantni
za ispunjenje unapred postavljenih ciljeva;

obezbedenje ta¢nih, pouzdanih i pristupacnih podataka 1 informacija;

donosenje odluka na osnovu raspolozivih informacija;

povecanje sposobnosti da se pokaze efektivnost prethodnih odluka kroz poznavanje
¢injenica;

povecana sposobnost za razmatranje, osporavanje i promenu misljenja i odluka.

Princip 8: Uzajamno korisni odnosi sa dobavlja¢ima - Izmedu organizacije i njenih
dobavljaca postoji meduzavisnost, a uzajamno korisni odnosi povecavaju sposobnost za
kreiranje vrednosti. Klju¢ne prednosti:

Identifikovanje i izbor klju¢nih dobavljaca;

ostvarenje odnosa sa dobavlja¢ima koji predstavljaju izbalansiran pristup
kratkoro¢ne dobiti 1 dugorocne koristi organizacije i celog drustva;

povecana sposobnost obe strane da stvore vrednost;

fleksibilnost 1 brzina zajednickih odgovora na promene trziSta i potrebe i
ocekivanja klijenata;

optimizacija troSkova i resursa;

razmenu informacija i planova za buducnost.
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Pored pomenutog standarda ISO 9001, kao osnovnog, u ¢itavoj seriji standarda u
ovom delu rada ¢emo se samo ukratko osvrnuti i na osnovne principe stadarda ISO 31000
Upravljanje poslovnim rizicima. U poglavlju namenjenom poslovnim rizicima detaljnije je
opisan pomenuti standard.

Tesko je povuéi jasnu granicu izmedu spomenuta dva standarda, jer su oba standarda
postavljena na istim nacelima i deo su sistema upravljanja organizacijom, odnosno nalaze se u
odredenoj interakciji. ,,Govoriti o sistemu upravljanja kvalitetom, a ne govoriti istovremeno o
sistemu upravljanja rizicima je neosnovano. Moze li se govoriti o kvalitetu ukoliko se ne
upravlja rizicima? Pored zahteva za procesnim pristupom ocito je potrebno primeniti i proces
procene rizika, posebno na trziSne trendove, strateske ciljeve, razvojne studije, operativne
aktivnosti, zadovoljstvo korisnika proizvodima i uslugama. Kao rezultat ova dva pristupa
organizacija mora posvetiti viSe paznje potrebama i oekivanjima kupaca i ostalih zainteresovanih
strana.”'*

Medunarodni standard ISO 9001 istice da razvoj sistema upravljanja kvalitetom mora
uzeti u obzir okruzenje u kojem se nalazi organizacija, promene u okruzenju, kao 1 rizike koji
su vezani za to okruZenje. Taj standard ne sadrZi posebne napomene za upravljanje rizicima).
Medutim, detaljnije analize standarda ISO 9001 ukazuju da postoje odrednice koje se
indirektno odnose na neke elemente upravljanja rizicima. Proces upravljanja rizicima trazi
poznavanje poslovnih procesa u organizaciji, kao sastavnog elemanta procesa upravljanja. Za
proces upravljanja poslovnim rizicima koristi se standard ISO 31000:2009 - Risk management
- Principles and guidelines. Standard upravljanja rizicima kompatibilan je sa standardom
kvaliteta ISO 9001:2008 i1 zajedno mogu Cciniti integrisani sistem upravljanja. Sistem
upravljanja rizicima doprinosi obezbedenju kontinuteta poslovanja, uspostavljenog na
principima kvaliteta, odrzivog razvoja, socijalne odgovornosti i poslovne etike. Povezanost
sistema upravljanja rizicima 1 sistema upravljanja kvalitetom data je na slici 7.

Neprekidno poboljsanje
sistema upravljanja kvalitetom
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Slika 7 - Povezanost sistema upravljanja rizicima i sistema upravljanja kvalitetom

¢ Drlja¢a, M., Besker, M., Odrzivi uspjeh i upravijanje rizicima poslovanja, 2010, str. 33-39.
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7.2. Integracija IMS sistema

Sitem upravljanja kvalitetom je dobrim delom zaZiveo u poslovnoj praksi u Srbiji.
Sire aktivnosti na njegovoj implementaciji su otpocele jo§ sredinom devedesetih godina
proslog veka. Najpre je otpocela praksa uvodenja standarda ISO 9001 koji koristi procesni
pristup za identifikovanje onih oblasti kojima treba upravljati, da bi se isporucio efikasan i
efektivan proizvod ili usluga. Ne postoji takav zahtev u drugim standardima/specifikacijama,
ali se pristup moze korisno upotrebiti za identifikovanje svih pitanja kojima jedna
organizacija mora da upravlja i za identifikovanje onih aspekata kojima treba upravljati, jer bi
u odsustvu efektivnog upravljanja postojao rizik za neku zainteresovanu stranu. Rizik se
definiSe identi¢no kao u ostalim pristupima ocene rizika kao: “Verovatnoc¢a deSavanja nekog
dogadaja koji ¢e imati uticaj na ciljeve®. Integrisani sistem menadzmenta pomaze organizaciji
u uspostavljanju politike 1 ostvarivanju ciljeva. Akcenat kod navedenog standarda se pre
svega stavlja na obezbedenje potrebnih uslova za isporuku kvalitetnog proizvoda ili usluge
potrosacima, kao i merenju njihovog zadovoljstva, $to je osnovni preduslov za obezbedenje
kontinuiteta poslovanja preduzeca.

ISO 9000 sadrzi navedenih osam principa menadzmenta kvaliteta. Postoji 1 drugi niz
ISO standarda nastalih kasnije, ali oni medusobno nisu integrisani, stoga je britanski institut
za standardizaciju (BSI) pripremio metodoloSko uputstvo za integrisanje dva ili viSe sistema
menadzmenta, bilo da oni ve¢ postoje kao nezavisni ili organizacija ima sertifikovan jedan, a
zeli da svoje poslovanje usaglasi sa zahtevima drugih menadzment sistema i nazvao je
Specifikacijom dostupnoj javnosti (Publicly Available Specifications), PAS 99:2006.
Specifikacija insistira na dva elementa:1) sistemskom prilazu u definisanju svih procesa i
dokumenata menadZment sistema, 2) tretiranju rizika.

PAS specificira zajednicke zahteve sistema menadzmenta i namera mu je da bude
okvir/osnova za implementaciju dva ili viSe standardizovanih sistema menadZmenta na
integrisani nacin. Mnoge organizacije su usvojile ili su u procesu usvajanja zvani¢nog sistema
menadzmenta ili njihovih specifikacija kao sto su ISO 9001, ISO 14001, ISO/IEC 27001, ISO
22000, ISO/IEC 20000 ili OHSAS 18001. Ovi sistemi Cesto egzistiraju kao samostalni. U
svim sistemima menadzmenta postoje odredeni zajednicki elementi kojima se moze upravljati
na integrisan nacin, esencijalno jedinstvo ovih sistema u okviru ukupnog sistema
menadZmenta moZze se prepoznati i iskoristiti kao prednost. U specifikaciji PAS 99 : 2006 koji
je izdao BSI (British Standard Institute) data je preporuka kako se integriSu zahtevi razlicitih
menadZment sistema. Oni se mogu urediti tako da se klju¢ni zahtevi saopStavaju na zajednicki
naCin. Moguce je integrisati sisteme do stepena koji najviSe odgovara organizaciji, uz
istovremeno minimiziranje dupliranja'*’. U ovom standardu se pre svega insistira na
zajednickim zahtevima, jer svaki sistem menadZmenta ima svoje specificne zahteve, ali
postoji Sest elemenata koji su prisutni u svakom od njih i mogu se usvojiti kao osnova za
integrisanje. Glavni zahtevi se kategoriSu kao: 1) Politika; 2) Planiranje; 3) Primena i
operacije; 4) Ocena performansi; 5) PoboljSavanja; 6) Preispitivanje od strane rukovodstva.

“Krajem 90-tth godina razvoj pojedinacnih nauka, razvoj 1 komercijalizacija
pojedinacnih proizvoda i drugih entiteta su prakticno iscrpljeni. Ostaje neistrazen i
neiskoriS¢en jedan veliki prostor ponaSanja viSe sistema koji su u interakciji, $to je u stvari
realan problem u praksi. Naime, svaki sistem egzistira u skladu sa svojom svrhom
(ukljucuju¢i ciljeve 1 strategiju), arhitekturom 1 nacinom funkcionisanja. Potreba za

W Rajkovi¢ D., Integrisani sistemi menadzmenta u malim i srednjim preduzecima, 2010., str.62.
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interakcijom sistema menja sva tri elementa pojedinacnih sistema u interakciji. Pri tome se
svrha, arhitektura i nacin funkcionisanja unije sistema u interakciji zna¢ajno menjaju u dva
aspekta:
1. veliki broj podsistema svakog sistema u interakciji postaje suviSan i
2. potrebno je redizajnirati svrhu, arhitekturu i nacin funkcionisanja svakog sistema u
interakciji tako da njihova unija ima sopstvenu arhitekturu 1 na¢in funkcionisanja,
usaglasene sa svrhom™'*

Nakon analize Arsovski daje sledece zakljucke:

e “integrisani sistemi menadZmenta su kompleksni, dinamicki sistemi cije
projektovanje 1 uspostavljanje prati rizik 1 zbog toga su evidentne teSkoce u
njihovoj priment,

e brojni razlozi za njihovu primenu namecu primenu sistemskog i procesnog pristupa
1 u buduénosti, pridrzavanje stanadarda ISO 10001, 2 1 3,

e stanje primene nije zadovoljavajuce, kako u svetu, tako 1 kod nas,

e brojni i sve snazniji pritisak uticace na veci broj IMS, sa sve velim brojem
integrisanih parcijalnih menadzment sistema.”'*

Pored medusobne integracije pojedinih ISO standarda postoji moguénost zajednicke
primene pojedinih njihovih elemenata i ostalih kontrolnih mehanizama. Jedan od primera je
svakako pokuSaj formiranja seta kvantitavnih pokazatelja u industriji, dovodenjem u vezu
Balanced Scorecard — BSC koncepta (Kaplan & Norton, 1999, 2001), modela za merenje
performansi (ISO 9001: 2008) i klju¢nih indikatora poslovanja — KPL."*° U navedenom radu
se zakljuCuje da je moguée uspostaviti standartizovani sistem pracenja pokazatelja
performansi odabranih poslovnih procesa. Odabrane pokazatelje pojedinacnih perspektiva
BSC-a je potrebno pratiti duzi vremenski period, kako bi se poredenjem kvaliteta pokazatelja
izmedu dva perioda mogla meriti efikasnost pojedinacnog preduzeca.

Menadzment kvalitetom ima svoj znacajan doprinos u razvoju IT tehnologija. U cilju
unapredenja funkcionalnih moguénosti IT sistema uopSte, a pre svega unapredenja
integrisanih ERP sitema, preko unapredenja njihove servisne funkcije kroz Model
unapredenja IT servisa (usluga) u 6 koraka'' konstatuje se visok nivo slaganja principa
metoda TQM 1 principa poslednje verzije Medunarodnog standarda za upravljanje IT
servisima (ITILv3 Standarda (IT Infrastructure Library version3)). U danas$njim uslovima
poslovanja, sa konstantnom primenom novih tehnologija, npr. racunarstvo u oblaku (cloud
computing) 1 softver kao servis, kvalitet servisa i troskovi razvoja servisa postaju kljucni
faktori u ostvarenju konkurentske prednosti na trziStu. U radu su analizirani klju¢ni parametri
kvaliteta softvera kao servisa (kompleksnost reSenja, verovatnoc¢a nastupa gresaka, troskovi
razvoja servisa, troskovi funkcionisanja servisa) i predloZzen je metod u Sest koraka za
kontinualno poboljSanje softverskih servisa koji definiSe sistematski pristup komparativne
analize usvojenih parametara svakog od servisa.

Polaze¢i od koncepta finansijskog upravljanja i kontrole i IMS se takode moze
smatrati jednim od njegovih elemenata. Veoma cCesto prilikom implementacije nekog od
modula IMS-a odnosno nekog od ISO standarda, akcenat se stavlja na implementaciju
postojec¢ih procesa u organizaciji, u duhu standarda. Time se postize njegova usaglaSenost sa

8 Arsovski S., “Integrisani menadzment sistemi — modeli i realizovani sistemi”, Festival kvaliteta 2008., 35.

9 Isto

0 Puri¢ Z., Maksimovi¢ R.,“Efficiency of applying a model for measuring key performance indicators in an
industrial enterprise*, 2013

! Markovié V., Maksimovié R., A contribution to continual software service Improvement based on the six-

step service Improvement method, 2012. str. 549-569.
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“najboljom” svetskom praksom. Kroz implementaciju modela ujedno se uvode i postojeci
interni kontrolni mehanizmi, kako iz oblsti osnovnih procesa tako 1 iz oblasti procesa
upravljanja, kao i ostalih procesa podrske. Pored toga procesni pristup standarda, koji zahteva
stalnu usaglaSenost sa zakonskim propisima i istovremeno usaglaSenost sa  ostalim
procedurama u preduzecu, su veoma korisni za usaglaSavanje postoje¢ih procedura kako
medusobno tako 1 sa zakonskim propisima.

Mada sam duh standarda ne stavlja akcenat na unapredenje procesa internih
kontrolnih mehanizama, nego na postizanje odgovarajuceg kvaliteta proizvoda ili usluge u
skladu sa svetskim standardima, procesni i sistemski pristup ISO 9001 standarda moze biti
osnovni razlog za njihovu Siru primenu u celokupnom sitemu finansijskog upravljanja i
kontrole u organizaciji. Procesni pristup je narocito koristan kada je potrebno analizirati
pojedina¢ne komponente poslovnih procesa do nivoa detalja, jer se veoma Cesto problemi u
funkcionisanju nekog sistema nalaze na nivou najmanjih detalja. Pored toga pomenuti pristup
moze biti koristan 1 kada je potrebno:

e razumeti veze izmedu strateSkih opcija i operativnih aktivnosti;

e sagledati vrednosne tokove i utvrditi kako fukcioni$u tokovi izmedu dobavljaca,

korisnika procesa 1 kupaca;

e otkriti greSake u poslovnom procesu, aktivnostima ili transakcijama i uslova koji

dovode do gresaka, zastoja ili kvara;

e utvrdivanja slabosti u funkcionisanju sistema internih kontrola;

e napraviti uStede, smanjiti troskove ili povecati kvalitet;

e poboljsati postojece proizvode ili usluge, kreirati nove proizvode ili usluge, uvesti
nove poslovne linije u cilju zadrzavanja ili povecanja konkurentnosti 1 ostvarenja
ciljeva poslovanja;
analizirati poslovne rizike, prilikom upravljanja rizicima;
da se poboljsa zadovoljstvo klijenata i posredno odrzi konkurentnost;
da se poboljsa koordinacija upravljanja ili organizaciona odgovornost;
poboljsanje korporativnog upravljanja, analize procesnih performansi;
nuznosti da se poboljSa informacijsko komunikacijska infrastruktura, razmena
informacija, oblikovanje dokumentacije i drugo.

Bez obzira na raznorodnost strukure IMS 1 gore navedenih elemenata, sa aspekta ovog
rada je posebno zanimljiva njima svojstvena detaljna razrada i dokumentovanost posmatranih
procesa, Sto zasigurno predstavlja visokokvalitetan interni kontrolni mehanizam preduzeéa u
sinergiji sa ostalim procesima. Misljenja smo da 1 svi procesi podrske, kao Sto su nabavka,
prodaja, planiranje, izveStavanje 1 drugi, mogu biti prikazani u formi IMS dokumenata ¢ime
podizu kvalitet celokupne uredenosti i dokumentovanosti svih poslovnih procesa u preduzecu.
Istovremeno ovakav pristup ima sistemski prilaz u definisanju svih procesa i dokumenata
menadzment sistema, koje razmatra i sa aspekta rizika.
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8. ERP Enterprise Resource Planning

8.1. Informacione tehnologije u procesu pracenja poslovnih promena

Danas je tesko zamisliti bilo koje preduzece, koje tezi uspesnoj organizaciji, a da
proces evidetiranja poslovnih promena nije organizovan primenom nekog kompjuterizovanog
informacionog sistema. Repetivne 1 matematicke mogucénosti kompjutera su veoma pogodne
za programiranje ra¢unovodstvenih operacija.

U danaSnje vreme sva savremena preduzeca obavljanje svakodnevnih aktivnosti
organizuju uz primenu nekog od kompjuterizovanih informacionih sistema, kako za pracenje
samog proizvodnog ciklusa, tako 1 za pracenje poslovnih promena. Razlog za to je vrlo
jednostavne prirode, dobro programirani (organizovani) informacioni sistemi su u moguénosti
da svakodnevno pruZe tacne 1 blagovremene informacije, koje su od velikog znacaja za
pravovremeno i ispravno odlucivanje.

Informacioni sistemi su uglavnom bazirani na tri osnovne aktivnosti: ulazu, obradi 1
izlazu podataka. Ulaz predstavlja unos podataka koji proizilaze iz poslovne dokumentacije,
nastale usled poslovnih promena, u uZem racunovodstvenom smislu. Konvertovanje ulaznih
podataka na osnovu precizno razradenih algoritama predstavlja obradu podataka ¢ime oni
dobijaju jedan novi kvalitet. Na osnovu unetih i obradenih podataka kompjuterski sistemi
mogu da generiSu mnogobrojne izvestaje kao izlaze ka svojim korisnicima.

Danas skoro sva preduzeéa koriste kompjuterizovane informacije za obradu
racunovodstvenih informacija. ,,Stepen primene varira od jedne ili dve samostalne aplikacije
(kao na primer fakturisanje i obracun plata) do mnostva aplikacija koje su potpuno integrisane
u sistem kompjuterskog vodenja dvojnog knjigovodstva, ukljucujué¢i i kompjutersko
generisanje finansijskih izvestaja po potrebi.“'** Sasvim sigurno najrazvijenije integrisane
informacione sisteme danasnjice predstavljaju ERP (Enterprise Resource Planing)
informacioni sistemi.

Preduzeca su u danasnje vreme uglavnom orijentisana na uvodenje novog poslovnog
sistema kroz softver koji nije nuzno samo knjigovodstveni nego predstavlja sveobuhvatni
poslovni paket, primeren za koriS¢enje i osobama koje nemaju dovoljno knjigovodstvenog
znanja. ,,ERP koncept je davno definisan i u osnovi nepromenjen. Slede ga sva trenutno
vodeca ERP resenja. ERP resenje je poslovni paket u ¢ijoj osnovi su integrisani svi poslovni
procesi 1 materijalno-finansijski dogadaji u jednu celinu. Posledica toga je sloZzenost ERP
reSenja. Podela rada u preduze¢u omogucava da ljudi sa razliCitim znanjima rade na
podesavaniju i/ili korigéenju ERP resenja u skladu sa konkretnim poslovnim problemima.«'>?

U dokumentu Interna kontrola integrisani okvir, COSO navodi da su zbog Siroke
primene informacionih sistema u procesu evidencije poslovnih promena, potrebne njihove
kontrole. ,,U tom dokumentu se aktivnosti interne kontrole klasifikuju u dve velike grupe. U
prvoj grupi se nalaze opSte ra¢unovodstvene kontrole koje ukljuCuju kontrole upravljanja
informacionim tehnologijma, IT infrastrukture, upravljanje zastitom, kao i1 nabavku, razvoj i
odrzavanje softvera. Ove kontrole se primenjuju od mainframe okruzenja, preko klijent-
servera, do desktop racunara.

Drugoj grupi pripadaju kontrole aplikacija koje uklju¢uju kompjuterizovane korake u
aplikativnom softveru, namenjene kontroli tehnologije aplikacija. Zajedno sa drugim

132 Andri¢ M., Krsmanovié B., Jakié D., ,,Revizija““, 2004, str.250
13 Nerandzi¢ B., Interna i operativna revizija“, 2007, str. 273
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manuelnim kontrolama procesa, koje se primenjuju po potrebi ove kontrole obezbeduju
potpunost, ta¢nost i ispravnost informacija.“">* Pored COSO postoji vise standarda i
metodologija koji se bave ovom problematikom: COBIT, ITIL, ISO 17799, ISO 9000.

Referentni okvir za upravljanje rizikom i kontrolom informacionih tehnologija je
COBIT (Control Objectives for Information and Related Technologies), prvi put objavljen
1996.g. u izdanju Instituta za upravljanje informacionm tehnologijama (ITGI - Information
Technology Governance Institute), osnovan od ranije postoje¢e ISACA-e (Information
System Audit and Control Association). Osnovni kvalitet navedenog reSenja je Sto
omogucava povezivanje poslovnih i informatickih ciljeva poduzeca. Primarni kontrolni ciljevi
COBIT-a su podeljeni u Cetiri glavna dela:

e Planiranje i organizacija, obuhvata procese za planiranje i dizajn organizacije za
postizanju poslovnih ciljeva organizacije. Takode ovaj deo obuhvata i procenu
rizika.

e Nabavka i implementacija, sa aspekta procese nabavke 1 razvoja IT reSenja, kao i
upravljanje promenama tih reSenja u toku eksploatacije.

e Isporuka i podrSka, obuhvata kontrolu procesa aktuelne isporuke IT usluga
organizaciji. Ovaj deo obuhvata procese za upravljanje problemima i incidentima,
upravljanje sigurnosc¢u i druge IT procese.

e Nadzor i procena uspeSnosti obuhvata procese za proveru IT procesa i njihove
uspesnosti u postizanju znacajnih ciljeva IT kontrola.

Savremeni 1 kvalitetni itegrisani informacioni sitemi, gradeni na pomenutim
metodologijama kontrole, ne samo da omogucavaju kvalitetetno izveStavanje menadzmenta
nego i na neposredan nacin doprinose ugledu i vrednosti preduzeca. Sasvim sigurno kao i
menadzment, tako 1 klijenti, interni i1 eksterni revizori su sigurniji u pouzdanost podataka s
obzirom da u savremenim informacionim sistemima postoji moguénost implementacije raznih
kontrola, kako opstih tako 1 aplikativnih, koje smanjuju verovatno¢u nastanka greske prilikom
obrade podataka.

»Najznacajnije opste kontrole su:

- organizacione kontrole,

- operacione kontrole,

- kontrole razvoja i dokumentovanja sistema i

- kontrole sigurnosti*.'>

Pod organizacionim kontrolama podrazumevaju se kao i1 u drugim poslovnim
aktivnostima, tako i u informacionim sistemima, kontrole pouzdanosti funkcionisanja, $to
zavisi pre svega od obucenosti zaposlenih i1 jasne segregacije odgovornosti za pojedine
poslove. Za ilustraciju razdvajanja duznosti u informacionim sistemima moze se koristiti
primer razdvajanja razvoja informacionog sistema od njegove upotrebe. Primera radi, ukoliko
pojedinac ima Siroko pravo pristupa i saznanje o algoritmu aplikativnog softvera on moze
v1§iti neovlaséene izmene.

Operacione kontrole predstavljaju politike i postupke kojima se reguliSe nacin
izvodenja operativnih aktivnosti u aplikativnom softveru. Menadzment preduzeca propisuje
operacione politike i procedure sa zadatkom da one doprinesu efikasnijem postizanju ciljeva
organizacije, odnosno povecanja kontrole 1 profita. U danasnje vreme postoje mnoga
preduzeca koja nemaju ustanovljene politike i procedure. Neka preduzeca imaju politike i
procedure, ali ne uvek u pismenoj formi. Svakako da je potrebno posedovati pisane i

'3 Cris Davis, Mike Schiler i Kevin Wheeler,Revizija informacionih tehnologija —Koriséenje kontrola radi
zastite informacione imovine *“ 2007, str.315.
135 Andri¢ M., Krsmanovié B., Jaksié D., ,,Revizija“, 2004, str. 255
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sistematizovane politike 1 procedure, jer se time izbegavaju nejasnoce 1 nagadanja u
svakodnevnoj primeni aplikativnog softvera.

Kontrole razvoja i dokumentovanja sistema ukazuju da vrednost jednog aplikativnog
softvera u velikoj meri zavisi od primenjenih procedura za njegov razvoj 1 dokumentovanosti,
ali 1 od kontrola koje imaju za cilj da se utvrdene procedure sprovedu u praksi. Ponekad se
kompjuterski programi razvijaju bez odgovarajucih procedura, Sto moze prouzrokovati velike
probleme u njegovoj eksploataciji. Kao primer moZe posluziti nepostojanje odgovarajuce
koordinacije i kontrole procesa razvoja aplikativnog softvera, Sto moze u krajnjoj liniji
rezultirati implementacijom programskih procedura koje nisu u skladu sa racunovodstvenom
politikom preduzeca. Ovakvi nedostaci na kraju mogu dovesti do iskrivljene slike o
finansijskom poloZaju preduzeca. 1z tih razloga sva preduzeca su zainteresovana da se razvoj
elektronskog informacionog sistema sprovodi uz njegovo strogo dokumentovanje, ¢ime se
smanjuje rizik neadekvatnog razvoja.

Kontrole sigurnosti ratunovodstvenog sistema podrazumevaju zaStitu kompjuterske
opreme, programa i podataka od uniStenja, i to kao posledice hardverskih, softverskih i
ljudskih greSaka, ali 1 zloupotreba. Elektronski informacioni sistemi su izuzetno osetljivi na
moguénost neovlasé¢ene upotrebe. Problem se uveéava pri visekorisnickom radu sa bazama
podataka u onlajn sistemima koje karakteriSe mnostvo terminala i1 telekomunikacioni prenos
moguce pristupiti sa veceg broja lokacija, ¢ime se povecava opasnost od neovlaSéenog
pristupa sistemu i zloupotrebe podataka.

Kontrole sigurnosti sistema se mogu podeliti na kontrole fizickog pristupa sistemu 1
logicke kontrole sigurnosti. Ogranic¢enja fizickog pristupa sistemu se prvenstveno odnose na
ograni¢enja fizi€kog pristupa serveru, terminalu, biblioteci programa i datotekama. Posebne
mere sigurnosti moraju biti usmerene na zastitu servera od neovlas¢enog fizickog pristupa jer
se na njima nalazi ve¢i deo racunovodstvenih podataka. Takode se paznja mora obratiti i na
terminale jer su oni najizloZeniji neovlaséenom pristupu.

Logicke kontrole sigurnosti informacionih racunovodstvenih sistema takode se odnose
na zastitu od neovla$¢enog pristupa i namernog ili slu¢ajnog unistenja ili izmene sistemskog
softvera, aplikacija 1 podataka. Obezbedivanje samo ograni¢avanjem fizickog pristupa nije
delotvorno. Usled mnostva terminala i1 korisnika postoji realna pretpostavka da ¢e sigurnost
sistema biti narusena. U takvim okolnostima neophodno je obezbediti uvodenje i drugih
kontrola kojima se osigurava bezbednost sistema kao $to su: prijavljivanje za rad u sistemu,
indentifikacija, autorizacija, antivirusna zastita, 1 dr.

Pored opstih kontrola informacionog sistema koje se pre svega odnose na zaokruzenje
kompjuterskih informacionih sistema, veoma znacajno je i postojanje aplikativnih kontrola,
koje predstavljaju kontrole samih kompjuterskih programa. ,,Aplikativne kontrole imaju za
cilj osiguranje efektivnosti 1 efikasnosti funkcionisanja kompjuterskog sistema, kao i
potpunost, tanost i sigurnost obrade podataka. Prema tradicionalnoj podeli u osnovne
aplikativne kontrole spadaju:

- kontrole unosa,

- kontrole obrade 1

- kontrole izlaza”.'>®

Kontrola unosa u informacioni sistem je prva kontrola pri unosu podataka u
informacioni sistem 1 uglavnom se svodi na to da se ne mogu dozvoliti neta¢ni ulazni podaci.
U tom cilju preduze¢a formuliSu i uvode kontrole koje sprecavaju unos pogresnih podataka u
kompjuterski sistem ili omogucavaju otkrivanje 1 otklanjanje uocene greske. Kontrole unosa

13 Andri¢ M., Krsmanovié B., Jaksié D., ,,Revizija““ , 2004, str. 259.
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su dizajnirane tako da pruze razumno uveravanje da su podaci koji se unose u
racunovodstveni informacioni sistem pravilno odobreni i konvertovani u masinski-Citljivu
formu. Njih ne treba posmatrati izolovano od opstih, ali i ostalih aplikativnih kontrola.
,Osiguranje kompletnosti ulaznih podataka nuzno izuskuje kombinaciju veceg broja
razli¢itih kontrola unosa. U protivhom ne moze se racunati na efikasnost kontrola i integritet
podataka.
Najznacajnije kontrole unosa podataka su:
kontrole validnosti
paketne kontrole
provere pomocu kontrole cifre 1
kontrole verifikacije.”"’

Kontrola obrade podataka je izuzetno znacajna jer predstavlja unutraSnju aktivnost
kompjutera, odnosno kontrola nad operacijama sa podacima u skladu sa programskom
logikom. GreSke koje nastaju prilikom obrade podataka su naj¢eS¢e pogreSna izraCunavanja,
pogresna programska logika, koriS¢enje pogresnih datoteka ili pogresnih zapisa u datoteci,
automatsko izvrSavanje transakcija koje nije u skladu sa politikom menadzmenta i sli¢no.

Kontrola izlaza podataka iz informacionog sistema je takode veoma vaZna, jer se
prethodnim vidovima kontrole ne isklucuje u potpunosti moguénost nastanka greske, koje se
na kraju mogu odraziti na ispravnost samih finansijskih izveStaja preduzeca. Zbog toga
preduzeca uvode 1 kontrole izlaza, kojima treba da se obezbede ta¢nost 1 kompletnosti izlaza 1
distrubucija izlaza samo ovlaséenom licima.

8.2. ERP - Integrisani informacioni sistemi

Trenutni stepen razvoja informacionih tehnologija omogucava veoma visok stepen
integrisanosti poslovnih procesa. Istovremeno primena informacione tehnologije olakSava
kako naknadne, tako i preventivne kontrole.

Preduzeca su danas orijentisana na uvodenje informacionog poslovnog sistema, kroz
softver koji nije nuzno samo knjigovodstveni, nego predstavlja sveobuhvatni poslovni paket
primeren za koriS¢enje i osobama koje nemaju dovoljno knjigovodstvenog znanja. ,,ERP
koncept je davno definisan i u osnovi nepromenjen. Slede ga sva trenutno vodeca ERP
reSenja. ERP reSenje je poslovni paket u ¢ijoj osnovi je integracija svih poslovnih procesa i
materijalno-finansijskih dogadaja u jednu celinu. Posledica toga je sloZzenost ERP resenja.
Podela rada u preduze¢u omogucava da ljudi sa razli¢itim znanjima rade na podeSavanju i/ili
koris¢enju ERP resenja u skladu sa konkretnim poslovnim problemima.“'*® Osnovna razlika
izmedu klasi¢nog i integrisanog racunovodstvenog informacionog sistema je u stepenu
povezanosti, odnosno funkcionalnog 1 tehnoloskog uskladivanja pojedinih modula unutar
racunovodstvene funkcije, ali i povezivanja raCunovodstva sa ostalim neracunovodstvenim
funkcijama.

Savremeni 1 kvalitetni integrisani informacioni sistemi ne samo da omogucavaju
kvalitetno izveStavanje menadzmenta, nego i na neposredan nacin doprinose ugledu i
vrednosti preduzeca. Sasvim sigurno kao i menadzment, tako i klijenti, interni i eksterni
revizori su sigurniji u pouzdanost podataka s obzirom da u savremenim informacionim

17 Isto str.260.
138 Nerandzi¢ B. ,, Interna i operativna revizija*, 2007, str. 274
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sistemima postoji moguénost implementacije raznih kontrola, kako opstih tako 1 aplikativnih,
koje smanjuju verovatnoc¢u nastanka greske prilikom obrade podataka.

ERP softveri predstavljaju aplikacije namenjene pracenju svih poslovnih procesa u
jednom preduzecu. U preduzecima u kojima postoje posebni programi za knjigovodstvo,
plate, prodaju, magacine, javlja se ogroman problem integracije tih aplikacija, a pogotovo
kada su zasnovane na razliCitim platformama. Dodatni problem predstavlja i njihovo
odrzavanje na duzi vremenski period, koje je znatno skuplje. Posto su svi procesi u jednom
preduze¢u medusobno povezani, postoji potreba da i softver koji prati te procese bude
integrisan. Upravo je u tome prava snaga ERP sistema koji predstavljaju skup razlicitih
modula izmedu kojih postoji potpuna integrisanost. Pomenuti softveri omogucavaju
uspostavljanje kontrole nad celokupnim poslovanjem, bolju dostupnost informacija, porast
efikasnosti 1 produktivnosti, brze reagovanje na zahteve trziSta. Drugim re¢ima, ERP softver
integriSe odeljenja i funkcije preduzeca u jedinstven program koji se izvrSava u jednoj bazi
podataka, Sto predstavlja dragocen korak napred u poboljSanju efikasnosti, jer integracija
ubrzava proces poslovanja. On povecava vrednost preduzeéa i organizacije svojim ugradenim
sistemima internih kontrola, ¢ime pruza dodatna uveravanja u verodostojnost podataka. ,,ERP
informacioni sistem mora da omoguci ostvarenje politike preduzeca i politike kvaliteta kao
njenog sastavnog dela. Za vecinu radnih procesa, podrucja rada ili grupa aktivnosti ERP
determiniSe procedure i redoslede odvijanja procesa, prava korisnika u njima i nosioce
aktivnosti.

Svakako jedan od najrasprostranjenijih ERP sistema je SAP sistem. SAP je softver
koji spaja trenutno najkompletnije 1 najefikasnije reSenje za celovito upravljanje kompanijom,
jer nudi kompletno reSenje za finansijsko upravljanje preduzeéem. Savremena aplikativna
reSenja mogu da zadovolje specificne potrebe korisnika u raznim industrijskim granama i
drzavnoj upravi. SAP ne daje genericko industrijsko reSenje. Skupovi reSenja zasnovani su na
detaljnom poznavanju procesa koji pokrece poslovanje konkretnog preduzeca, bez obzira da li
je malo ili srednje preduzece ili velika kompanija. Pre desetak godina u Srbiji su finansijski
jaca (veca) preduzeca pocela da uvode ERP sisteme, a najzastupljeniji je SAP.

Pored najzastupljenijeg SAP-a postoje i druga ERP reSenja u softverskoj industriji:
Oracle Applications (People Soft), Microsoft Dynamics (NAV, AX, GP, SL), Baan,
HansaWorld, Datalab Pantheon i dr.

SAP su osnovala petorica inZenjera IBM-a 1972.g. u Manhajmu (Dietmar Hopp,
Hans-Werner Hector, Hasso Plattner, Klaus Tschira i Claus Wellenreuther) pod nemackim
nazivom ,,Systemanalyse und Programmentwicklung“. Naziv je neSto kasnije promenjen u
»Systeme, Anwendungen und Produkte u prevodu Sistemi, Aplikacije i Proizvodi u Data
Processing-u. 1976.g. sediSte kompanije je prebaceno u Valdorf, gde se i danas nalazi. SAP je
postao lider na polju kompleksnih poslovnih aplikativnih reSenja za veliki broj industrijskih
grana u celom svetu, i time jedan od vodec¢ih proizvodaca softvera.

ERP (Enterprise Resource Planning) je akronim od engleskih reci: ,,Enterprise®
oznaCava preduzece ili preduzimljivost tj. inicijativu; ,,Resource” oznaCava pomocno
sredstvo, prirodno bogatstvo ili izvedeno snalazljiv, dok ,,Planning* podrazumeva planiranje.
Akronim ERP ne treba da unosi dilemu u shvatanje suStine integrisanih informacionih
sistema, iako moZze ukazati na ,,planiranje® i ,,resurse* i time navesti na pogresne zakljucke.
Pravi fokus i ambicija ERP sistema je integrisanje svih funkcija preduzeca u jedan sistem,
koji moze opsluziti razli¢ite potrebe svih korisnika u preduzeéu. Termin ERP prvo je pocela
da koristi Gartner grupa 90-ih godina 20. veka, nakon ¢ega je njegova upotreba postala
rasprostranjena u teoriji i praksi. Gartner grupa definiSe ERP sisteme kao poslovnu strategiju i
portfolio specificnih poslovnih resenja koji kreiraju vrednost za kupce 1 akcionare,
unapredujuci saradnju unutar i izmedu preduzecéa na nivou operacionih i finansijskih procesa.
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Za razliku od aplikativnih informacionih sistema, koje karakteriSu relativno
autonomna, izolovana i neintegrisana poslovna podrucja (raunovodstva, prodaje, logistike,
ljudskih resursa, proizvodnje i dr.) i zasebne baze podataka, integrisane informacione sisteme
¢ine integrisani, odnosno povezani moduli koji podrzavaju sve ili ve¢inu poslovnih procesa u
preduzecu.

U praksi se mogu sresti kombinacije pojedina¢nih modula integrisanih informacionih
sistema u koegzistenciji sa delovima ranije postavljenih aplikativnih sistema i u tom slucaju se
medusobna povezanost obezbeduje putem interfejsa. Ova faza paralelnog egzistiranja
odredenih delova ERP-a i delova aplikativnih sistema uglavnom je prelazna faza do pune
imlementacije ERP sistema. Samim tim ova faza daje manji doprinos unapredenju procesa
upravljanja.

Kada se govori o samostalnom funkcionisanju ERP integrisanog informacionog
sistema, tada se radi o potpuno integrisanim poslovnim aplikacijama za podrsku poslovanju,
koje se koriste u razli¢itim delovima preduzeca i kod kojih se svi podaci ¢uvaju u jednoj bazi
podataka, omogucavajuci preduzecima efikasnu kontrolu i planiranje poslovnih funkcija. U
tom slucaju su operativne baze podataka jedinstvene i zajednicke za sve aplikacije, koje
obuhvataju i sve poslovne funkcije u preduzecu, obezbeduju potpune i integrisane podatke
¢ime daju snaznu podrsku procesu upravljanja.

ERP softver predstavljaju aplikacije namenjene prac¢enju svih poslovnih procesa u
jednom preduzecu. U preduzecima u kojima postoje posebni programi za knjigovodstvo,
plate, prodaju, magacine, javlja se ogroman problem integracije tih aplikacija, a pogotovo
kada su zasnovane na razliCitim platformama. Dodatni problem predstavlja i njihovo
odrzavanje na duzi vremenski period, koje je znatno skuplje. Posto su svi procesi u jednom
preduze¢u medusobno povezani, postoji potreba da i softver koji prati te procese bude
integrisan. Osnovni kvalitet ERP sistema predstavljaja skup razli¢itth modula izmedu kojih
postoji potpuna integrisanost. Pomenuti softveri omogucavaju uspostavljanje kontrole nad
celokupnim poslovanjem, bolju dostupnost informacija, porast efikasnosti i produktivnosti,
brze reagovanje na zahteve trziSta. Drugim reCima: ERP softver integriSe odeljenja i funkcije
preduzeca u jedinstven program koji se izvrSava u jednoj bazi podataka, §to predstavlja vazan
korak napred u poboljSanju efikasnosti, jer integracija ubrzava proces poslovanja.

,ERP informacioni sistem mora da omoguéi da se ostvaruje politika preduzeca i
politika kvaliteta kao njen sastavni deo. On za vec¢i deo radnih procesa, podrucja rada ili grupa
aktivnosti determiniSe procedure i redoslede odvijanja procesa, prava korisnika u njima i
nosioce aktivnosti.«'>’

8.3. Implementacija ERP-a

Postojanje motiva 1 spremnosti za uvodenje integrisanih informacionih sistema u
preduzece, uz najceSce neophodnu reorganizaciju i reinZenjering poslovnih procesa, je samo
prvi korak kompleksnog, dugorofnog i neizvesnog procesa implementacije. UspeSna
realizacija implementacionog procesa zahteva izradu adekvatnih planova na svim nivoima
upravljanja, izbor projektnog tima, definisanje ciljeva 1 adekvatne strategije implementacije,
odnosno sistematski ili procesni pristup procesu razvoja ERP sistema.

Podela procesa unutar racunovodstvene funkcije na vec¢i ili manji broj nezavisnih, a
opet povezanih modula, moze se razlikovati u zavisnosti od pristupa razvoju informacionog
sistema. Prema SAP reSenjima moduli raunovodstvenog informacionog sistema su: glavna
knjiga 1 pomo¢ne knjige, kupci, dobavljai, robno, materijalno i skladisno poslovanje,
kontrola investicija, pra¢enje imovine i osnovnih sredstava, raCunovodstvo troSkova, pracenje

139 Nerandzi¢ B.,, Interna i operativna revizija®, str. 274
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1 analiza troSkova po aktivnostima, analiza profitabilnosti, planiranje, pracenje i upravljanje
proizvodnjom, prodaja, i druge.

S obzirom na svoju sloZenost, implementacija jednog ovako slozenog informacionog
sitema nije nimalo laka, jer sa sobom nosi i neke rizike. ,,Rizik nastaje zbog mogucénosti
nastanka vakuuma u pracéenju procesa poslovanja zbog reinzinjeriga poslovnog sistema.
Svaka aktivnost nosi rizik koji je potrebno meriti radi obezbedenja od nezeljenih posledica“'®
Stoga implementacija jednog ERP sistema iziskuje detaljnu pripremu i razradu kompletnog
procesa poslovanja, koja mora biti dokumentovana.

Nakon razrade detaljne ,,Dokumentacije funkcionalnih potreba klijenta® prelazi se u
drugu fazu implementacije projekta koja u sebi sadrzi sledece kljuc¢ne korake:

ePripremu projekta i planiranje,

ePrikupljanje podataka i struktura iz svih baza podataka,

eDectaljne intervjue i radionice za prikupljanje podataka o potrebama pojedinacnih

delova preuzeca,

ePriprema i revidiranje funkcionalnih potreba

eSnimanje poslovnih ciklusa i sa¢injavanje predloga reSenja

eRazvoj i testiranje internih kontrola

eImplementaciju u softverska reSenja

eTestiranje rada kako samog reSenja, tako i na usaglaSenost sa ostalim integrisanim

reSenjima

el na kraju tek implementaciju reSenja na produktivni informacioni sistem.

Prilikom implementacije novih informacionih sistema pozeljno je da preduzece pored
konsultanata kompanije koja prodaje i implementira softver, angazuje kako specijalizovane
revizore za ovu problematiku, tako 1 interne 1 eksterne revizore. ,Iskusni revizori
informacionih sistema mogu da vr§e ogroman uticaj na reSavanje problema sa informacionim
sistemima kada se informacioni sistemi uspostavljaju ili tek formirani ogranak preduzeca
treba da se asimiluje sa postoje¢im poslovanjem, ili treba podneti izvestaj o zajedni¢kom
poduhvatu u okviru integrisanih finansijskih izvestaja za objavljivanje.“'®" Revizor mozZe
imati znacajnu ulogu i u samom procesu razvoja novog informacionog sistema u smislu
davanja predloga za poboljSanja predlozenih reSenja, a potom 1 njihovog testiranja.

Modeliranje ERP sistema nije univerzalno. Osnovni ERP modeli sadrze dobru osnovu
za modeliranje konkretnih poslovnih procesa u zavisnosti od potreba korisnika. Sustina
primene ERP modela je pre svega mogucnost integracije svih poslovnih procesa u jednom
poslovnom softveru, a time i u jednoj bazi podataka. ERP reSenja su veoma fleksibilna 1
prilagodljiva realnim potrebama odredenog poslovnog sistema, prilagodena najboljoj svetskoj
praksi. Veoma je izrazena njihova modularnost i otvorenost arhitekture sistema. U osnovi se
moze govoriti o samostalnim ili kombinovanim modulima. Na primer, modul prodaje
omogucava koliCinsko 1 vrednosno planiranje prodaje, odnosno upravljanje kupcima i
prodajom preko: obrade zahteva za ponudom, izrade i pracenja statusa ponude, ugovaranja
prodaje, prijema i obrade porudzbina, pracenja realizaciju ugovora. Zatim omogucena je i
provera kreditnog limita klijenta, izrada otpremnica i faktura, i pracenje realizacije naplate od
kupca.

Podsistem za upravljanje zalihama obezbeduje potrebne podatke i informacije za
potrebe upravljanja zalihama o vrstama: sirovina, materijala, poluproizvoda, robe, gotovih
proizvoda, ¢ime se omogucava optimizacija zaliha, kako u procesu nabavke tako i u procesu
prodaje. Pored toga postoji 1 modularna podrska proizvodnje, koja kreira plan proizvodnje,

160 Isto, str.275
161 pickett S., ,.Interni revizor u praksi “ ,2004., str. 90.
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trebovanje sirovina i materijala, raspored opreme i radne snage, i na osnovu toga projektuje
proizvode i usluge, daje nalog za proizvodnju Zeljene koli¢ine proizvoda ili izradu usluge.
Istovremeno omogucava posle procesa prodaje i skladiStenja, svu potrebnu logistiku u vidu
pripreme transportnih dokumenata i samog transporta.

Prethodno navedene poslovne operacije se u realnom vremenu istovremeno azuriraju i
kao raCunovodstveni podaci u finansijskom modulu. Navedeni informacioni podsistem
omogucava automatizaciju raCunovodstvenih poslova po navedenim osnovama, odnosno
automatsko vodenje glavne knjige, analitiCkog, robnog 1 pogonskog knjigovodstva,
automatsko plac¢anje i obra¢un kamata, zarada, poreza i dr. Finansijski moduli omogucavaju
brz pristup podacima za potrebe finansijske analize, kao §to su: planiranje i kontrola priliva i
odliva, odnosno upravljanja nov€anim tokovima, planiranja i prac¢enja likvidnosti i dr.

Pored toga omoguceno je koriS¢enje i drugih modula kao S§to su: kontroling ili
upravljacko racunovodstvo, upravljanje investicijama, planiranje proizvodnje, upravljanje
ljudskim resursima i1 drugi. Procesi upravljanja ljudskim resursima omogucavaju kreiranje i
odrzavanje: mati¢nih podataka o zaposlenima, njihovim kompetencijama, pozicijama,
zaradama, upravljanje obukama 1 dr.

8.4. Koristi od uvodenja ERP-a

Analiziraju¢i  celinu  funkcionalnih moguénosti ERP  sistema, njihovom
implementacijom se mogu oc¢ekivati 1 neka poboljSanja poslovnih performansi i ostvarivanje
odredenih usteda, koje se ogledaju u:

e Poboljsanju prodaje proizvoda ili usluga, usled bolje koordinacija proizvodnje i
prodaje 1 unapredenja odnosa sa kupcima, putem skracenja vremena isporuke, Sto
dovodi do povec¢anog zadovoljstva kupaca;

e Smanjenju troSkova nabavke, usled moguénosti objedinjavanja pojedinacnih
nabavki, na osnovu koordinacije izmedu analize trzista 1 kanala nabavki 1 pojedinih
dobavljaca;

e Smanjenju zaliha srovina, materijala, proizvoda i roba, usled efikasnijeg planiranja
1 upravljanja, smanjenjem troSkova skladiStenja;

e Boljem upravljanju i kontroli nov¢anih tokova, usled postojanja detaljne ro¢ne
strukture potrazivanja i obaveza. Izdavanje faktura se odvija odmah pri isporuci, u
realnom vremenu uz otpremnicu. Istovremeno je omoguceno 1 blagovremeno
izveStavanje kupaca, preciznije upravljanje potraZzivanjima, smanjenje roka naplate.
Sa druge strane, omoguceno je i adekvatnije upravljanje nov¢anim odlivima, preko
detaljne ro¢ne strukture obaveza.

e Usled automatizacije odredenih administrativnih poslovnih operacija, omoguceno
je smanjenje odredenih kadrova na tim poslovima, pa samim tim i troskova zarada.

e [drugo.

Pored merljivih koristi u finansijskom rezultatu preduzeca od uvodenja ERP sistema,
preko kvalitetnijih dostupnijih informacija, evidentne su i drugi manje merljivi efekti, kao Sto
su:

OlakSano upravljanje mati¢nim podacima.
Povecanje bezbednosti pristupa podacima.
Povecanje pouzdanosti izveStavanja.
Skraénje vremena potrebnog za izveStavanje
1 drugo.
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Olak$ano upravljanje mati¢nim podacima usled postojanja jedinstvene baze podataka
o svim bitnim elementima poslovnih procesa je verovatno 1 klju¢na prednost koja omogucava
sve ostale navedene prednosti. Upravljanje mati¢nim podacima (Master Data Management -
MDM) je skup procesa i alata koji definSu upravljanje netransakcijskim, odnosno mati¢nim
podacima organizacije. Cilj procesa upravljanja mati¢nim podacima je: definicija procesa
prikupljanja, uparivanja, konsolidacije, obezbedenja kvaliteta i distribucije mati¢nih podataka
kroz celu organizacionu strukturu. Ovakvim pristupom se osigurava doslednost i nadzor u
toku koriS¢enja i odrzavanja maticnih podataka. Postoje dva nacina pristupa formiranju i
odrzavanju mati¢nih podataka: decentralizovan i1 centralizovan. Savremeni ERP sistemi
poseduju centralizovane metode za formiranje 1 odrzavanje podataka. Stariji, aplikativni
informaciono-racunovodstveni sistemi veoma Cesto primenjuju decentralizovan pristup
odrzavanja mati¢nih podataka.

U slucaju decentralizovanog nacina odrzavanja mati¢nih podataka imamo mati¢ne
podatke koji opisuju identi¢ne entitete, pomocu istih ili razlicitih atributa, 1 nalaze se u raznim
tabelama 1 bazama, te se definiSu i obraduju kroz razne aplikacije koje se koriste u razli¢itim
organizacionim delovima organizacije. Takav pristup dovodi do dva osnovna problema koji
se javljaju prilikom obrade i upotrebe mati¢nih podataka, a to su lo§ kvalitet podataka i
njihova nekonzinstentost, odnosno prisutan je problem razli¢itosti podataka.

PosSto je upravljanje mati¢nim podacima sloZen proces koji zahteva pracenje i
uredivanje velikog skupa atributa iz mnosStva razli¢itih sistema organizacije, to zahteva
formiranje podataka samo na jednom mestu, odnosno centralizovan pristup. Takvim
pristupom je moguce definisati kompleksne uslove za grupisanje velikog skupa podataka.
Moguénost formiranja 1 odrZzavanja podataka na samo jednom mestu omogucava
konzistentniju kontrolu, celovit pregled nad skupom podataka uz onemogucavanje njihove
redundantnosti. Kada se omoguci centralizovano upravljanje mati¢nim podacima sa jednim
tatnim izvorom, potrebno je samo omoguciti njihovo koriStenje za razne svrhe u svim
modulima informacionog sistema.

Integrisani  ERP sistemi namecu pristup integrisanih sistema 1 integrisanih
informacionih tokova uspostavljanjem opSteg skupa aplikacija koje podrzavaju poslovne
operacije, baziranih na najboljoj poslovnoj praksi, odnosno najboljem nacinu izvodenja
procesa.

Poslovni paketi sa modulima koji su potrebni za normalno odvijanje poslovnih procesa
minimiziraju ili potpuno elimini§u potrebu za smeStanje podataka u razli¢itim bazama i
programima. Softver izgraden na otvorenijoj i1 standardizovanijoj platformi obezbeduje laksi,
brzi 1 jednostavniji nacin uvoza (import) i izvoza (export) podataka. Ovakva funkcionalnost je
posebno znacajna za uvoz podataka. Koris¢enjem ovakvog resenja korisnici su u moguénosti
da naprave bolje izveStaje na osnovu dostupnih podataka. Proizvodaci integrisanog poslovnog
softvera obezbeduju mogucnost upotrebe dodatnih alata za kreiranje izvesStaja. Izvestaji
postaju pouzdaniji, kako usled strogo definisane kontrole autorizacija za unoSenje poslovnih
promena 1 njihove korekcije, tako i1 zahvaljuju¢i evidenciji poslovnih promena u realnom
vremenu na mestu nastanka. Pored povecanja pouzdanosti izvestaja, savremeni ERP sistemi
omogucavaju i znacajnije skra¢enje vremena izvesStavanja,

Pored savremenijeg pristupa kreiranju, odrzavanju i pristupu mati¢nim i finansijskim
podacima organizacije, savremeni ERP sistemi znacajnije unapreduju kontrolu prava pristupa
podacima, preko definisanih sistema autorizacije. Raspodela i kontrola prava pristupa
podacima odredene organizacije se ureduje posebnim pravilima, koja samo odredenom
ograni¢enom skupu korisnika dozvoljavaju pristup odredenim podacima. Informacioni sistemi
prilikom svakog pokuSaja pristupa podacima obavljaju kontrolu pristupa. Kontrola pristupa
predstavlja samo jedan aspekt sloZene i obimne oblasti bezbednosti informacionih sistema i
predstavlja jedan od njenih najvaznijih delova. Kontrolom prava pristupa se obezbeduje
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poverljivost 1 integritet informacija. Poverljivost informacija podrazumeva da samo
autorizovani korisnici mogu da pristupe informaciji, dok integritet informacija podrazumeva
da samo autorizovani korisnici mogu da menjaju podatke u skladu sa dodeljenim dozvolama
unutar informacionog sistema. “Sistemi za upravljanje poslovnim tokovima (Workflow
Management Systems, WFMS) se danas u velikoj meri koriste u softverskom inzenjerstvu za
realizaciju softverskih sistema za podrSku poslovnim procesima u razli¢itim oblastima. Sa sve
ve¢om primenom ovih sistema u razli¢itim oblastima problem efikasnog sprovodenja kontrole
pristupa u takvim sistemima dolazi do izrazaja. U literaturi su identifikovana tri osnovna
zahteva koje kontrola pristupa u sistemima za upravljanje poslovnim tokovima treba da
zadovolji:

e Striktne najmanje privilegije. Princip najmanjih privilegija podrazumeva da se
korisniku dodele samo one privilegije koje su neophodne za izvrSenje odredenog
zadatka. Ovaj princip spreCava mogucnost da korisnik izvrSava nepotrebne,
potencijalno opasne operacije kao prate¢i efekat dozvole za izvrSenje odredene
operacije. Striktno poStovanje principa najmanjih privilegija zahteva da korisnik
ima razli€ite privilegije u zavisnosti od funkcije koju trenutno obavlja.

e Redosled dogadaja zahteva da se odredene privilegije mogu dodeliti tek nakon S$to
su neke druge ve¢ bile dodeljene, tj. privilegije da se izvrSi neki zadatak se
dodeljuju tek posto je prethodno izvrsen neki drugi zadatak.

e Razdvajanje duznosti. lako postoji viSe varijacija razdvajanja duznosti (Separation
of Duties - SoD), SoD je u sustini zahtev da se izvrSenje kriti¢nih operacija
raspodeli izmedu dve ili vise osoba, tako da pojedina¢no nijedna osoba ne moze
ugroziti bezbednost. Primarni cilj razdvajanja duznosti je da se ocuva semanticki
integritet poslovnih procesa kao i podataka koje ti procesi obraduju.”'®?

“Jedan od najcesc¢e koriS¢enih modela za kontrolu pristupa u savremenim poslovnim
sistemima je model kontrole pristupa zasnovane na korisnickim ulogama (Role Based Access
Control, RBAC), gde je pristup objektima sistema baziran na ulozi korisnika u sistemu.
Osnovni RBAC model ¢ine slede¢i entiteti: korisnici, korisnicka sesija, korisnicke uloge 1
privilegije, pri ¢emu se privilegije sastoje od operacija koje se izvrSavaju nad objektima.
Centralni deo RBAC-a predstavlja koncept uloge oko koje su formulisana prava pristupa.
Osnovna relacija modela je povezivanje uloga 1 privilegija. U RBAC-u ulogama se dodeljuju
privilegije, a korisnicima se dodeljuju odredene uloge. Prednost RBAC modela u odnosu na
druge modele kontrole pristupa je u efikasnijem definisanju prava pristupa i administraciji
sistema. RBAC entiteti obicno se definiSu na istom nivou apstrakcije kao i poslovni procesi
organizacije za koju se RBAC model definide.”'® Danas RBAC model predstavlja jedan od
najzastupljenijih modela za kontrolu pristupa primenjen u Sirokom spektru komercijalnih
aplikacija.

Pored toga u eri velike informaticke evolucije, elektronske evidencije poslovnih
promena u racunovodstvenim informacionim sistemima, olakSan je i1 rad revizora kako
eksternih, tako i internih. Razvijeni su posebni kompjuterski programi za sprovodenje
analitickih testova 1 revizije informacionih sistema, prilikom obavljanja revizije. Skup
kompjuterskih alata se naziva ,,CAAT — tehnike” (Computer Assisted Audit Tools), a njihova
metodologija 1 regulativa za reviziju informacionih sistema je regulisana slede¢im
standardima: COBIT, ISO 27001, Sarbanes-Oxley, i drugim. CAAT tehnike se koriste u
obavljanju razli¢itih revizijskih postupaka, kao Sto su:

e provera prometa i salda,

12 Sladi¢ G., “Model kontekstno zavisne kontrole pristupa u poslovnim sistemima”, 2011, str. vii.
Isto, str. viii
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e koris¢enje revizijskog softvera za obracun kamate,

e analiticki postupci, npr. identifikacija nekonzistentnosti ili znacajnih fluktuacija,

e provera opStih kontrola, npr. provera ustrojstva ili konfiguracije operativnog
sistema 1ili procedura za pristup programskim datotekama, korisS¢enje softvera za
analizu korisni¢kih kodova prava pristupa,

e programi za uzorkovanje,

e provera aplikativnih kontrola i drugo.

CAAT tehnike su kompjuterski programi i datoteke koje revizor koristi kao deo
postupaka revizije radi obrade podataka sadrzanih u informacionom sistemu preduzeca koji su
od znacaja za reviziju.

Navedene ustede 1 unapredenja mogu se sveukupno ogledati u povecanju finansijskih
performansi organizacije. Performanse izrazene promenom: ROI (Return on investment),
ROA (Return on assets), i drugih pokazatelja pra¢ene su u periodu nakon implementacije
ERP-a, a prikazane su u studiji o “Efektima koriS¢enja ERP sistema na performanse
organizacije — uticaj promena u postimplementacionom periodu”'®*. Navedenom studijom je
obuhvaceno 182 implementacije ERP-a, prema kojoj se navodi da je period od 4 godine
nakon inicijalne implementacije ERP-a, period neophodan za prilagodavanje organizacije
novom sistemu, u kome se mogu ocekivati materijalizacije predvidenih koristi. To
prilagodavanje organizacije se moze iskazati u formi pozitivnih promena, kroz nadogradnje
postojeceh resenja i implementaciju dodatnih funkcionalnosti, ili u formi negativnih promena
kroz napustanje implementiranog resenja ili prelaska na neko drugo resenje. Konstatovano je
da organizacije koje su usvojile ERP reSenje i koje ih unapreduju i nadograduju u post
implementacionom periodu, imaju znacaj porast finansijskih performansi u odnosu na period
pre implementacije ERP-a. Istovremeno tromije organizacije koje su pokrenule promene
implementiranog ERP reSenja u kasnijem periodu (nakon 4 godine) ili koje su odustale od
implementiranog reSenja su imale vidan pad performansi, kao rezultat loSe implementacije ili
neprihvatanja ERP reSenja.

Pored brojnih navedenih prednosti, postoje i odredena ogranienja u implementaciji
ERP sistema koja se naceSce ispoljavaju u:

1. Njihova implementacija je Cesto veoma skupa. Pored novog softvera moze se

zahtevati 1 nabavka novog hardvera.

2. Neki poslovni procesi moraju biti redizajnirani radi njihove sinhronizacije sa ERP

sistemom.

3. Mogu biti suvise kruti za odredene organizacije i1 sloZzene poslovne procese, zbog

svoje ¢vrste strukture.

4. Postojanju velikog otpora promenama koje donosi u organizaciji i nacinu rada.

. I drugo.

9]

Ove cinjenice ukazuju na to da je implementacija ERP sistema veoma sloZena,
dugotrajna 1 skupa. Ipak, jednom implementirani ERP sistemi, postaju zivi delovi
organizacije, koje je neophodno redovno odrzavati 1 unapredivati, tokom celokupnog zivotnog
ciklusa, a radi permanentnog poveca opste efikasnosti preduzeca.

1% Andreas I. Nicolaou, Somnath Bhattacharya, “Organizational performance effects of ERP systems usage: The
impact of post-implementation changes”, 2000, str. 18— 35.
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9. FAST CLOSE

Mada se za sada veoma retko nalazi u primeni kod nasih preduzec¢a, FAST CLOSE
proces je veoma vazan kontrolni alat podrzan kvalitetnim informacionim sistemom, pozeljno
je da to bude integrisan informacioni sistem. Termin je preuzet iz istoimene knjige Bragg S.
FAST CLOSE proces,i to je proces brzog racunovodstvenog zatvaranja prethodnog perioda
(meseca), u roku od svega nekoliko dana. “Koristi od procesa brzog zatvarenja
racunovodstvenog perioda su velike, 1 zavise od ugla posmatranja: menadzmenta preduzeca,
spoljnih investitora, revizora i ra¢unovoda. “'® Te prednosti su:

1.

2.
3.

P
166
su

Osnovna korist za menadzment su blagovremene finansijske inforamacije, $to je od
posebne vaznosti pri strateSkom 1 taktiCkom pozicioniranju na trzistu.

Dobar marketinski alat koji povecava poverenje investitora.

Ostavlja viSe vremena menadZmentu za naknadnu finansijsku analizu nakon
perioda zatvaranja.

Unapreduje sve procese u preduzecu, pre svega kroz njihovu detaljniju analizu sa
racunovodstvenog  aspekta, S$to istovremeno dovodi 1 do smanjenja
racunovodstvenih gresaka.

. Unapreduje sisteme kontrola $to je od posebnog znacajna za interne i eksterne
revizore.

Racunovode dobijaju viSe vremena za druge aktivnosti, pre i posle perioda
zatvaranja, jer je vecina aktivnosti koncentrisana u periodu zatvaranja.

rema navedenom autoru najceS¢i problemi zatvaranja racunovodstvenog perioda

Perfekcionizam menadzmenta - mnogi ljudi nesvesno usporavaju protok
informacija, ¢ekajuc¢i da sakupe sve potrebne informacije kako bi bili precizniji, a
ne shvataju da time usporavaju rad kompanije.

Nedostatak procedura iz oblasti raCunovodstvenog zatvaranja perioda - zbog
neorganizovanosti i razli¢itog pristupa u iskazivanju pojedinih bilansnih pozicija,
iskazani finansijski rezultati su cCesto nedosledni, jer se ne zavrSavaju svi
obracunski koraci do kraja. Ukratko, prevelik broj koraka zatvaranja usled
nedostatka organizacije dovodi do dugog zatvaranja i netacnih rezultata.
Istovremeno koriS¢enje viSe razlicitih raCunovodstvenih softvera — upotreba
razli¢itih softvera otezava medusobno uskladivanje podataka unutar kompanije, Sto
usporava proces zatvaranja.

Prekomerna decentralizacija — ukoliko postoji previSe ogranaka kompanije,
multiplikuje se 1 broj menadZera koji svoja ovlas¢enja mogu da iskoriste
(zloupotrebe). Drugi problem se nalazi u lancu ovlas¢enja, kada svako trazi
ovalS¢enje od svog nadredenog, §to oduzima previse vremena.

Slab kvalitet podataka — racunovoda moze uraditi svoj posao najbolje §to moze, a
da se desi da finansijski izvestaji budu netac¢ni. Uzrok tome su loSe uneti podaci, $to
moze biti prouzrokovano nestrucnoséu ljudi koji unose podatke, ili loSim
softverima. Otklanjanje takvih greSaka moZe da zahteva mnogo vremena, pa i
novca.

Razli¢iti kontni okviri — razli¢iti kontni okviri medu delovima kompanije su
podlozni razli¢itim interpretacijama.

15 Bragg S., Fast Close A Guide to Closing the Books Quickly, 2009., str. 3.

16 Isto. str

L 13.-17.
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Koris¢enje razlicitih elektronskih tabela - racunovode za svoje potrebe Cesto prave
razlic¢ite elektronske tabele (Excel) na osnovu podataka izvucenih iz elektronskih
baza glavne knjige, ili na osnovu direktnog ru¢nog unosa u njih. Nakon obrade ti
podaci se ponovo vracaju u glavnu knjigu i knjize. Ovakav rad u zasebnim
tabelama poveéava mogucnost greske.

Razli¢iti formati izvesStaja — postojanje vise razliCitih verzija istog izvestaja, kako
medu delovima kompanije, tako 1 po nameni za eksterne 1 interne potrebe, zahteva
mnogo vremena za zavrSetak celog procesa. Tu se javlja potreba za unificiranjem
velikog broja izvestaja.

Moguénost prevare — sto je duzi period zatvaranja, sve je veca mogucénost nastanka
zloupotreba 1 prevara.

Proces brzog =zatvaranja rafunovodstvenog perioda omogucava brzu 1 tacnu
informaciju o ostvarenim rezultatima za prethodni mesec, kroz istovremeno ostvarenje
sledecih ciljeva:

I.

Blagovremeno zatvaranje knjigovodstvenog perioda, npr. 5.-og kalendarskog dana
u mesecu za prethodni mesec u kome se nalaze kvalitetni racunovodstveni podaci,
odnosno podaci koji odrazavaju promene saglasno nacelima azurnosti i aktuelnosti.
Omogucavanje  permanentnog  monitoringa 1  koordinacije = procesa
knjigovodstvenog zatvaranja raCunovodstvenog perioda na osnovu pracenja Seme
toka dokumentacije i razgranicenih nadleznosti u€esnika u procesu,

. Uocavanje eventualnih uskih grla u procesu, kao i1 davanja predloga reSenja za

njihovo otklanjanje,

. Definisanje pravila monitoringa i koordinacije brzog zatvaranja racunovodstvenog

mescca.

Tako formirani racunovodstveni podaci se koriste za pripremu raznih izvestaja za
rukovodstvo preduzeca, Sto im omogucava blagovremeno donosenje poslovnih odluka, a sve
u funkciji: planiranja, pripreme, izvodenja i nadzora poslovnih procesa.

Neki autori preporucuju preduzimanje slede¢ih 10 koraka prilikom unapredenja
procesa izvestavanja'®’:

1.

2.

Uspostavljanje  procesa  kontinuiranog poboljSanja  procesa finansijskog
izvestavanja, Sto postaje stalni zadatak.

Posebnu paznju je potrebno posvetiti poslovnim procesima i IT sistemima —
Optimizacija poslovnih procesa 1 IT sistema je klju¢na u procesu upravljanja
promenama.

. Potrebno je izvr$iti preciznu raspodelu ovlas¢enja i odgovornosti (SoD) - svim

ucesnicima u procesu izveStavanja, treba napraviti jasnu podelu medu svim
funkcionalnim delovima.

Saciniti detaljna uputstva o nacinu rada dostupna svim ucesnicima u procesu —
Uputstva o relevantnim procesima finansijskog izveStavanja: racunovodstvene
politike, kontni okvir, krajnji rokovi za zavrSetak posla, ovla$¢enja i odgovornosti,
nacin upravljanja mati¢nim podacima.

. Definisati proces za efikasno upravljanje resursima — stalno pratiti uska grla u

procesu 1 procenjivati iskoriS¢enost kapaciteta; posebnu paznju je potrebno
posvetiti i obucenosti kadrova.

17 Ernst & Young, “Closing Excellence —An analysis of the financial reporting process of 60 large and medium-
sized Danish companies”, 2011. str.27.
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6. Potrebno je standardizovati procese, procedure i interne kontrole — potrebno je
izvrsiti vecu standardizaciju svih izvestaja.

7. Definisati kompletan raspored aktivnosti izveStavanja — sa precizno definisanim
pocetkom 1 zavrSetkom svake pojedinacne aktivnosti, i koristiti ga kao stalni alat za
upravljanje.

8. Automatizovati §to je moguce vec¢i broj procesa i procedura u informacionom
sistemu - automatitizacija procesa i kontrola ubrzava ceo proces i smanjuje
mogucnost greske u finansijskom izveStavanju.

9. Smanyjiti rizike vezane za IT tabele — preporucuje se koriS¢enje ERP sistema ili
koris¢enje transparentnih 1 konzistentnih tabela.

10. Nastojati da se sve aktivnosti zavrSe ranije.

Na osnovu ovako velikog broja prepoznatih aktivnosti koje usporavaju ili mogu da
ubrzaju proces finansijskog izvestavanja, jasno je da se navedenom problemu mora posvetiti
velika paznja. Uvodenje procesa FAST CLOSE zahteva sistemski odnosno procesni pristup.
Potrebno je formirati tim koji ¢e detaljno analizirati sve poslovne procese. Nakon analize
procesa potrebno je dati predloge za unapredenje procesa i sprovesti predloZzene promene.
Preduzimanjem potrebnih aktivnosti radi implementacije projekta FAST CLOSE znacajno se
skrauje vreme potrebno za racunovodstveno zatvaranje perioda i1 izradu periodi¢nih
finansijskih izvestaja, a kod najuspesnijih preduzeca i do maksimalno 3 dana. Navedeni efekat
je prikazan na slici 8.

Dani

Tim
zat:::'an 'aA EXoces
! Tehnologija

Upravljanje
procesima

Promene
procesa

Tehnoloske
promene

>
Manji
napor

Slika 8 - Dijagram efekata implementacije procesa FAST CLOSE

Uvodenje FAST CLOSE procesa u preduzecu je zahtevan projekat kojim se definisSu:
1. Odgovorni organizacioni delovi, ucesnici u procesu brzog =zatvaranja
racunovodstvenog meseca, odnosno odgovorni rukovodioci organizacionih celina.

2. Trenutni rokovi zavrSetka evidencije pojedinih poslovnih promena, odnosno
prelazni i ciljni rokovi.

18 pwC and SAP, Sarbanes-Oxley, Web Conference Series, April 2004.
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3. Sema kretanja poslovne dokumentacije, svih potrebnih aktivnosti sledeéi logiku
poslovnih procesa, na osnovu kojih se vrsi evidencija poslovnih promena u ERP
informacionom sistemu.

4. Razgrani¢avanje nadleznosti i1 rokovi izmedu ucesnika u postupku permanentne
racunovodstvene evidencije poslovnih promena u ERP-u (integrisanom
informacionom sistemu).

Prilikom uvodena FAST CLOSING-a potrebno je prvo definisati sve poslovne
procese od uticaja na bilanse preduzeca, kao i njihove vlasnike. Vlasnici poslovnih procesa
definiSu skup radnih zadataka 1 aktivnosti koji ¢ine jedan posao u okviru prepoznatih
poslovnih procesa, koji za posledicu imaju generisanje racunovodstvene evidencije poslovnih
promena u okviru organizacionih delova preduzeca opisanih u dijagramima toka. Dijagrami
toka pored opisa aktivnosti sadrze i zadate rokove u skladu sa matricom trenutnih i buduc¢ih
rokova. Osnovni pristup podeli 1 definiciji procesa predstavlja Cist raCunovodstveni pristup.
Analiza poslovnih procesa od uticaja na bilanse drustva moze se predstaviti u sedam osnovnih
racunovodstvenih procesa 1 jednom kontrolinsSkom procesu. Na osnovu definisanih poslovnih
procesa u preduzecu i definisanih raCunovodstvenih poslovnih promena na bilansima
preduzeca izraduju se ,,Cross Functional* dijagrami toka, sa definisanim trenutnim rokovima
zavrSetka pojedinih procesa i kretanjem dokumentacije. U navedenim dijagramima su dati
Sematski opisi svih kljuénih poslovnih procesa, koji prouzrokuju promene u
racunovodstvenim bilansima preduzeca, pocCev od: evidencije obraduna proizvodnje,
vrednovanja zaliha, evidencije potrazivanja od kupaca i indirektih poreza, evidencija obaveza
prema dobavljacima i indirektnih poreza, evidencija promena na teku¢im raCunima, obaveza
za kredite 1 zarade, evidencija osnovnih sredstava, evidencija poslovnih promena u glavnoj
knjizi, kao 1 kontrolinskih procesa vezanih za alokaciju troskova po mestima troska,
zanacajnih za utvrdivanje cene koStanja.

U dijagramima su istovremeno navedeni kljucni trenutni vremenski rokovi potrebni za
odvijanje 1 evidenciju pojedinih poslovnih promena. Trenutni vremenski rokovi su
uslovljeni, kako samom prirodom poslovnog procesa tako i dinamikom datom u vazeéim
zakonima, pravilnicima i standardima preduzeca. Ovakvim pristupom obezbeduje se brza i
tacna informacija, koja omogucéava precizniju projekciju ocekivanog krajnjeg rezultata, kao i
njegova eventualna odstupanja od planiranih - ciljnih vrednosti.

U anketi'® je uGestvovalo 434 visih finansijskih i drugih rukovodilaca zaposlenih u
medunarodnim kompanijama i oni su izrazili svoje videnje finansijskih i administrativnih
performansi kompanija u kojima rade. Izmedu ostalih klju¢nih oblasti obuhvaceno je i pitanje
trajanja finansijskog izvesStavanja. I pored dugogodis$njih napora ulozenih u brzo zatvaranje,
studija je pokazala da je u preko 60% slucajeva potrebno vise od nedelju dana za zavrSetak
sve tri faze izveStavanja. Posmatrane tri faze izveStavanja su: lokalno zatvaranje, grupno
zatvaranje 1 period izrade izveStaja posle zatvaranja. Jedna petina ispitanika zavrsi svaku od
tri navedene faze za 3 dana ili krace, $to se smatra odlicnim rezultatom. Druga petina isti
posao zavr$va u period od 3-5 dana Sto se smatra dobrim rezultatom. Jednoj trecini je
potrebno od 5 do 15 dana, $to se moze smatrati adekvatnim vremenom. Oko 15% kompanja
utroSi 15-30 dana, Sto predstavlja zabrinjavajuéi rezultat. Upozoravajuéi rezultat je trajanje
pojedinih aktivnosti 30 1 viSe dana 1 u ovoj grupi se nalazi takode 15% kompanija.

FAST CLOSE ili brzo zatvaranje prethodnog racunovodstvenog perioda predstavlja
poseban pristup organizaciji kako racunovodstvene, tako i svih ostalih funkcija u preduzecu.
Uspostavljanje procesa FAST CLOSE zahteva angazman svih poslovnih funkcija u

169 CONTROLLERS REPORT ,, Centralization - not Automation - Is Key to Achieving the'Fast Close', 2012.,
str. 2-3
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preduzecu, uz odredeni redizajn poslovnih procesa, u delu nacina i rokova izveStavanja, ne
samo za potrebe racunovodstva, nego i ostalih poslovnih funkcija, a u cilju unapredenja
procesa upravljanja. Izmedu ostalog potrebno je redizajnirati procese kao Sto su: protok
racunovodstvene dokumentacije, obracun proizvodnje, vrednovanje zaliha, razrada principa
ukalkulisanja prihoda i rashoda, i druge procese, $to zahteva i veéi stepen automatizacije
navedenih procesa. Danas neki ERP sistemi poseduju i svoje module za FAST CLOSE koji
prate celokupan tok aktivnosti racunovodstvenog zatvaranja perioda.

10. Tri linije odbrane

Prema novijim stanovistima Instituta internih revizora (IIA) iz 2013.g. celokupan
monitoring nad procesom upravljanja rizicima u organizaciji je definisan modelom “tri linije
odbrane,“'™ ¢&ije delove navoda prenosimo u nastavku. Navedeni model koncipiran je na
osnovu savremenih pogleda na proces upravljanja rizikom, Sirokog spektra timova
sastavljenih od: internih revizora, specijalista za upravljanje rizikom, specijalista za
usaglasenost poslovanja, specijalista za internu kontrolu, kontrolora kvaliteta, istrazitelja
prevara 1 drugih profesionalaca, specijalista za rizike 1 kontrolu. Koordinacija njihovih
aktivnosti je izvrSena kako bi se problem mogao razmotriti iz viSe uglova posmatranja.
Cinjenica da su razli¢ite nadleznosti u vezi sa pitanjima rizika i kontrole podeljene i dodeljene
razli¢itim odeljenjima i sektorima u organizaciji, zahteva da se ove nadleznosti sprovode
pazljivo 1 koordinisano, obezbedujuci da proces upravljanja rizikom i kontrola funkcionisu na
zeljeni nacin.

Nije dovoljno samo uspostaviti razli¢ite funkcije koje ¢e se baviti rizicima i kontrolom
— izazov je dodeliti specificne uloge i efikasno ih koordinirati na nacin da se izbegnu i “rupe”
u kontrolama, ali 1 njthovo nepotrebno dupliranje/preklapanje. NadleZznosti moraju biti jasno
definisane, tako da svaka funkcija koja ima nadleZznost za ova pitanja razume granice
sopstvene odgovornosti 1 ima svest o tome kako se njena pozicija uklapa u ukupnu
organizacionu strukturu po pitanju rizika i kontrole.

Ovaj model obezbeduje novi pogled na poslovanje, podrzavaju¢i neprekidnu
uspesnost inicijative za upravljanje rizikom, a odgovara svakoj organizaciji bez obzira na
njenu veli¢inu i slozenost poslovanja. Cak i u organizacijama gde ne postoji formalno
uspostavljeni okvir za upravljanje rizikom, uvodenje modela “tri linije odbrane” moze uciniti
jasnijim pitanja rizika 1 kontrole 1 pomo¢i poboljSanju efektivnosti sistema upravljanja
rizikom.

U modelu “tr1 linijje odbrane”, interne kontrole koje uspostavlja operativho
rukovodstvo smatraju se prvom linjjom odbrane u upravljanju rizikom, razli¢ite funkcije
uspostavljene u cilju upravljanja rizikom 1 funkcije za nadzor uskladenosti smatraju se
drugom linijjom odbrane, dok nezavisno uveravanje predstavlja trecu liniju. Svaka od ove tri
linije ima posebnu ulogu u najSirem okviru korporativnog upravljanja. Model ,.tri linije
odbrane dat je na slici 9.

(13

170 ITA, Stanoviste - Tri linije odbrane za efektivni proces upravljanja rizikom i sistem interne kontrole, 2013.
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Slika 9 - Model ,, Tri linije odbrane

Model “tri linije odbrane” razlikuje tri grupe (ili linije) ukljucene u efektivno
upravljanje rizikom:

e “Vlasnike rizika” koji operativno sprovode upravljanje rizikom;

¢ Funkcije koje vrSe nadzor rizika;

¢ Funkcije koje obezbeduju nezavisno uveravanje.

Naravno da operativno rukovodstvo predstavlja prvu liniju odbrane budué¢i da su
kontrole osmisljene i primenjene kroz sisteme i procese za koje je nadlezno i odgovorno
operativno rukovodstvo. Stoga se odgovaraju¢e kontrole uspostavljaju sa svrhom da nadziru
uskladenosti 1 obezbeduju uvid u slabosti kontrola, neadekvatnost procesa i nastanak
neocekivanih dogadaja.

Teorijski, mozda bi samo jedna linija odbrane bila dovoljna da obezbedi efektivno
upravljanje rizikom. U realnosti, medutim, jedna linija u funkciji odbrane najce$ce nije
adekvatno reSenje. Rukovodstvo uspostavlja razli¢ite funkcije za upravljanje rizikom i
funkcije za uskladenost poslovanja, u cilju nadzora nad funkcionisanjem kontrola iz prve
linije odbrane. Te specificne funkcije se razlikuju u zavisnosti od specificnosti samih
organizacija 1 delatnosti kojoj ove organizacije pripadaju, ali tipi¢ne funkcije “druge linije”
najcesce ukljucuju:

e funkciju upravljanja rizikom (komisiju za upravljanje rizikom) koja olakSava i
nadzire implementaciju i1 efektivnost prakse upravljanja rizikom koju sprovodi
operativno rukovodstvo 1 koja pomaze ‘“vlasnicima” rizika da definiSu ciljanu
izlozenost 1 da na adekvatan nacin obezbeduju informacije o riziku razli¢itim
nivoima i instancama u organizaciji.

e funkciju uskladenosti koja vr$i nadzor nad specifi¢nim rizicima neuskladenosti sa
zakonom 1 pozitivnim propisima. U tom kapacitetu, svaka funkcija uskladenosti
koja se bavi specificnim pitanjem uskladenosti podnosi izvestaj direktno viSem
rukovodstvu, ili organu uprave kako je to predvideno u nekim delatnostima. U
manjim ili manje slozenim organizacijama, za nadzor nad svim pitanjima
uskladenosti kao S§to su: bezbednost i zdravlje na radu, lanac nabavki, ouvanje
zivotne sredine ili nadzor upravljanja kvalitetom uspostavlja se jedna jedinstvena
organizaciona celina.
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e kontroling, kao funkciju za nadzor finansijskih rizika i1 pitanja finansijskog
izvestavanja.

Rukovodstvo uspostavlja ove funkcije kako bi obezbedilo uveravanje da je prva linija
odbrane adekvatno osmisljena, implementirana i da funkcioniSe na o¢ekivani nac¢in. Svaka od
ovih funkcija ima odredeni stepen nezavisnosti u odnosu na prvu liniju odbrane, ali je svaka
po svojoj prirodi funkcija koja pripada rukovodstvu. Kao funkcija rukovodstva, svaka od
napred navedenih funkcija ima priliku da direktno uti¢e na razvoj sistema internih kontrola 1
upravljanja rizikom. Stoga je druga linija odbrane u funkciji ostvarivanja vitalnih ciljeva
organizacije, i ako upravi ne obezbeduje apsolutno nezavisne ocene po pitanjima upravljanja
rizikom 1 internih kontrola.

Trecu liniju odbrane predstavlja Interna revizija. Interna revizija obezbeduje upravi i
viSem rukovodstvu znaCajno uveravanje zasnovano na visokom nivou nezavisnosti i
objektivnosti koje ova funkcija ima u organizaciji. Ovaj visoki stepen nezavisnosti nije mogué
u funkcijama druge linije odbrane. Interna revizija obezbeduje uveravanje u efektivnost
procesa upravljanja, upravljanja rizikom i internih kontrola, ukljucujuéi i nac¢in na koji prva i
druga linija odbrane ostvaruju ciljeve upravljanja rizikom i funkcionisanja internih kontrola.
Obim uveravanja koje interna revizija pruza viSem rukovodstvu i upravi, najcesce
podrazumeva:

e Siroki dijapazon predmeta revizije, ukljucujuéi efikasnost poslovanja, zaStitu
sredstava, pouzdanost i celovitost procesa izveStavanja, kao i uskladenost sa
zakonima, drugim pozitivnim propisima, politikama, procedurama i ugovorima.

e sve elemente okvira za upravljanje rizikom 1 internih kontrola: interno kontrolno
okruzenje, sve elemente okvira za upravljanje rizikom (kao S$to su identifikacija
rizika, procena rizika i odgovor na rizik), informisanje i komunikaciju kao i
monitoring.

e organizaciju u celosti, kao i njene segmente, zavisne entitete, radne jedinice i
funkcije, ukljucujuéi poslovne procese kao Sto su prodaja, proizvodnja, marketing,
bezbednost, servis za potroSacCe, projekte, kao 1 funkcije za podrsku (kao Sto su
racunovodstvo, ljudski resursi, nabavka, plate, budzetiranje, upravljanje sredstvima,
vodenje zaliha 1 informacione tehnologije.

Uspostavljanje organizacione jedinice za internu reviziju sastavljene od profesionalaca
u ovoj oblasti, predstavlja zahtev dobre prakse korporativhog upravljanja. To nije vazno
pitanje samo za velike i srednje velike organizacije, ve¢ treba da bude podjednako vazno
pitanje za manje organizacije, buduci da i one posluju u slozenom okruzenju, doduse kroz
manje formalnu 1 manje robusnu organizacionu strukturu koja takode mora da obezbedi
efektivnost procesa korporativnog upravljanja i upravljanja rizikom.

Eksterni revizori, regulatori 1 druga eksterna tela izvan okvira organizacione strukture
mogu imati znacajnu ulogu u sveukupnom organizacionom procesu upravljanja i internoj
kontroli. Ovo posebno vazi za visoko regulisane delatnosti kakve su finansijske usluge ili
osiguranje. Regulatori mogu da uspostavljaju zahteve koji imaju za cilj jacanje internih
kontrola ovih organizacija, a takode mogu da uzmu i drugu ulogu vrSe¢i nezavisnu procenu
svih ili nekih od linija zastite - prve, druge ili tre¢e - po pitanju uskladenosti sa postavljenim
regulatornim zahtevima. Kada su efektivno koordinisani, eksterni revizori, regulatori 1 druge
grupe koje deluju izvan organizacije, mogu se smatrati dodatnom linijom odbrane koja
obezbeduje uveravanje svim zainteresovanim grupama, uklju¢ujuéi pri tom 1 upravu i vise
rukovodstvo.

Sve tri linije odbrane treba u nekoj formi da budu zastupljene u svakoj organizaciji,
bez obzira na njenu veli¢inu i slozenost. Proces upravljanja rizikom je najsnazniji kada su
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uspostavljene tri odvojene 1 jasno razgraniene linije odbrane. Medutim, u odredenim
situacijama 1 fazama razvoja, posebno kod manjih organizacija, odredene linije se mogu
kombinovati. Na primer, Cesta je situacija u kojoj internoj reviziji moZze biti poverena uloga
uspostavljanja i/ili vodenja procesa upravljanja rizikom ili obavljanja aktivnosti koje se
odnose na uskladenost. U ovom slu¢aju neophodno je da interna revizija jasno predo¢i upravi
moguce posledice/uticaj ove situacije. Ukoliko je dvojna nadleznost privremeno dodeljena
jednom licu ili jednom organizacionom delu, prikladno je razmotriti izglede za razdvajanje
nadleznosti ovih funkcija u narednom periodu, a kako bi se uspostavile tri odvojene linije
odbrane.

Misljenja smo da je ovaj model veoma pogodan za sagledavanje celokupne strukture
sitema upravljanja rizicima i kontrolama i raspodelu zadataka medu njima u jednoj
organizaciji.
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III PRAKTICNI DEO

11. Empirijsko istrazivanje doprinosa i razvijenosti internih kontrolnih
mehanizama procesu upravljanja

Na osnovu dosadasnjih teorijskih razmatranja, a polaze¢i od ciljeva 1 postavljenih
hipoteza, u ovom delu rada dajemo prikaz i rezultate sprovedenog empirijskog istrazivanja o
razvijenosti 1 doprinosu internih kontrolnih mehanizama procesu upravljanja.

11.1. Struktura upitnika, nacin i period prikupljanja podataka

Upitnk “Interni kontrolni mehanizmi” na osnovu kaga je sprovedeno ovo istrazivanje
nastao je u svrhu dokazivanja radnih hipoteza i merenja doprinosa kavalitetu upravljanja
pojedinih internih kontrolnih instrumenata. Takode smo zeleli da pored dokazivanja
postavljenih hipoteza, pokusamo da ocenimo trenutni stepen razvijenosti internih kontrolnih
mehanizama u Republici Srbiji, kao 1 iznalazenje najpovoljnijeg modela kombinacije internih
kontrolnih mehanizama.

Upitnik je podeljen u 7 delova i to:

Opsti deo =13

Racunovodstvo 1 kontroling = 21

Integrisani sistem menadzmenta IMS (ili ISO standardi) = 8
Informacione tehnologije (IT) = 12

Finansijsko upravljanje i kontrola (FUK) = 40

Upravljanje rizicima - ERM (Enterprise Risk Management) = 12
Interna revizija = 19

Ukupno pitanja = 125

Planom istrazivanja bilo je je predvideno da prvih 6 delova upitnika popunjavaju svi
ispitanici (ukupno 106 pitanja), a dodatni 7. deo je bilo potrebno da popune samo interni
revizori. KoriS§¢eni termin organizacije se odnosi na sve oblike organizovanja poslovnih
aktivnosti, kako na preduzeca, finansijske organizacije, tako i1 na javni sektor i budZetske
organizacije.

Odabir pitanja je safinjen na osnovu preuzimanja pojedinih pitanja sadrzanih u
prethodno navedenim srodnim istrazivanjima, kao i dodatnih pitanja koja smo smatrali
znacajnim za dokazivanje postavljenih hipoteza.

Nk =

Osnovu upitnika ¢ini peti deo upitnika Finansijsko upravljanje i kontrola. Ve¢i deo
pitanja iz ovog dela upitnika preuzet je iz Upitnika za samoprocenu kvaliteta Finansijskog
upravljanja 1 kontrola, sainjenog od strane Centralne jedinice za harmonizaciju pri
Ministarstvu Finansija Republike Srbije, u svrhu obaveznog godi$njeg izvestavanja. Navedeni
upitnik sacinjen je po ugledu na COSO model za ocenu kontrolnog okruzenja. 1z tog dela
upitnika iskljucen je jedan deo pitanja koji je sadrzan u ostalim delovima upitnika, a zadrzan
je 1 odreden broj kontrolnih pitanja.

Sedmi deo upitnika bio je namenjen isklju¢ivo internim revizorima, a sainjen je na
osnovu delova upitnika iz ankete Udruzenja internih revizora Srbije (UIRS) pod
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pokroviteljstvom IIA Global (The Institute of Internal Auditors-Global) kao sveobuhvatno
medunarodno istraZivanje o polozaju profesije interne revizije.

Prvi opsti deo upitnika, safinjen je na osnovu potreba istrazivanja 1 kasnije
klasifikacije rezultata. Ostali delovi upitnika 2., 3., 4. 1 6. saCinjeni su na osnovu sopstvenog
poznavanja najbolje prakse i klju¢ne problematike iz navedene oblasti, kao 1 konsultacija sa
pojedinim ekspertima za navedene oblasti.

Upitnik je sacinjen 1 distribuiran kao anoniman, uz izjavu da ¢e se koristiti isklju¢ivo
u naucne svrhe predmetnog istrazivanja. Distribucija upitnika je vrSena elektronskim putem
(mejlom), uz propratni dopis o svrsi istrazivanja, sa naznaenim linkom za popunu upitnika.
Upitnik je kreiran i popunjavan preko dostupnih moguénosti za ovu namenu u okviru
“Google disk-a”.

Obzirom da je osnovni predmet istrazivanja funkcionisanje internih kontrolnih
mehanizama, planom istrazivanja je predvideno da upitnike popunjavaju svi profili stru¢nosti,
viSeg rukovodeceg ili stru¢nog nivoa, od kojih se o¢ekuje poznavanje funkcionisanja internih
kontrolnih mehanizama u svojim organizacijama — preduze¢ima. Stoga se prilikom
koncipiranja pojedinih “ekonomskih™” pitanja vodilo racuna o moguénosti njihovog
razumevanja ispitanika van ekonomske struke, kao 1 obrnuto za “tehni¢ka” pitanja
razumevanje od strane ispitanika ekonomske struke. Dakako, ciljna grupa su bili interni
revizori, finansijski 1 racunovodstveni stru¢njaci. Uz mnoga pitanja su davana i dodatna
pojasnjenja.

Istrazivanje je obavljeno u periodu jun-decembar 2013. godine. Preko 100
pojedinacnih upita poslato je mejlom u celokupnom periodu preko licnih poznanstava.
Polovinom jula 2013.g. mejlom je poslat upit i na oko 300 mejl adresa ¢lanova Udruzenja
internih revizora Srbije.

Dakle ukupno je poslato preko 400 upita za popunu Upitnika, a kona¢no do kraja
decembra 2013.g. validno je odgovorilo 119 ispitanika. U celokupnom periodu zabelezeno je
126 pokuSaja popunjavanja upitnika, od cega je na kraju u obradu uzeto 119 popunjenih
upitnika. Pet pokuSaja popunjavanja upitnika je u potpunosti odbaceno zbog veoma malog
broja datih odgovora, uglavnom su bili popunjeni samo osnovni podaci. Misljenja smo da je
na kraju prikupljena baza podataka od 119 ispitanika i 86 entiteta, sasvim solidna baza
podataka za svrhu ovog istrazivanja. Ukupan broj popunjenih upitnika uzetih u obradu je 119
Sto predstavlja stepen popunjenosti od 29 %, od ukupnog broja od oko 400 poslatih upita.

11.2. Karakteristike uzorka

Kao §to smo u prethodnom delu naveli ukupan broj ispitanika obuhvaden ovim
istrazivanjem je 119. Naknadnim razvrstavanjem popunjenih upitnika po entitetima doslo se
do ukupno 86 entiteta. Entiteti su razvrstavani na osnovu razlike u 4 obavezna i 2 opciona
pitanja: Delatnosti organizacije, Pravnoj formi, Svojini, Veli¢ini, SediStu i Veli¢ini
organizacije po broju zaposlenih. Nakon toga izvrSeno je uproseCavanje vise dobijenih
odgovora za jedan entitet 1 takva baza od 86 entiteta predstavlja glavni deo statisticke obrade
u ovom radu. Svi pojedinac¢ni odgovori od 119 ispitanika su uzimani u obradu samo u
slucajevima kada je pitanje bilo postavljano u cilju dobijanja odgovora kao li¢nog stava
ispitanika o nekom problem. Kriterijum uvazavanja pojedinacnih odgovora zadrzan je u
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celosti jedino u delu pitanja namenjenih isklju€ivo internim revizorima. U delu pitanja
namenjenih internim revizorima, dominiraju pitanja koja predstavljaju li¢ni stav internog
revizora i uglavnom se odnose na misljenje o stepenu razvijenosti i primenjenosti profesije
interne revizije.

Sedmomesec¢ni trud da obezbedimo kompetentne i kvalitetne odgovore, po naSem
misljenu je urodio polodom. Potvrda toga su podaci o strukturi ispitanika po: polu, stepenu
obrazovanosti (Skolskoj spremi), duzini radnog staza i oblasti rada. Podaci su dati grafikonima
od 1. do 3.1tabeli9.

Polna struktura ispitanika

H1. muski B2 ienski {blank)

2%

Grafikon 1 - Ispitanici prema polnoj strukturi

Skolska sprema ispitanika

1. Srednja struéna sprema 2
2. Visa skola 1

3. Fakultet hecelor 1

4. Fakultet {po starom programu) 86
5. Fakultet master 10
6. Magistar nauka 5
7. Doktor nauka 12
8. Ostalo ili bez podataka 2

Grafikon 2 - Broj ispitanika prema skolskoj spremi

Poseban dokaz za kvalitet primljenih podataka predstavlja prose¢na duzina radnog
staza ispitanika, koja iznosi 18,32 godine, odnosno 18 godina i 4 meseca, $to se moze vidi iz
grafikona 3 (podatke o duZini radnog staza nije dalo 6 ispitanika, prvi red u Grafikonu). Takav
podatak ukazuje na viSegodisnje iskustvo ispitanika.
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Grafikon 3 - Broj ispitanika premi duzini radnog staza u godinama

Tabela 9 - Ispitanici prema oblasti rada u organizaciji

Oblast rada u organizaciji . Proj % ucdesca
ispitanika
1. Generalni menadzer (CEO) 6 5,0%
2.Tehnika i razvoj - osim (IT) 7 5,9%
3. Finansije 35 29.4%
4. Komercijala 8 6,7%
5. Informacione tehnologije i telekomunikacija (IT) 7 5,9%
6. Pravna i upravljanje kadrovima (HR) 1 0,8%
7. Interna revizija 42 35,3%
8. Ostalo ili bez podataka 13 10,9%
Grand Total 119 100,0%

Pored velike zastupljenost stru¢njaka iz oblasti interne revizije od 35,3% primetno je i
veliko ucesce strucnjaka iz oblasti finansija (racunovodstvo, kontroling, operativne finansije)
od 29,4% , Sto ukupno ¢ini 64,7% svih ispitanika. Osim toga, u istraZivanju je ucestvovao
veliki broj rukovodilaca prvog i drugog rukovodnog nivoa, Sto takode ide u prilog ¢injenici da
su odgovore davala kompetentna lica. U nastavku dajemo pregled broja entiteta i ispitanika
prema delatnosti organizacije u kojoj rade (7abela 10.), $to predstavlja i obuhvat ovog
istrazivanja.
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Tabela 10 - Broj entiteta i ispitanika prema delatnosti organizacije

6. Delatnost organizacije u kojoj radite Broj entiteta isp;:;gjika
Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo 1 1
Rudarstvo i naftna industrija 1 9
Preradivacka industrija 8 8
Farmaceutsko-hemijska industrija 2 5
Metalska industrija 3 4
Snabdevanje elektricnom energijom, gasom i parom 7 8
Snabdevanje vodom; upravljanje otpadnim vodama, kontrolisanje
procesa uklanjanja otpada i sli¢ne aktivnosti 6 6
Gradevinarstvo 6
Trgovina na veliko i malo i popravka motornih vozila 5 5
Saobracaj i skladiStenje 5 12
Informisanje i komunikacije 6 6
Finansijske delatnosti i delatnost osiguranja 14 17
Stru¢ne, nauc¢ne, inovacione i tehnicke delatnosti 8 11
DrZavna uprava i obavezno socijalno osiguranje 7 9
Obrazovanje
Ostale usluzne delatnosti 5 5
Grand Total 86 119

Kao §to smo i ranije naveli, naknadnim razvrstavanjem popunjenih upitnika po
entitetima dosSlo se do ukupno 86 entiteta. Termin entitet upotrebljen je za sve organizacije
drustvenih aktivnosti, nezavisno od delatnosti, pravne forme i oblika svojine, jer smatramo da
se principi upravljanja moraju uvazavati u svim oblicima druStvene aktivnosti, vodene
ekonomskom logikom efikasnog, efektivnog i ekonomi¢nog upravljanja. Posebno imajuéi u
vidu istu ili sli¢nu, institucionalnu i1 vaninstitucijalnu regulativu procesa upravljanja kako u
privatnom tako i u javnom sektoru. Smatramo da su kvalitetni principi procesa upravljanja
primenjivi u svim aspektima ljudske aktivnosti. S obzirom na to da je bio veliki problem
obezbediti ve¢i broj ispitanika odlucili smo se da ispitamo 1 ispitanike iz javnog sektora
odnosno, pored javnih preduzeca u krug ispitanika obuhvatili smo 1 drzavne organe, jedinice
lokalne samouprave i ustanove. Misljenja smo da to ne umanjuje vrednost ovog istraZivanja,
jer nas$im zakonodavnim reSenjima u svim sferama drustvenog zivota su direktno ili
indirektno propisani principi dobrog finansijskog upravljanja i kontrole, kao i interne revizije
njihove nadzorne funkcije. Takode smo misljenja da se ovakvim pristupom omogucava
sagledavanje stepena razvijenost kulture upravljanja u jednom druStvu, a koji zavisi od
stepena razvijenost drustva i kulturno istorijskog nasleda. Stukura ispitanika i entiteta prema
pravnoj formi (obliku organizovanja) data je u slede¢em grafikonu 4.
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Broj ispitanika i entiteta prema pravnoj formi

Broj ispitanika M Broj entiteta

Grand Total 119

Drustvo sa ogranicenom odgovornoséu
Javno preduzece

Otvoreno akcionarsko drustvo
Zatvoreno akcionarsko drustvo

Drzavni organ

Ogranak stranog pravnog lica

Ustanova

Organ jedinice lokalne samouprave

Drustveno preduzecée

Grafikon 4 - Broj ispitanika i entiteta prema pravnoj formi

Zatim dajemo podatke o vlasnickoj strukturi uzorka. Prilikom formiranja ovog
upitnika pokuSavali smo da dodemo do objedinjenih statistickih podataka o vlasnickoj
strukturi privrednih druStava, ali nazalost u nama dostupnim elektronskim i Stampanim
publikacijama taj podatak nismo uspeli da pronademo. Pronaden je jedino podatak o
vlasnickoj strukturi harija od vrednosti, odnosno akcionarskih drustava, koji azurira Centralni
registar hartija od vrednosti, mada u javnosti postoje brojne primedbe 1 na taj kvalitet
podataka, pre svega sa aspekta tajnosti pravih vlasnika. Misljenja smo da je ovakav podatak
veoma bitan za pracenje celokupnih druStvenih kretanja, po raznoraznim obelezjima, ne
ulaze¢i u strukturu pojedinacnog vlasniStva, nego samo u vrstu porekla kapitala. Stoga smo
pri realizaciji ovog istrazivanja, naveli kao jedan od cetiri obavezna pitanja 1 pitanje o
vlasnickoj strukturi entiteta ispitanika koji su zaposleni kod njih, $to dajemo u Grafikonu 5.
Sa espekta ovog rada veoma je bitna struktura uzorka sa aspekta vlasnistva preduzeca. Veoma
je znacajna Cinjenica da smo uspeli da u uzorku obezbedimo relativno jednaku zastupljenost
dva osnovna vida lasniStva, privatnog sa 47% 1 drzavnog sa 45%. MeSoviti oblik vlasniStva je
zastupljen sa 8%:

Broj ispitanika i entiteta prema
vlasnickoj strukturi

Brojispitanika m Broj entiteta

119
Grand Total 36

. 49

Privatna 20
Mesovita 15
7

. 55

Driavna 39

Grafikon 5 - Broj ispitanika i entiteta prema vlasnickoj strukturi
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Na osnovu razvrstavanja preduzeca po veliini, prema Zakona o ra¢unovodstvu i
reviziji iz 2006."”" godine, dajemo podatke u grafikonu 6. Sa aspekta ovog rada posebno je
znacajno $to je u uzorku velika zastupljenost velikih preduzeca od 58 % i srednjih preduzeca
sa 28%, jer je kod njih najizraZzenija potreba za uspostavljanjem internih kontrolnih
mehanizama.

Broj ispitanika i entiteta prema
veli€ini organizacije

Brojispitanika m Broj entiteta

Grand Total 86 119
1. Malo ;
2. srednje 24 34
3. veliko 50 72
4. Ostalo 5?

Grafikon 6 - Broj ispitanika i entiteta prema velicini u skladu sa razvrstavanjem prema
Zakonu o racunovodstvu i reviziji iz 2006.

Veliina organizacije po broju
zaposlenih

Brojispitanika m Broj entiteta

119
Grand Total _ 86

. 75
PreK O 2 0 K — 52

i . 37
51-250 Srednja 7

od 1-50 Mala

=

Grafikon 7 - Broj ispitanika i entiteta prema velicini organizacije po broju zaposlenih

Poredenjem dobijenih podataka o veli€ini organizacija po broju zaposlenih moze se
konstatovati skoro potpuno poklapanje podataka sa podacima o veli¢ini organizacije po

"' Prema odredbama navedenog Zakona Srednja pravna lica su ona koja ispunjavaju najmanje 2 od
slede¢ia 3 kriterijuma: 1) da je prosecan broj zaposlenih od 50 do 250; 2) da je godisnji prihod od
2.500.000 EUR do 10.000.000 EUR u dinarskoj protivvrednosti; 3) da je prosecna vrednost poslovne
imovine (na pocetku i na kraju poslovne godine) od 1.000.000 EUR do 5.000.000 EUR u dinarskoj
protivvrednosti. Pravna lica koja imaju nize od najnizih iznosa u pokazateljima kod najmanje 2 od
navedenih kriterijuma razvrstavaju se u mala pravna lica, Pravna lica koja imaju veée iznose od
najvecih u pokazateljima kod najmanje 2 od navedenih kriterijuma razvrstavaju se u velika pravna lica
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prethodno navedenom kriterijumu . Velikih preduzeéa sa preko 250 zaposlenih ima ukupno
52. Srednjih preuzeca sa 50 do 250 zaposlenih ima 27.

Prilikom koncipiranja upitnika imali smo zelju da podatke analiziramo i prema
regionalnoj rasporedenosti entiteta. Medutim zbog skromnih moguénosti prikupljanja
podataka za ovo istrazivanje, uspeli smo samo da prikupimo ve¢i deo podataka o entitetima
iz Beograda i Novog Sada. Nazalost, naSu privrednu realnost predstavlja najveca
koncentracija preduzeca (entiteta) u centrima administrativne 1 politicke mo¢i, kao Sto su
Beograd, Novi Sad i NiS. S obzirom da nismo uspeli da obezbedimo ravnomernost
prikupljanja podataka sa cele teritorije Republike Srbije, bez daljih analiza, u nastavku
dajemo pregled broja entiteta u uzorku iz ovog istraZivanja, po naseljenim mestima u
Republici Srbiji, Grafikon 8.

Broj entiteta prema sedistu

Aleksinac
Bac
Backa Palanka
Bedej
Beograd
Mis

MNovi Sad
Pancevo
Subotica
Sabac
Sid
Temerin
Uiice
Vriac
Zemun
Zrenjanin
{blank)

Grafikon 8 - Broj entiteta prema sedistu preduzeca (organizacije)

Statisticki gledano, uspeli smo da obezbedimo prigodan uzorak i smatramo da on
zadovoljava potrebe ovog istrazivanja, imajuc¢i u vidu veli¢inu i strukturu uzorka, kao i1
strukturu ispitanika.

11.3. Primenjene statisticke metode

Za opis distribucije na varijablama koriS¢ena je deskriptivna statistika. Mere centralne
tendencije (aritmeticka sredina, medijana) 1 mere njihove disperzije (standardna devijacija,
interkvartilni raspon) su koriS¢ene za numericke varijable, a za prikaz distribucije odgovora
na kvalitativnim varijablama i stavkama frekvencije i procentualno ucesce.

Za utvrdivanje povezanosti varijabli 1 za poredenje grupa na varijablama koris¢ena je
inferencijalna statistika. Spearmanova rang korelacija je koriS¢ena kao mera povezanosti. Za
utvrdivanje razlika medu grupama su koriS¢eni Kruskal Wallisov test 1 Jednosmerna
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ANOVA. Za poredenje pojedinih grupa potom su koriS¢eni post hoc testovi. U cilju
utvrdivanja pouzdanosti racunanja ukupnog skora za odredeni broj stavki kori§¢ena je analiza
pouzdanosti tj. Krombahova alfa kao koeficijent pouzdanosti.

Za aproksimacija visine povezanosti izmedu dve varijable sluzi nam sledeca tablica:
r=0d 0.00 do + 0.20 znaci nikakvu ili neznatnu povezanost

r=0d 0.20 do + 0.40 znaci laku povezanost

r=0d 0.40 do + 0.70 znaci stvarnu zanacajnu povezanost

r=0d 0.70 do = 1.00 znaci visoku ili vrlo visoku povezanost

Za statisticku obradu podataka kori§¢en su programi MS Excel Office 2007 i program
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) verzija 17 - Trial version.

12. ANALIZA MEDUZAVISNOSTI I STEPENA RAZVIJENOSTI
INTERNIH KONTROLNIH MEHANIZAMA U SRBIJI

Planirajuéi ovo istrazivanje, stalno smo imali na umu da je razvijenost mehanizama
korporativnog upravljanja razli¢ita od organizacije do organizacije (preduzeca). Razlike
svakako da proizilaze iz razlike u kulturi upravljanja, ali ne samo iz tog razloga. Razlog
svakako moze da lezi 1 poznavanju mogucnosti, kao i spremnost ili zelji za unapredenjem
procesa upravljanja. Na§ cilj je bio da istrazimo meduzavisnost i razvijenost elemenata
korporativnog upravljanja u Republici Srbiji. Opredelili smo se pre svega za interne
instrumente korporativnog upravljanja, jer smatramo da je njihov doprinos klju¢an za uspeh
jednog preduzeca (organizacije). Jer, ukoliko je sistem ureden, vrS$i se permanentna interna
kontrola ulaznih i izlaznih parametara, uz kontrolu samog toka procesa, i uz preduzimanje
eventualno potrebnih korektivnih mera, tada se mogu ocekivati i dobri poslovni rezultati. U
suprotnom, ukoliko ovakva kontrola i potrebna korekcija izostanu, tada se ni ne mogu
oc¢ekivati dobri rezultati.

Prilikom definisanja nacina merenja doprinosa pojednacnih internih kontrolnih
mehanizama kvalitetu upravljanja, odlucili smo se za njthovu meru doprinosa upravljanju
poslovnim rizicima. Kvalitet upravljanja poslovnim rizicima smatramo klju¢nim elementom
upravljanja. Medu elementima upravljanja ciljevima i rizicima, na putu ka ostvarivanju ciljeva
svakako su najznacajniji procesi: proces planiranja, proces izveStavanja i sam proces
upravljanja rizicima, koji zajedno €ine celovit proces upravljanja rizicima. Stoga smo se u
ovom radu za kljuénu meru doprinosa procesu uprvaljanja odlucili za pojedina¢nu ocenu
odgovora datih od 1 do 5 na slede¢ih osam pitanja iz poglavlja o finansijskom upravljanju 1
kontroli naSeg upitnika:

14. Da li organizacija ima definisane poslovne ciljeve u pisanom obliku?

15. Da li utvrdujete konkretne i merljive ciljeve, ostvarive i vremenski ogranicene?

16. Da li su prihodi i rashodi utvrdeni u skladu sa utvrdenim ciljevima organizacije?

17. Da li se redovno prati ostvarenje ciljeva?

18. Da li se analiziraju uzroci eventualnog odstupanja?

19. Da li su identifikovani rizici?

20. Da li je izvrSena procena rizika ?

21. Da li se preduzimaju aktivnosti radi reSavanja identifikovanih rizika, odnosno

preduzimaju korektivne mere?

131



Razvoj modela internih kontrolnih mehanizama u funkciji upravijanja preduzeéem

Ocene od 1 do 5 oznacavaju, prema izjavama intervjuisanih osoba, sledece kvalitete
nivoa upravljanja:
1 - NE;
2 - Inicijalno se uvode aktivnost;
3 - DA u odredenim delovima posla;
4 - DA u vecini poslova;
5-DA.
Odgovor ,,NE“ oznaCava da ne postoji nikakavo upravljanje datim elementima, dok
odgovor ,,DA* podrazumeva da postoji potpuni nivo upravljanja datim elementima
upravljanja.

U nastavku dajemo analizu rezultata sprovedenog istrazivanja, u cilju potvrdivanja ili
odbacivanja postavljenih hipoteza.

12.1. Doprinos i razvijenost Racunovodstva, Kontrolinga i FAST CLOSE
procesu upravljanja

12.1.1. Doprinos ra¢unovodstvenih procesa

Racunovodsvo, a sa njim 1 kontroling , nazivan i kao upravljacko raCunovodstvo, su
svakako dva najranije razvijena interna kontrolna mehanizma. Stoga smo se odlucili da prvo
iskazemo njihov doprinos procesu upravljanja. Pretpostavili smo da postoji signifikantna
korelacija izmedu odredenih pokazatelja razvijenosti racunovodstvenog sistema i kontrolinga
u njthovom doprinosu razvijenosti procesa upravljanja, imaju¢i u vidu definisanost: protoka
dokumentacije, nacin izrade, ucestalost 1 rokove izveStavanja. Osnovni zadatak
racunovodstva prikupljanje 1 obrada podataka finansijske prirode, kako smo i naveli,
smatramo da je za sam kvalitet finansijskih izveStaja od izuzetne vaznosti sam proces
prikupljanja finansijskih informacija. Stoga ¢emo posmatrati pre svega nacin organizacije i
prikupljanja podataka, dok ¢emo aspekt primene medunarodnih ra¢unovodstvenih standarda i
prezentacije finansijskih izveStaja ovom prilikom ostaviti po strani. Racunovodstveni sistem je
kod nas dobro razvijen, skoro sva posmatrana preduzeéa imaju svoju posebnu sluzbu
racunovodstva. U 80% organizacja postoji definisan protok knjigovodstveno finansijske
dokumentacije u pisanom obliku. Pored toga 74 % ispitanika je viSom ocenom (4 i 5) ocenilo
blagovremenost evidencije poslovnih promena (u roku od 8 dana). Polaze¢i od navedenih
konstatacija testiracemo dve formirane hipoteze.

H.1. Postoji znacajna povezanost izmedu uredenosti protoka racunovodstvene
dokumentacije, sa sistemom upravljanja ciljevima i rizicima. Kroz analizu odgovora datih na
slede¢a pitanja, 2. Da 1li u vaSoj organizaciji postoji definisan protok knjigovodstveno
finansijske dokumentacije u pisanom obliku? i pitanja od 14-21.

H.2. Postoji znacajna povezanost izmedu blagovremene evidencije poslovnih
promena. sa sistemom upravljanja ciljevima i rizicima. Kroz analizu odgovora datih na
sledeca pitanja, 3. Da li se po VaSoj oceni poslovne promene u vasoj organizaciji uglavnom
blagovremeno evidentiraju (u roku od 8 dana)? i pitanja od 14-21.

Svakako da je uz ove dve postavljene hipoteze, vazno jo§ razmotriti i rokove u kojima
se izraduju finansijski izvestaji, kao 1 njihovu periodi¢nu ucestalost. Ove dve takode veoma
vazne Cinjenice razmotricemo u posebnom delu, kada budemo prikazivali doprinos procesa
brzog zatvaranja racunovodstvenog perioda (FAST CLOSING). U svrhu dokazivanja malo
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pre pomenute dve hipoteze H.1. 1 H.2. izvr$ili smo utvrdivanje medusobne povezanosti

Spearmanovom korelacijom ranga, $to je prikazano u tabeli 11.

Tabela 11 - Spearmanova rang korelacija izmedu definisanosti procesa protoka
knjigovodstveno finansijske dokumentacije i blagovremene evidencije poslovnih promena sa

upravljanjem ciljevima i rizicima

2. Da li u vasoj organizaciji 3. Da li se po Vasoj oceni.
postoji definisan protok poslovne promene u vasoj
knjigovodstveno finansijske organizaciji uglavnom
dokumentacije u pisanom blagovremeno evidentiraju (u
obliku? roku od 8 dana)?
1o A424%* 303%*
14. Da li organizacija ima definisane
.2 : . p 0 0.005
poslovne ciljeve u pisanom obliku?
N 83 83
. o . - ro 326%* 298%*
l§: Dali utvrd'J ujete konkretr}e i meﬁj ive P 0.003 0.006
ciljeve, ostvarive i vremenski ogranic¢ene?
N 83 83
16. Da li su prihodi i rashodi utvrdjeni u ro 348%* 385%*
skladu sa utvrdenim ciljevima p 0.001 0
organizacije? N 81 81
' ' . ro 277* 338%*
17: Da li se redovno prati ostvarenje o 0012 0.002
ciljeva?
N 82 82
' S ‘ ro 316%* 291%*
18. Dali se analiziraju uzroci eventualnog P 0.004 0.008
odstupanja?
N 82 82
1o 395%* 355%*
19. Da li su identifikovani rizici? p 0 0.001
N 82 82
o 364%* 237*
20. Da li je izvrSena procena rizika ? P 0.001 0.032
N 82 82
21. Da li se preduzimaju aktivnosti radi ro A2 337
resavanja identifikovanih rizika, odnosno P 0 0.002
preduzimaju korektivne mere? N 81 81

Napomena: * predstavlja znak da je p<0.05, a ** da je p<0.01

Uvidom u tabelu 11. moze se nedvosmisleno utvrditi statisticki znacajnija povezanost
izmedu Postojanja definisanog protoka knjigovodstveno finansijske dokumentacije u pisanom
obliku 1 Blagovremene evidencije poslovnih promena (u roku od 8 dana), sa Procesom
upravljanja ciljevima i rizicima, u svih osam elemenata. Statisticki znacajna povezanost se
utvrduje pri postojanju sledecih uslova: (ro) ps > 0.200 pri uslovu kada je p<0.05, ili p<0.01,
odnosno kada su podaci oznaceni sa ,,** ili ,,**“ Na osnovu toga smatramo da smo
statistickim metodama uspeli da potvrdimo obe postavljene hipoteze H.1. i H.2. Forma
racunovodstvenih izvestaja u vecéini organizacija je unapred definisana, ali je stepen njihove
automatizacije u okviru informacionog sistema nesto nizi i iznosi 67%, Sto predstavlja dve
tre¢ine uzorka. Na postavljeno pitanje ,,Da li u organizaciji postoji FAST CLOSE projekat
(brzo zatvaranje racunovodstvenog perioda)?“ potvrdan odgovor je zabelezen u 21
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organizaciji ili 24,4% uzorka. Zanimljiv je jedan dobijen odgovor koji glasi: ,,moguénost
brzog zatvaranja postoji, ali nije projekat niti je praksa, raCunovodstveni period se zatvara po
propisanim rokovima“. Bez obzira na strukturu dobijenih odgovora, imajué¢i u vidu i
ucestalost izveStavanja, stice se utisak da racunovodstvo kod nas ima pre svega ulogu
zadovoljenja zakonskih obaveza, kako iz oblasti ratunovodstva tako i poreskih propisa. Ovim
istrazivanjem nije bilo predvideno utvrdivanje kvaliteta finansijskih izvestaja, koji se vec
desetak godini u Srbiji izraduju u najvecoj meri primenom MRS i MSFI.

12.1.2. Doprinos procesa kontrolinga

Svakako da je pored uredenosti raCunovodstvenih procesa veoma bitno urediti i
kontrolinske procese. Tu pre svega mislimo na procese planiranja i izveStavanja kao dva
osnovna kontrolinSka procesa. Medutim, za razliku od skoro stopostotne uspostavljenosti
zasebne sluzbe racunovodstva, sluzba kontrolinga ili upravljackog racunovodstva
uspostavljena je u svega 59% preduzec¢a. Da ima ureden proces planiranja tvrdi 74%
ispitanika, slican procenat (70%) tvrdi da ima ureden i proces izveStavanja. Radi utvrdivanja
mera povezanosti izmedu osnovnih varijabli procesa planiranja i izveStavanja formirali smo
sledece dve hipoteze:

H.3. Postoji znacajna povezanost izmedu stepena uredenosti procesa planiranja,
uvazavanja usvojenih planskih elemenata prilikom njihove realizacije, sa sistemom
upravljanja ciljevima i rizicima. Kroz analizu odgovora datih na slede¢a pitanja izrazen kroz
3 varijable: pitanje br.11 (Postojanje Pravilnika ili Procedure planiranja), pitanje br.12
(Prilikom izrade planova daju se detaljna uputstva za njegovu izradu) i Koliko se u postupku
realizacije plana uvazavaju usvojeni planski elementi, u odnosu na upravljanje ciljevima 1
rizicima, Sto predstavljaju pitanja od 14 do 21.

H.4. Postoji znacajna povezanost izmedu stepena uredenosti procesa izveStavanja u
organizaciji sa sistemom upravljanja ciljevima i rizicima. Kroz analizu odgovora datih na
pitanje broj 15 (Postojanje unapred definisanog procesa izveStavanja sa sistemom
upravljanja ciljevima i rizicima) i pitanja od 14 do 21.

Doprinos ucestalosti izveStavanja, bi¢e kao $to smo malo pre rekli obraden u okviru
mere doprinosa procesa FAST CLOSING. Smatramo da je na ovom mestu potrebno samo da
se kratko osvrnemo na ucestalost procesa izveStavanja u nasem uzorku. Svega 38 organizacija
od 86 ili 44,2% izveStava mese¢no i ¢esce, dok ostali izvestavaju rede, kvartalno 41,9%, a
godisnje 11,6% organizacija u uzorku. Misljenja smo da je procenat od 44,2% izuzetno nizak,
odnosno da vise od polovine preduzeca ne smatra za neophodnim potrebu mesecnog i ceséeg
izvestavanja. Radi dokazivanja postavljenih hipoteza H.3 1 H.4 formirali smo tabelu broj 12,
Spearmanova rang korelacija izmedu postojanja Procedure planiranja; davanja detaljnih
uputstava prilikom izrade planova; uvazavanja usvojenih planskih elemenata i upravljanja
ciljevima i rizicima.
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Tabela 12 - Spearmanova rang korelacija izmedu postojanja Procedure planiranja; davanja
detaljnih uputstava prilikom izrade planova; uvazavanja usvojenih planskih elemenata i
upravljanja ciljevima i rizicima

11.Dalijeu
Va§01 12. Davll seu 14. Koliko se 15, 165 I e o Viatkar
organizaciji Vasoj u postupku .
N . organizaciji unapred
unapred organizaciji realizacije definisan broces
definisan proces | prilikom izrade Plana . P .
. . . . izveStavanja (postoje
planiranja planova daju uvazavaju Pravilnici ili
(postoje detaljna usvojeni
SRR . Procedure
Pravilnici ili uputstva za planski et
Procedure njegovu izradu? elementi? zvestavana):
planiranja)?
' o ' Ps 354 A22%%* AT1H* .504**
14. Da li organizacija ima deﬁmsane P 0001 0 0 0
poslovne ciljeve u pisanom obliku?
N 82 82 79 82
' ' ' . Ps 0.163 0.215 A424%%* 313%%*
15: Dali utvrd'uJeFe konkretn'e i mer'ljlve P 0142 0053 0 0.004
ciljeve, ostvarive i vremenski ogranicene?
N 82 82 79 82
. o . . Ps 0.172 0.165 ST75%* 345%%*
16. Dali su prlhodl 1 r‘a.sho‘dl utvrdeql u o 0127 0145 0 0.002
skladu sa utvrdenim ciljevima organizacije?
N 80 80 78 80
Ps 0.147 0.15 556%* 323%%*
17. Da li se redovno prati ostvarenje ciljeva? P 0.191 0.18 0 0.003
N 81 81 78 81
' o ‘ Ps 0.207 237* 519%* 372%%*
18. Dali se analiziraju uzroci eventualnog P 0063 0033 0 0,001
odstupanja?
N 81 81 78 81
Ps 0.115 0.176 A402%* 345%%*
19. Da li su identifikovani rizici? p 0.302 0.116 0 0.002
N 82 81 78 81
Ps 0.096 0.116 .339%%* 342%%
20. Da li je izvrSena procena rizika ? P 0.392 0.304 0.002 0.002
N 81 81 79 82
21. Da li se preduzimaju aktivnosti radi Ps 0.149 220% 373%* A18**
resavanja identifikovanih rizika, odnosno P 0.188 0.05 0.001 0
preduzimaju korektivne mere? N 20 20 77 20

Napomena: * predstavlja znak da je p<0.05, a ** da je p<0.01

Hipotezu H.3.

Postoji znacajna povezanost izmedu stepena uredenosti procesa

planiranja sa upravljanjem ciljevima i rizicima, nismo uspeli da dokazemo. To je i vidljivo iz
tabele 12. Statisticki znacajna povezanost postojanja Procedura planiranja postoji samo sa
jednim od elemenata upravljanja ciljevima i rizicima i to sa definisanjem poslovnih ciljeva u

pisanom obliku, odnosno

sa postojanjem Planskih dokumenata. Skoro isto se moze

konstatovati i za davanje detaljnih uputstava prilikom planiranja, ¢ije date vrednosti iskazuju
povezanost sa jo§ dve varijable iz seta od osam varijabli upravljanja ciljevima i rizicima.
Medutim i pored toga Sto je mera povezanosti varijable 14 - Uvazavanja planskih elemenata u
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postupku realizacije plana veoma znaCajna sa svih 8 elemenata upravljanja ciljevima i
rizicima ne moZe se u potpunosti prihvatiti H.3. Misljenja smo da su vece ocene dala ona
preduzeca i organizacije koje imaju kvalitetniji sistem planiranja, dok vecéina organizacija
(72,1%) ima planove u pisanom obliku, ostali ne poseduju takve planove. Vise ocene (4 1 5)
za uvazavanje planskih elemenata u postupku realizacije plana dalo je samo 51,2% ispitanika,
dok je niske ocene (1 1 2) dalo 24,4% ispitanika. Ukoliko bi se posmatrao samo kvalitet
planiranja, tada se moZe govoriti o znacajnijoj meri povezanosti varijabli, s obzirom da se
njihov raspon povezanosti kre¢e od .339** do .556** sa rizikom greske manjim od 1% . U
tom sluc¢aju mozemo govoriti o prihvatanju postavljene hipoteze H.3. Stoga smo se opredelili
za uslovno prihvatanje hipoteze H.3.

Za utvrdivanje preovladujueg metoda izrade planova u Srbiji prikazacemo sledece

podatke o koris¢enim metodama:

1. Klasi¢na bilansna metoda uz uvazavanje realnih potreba organizacije se primenjuje
u 57 preduzeca §to €ini 66,3 % ispitanika.

2. SWOT analiza se primenjuje u svega 14 preduzeca Sto ¢ini 16,3%

3. Balance Scorecard analiza se koristi u svega 8 organizacija ili 9.3%

4. Ostali ne primenjuju nikakve metode planiranja ili koriste klasi¢nu bilansnu Semu,
bez uvazavanja realnih potreba. Takvih je 33,7 % ispitanika, s obzirom na to da se
prethodno navedene dve naprednije metode koriste u kombinaciji sa prvom
metodom.

Navedena prethodna analiza takode ukazuje na relativno nizak nivo kvaliteta
planiranja u Srbiji.

Sledeca hipoteza H.4. se odnosi na meru povezanosti stepena uredenosti procesa
izveStavanja u organizaciji i1 sistem upravljanja ciljevima i rizicima, i moZe se smatrati
prihvaédenom kroz analizu odgovora datih na pitanje broj 15 - Postojanje  unapred
definisanog procesa izveStavanja sa sistemom upravljanja ciljevima i rizicima, S$to ukazuje na
znacajniju meru povezanosti varijabli, s obzirom da se njihov raspon povezanosti krece od
313** do .504** sa nivoom pouzdanosti ve¢im od 99%. Radi plasti¢nijeg prikaza navedene
konstatacije dajemo 1 graficki prikaz prosecnih vrednosti sa intervalima poverenja za
navedenu meru povezanosti, sa 95% sigurnosti u opsegu aritmeticke sredine pojave, na
grafikonu 9.
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14. Da li organizacija ima
5 I definisane poslovne cileve
u pisanom obliku?
15. Da li utvrdiujete
1 konkretne i merlive cilieve,

ostvarive i vremenski
ogranicene?
16. Da li su prihodi i rashodi
- utvrdieni u skladu sa
utvrdjenim cilievima
organizacije?
0] 17. Da li se redovno prati
ostvarenje ciljeva?
18. Da li se analiziraju uzroci
eventuainog odstupanja?
1 19. Da li su idertifikovani
rizici?
3 20. Da li je izvr§ena procena
rizika 7
21. Da li se preduzimaju
aktivnosti radi reSavanja
identifikovanih rizika,
odnosno preduzimaju
korektivne mere?

44

95% ClI

2

1hE 20A
15. Da li je u Vasoj organizaciji unapred definisan proces

izvestavanja (postoje Pravilnici ili Procedure
izvestavanja)?

Grafikon 9 - Prikaz prosecnih vrednosti sa intervalima poverenja za meru povezanosti
definisanosti procesa izvestavanja i sitema upravijanja ciljevima i rizicima

Na pitanje o uredenosti procesa izveStavanja o ostvarenju plana (pitanje br. 16 - Da li
u Vasoj organizaciji postoje unapred definisani kontrolinSki izveStaji (izveStaji o ostvarenju
plana)) procenat kvalitetnih odgovora opada sa spomenutih 70% na 36 % odgovora ,,da* 1
32% odgovora u ,,vec¢ini slucajeva da“. Pored utvrdivanja mere povezanosti spomenutih
varijabli u cilju potvrdivanja postavljenih hipoteza u nastavku dajemo krac¢i osvrt i na nacin
izrade izvestaja uporedo sa njegovom ucestalo$¢u (grafikon 10).

20 18. Kolike cesto
izradjujete
izvestaje o

ostvarenju plana
poslovanja?

W1 Mesecro i cesce
M 2 Kvartaino
13 Godignje

frekvencija
T

o-

lzvestajize  Samo nekoliko Samo nekoliko Wetina Wetina
rade prema osnovnih osnovnih izvestaja je izvestaja je
instrukcijama  izvestaja je izvestaja je unapred unapred
dobijenim od  definisano u unapred definisanai  definisana, ali
rukovodstva za informacionom  definisano i postoji u seizrauje u
svaki pojedina? sitemu uglavnom se  informacionom  Excel-una

0SnovU iZvu?
enih podataka
iz
informacionog
sistema

ni izvestaj iEra?LIJju u sistemu,
NCel-u.

17_.Nacin izrade vecine izvestaja u Vasoj organizaciji

Grafikon 10 - Graficki prikaz ucestalosti nacina izrade izvestaja sa prikazom ucestalosti
izveStavanja

Iz prikazanog grafikona se vidi da se najveéi broj izveStaja unapred definisan i
izraduje se u Excel-u na osnovu izvucenih podataka iz informacionih sistema. Pomenuti
metod primenjuje 38 preduzeca i organizacija ili 44,2% ispitanih. Drugu grupu ¢ine ona
preduzeca 1 organizacije koje imaju vecinu izvesStaja definisanih u informacionom sistemu, a
ima ih ukupno 23 $to ¢ini 26,7 %. Ostalih 29,1 % ispitanika izveStaje rade na nekvalitetnije
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nacine. Na osnovu navedenih konstatacija moze se zakljuciti da je za izradu izveStaja o
poslovanju u Srbiji jo$ uvek potrebno uloziti mnogo truda. U cilju analize sadrzaja izvesStaja u

nastavku dajemo ucestalost i vrstu analiza po periodima izrade (tabela 13).

Tabela 13 - Ucestalost i vrsta sprovedenih analiza po periodima izrade

se/I\I]\inZ lzfﬁgjz c; o Izraduje se mese¢no e Izraduje se godisnje
1. Analiza Bilans Uspeha 1 1.20% 16 19.50% 27 32.90% 38 46.30%
1.1. Analiza Prihoda 1 1.2% 11 13.4% 23 28.0% 47 57.3%
1.2. Analiza Troskova 1 1.20% 9 11.10% 25 30.90% 46 56.80%
2. Analiza Bilans Stanja 3 3.70% 20 24.40% 31 37.80% 28 34.10%
2.1. Analiza PotraZivanja 4 5.10% 7 8.90% 18 22.80% 50 63.30%
2.2. Analiza Zaliha 17 21.80% 13 16.70% 17 21.80% 31 39.70%
121'3(" nghza Investicija i 10 12.70% 29 36.70% 16 20.30% 24 30.40%
2.4. Analiza Obaveza 4 5.10% 12 15.40% 16 20.50% 46 59.00%
ggglvl?rl]{:a Bilans tokova 0 51 63.00% 28 34.60% 2 2.50%

Analizom podataka iz tabele 13 moZe se videti losa slika sadrzaja poslovnih analiza.
Analizu bilansa uspeha na mese¢nom nivou sacinjava svega 19,5% entiteta. Pozicije bilansa
stanja mesecno analizira 24,4%, dok analizu novcanih tokova prema iskazima ispitanika
saCinjava 63% entiteta koj su odgovorili na ovo pitanje. Iz priloZzene tabele je uocljiva
tendencija da se najvec¢i broj analiza sprovodi na godisSnjem nivou. Na pitanje koliko Cesto
izraduju neke od pokazatelja uspeSnosti poslovanja dobili smo odgovore prikazane u tabeli
14.

Tabela 14 - Ucestalost i vrsta analize pokazatelja uspesnosti poslovanja po periodima izrade

b= lzraggjz i;f(/)Nlje mi Izraduje se meseéno Izraduje se kvartalno Izraduje se godisnje
EBIT - EBITDA 35 48.6% 15 20.8% 11 15.3% 11 15.3%
Ekonomicnost 29 37.7% 19 24.7% 14 18.2% 15 19.5%
Rentabilnost 25 32.9% 21 27.6% 16 21.1% 14 18.4%
Solventnost i likvidnost 21 28.0% 29 38.7% 12 16.0% 13 17.3%
Aktivnost (produktivnost) 29 37.7% 24 31.2% 10 13.0% 14 18.2%
OCF (Operating Cash Flow) 25 32.5% 33 42.9% 4 5.2% 15 19.5%

Na prvi pogled na tabelu 14 uocljivo je da se pokazatelji uspeSnosti poslovanja
proveravaju veoma retko.Najveca frekvencija je uocCljiva u grupi odgovora “ne izraduje
se/nije mi poznato” a medu njima se posebno isti¢e podatak o veoma retkoj zastupljenosti
izracunavanja EBIT — EBITDA, 48,6% ispitanika ih uops$te ne izraduje. Nesto bolju sliku
pruza relativno ucestalija analiza pokazatelja solventnosti 1 likvidnosti na mese¢nom nivou,
pri ¢emu je oko 40% od ukupnog broja ispitanika koji su dali odgovor na ovo pitanje.
Generalno se moze zakljuciti da se pokazatelji uspesnosti poslovanja analiziraju veoma retko.

12.1.3. Doprinos procesa FAST CLOSING

Pitanja koja se odnose na ucestalost izrade izveStaja o ostvarenju plana poslovanja,
kao 1 pitanje o vremenu potrebnom za njihovu izradu, izdvojili smo u posebnu grupu i
posebno ¢emo ih posmatrati. Misljenja smo da su ucestalost i rokovi izrade izvestaja, od
posebnog znacaja za organizaciju celokupnog procesa upravljanja. Brza i ta¢na informacija je
od neprocenjive vaznosti za kvalitet procesa upravljanja u danasnjim dinami¢nim uslovima
poslovanja. Kako smo i u teorijskom delu rada naveli, proces FAST CLOSING-a ili brzo
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zatvaranje prethodnog raCunovodstvenog perioda predstavlja poseban pristup organizaciji
kako racunovodstvene, tako 1 svih ostalih funkcija u preduzecu. Radi dokazivanja znacajnosti
procesa FAST CLOSE, formirali smo dve hipoteze H.5. 1 H.6., koje smo takode testirali
primenom metode Spearmanove rang korelacije datoj u tabeli 15.

H.5. Postoji znacajna povezanost ucestalosti izveStavanja sa sistemom upravljanja
ciljevima 1 rizicima. Iskazano odnosom pitanja broj 18 (Koliko Cesto izradujete izvesStaje o
ostvarenju plana poslovanja) i pitanja od 14 do 21.

H.6. Postoji znaCajna povezanost izmedu skracenja rokova za izveStavanje, sa
sistemom upravljanja ciljevima i rizicima, iskazano odnosom pitanja broj 8 (U kom roku se u
Vasoj organizaciji izdaje izvestaj o rezultatu poslovanja za prethodi period (mesec,kvartal)) i
pitanja od 14 do 21.

Tabela 15 - Spearmanova rang korelacija izmedu ucestalosti i rokova izvestavanja i
upravljanja ciljevima i rizicima

8. U kom roku se u
V.aSOJ. organtzacyl 18. Koliko cesto
izdaje izvestaj o . R
rezultatu izradujete {zvestaje (o)
. ostvarenju plana
poslovanja za oslovania?
prethodi period p ya:
(mesec,kvartal)?
14. .Da li organizacija ima definisane poslovne ciljeve u pisanom oS 0.132 _310%*
obliku?
p 0.235 0.004
N 82 83
15.Dali gtvrdu]§te konkretne i merljive ciljeve, ostvarive i oS 240% 407
vremenski ogranicene?
p 0.028 0
N 82 83
l§: Dg lisu prlhodl i rashodi utvrdjeni u skladu sa utvrdenim oS 251* 4355
ciljevima organizacije?
p 0.025 0
N 80 81
17. Da li se redovno prati ostvarenje ciljeva? pS 291%* -512%*
p 0.009 0
N 81 82
18. Da li se analiziraju uzroci eventualnog odstupanja? pS 296%* -.588%*
p 0.007 0
N 81 82
19. Da li su identifikovani rizici? pS 342%* -.480%*
p 0.002 0
N 81 82
20. Da li je izvrSena procena rizika ? pS 355%* - 454%*
p 0.001 0
N 81 82
21. Da li se preduzimaju aktivnosti radi resavanja S 3% - 499**
identifikovanih rizika, odnosno preduzimaju korektivne mere? P ' )
p 0.005 0
N 81 81

Napomena: * predstavlja znak da je p<0.05, a ** da je p<0.01

139




Razvoj modela internih kontrolnih mehanizama u funkciji upravijanja preduzeéem

Analizom podataka iskazanih u tabeli 15 uocava se statisticki znacajnija povezanost
izmedu ucestalosti 1 duzine rokova izveStavanja sa sistemom upravljanja ciljevima i rizicima.
Ovim se potvrduje da ukoliko se u preduzecu/organizaciji izveStava ceSce, odnosno na
mesecnom nivou, tada imamo 1 bolje rezultate u upravljanju ciljevima 1 rizicima. Negativna
korelacija je uzrokovana dodelom ranga 1 - onima koji izveStavaju mesecno i ¢eScée, ranga 2
- onima koji izvestavaju kvartalno 1 ranga 3 - onima koji izveStavaju na godiSnjem nivou.
Moze se zakljuciti da je hipoteza H.5. prihvadena u potpunosti i da se kvalitet upravljanja
ciljevima 1 rizicima poboljSava sa veom ucestaloS¢u izveStavanja, u svih 8 posmatranih
elemenata (koeficijent korelacije pS se kre¢e od -.310** do -.588**).

Za potvrdivanje H.6. kojom je pretpostavljen uticaj duzine rokova potrebnih za izradu
izvesStaja, izrazenih u broju dana potrebnih za izdradu izveStaja o rezultatu poslovanja za
prethodi period, dodelili smo: rang 1 - Do 10 radnih dana, rang 2 - Od 10 do 20 radnih dana,
rang 3 - Preko 20 radnih dana. Ova hipoteza H.6. je takode potvrdena jer je u znacajnijoj
meri potvrdena statistiCki znacajna povezanost u 7 od 8 posmatranih elemenata, izmedu
kra¢ih rokova za izradu izveStaja 1 kvaliteta upravljanja ciljevima i rizicima. Koeficijent
korelacije pS se krece od .242* do -.355**.

Pored navedenih hipoteza, Zeleli smo jo§ da istrazimo i dodatne uslove potrebne za
omogucavanje kvalitetnog, uCestalog 1 brzog izvestavanja. Kako smo 1 naveli u teorijskom
delu rada za uspostostavljanje sitema FAST CLOSE potrebno je imati savremeni ERP
integrisani informacioni sistem. Radi dokazivanja prethodne konstatacije formirana je sledeca
hipoteza:

H.7. Postoji znacajna povezanost izmedu implementacije savremenih informacionih
sistema (ERP) i moguénosti skaréenja rokova za izradu izvestaja, kao i povecanja ucestalosti
izveStavanja, iskazano odnosom pitanja broj 8 (U kom roku se u Vasoj organizaciji izdaje
izveStaj o rezultatu poslovanja za prethodi period (mesec,kvartal)), pitanja broj 18 (Koliko
Cesto izradujete izveStaje o ostvarenju plana poslovanja) sa pitanjem o vrsti informacionog
sistema. PokuSaj dokazivanja ove hipoteze takode smo izvr§ili metodom Spearmanove
korelacije ranga (tabela 16).

Tabela 16 - Spearmanova rang korelacija izmedu ucestalosti i rokova izvestavanja sa
razvijenoscéu informacionog sistema

18. Koliko
cesto izradujete
2.Dalijetaj | izveStajeo
sistem? ostvarenju
plana
poslovanja?
8. U kom roku se u Vagoj | P -373" 134
organizaciji izdaje p .002 226
izvestaj o rezultatu
poslovanja za prethodi N 80 83
period (mesec,kvartal)?
P -280°
2. Da li je taj sistem? p 011
N 81

Utvrdena je znacajna povezanost Spearmanovom rang korelacijom (pS=-.373**,
N=80, p=0.002 ili p<0.01). Potvrdena je pretpostavka da se sa razvijeno$¢u informacionog
sistema u upotrebi, skracuje 1 vreme potrebno za izradu izveStaja za prethodni obracunski
period (mesec, kvartal).
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Pored toga pomenutom metodom utvrdena je znacajna povezanost (pS= -.281%,
N=80, p=0.011 ili p<0.05), odnosno dokazano je da entiteti koji imaju razvijeniji
informacioni sistem ceS¢e izveStavaju. Navedene korelacije su slikovito prikazane na
grafikonu 11.

8. U kom roku se u Vado)
3.0 organizaciji izdaje izvestaj o
. I rezuttatu poslovanja za
rethodi period (mesec,
vartal)?
18. Holiko cesto izradjujete
-T- = T | izvestaje o ostvarenju plana
2.8+ poslovanja?
267
L]

)
2 244
[T ]
[=1]

224

2.0

1.8

I T |
1. Aplikativni 3. Kombinovano: ERP i 2. ERP integrisani (ERP
delovi aplikativnib Enterprise Resource
Planing)

2. Dali je taj sistem?

Grafikon 11 - Prikaz prosecnih vrednosti sa intervalima poverenja za meru povezanosti
razvijenosti informacionog sistema sa povecanjem ucestalosti izvestavanja i skracenjem
rokova za izradu izvestaja

Na kraju mozemo konstatovati da je hipoteza H.7. potvrdena, odnosno da se sa
implementacijom savremenih integrisanih ERP informacionih sistema povecava ucestalost
periodi¢nog izvesStavanja i skrac¢uju rokovi za njihovu izradu, $to i jeste cilj uspostavljanja
sistema FAST CLOSE. Navedene konstatacije su prikazane na graficima 12 1 13. Pored toga,
imaju¢i na umu postavljene hipoteze iz poglavlja o doprinosu ERP-a, mozemo dodati da se
povecanjem brzine izrade izveStaja ne smanjuje njihova pouzdanost u ERP okruzenju, uz
naravno pazljivu implemantaciju FAST CLOSE projekta.
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8. U kom roku se u Vasoj organizaciji izdaje izvestaj o
rezultatu poslovanja za prethodi period (mesec,
kvartal)?

14. Da li organizacija ima
I definisane poslovne cilieve
u pisanom obliku?
15. Da li utvrdjujete
konkretne i merliive cilieve,
ostvarive i vremenski
ogranicens?
16. Da li su prihodi i rashodi
utvrdieni u skladu sa
utvrdienim ciljigvima
organizacije?
17. Da li se redovno prati
ostvarenje cilieva?
18. Da li se analiziraju uzroci
eventualnog odstupanja?
19. Da li su identifikovani
rizici?
20. Da li je izvrEena procena
rizika ?
21. Da li se preduzimaju
aktivnosti radi reSavanja
idertifikovanih rizika,
odnosno preduzimaju
korektivne mere?

Grafikon 12 - Prikaz prosecnih vrednosti sa intervalima poverenja izmedu skracenja rokova
za izradu izveStaja i upravijanja ciljevima i rizicima

=

3

95% CI

14, Da li organizacia ima
I definizane poslovne ciligve
u pisanom obliku?
15. Da li utvrdjujete
konkretne i merljive cilieve,
ostvarive i vremenski
ogranicens?
16. Da li su prihodi i rashodi
utvreieni u skladu sa
utvreienim ciljevima
organizacije?
17. Da li se redovno prati
ostvarenje ciljeva?

eventualnog odstupanja?
19. Da i su identifikovani
rizici?

rizika ?

21. Da li se preduzimaju
aktivrosti radi redavanja
identifikovanih rizika,
odnosno preduzimaju
korektivne mere?

Grafikon 13 - Prikaz prosecnih vrednosti sa intervalima poverenja izmedu ucestalosti

T T T
1 Mesecno i cesce 2 Kvartalno 3 .Godignje

18. Koliko cesto izradjujete izvestaje o ostvarenju
plana poslovanja?

izvestavanja i upravijanja ciljevima i rizicima

18. Da li se analiziraju uzroci

20. Da li je izvréena procena
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12.2. Doprinos i razvijenost ERP integrisanih informacionih sistema procesu
upravljanja

Primena informacionih sistema za vodenje poslovne evidencije danas je Siroko
rasprostranjena u Srbiji. U upotrebi su razni varijeteti lokalno razvijenih aplikativnih sistema
u vecini organizacija 57% iz naseg uzorka. Paralelna primena delova ERP 1 aplikativnih
sistema je registrovan u 23% slucajeva, a samostalna primena ERP reSenja u 20%, Sto govori
o ispod polovicnoj primeni savremenih informacionih resenja.

Savremeni informacioni sistemi danas predstavljaju sveobuhvatni poslovni paket,
primeren za koriS¢enje u svim poslovnim funkcijama preduzea, a ne samo u
racunovodstvenoj funkciji. ERP reSenje je u osnovi integracija svih poslovnih procesa i
materijalno-finansijskih dogadaja u jednoj bazi podataka. Takva poslovna reSenja, sa
jedinstvenom bazom podataka, u znacajnoj meri unapreduju 1 pojednostavljuju evidenciju
poslovnih promena. Jednom uneta poslovna promena se reflektuje u svim ostalim zavisnim
modulima ERP-a. KnjiZenje poslovnih promena nije vise isklju¢ivo u nadleZnosti ratunovoda,
ona se moze zabeleziti na mestu i u vreme nastanka od strane nadlezne osobe. Ovakav pristup
ne samo da ubrzava proces evidencije poslovnih promena nego uz kontrolu prava pristupa,
povecava pouzdanost poslovnih evidencija. Sa aspekta ovog rada znaajan je svakako i
doprinos ERP sistema kvalitetu procesa upravljanja meren njegovim doprinosom upravljanju
ciljevima i rizicima. Za tu svrhu smo formulisali slede¢u hipotezu:

H.8. Postoji znacCajna povezanost izmedu razvijenosti (vrste) informacionih sistema,
kao 1 stepena doprinosa IT sistema povecanju kvaliteta poslovanja (zadovoljstva korisnika),
sa sistemom upravljanja ciljevima i rizicima. Iskazano odnosom pitanja broj 2 - Da li je taj
sistem? (1. Aplikativni, 3. Kombinovani: ERP i delovi aplikativnih, 2. ERP integrisani) i
pitanja broj 12 (Na osnovu postojeceg stepena implementacije u Vasoj organizaciji, sa kojom
ocenom bi ste ocenili doprinos IT tehnologija povecanju efikasnosti, efektivnosti i
ekonomicnosti poslovanja?), sa pitanjima od 14 do 21.

Pokusaj dokazivanja ove dve hipoteze takode smo izvrSili metodom Spearmanove
korelacije ranga datoj u tabeli 17.
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Tabela 17 - Spearmanova rang korelacija izmedu razvijenosti IT sistema, kvaliteta
implementiranog IT i upravljanja ciljevima i rizicima

12. Na osnovu postojeceg
stepena implementacije u
Vasoj organizaciji, sa kojom
2. Dalije taj ocenom bi ste ocenili
sistem? doprinos IT tehnologija
povecanju efikasnosti,
efektivnosti i ekonomicnosti
poslovanja?

14. Da li organizacija ima definisane ';S Sg }(7)3
[poslovne ciljeve u pisanom obliku? N 3l )
15. Da li utvrdujete konkretne i Ps .091 345"
merljive ciljeve, ostvarive i vremenski p 421 .002
ograni¢ene? N 81 82
16. Da li su prihodi i rashodi utvrdeniu| _ ps 210 415"
skladu sa utvrdenim ciljevima p .063 .000
organizacije? N 79 80
17. Da li se redovno prati ostvarenje Ps 281 308
cilieva? p .012 .005

N 80 _ 81 _
18. Da li se analiziraju uzroci Ps 201 451
eventualnog odstupanja? D 019 000

N 80 81

ps 210 298"
19. Da li su identifikovani rizici? p .061 .007

N 80 81

ps .180 233
20. Da li je izvrSena procena rizika ? p .109 .036

N 80 81
21. Da li se preduzimaju aktivnosti radi _ ps .154 2517
reSavanja identifikovanih rizika, p .176 .025
odnosno preduzimaju korektivne mere?| N 79 80

Napomena: * predstavlja znak da je p<0.05, a ** da je p<0.01

Hipotezom H.8. smo pokusali da utvrdimo povezanost razvijenosti informacionog
sistema sa sistemom upravljanja ciljevima 1 rizicima, pretpostavljaju¢i da najrazvijeniji
savremeni ERP znacajno doprinosi povecanju kvaliteta upravljanja ciljevima i rizicima.
Medutim, na osnovu sprovedenog testa Spearmanovom rang korelacijom, utvrdena je
znacajna povezanost samo sa dve varijable, i to br. 17 (Redovno pracenje ostvarenje ciljeva) i
broj 18 (Analize uzroka eventualnih odstupanja). Znacajna povezanost sa svega dve varijable
od definisanih osam nije dovoljna za prihvatanje postavljene hipoteze. Na osnovu iznetog,
prvi deo hipoteze H.8. nije potvrden, odnosno ne moze se iz ovog uzorka utvrditi
statisticki znacajna povezanost izmedu razvijenosti informacionih sistema 1 sistema
upravljanja ciljevima 1 rizicima.

Pored toga statistickom analizom je utvrdeno da trenutno u nasim uslovima, primena
savremenih ERP reSenja ne znaCi nuzno i1 povecanje zadovoljstva korisnika, izrazeno
doprinosom IT tehnologija povecanju efikasnosti, efektivnosti i ekonomicnosti poslovanja.
Prilikom pokuSaja utvrdivanja stepena povezanosti razvijenosti informacionog sistema sa
ocenom njegovog doprinosa povecanju efikasnosti poslovanja, Spearmanovom rang
korelacijom takode nismo utvrdili statisticki znacajnu povezanost (pS=.192, N=81, p=0.086
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ili p>0.05).0dnosno nije utvrdeno postojanje povezanosti izmedu uvodenja ERP i1 povecanja
zadovoljstva korisnika.

Drugi deo hipoteze H.8. o doprinosu kvaliteta implementiranog IT sistema procesu
upravljanja ciljevima i rizicima je potvrden. Odnosno $to je kvalitetniji informacioni sistem
po oceni korisnika, on znacajnije doprinosi procesu upravljanja. Kao §to se iz tabele br. 17
moze videti da u preduzeéima C¢iji su korisnici zadovoljniji kvalitetom implementiranog
informacionog sistema, takode su dodeljene i viSe ocene za proces upravljanja ciljevima i
rizicima. Spearmanovom korelacionom analizom utvrdena je statisticki znaCajna pozitivna
povezanost kvaliteta imlementiranog informacionog sistema sa procesom upravljanja
ciljevima 1 rizicima u sedam od osam elemenata. Na osnovu toga zaklju¢ujemo da se moZe
uslovno prihvatiti hipoteza H.8., odnosno da postoji znac¢ajna povezanost izmedu kvaliteta
implementiranog informacionog sistema i sistema upravljanja ciljevima i rizicima. Posredno
se moze re¢i da ERP sistemi ipak doprinose povecanju kvaliteta upravljanja preko skracenja
rokova 1 povecCanja ucestalosti izveStavanja. Odnos razvijenosti informacionog sistema i
skracenje rokova izveStavanja prikazan je u tabeli 18.

Tabela 18 — Krostabulacije odgovora na pitanje o razvijenosti IT sistema i duzine rokova za
izradu izvestaja

2. Da li je tajsistem?
2. ERP
3. Kombinovano: 1nte§rl§)an1 Total
1. Aplikativni ERPi En(terprise ot
deloviaplikativnih|
Resource
Planing)
1. do 10 radnih  [frekvencija 12 12 11 35
8. U komroku se u Vagoj dana rocenat 27.3% 60.0% 68.8% 43.8%
organizaciji izdaje izvestaj o 2.0d 10do 20 [frekvencija 23 7 4 34
rezultatu poslovanja za prethodni radnih dana rocenat 52.3% 35.0% 25.0% 42.5%
period (mesec, kvartal)? 3. preko 20 frekvencija 9 1 1 11
radnih dana rocenat 20.5% 5.0% 6.3% 13.8%

Iz tabele se vidi da je organizacijama koje imaju aplikativne informacione sistema
potrebno viSe vremena za izradu izvestaja, dok 68,8% organizacija koje imaju ERP ili 60%
koje imaju delove ERP sistema izveStavaju u roku do 10 dana.

Pored navedenog, ono $to je svakako znacajno u unapredenju poslovanja uvodenjem
informacionih sistema je njithova moguénost za automatizaciju pojedinih kontrola. Svakako da
su dve najznacajnije kontrole mogucénost centralizacije odrzavanja mati¢nih podataka i
kontrola prava pristupa. U nasem uzorku 53,4% organizacija ima centralizovan pristup
odrzavanju mati¢nih podataka, dok 55,8 % ima i ugradenu kontrolu prava pristupa. Radi
dokazivanja ovih pretpostavki formirali smo dve hipoteze:

H.9. Postoji znacajna povezanost izmedu centralizovanog nac¢ina odrzavanja mati¢nih
podataka i ocene doprinosa IT sistema povecanju kvaliteta poslovanja (zadovoljstva
korisnika). Izrazena odnosom pitanja broj 7 - Koji se nain organizacije odrZzavanja matic¢nih
podataka primenjuje u Vasoj organizaciji (1. Centralizovan 2. Decetralizovan) i pitanja broj
12 - Na osnovu postojeceg stepena implementacije u VaSoj organizaciji, sa kojom ocenom bi
ste ocenili doprinos IT tehnologija povecanju efikasnosti, efektivnosti i ekonomicnosti
poslovanja.

H.10. Postoji znaCajna povezanost izmedu postojanja raspodele prava pristupa
informacionom sistemu (SoD matrix) i ocene doprinosa IT sistema povecanju kvaliteta
poslovanja (zadovoljstva korisnika), izrazena odnosom pitanja broj 8 - Da li postoji sistem za
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upravljanje autorizacijama 1 matricom raspodele nadleznosti-duznosti? (SoD matrix) i pitanja
broj 12 - Na osnovu postoje¢eg stepena implementacije u VaSoj organizaciji, sa kojom
ocenom bi ste ocenili doprinos IT tehnologija povecanju efikasnosti, efektivnosti i
ekonomicnosti poslovanja?

Prilikom utvrdivanja doprinosa centralizavanog nacina odrzavanja mati¢nih podataka,
Spearmanovom rang korelacijom je utvrdena znacCajna povezanost (p=-.317** p<0.01
N=79), sto je slikovito prikazano i1 na slede¢em grafikonu 14.

12. Ma osnovu
postojeceg
stepena
implementacije
uVasoj
organizacijl, sa
kojom ocenom
bi ste ocenili
doprinos [T
tehnologija

204 povecanju
efikasnosti,
efektivnosti i

ekonomicnosti
poslovanja?

Wnisko
Evisoko

309

frekvencija

Centralizovan Decentralizovan

7. Koji se nacin organizacije odrZavanja maticnih
podataka primenjl_.llje u Vasoj organizaciji (centralizovan
ili decentralizovan)?

Grafikon 14 — Graficki prikaz odnosa nacina odrzavanja maticnih podataka i doprinosa IT
sistema povecanju kvaliteta poslovanja

Na osnovu napred prikazanih rezultata i grafi¢kog prikaza konstatujemo da s moze
prihvatiti hipoteza H.9., odnosno da postoji znacajna povezanost izmedu centralizovanog
nacina odrzavanja mati¢nih podataka i1 doprinosa IT sistema povecanju kvaliteta poslovanja.

Prilikom utvrdivanja doprinosa postojanja raspodele prava pristupa informacionom
sistemu (SoD matrix), Spearmanovom rang korelacijom je takode utvrdena znacajna
povezanost (p=-.387**, p<0.01 N=76), Sto je se slikovito moze prikazati i na slede¢em
grafikonu 15.

3+ 12. Ma osnovu
postojeceg
stepena
implementacije
u Vasgo)
arganizaciji, sa
kojom ocenom
hi ste acenili
doprinos IT
tehnologija
povecanju
efikasnosti,
efektivnosti i
ekonomicnosti
poslovanja?

Mnisko
Bviscko

Count

1 ME 2.delimicno 3DA

8. Da li postoji sistem za upravljanje autorizacijamai
matricom raspodele nadleZnosti-duZnosti? (SeD
matrix) (raspodela prava pristupa informacionom

sistemu)

Grafikon 15 - Graficki prikaz odnosa raspodele prava pristupa informacionom
sistemu (SoD matrix)i doprinosa IT sitema povecanju kvaliteta poslovanja
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Na osnovu napred prikazanih rezultata i grafickog prikaza zaklju¢ujemo da se moZe
prihvatiti hipoteza H. 10., odnosno da postoji znacajna povezanost izmedu postojanja
raspodele prava pristupa informacionom sistemu (SoD matrix) i doprinosa IT sistema
povecanju kvaliteta poslovanja.

Trenutno se u Srbiji na trziStu nalazi velika ponuda domacih racunovodstvenih
informacionih sistema solidnog kvaliteta. Sa implementacijom ERP reSenja u Srbiji se
opocelo pre oko deset godina, u pocetku u veéim poslovnim sistemima, a dans ih imaju i
srednja preduzeca 1 organizacije. U nasem uzorku 17 entiteta ili 19,8% ima implementirano
neko od ERP reSenja, dok kombinaciju nekih delova ERP-a i delove aplikativnih sistema ima
20 entiteta ili 23,3% iz uzorka, a ostali imaju aplikativne sisteme. Medu ERP reSenjima, bilo
samostalno ili u kombinaciji sa aplikativnim reSenjima, najzastupljeniji je SAP u 14 slucajeva,
zatim sledi MS Dynamics (Navison, NAV, AX,...) u 7 slucajeva, pa Oracle u 4 slucaja. Od
koris¢enith modula najzastupljeniji je finansijski modul (FI) u 22 slucaja, zatim kontrolinski
modul (CO) u 18 slucajeva, pa modul logistike (LOG) u 13 slucajeva. Pored toga 13
preduzeca imaju i module za napredno izvesStavanje (Business Intelligence — BI) bilo iz ERP
ili aplikativnih sistema.

Efekat se moze ocekivati tek kroz nekoliko godina, s obzirom na to da je period od
desetak godina u nasim uslovima relativno kratak. Kod nas implementacija ERP sitema
relativno dugo traje. Na osnovu sazanja iz poslovne prakse, implementacije ERP sistema u
velikim sistemima traju od 3 do 6 1 viSe godina. Takode je poznato iz Sire poslovne prakse i
literature, da je period od 4 godine nakon inicijalne implementacije ERP-a, period neophodan
za prilagodavanje organizacije novom sistemu, §to sve ukupno u nasim uslovima ¢ini oko
desetak godina. Te €injenice nas navode na zakljuc¢ak da se u Srbiji jo§ uvek nalazimo u ranoj
fazi implementacije ERP-a

12.3. Doprinos Integrisanih menadZment sistema procesu upravljanja

Uvodenje integrisanih menadzment sistema je u Srbiji otpocelo pocetkom devedesetih
godina proslog veka. Polovina preduzeca iz naseg uzorka ima imlementiran neki od standarda
za vecinu poslovnih procesa ili za sve poslovne procese, dok 25% organizacija nema uveden
ni jedan od ISO standrda Najrasprostranjenija je primena standarda ISO 9001 takode u
polovini organizacija, zatim sledi imlementacija ISO 14000 u priblizno Cetvrtini organizacija,
ISO 18000 u oko 16% organizacija iz naseg uzorka. Najzastupljenija je njithova primena u
oblasti tehnickog poslovanja, zatim u oblasti komercijalnog poslovanja (nabavka/prodaja), a
zatim slede procedure iz oblasti zaStite: na radu, od pozara, zivotne sredine, bezbednosti.
Nesto manje procedura imamo iz oblasti finansijskog poslovanja za planiranje u 30%, a
izveStavanja 32% organizacija. Sa njihovom Sirom implementacijom se otpocelo pocetkom
ovog veka u periodu od 2000. do 2010.g., te je 67% ispitanika koji imaju visi stepen
implemenacije ISO standarda. Osoba nadlezna za primenu integrisanog sistema menadzmenta
postoji u 70% organizacija koje imaju uveden neki od standarda, dok polovina ima formiranu
1 zasebnu organizacionu celinu za primenu integrisanog sistema menadZzmenta.

Polaze¢i od postavljene hipoteze da postoji signifikantna korelacija ublazavanja
utvrdenih 1 prihvacenih poslovnih rizika vezanih za strateSke i1 kaskadirane ciljeve uvodenjem
modela integrisanog sistema menadzmenta u celu strukturu preduzeca. Pored toga, uvodenjem
IMS povecava se uredenost i dokumentovanost celog sistema. Uvodenje integrisanog sistema
menadzmenta kroz procesni pristup takode znafajno doprinosi uvodenju savremenih
informacionih sistema.

H.11. Postoji znacajna povezanost izmedu stepena uvedenosti ISO standarda sa
sistemom upravljanja ciljevima i rizicima.
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H.12. Uvodenje ISO standarda znacajno doprinosi povecanju kvaliteta uredenosti,
dokumentovanosti i kontroli, poslovnih procesa.

H.13. Uvodenje ISO standarda znacajno doprinosi procesu uvodenja ERP sistema.

Rezultati testiranja postavljenih hipoteza H.11. 1 H.12. prikazani su u tabeli 19.

Tabela 19 - Spearmanova rang korelacija doprinosa ISO standarda Upravljanja ciljevima 1
rizicima, kao i dokumentovanosti poslovnih procesa

1. Da 1i su u vasoj organizaciju
uvedeni ISO standardi?
) o ) . ) 1o 241%*
14. Da li organizacija ima definisane poslovne ciljeve u pisanom
obliku? P 0.033
N 78
o 0.1
15. Da li utvrdujete konkretne i merljive ciljeve, ostvarive i vremenski
ograni¢ene? p 0.383
N 78
o 0.104
16. Da li su prihodi i rashodi utvrdeni u skladu sa utvrdenim ciljevima
organizacije? p 0.373
N 76
o 0.106
17. Da li se redovno prati ostvarenje ciljeva? p 0.359
77
o 0.143
18. Da li se analiziraju uzroci eventualnog odstupanja? p 0214
77
o 0.08
19. Da li su identifikovani rizici? p 0.487
N 77
o 0.109
20. Da li je izvrSena procena rizika ? p 0.343
N 78
) o ) ) ) o ) | ro 0.198
21. Da 1i se preduzimaju aktivnosti radi reSavanja identifikovanih
rizika, odnosno preduzimaju korektivne mere? p 0.087
N 76
22. Da li su za poslovne procese propisani detaljni opisi, ukljuéujuéi i | IO 357
tok dokumentacije,korake u donoSenju odluka, rokove za zavrSetak | p 0.001
posla i uspostavljeni kontrolni mehanizmi? N 8

Napomena: * predstavlja znak da je p<0.05, a ** da je p<0.01

Spearmanovom rang korelacijom utvrdeno je da postoji statisticki znaCajna
povezanost samo u doprinosu ISO standarda definisanju ciljeva u pisanom obliku (p=.241%,
p<0.05), dok kod ostalih varijabli nije utvrdena statisticki znacajna povezanost. Iz toga se
moze zakljuciti da hipoteza H.11. nije dokazana.

Medutim testiranjem hipoteze H.12. konstatuje se da viSi stepen uvedenosti ISO
standarda ima za rezultat 1 ve¢u uredenost poslovnih procesa (p=.357**, p<0.01), za koje su
propisani detaljni opisi, ukljucujuéi i tok dokumentacije, korake u donoSenju odluka, rokove
za zavrSetak posla i1 uspostavljeni kontrolni mehanizmi. Statisti¢ki znacajnija povezanost
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navedene dve varijable, merena Spearmanovim rangom korelacije, potvrduje prihvatanje
hipoteze H.12.

Pored ovih hipoteze postavljena je i hipoteza H.13. kojom smo zeleli da ispitamo
doprinos od uvodenja ISO standarda uvodenju ERP sistema, polaze¢i od pretpostavke da je
prilikom uvodenja ERP sistema neophodno prethodno detaljno definisati sve poslovne
procese. Ova pomoc¢na hipoteza je dokazana utvrdivanjem znacajne statisticke povezanosti
Spearmanovom rang korelacijom (p=.268*, p<0.05, N=76). Dokazivanje ove hipoteze
potvrdujemo i tabelom Krostabulacije pitanja o vrsti uvedenosti informacionog sistema i
nivoa uvedenosti ISO standarda, datoj u tabeli 20.

Tabela 20 - Tabela Krostabulacije pitanja o vrsti uvedenosti informacionog sistema i nivoa
uvedenosti ISO standarda

1. Da li su u Vasoj organizaciju
uvedeni ISO standardi? Total
nizi stepen | visi stepen (4,5)

frekvencija 23 20 43
1. Aplikativni % vrsta sistema 53.5% 46.5% 100.0%
% stepen uvodenja ISO 67.6% 47.6% 56.6%

2. ERP integrisani (ERP frekvencija 2 13 15
2. Dalije taj sistem? |Enterprise Resource % vrsta sistema 13.3% 86.7% 100.0%
Planing) % stepen uvodenja ISO 5.9% 31.0% 19.7%

. ) . frekvencija 9 9 18
3&&3&%&‘333&5” ' P4 vrsta sistema 50.0% 50.0% 100.0%
% stepen uvodenja ISO 26.5% 21.4% 23.7%

Organizacije koje imaju uvedene ERP integrisane informacione sisteme imaju i visi
stepen uvodenja ISO standarda (86,7% organizacija je ocenilo stepen ISO sa 4 1 5).
Organizacije koje imaju aplikativne informacione sisteme imaju nizi stepen uvodenja ISO
(46,5% organizacija je ocenilo stepen uvedenosti ISO sa 4 1 5), dok organizacije koje imaju
kombinovane informacione sisteme imaju visi stepen uvedenosti ISO standarda u 50%
sluc¢ajeva. Ovakav nalaz takode ide u prilog prihvatanja hipoteze H.13.

12.4. Doprinos kvalitetnog kontrolnog okruZenja procesu upravljanja

U teorijskom delu rada naveli smo veliki znac¢aj kvaliteta kontrolnog okruzenja za
proces upravljanja poslovnim rizicima. Medu elementima kontrolnog okruzenja posebno smo
naglasili dva elementa kontrolnog okruZenja i posebno uvazavanje etickih vrednosti i
postojanje komisije za reviziju. Kako bismo pokusali da utvrdimo stepen doprinosa navedena
dva elementa kontrolnog okruzenja formirali smo dve hipoteze.

H.14. Postoji znaCajna zavisnost od postojanja i uvazavanja etickih kodeksa sa
sistemom upravljanja ciljevima i rizicima. IzraZena odnosom pitanja 9. Da li u VaSem
preduzecu postoji Eticki kodeks, i1 pitanja 10. Da li su su svi zaposleni upoznati sa Etickim
kodeksom sa pitanjima od 14-21.

H.15. Postoji znacajna zavisnost od uspostavljanja Revizorskog odbora, kao
pododbora Nadzornog odbora u organizaciji, sa sistemom upravljanja ciljevima i rizicima.
Izrazena odnosom pitanja 12. U vaSoj organizaciji postoje slede¢i organi upravljanja sa
pitanjima od 14-21.

Iz naseg uzorka 54 ili 61,6% entiteta poseduje eticke kodekse (organizacije koje su na
ovo pitanje odgovorile ocenom 4 ili 5), dok su u 50% organizacija 1 zaposleni upoznati sa
postojanjem etickog kodeksa (organizacije koje su na ovo pitanje odgovorile ocenom 4 ili 5).,
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Utvrdivanje mere povezanosti postojanja i obavestenosti o etickim pravilima ponaSanja, sa
kvalitetom wupravljanja ciljevima 1 rizicima izvrSili smo takode Spearmanovom rang
korelacijom datoj u tabeli 21.

Tabela 21 - Spearmanova rang korelacija izmedu postojanja i obavestenosti o postojanju
Etickih kodeksa sa upravljanjem ciljevima i rizicima

9.Daliu Vasem 10. Da li su su svi
preduzecu postoji | zaposleni upoznati sa
Eticki kodeks? Etickim kodeksom?
. o . - o .309%* 375%*

14.‘Da li organizacija ima definisane poslovne ciljeve P 0.005 0001
u pisanom obliku?

N 81 80

) ) ) o ro 354%% 364+

15. Dq li gtvrdu]ete konkretpe i merljive ciljeve, P 0.001 0.001
ostvarive i vremenski ogranicene?

N 81 80

ro A419%* A3T7H*
16. Da li su prihodi i rashodi utvrdeni u skladu sa 0 0
utvrdenim ciljevima organizacije? P

N 79 78

ro A11%* A37**
17. Da li se redovno prati ostvarenje ciljeva? p 0 0

N 80 79

o A4T73%* A478%*
18. Da li se analiziraju uzroci eventualnog odstupanja? p 0 0

N 80 79

o A470%* 518%*
19. Da li su identifikovani rizici? P 0 0

N 80 79

o 472%* 536%*
20. Da li je izvrSena procena rizika ? P 0 0

N 80 79
21. Da li se preduzimaju aktivnosti radi reSavanja ro A93** ST
identifikovanih rizika, odnosno preduzimaju p 0 0
korektivne mere? N 79 78

Napomena: * predstavlja znak da je p<0.05, a ** da je p<0.01

Ve¢ na prvi pogled na tabelu 21. vidi se znacajnija povezanost postojanja i
obevestenosti o postojanju etickih kodeksa u organizaciji sa sistemom upravljanja ciljevima 1
rizicima, u svih 8 odabranih elemenata. Na osnovu vecih koeficijenata korelacije u koloni sa
podacima o upoznatosti zaposlenih sa postojanjem Etickih kodeksa u preduzecu, moze se
zakljuciti da ta Cinjenica neSto viSe doprinosi kvalitetu upravljanja. Stoga mozemo zakljuciti
da se moZe prihvatiti postavljena hipoteza H.14.

U naSem uzorku od 86 entiteta, svega 12 preduzeca ili 14% ima formirane revizorske
odbore, od Cega je 11 u akcionarskim drustvima, a 1 u javnom preduzecu. Posmatrano po
veliCini organizacije 11 organizacija su velike, a samo 1 je srednja organizacija. Navedeni
podaci ukazuju na to da je kod nas jo$ u povoju formiranje revizorskih odbora. Utvrdivanje
mere povezanosti postojanja Revizorskih odbora sa kvalitetom upravljanja ciljevima i
rizicima izvr$ili smo Spearmanovom rang korelacijom datoj u tabeli 22.
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Tabela 22 - Spearmanova rang korelacija izmedu postojanja Revizorskih odbora sa
upravljanjem ciljevima i rizicima

U organizaciji postoji organ upravljanja
Skupstina Upravni Nadzorni | Revizorski
P odbor odbor odbor
' o ' o 0.082 0.12 -0.118 235%
14. Da li organizacija ima deﬁmsane P 0462 0278 0236 0.032
poslovne ciljeve u pisanom obliku?
N 82 83 83 83
. . . - o 0.031 0.152 -0.024 247%*
l§: Dali utvrd.u]e‘.[e konkretn.e 1 mer.ljlve P 0.78 0171 083 0.024
ciljeve, ostvarive i vremenski ogranicene?
N 82 83 83 83
. o . o ro 0.057 -0.08 0.181 0.106
16. Dali su prlhOfil 1 r.a.sho.dl utvrd]epl u P 0614 0477 0107 0347
skladu sa utvrdenim ciljevima organizacije?
N 80 81 81 81
o 0.077 0.123 0.104 0.206
17. Da li se redovno prati ostvarenje ciljeva? | p 0.495 0.271 0.351 0.064
N 81 82 82 82
' S ‘ o 0.16 0.206 -0.111 275%
18. Dali se analiziraju uzroci eventualnog P 0153 0.063 0323 0.013
odstupanja?
N 81 82 82 82
ro 0.199 254%* -0.066 254%*
19. Da li su identifikovani rizici? p 0.074 0.021 0.553 0.021
N 81 82 82 82
o 0.216 .303%** -0.072 341%*
20. Da li je izvrSena procena rizika ? p 0.053 0.006 0.522 0.002
N 81 82 82 82
21. Da li se preduzimaju aktivnosti radi ro | .350%* S -0.099 328%*
reSavanja identifikovanih rizika, odnosno p 0.001 0.005 0.377 0.003
preduzimaju korektivne mere? N 0 31 31 31

Napomena: * predstavlja znak da je p<0.05, a ** da je p<0.01

Znalajna statisticCka povezanost postojanja revizorskih odbora sa kvalitetom
upravljanja ciljevima i rizicima konstatovana je u 6 od 8 parametara upravljanja ciljevima i
rizicima, Sto zna¢i da postavljenu hipotezu H.15. moZemo prihvatiti u veéoj meri. 1z
priloZene tabele se istovremeno moze videti da ostale institucionalne strukture upravljanja (u
Srbiji) poput Skupstine, Upravnog odbora i Nadzornog odbora, ne doprinose znacajno
podizanju kvaliteta upravljanja. Ne ulaze¢i posebno u razloge za to, jedan od uzroka moze biti
1 dosadasnji naCin formiranja navedenih upravnih struktura, bez posebnog naglasavanja
potrebnog nivoa stru¢nosti kandidata. U nasim zakonskim reSenjima, koja nalazu formiranje
revizorskih odbora / komisija za reviziju se preporucuje nivo njihove stru¢nosti.

Do sli¢nih rezultata se doslo i u okviru istrazivanja sprovedenog 2008.g. u Republici
Hrvatskoj, objavljenog pod nazivom “Uloga revizijskog odbora u povecanju efikasnosti
eksternih 1 internih mehanizama korporativnog upravljanja” (B.TuSek i drugi). Zakljucak
ovog istrazivanja je da je osnivanje revizorskih odbora, kao pododbora nadzornog odbora,
zaduzenog za unapredenje finansijskog izveStavanja i komunikacije sa eksternom revizijom,
utiCe na povecanje efikasnosti eksterne revizije 1 nadzornih odnosno upravnih odbora, 1 od
izuzetnog je znacaja za dobru praksu korporativnog upravljanja.
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12.5. Doprinos i razvijenost procesa upravljanja rizicima procesu upravljanja

Kao §to smo 1 naveli u teorijskom delu rada o procesu upravljanja rizicima, da on
predstavlja kljucni deo procesa upravljanja. Posebno smo naglasili i potrebu formalizacije
procesa upravljanja rizicima, u cilju njegove sustinske primene. U tom slucaju moZemo
govoriti o sistemskom pristupu upravljanju rizicima. Polaze¢i od navedenih pretpostavki
formulisali smo 1 slede¢u hipotezu:

H.16. Postoji znacajna povezanost formalnog uspostavljanja procesa upravljanja
rizicima, sa celokupnim sistemom upravljanja ciljevima i rizicima, izrazena odnosom
dobijenih odgovora na pitanje broj 1 - U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od
slede¢ih modela upravljanja rizicima (ERM): (1. COSO, 2. ISO 31.000, 3. postoje indikacije o
njihovoj skoroj implementaciji 4. Ne postoji proces upravljanja rizicima) 1 dobijenih odgovora
na pitanja od 14 do 21.

Uvidom u rezultate dobijenih odgovora na postavljeno pitanje, koji model upravljanja
rizicima je implementiran u organizaciji, konstatovano je da samo 14 organizacija ima
formalizovan proces upravljanja rizicima ili 16,3% iz naseg uzorka, $to predstavlja nizak
procenat formalizacije procesa upravljanja rizicima. COSO model je implementiran u 10
organizacija, a ISO:31000 je implementiran u 4 organizacije. Istovremeno i1 14 organizacija
namerava da uvede proces upravljanja rizicima, dok u 44 (51,2%) organizacije ne postoji
formalni proces upravljanja rizicima. Nakon toga smo izvrSili uporedivanje dobijenih
prosecnih ocena na pitanja od 14 do 21, koje prikazujemo u grafikonu 16.

. 14, Da li organizacija ima

T definisane poslovne ciieve
u pisanom okliku?
15. Da li utvrdjujete
konkretne i merliive cilieve,
F ostvarive i vremenski

57 ogranicens?
| 16. Da li su prihodi i rashodi
P @ utvrejeni u skladu sa
| q utvrjenim ciligvima

organizacije?
I 17. Dali se redovno prati
o ostvarenje ciljeva?

i 18. Da li se analiziraju uzroci
| | eventualnog odstupanja?
3 : [io] 1 19. Dali su identifikovani

rizici?
20. Da li je izvréena procena
rizika ?
21 21.Dali se preduzimaju
| 1 I 1 altivnosti radi resavanja
1.00S0 - model  2.1S0 31.000:2009 3. postoje indikacie 4. Ne postoji proces ff,%';'ﬁgvpﬁ-g'ﬂdéﬁﬁgju
upraviianjarizicima  stancard, kojise o njhovoj skorol  upravijanja rizicima korektivne mere?
odnosi na implementaciji
upravljanje rizicima

95% ClI
il

1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od
sledecih modela upravljanja rizicima (ERM):

Grafikon 16 - Prikaz prosecnih vrednosti sa intervalima poverenja za meru povezanosti
formalizacije procesa upravljanja rizicima sa procesom upravijanja ciljevima i rizicima

Utvrdivanje mere povezanosti postojanja formalizacije procesa upravljanja rizicima sa
kvalitetom upravljanja ciljevima i rizicima, izvr$ili smo Spearmanovom rang korelacijom
datoj u tabeli 23.
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Tabela 23 - Spearmanova rang korelacija izmedu postojanja formalizacije procesa

upravljanja rizicima sa upravljanjem ciljevima i rizicima

1. U Vasoj organizaciji
implementiran je jedan od
slede¢ih modela
upravljanja rizicima
(ERM): .
14. Da li organizacija ima definisane %S _32)2036
poslovne ciljeve u pisanom obliku? N 7
15. Da li utvrdujete konkretne i Ps 3537
merljive ciljeve, ostvarive i p .002
vremenski ogranicene? N 72
16. Da li su prihodi i rashodi utvrdeni| ps -274°
u skladu sa utvrdenim ciljevima p .020
organizacije? N 72
. . . Ps 255"
17: Da li se redovno prati ostvarenje . 030
ciljeva? N - )
18. Da li se analiziraju uzroci F;S _302085
eventualnog odstupanja? N 71
Ps -457"
19. Da li su identifikovani rizici? p .000
N 72
Ps -.506"
20. Da li je izvrSena procena rizika ? p .000
N 72
21. Da li se preduzimaju aktivnosti Ps 4757
radi reSavanja identifikovanih rizika, | p .000
;)lir;(;‘s?no preduzimaju korektivne N 70

Napomena: * predstavlja znak da je p<0.05, a ** da je p<0.01

Na osnovu dobijenih rezultata mozemo zakljuciti da je nasa pretpostavka bila tacna,
odnosno da je potvrdena hipoteza H.16., o znacajnom doprinosu postojanja formalizacije
procesa upravljanja rizicima nekom od poznatih metoda. Kao Sto se moze i videti u
prezentovanoj tabeli 23, postojanje formalizacije procesa upravljanja rizicima u nekoj
organizaciji je u znacajnoj meri povezano sa svim elementima procesa upravljanja rizicima,
odnosno ps se kreée od -,255* do -.506**. One organizacije koje imaju formalizovan neki od
poznatih modela procesa upravljanja rizicima imaju 1 bolje rezultate u celokupnom procesu
upravljanja ciljevima i rizicima.

Zbog vaznosti ove problematike za celokupan proces upravljanja, misljenja smo da je
korisno prikazati jo§ neke od sprovedenih analiza o uticaju formalizacije procesa upravljanja
rizicima. Za utvrdivanje razlike u kvalitetu pojedinih elemenata procesa upravljanja rizicima,
u zavisnosti od postojanja ili nepostojanja formalizacije procesa upravljanja rizicima posluzili
smo se metodom Kruskal Wallis Testa. Navedeni test smo primenili na utvrdivanje razlike u
okviru posebne grupe pitanja namenjene za utvrdivanje kvaliteta upravljanja rizicima (pitanja
od 5 do 11), grupe pitanja za utvrdivanje razvijenosti procesa upravljanja ciljevima i rizicima
(pitanja od 14 do 21) i posebnog pitanja za ocenu sistema informisanja i komunikacije
(pitanje broj 29 - Da li uspostavljeni sistem informacija i komunikacije u VaSoj organizaciji,
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omogucava pracenje ostvarivanja utvrdenih ciljeva i sprovodenje efikasnog nadzora nad
poslom). Dobijeni rezultati posluzili su nam za utvrdivanje razlika izmedu pojedinih grupa 1
prikazani su u tabeli 24.

Tabela 24 - Rezultati Kruskal Wallis Test za grupisucu varijablu: 1. U Vasoj organizaciji

implementiran je jedan od sledec¢ih modela upravijanja rizicima (ERM)
2

p4 df | p
13.404| 3 |.004

5. Organizacija prepoznaje globalne rizike iz okruzenja koji su prouzrokovani

uslovima na trziStu i promenama ekonomskih kretanja?

6. Organizacija je u mogucnosti da identifikuje sve potencijalne rizike iz

okruzenja koji uticu na procese investiranja, nabavke, prodaje i kadrovske 8438 | 3 1.038
olitike?

7. Organizacija ima adekvatne procedure koje mogu osigurati brzu reakciju na

neregularnosti u poslovanju (tipa prevara, utaja, i sli¢no)?

8. Organizacija poseduje strategiju upravaljanja rizicima koja je uskladena sa

njenim specificnostima i koja se prati u svim fazama implementacije?

9. Postoji adekvatan komunikacijski kanal za informacije o rizicima sprovodenja

strategije organizacije izmedju menadzmenta i zaposlenih koji su u direktnoj vezi [ 19.034| 3 |.000

sa tim rizicima?

10. Organizacija je prepoznala potrebu da identifikuje ciljeve na razlicitim

nivoima u skladu sa procesom upravljanja rizicima?

11. Za imovinske rizike organizacija koristi osiguranje kao metodu upravljanja

rizikom?

12. Da li se po Vasem misljenju uvodenjem procesa upravljanja rizicima,

doprinosi povec¢avanju efektivnosti, efikasnosti i ekonomicnosti poslovanja?

13.253| 3 |.004

29.5701 3 1.000

25.157| 3 ].000

10.970| 3 |.012

9.052 | 3 ].029

14. Da li organizacija ima definisane poslovne ciljeve u pisanom obliku? 7462 | 3 |.059
15. De.lvh ut;zrdujete konkretne i merljive ciljeve, ostvarive i vremenski 105161 3 | 015
ogranicene?

16. D'c.l li su I;I‘lhodl i rashodi utvrdjeni u skladu sa utvrdenim ciljevima 6.646 | 3 | 034
organizacije?

17. Da li se redovno prati ostvarenje ciljeva? 7.154 | 3 |.067
18. Da li se analiziraju uzroci eventualnog odstupanja? 8462 | 3 1.037
19. Da li su identifikovani rizici? 18.749| 3 1.000
20. Da li je izvrSena procena rizika ? 20.278] 3 [.000
21. Da li se preduzimaju aktivnosti radi reSavanja identifikovanih rizika, odnosno 17.069] 3 | 001

reduzimaju korektivne mere?
29. Da li uspostavljeni sistem informacija i komunikacije u Vasoj organizaciji,
omogucava pracenje ostvarivanja utvrdenih ciljeva i sprovodenje efikasnog 16.879| 3 ].001
nadzora nad poslom?

U nastavku sledi prikaz primecenih znalajnih razlika, pri uslovu ¥* > 7.815, na
slede¢im stavkama:

Za pitanje broj 5 - Organizacija prepoznaje globalne rizike iz okruZenja koji su
prouzrokovani uslovima na trzi§tu i promenama ekonomskih kretanja, dobijeni su rezultati
(x2=13.40, df=3, p<0.01). Znacajne razlike izmedu grupa su graficki prikazane na slede¢em
grafikonu 17.
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upravljanja rizicima  standard, koji se odnosi njihovoj skoroj upravijanja rizicima
na upravijanje rizicima implementacij

1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od sledecih modela
upravljanja rizicima (ERM):
Grafikon 17 - Prikaz razlika izmedu grupa razvijenosti procesa upravljanja rizicima u
prepoznavanju globalnih rizika iz okruzenja

Za pitanje broj 6 - Organizacija je u mogucénosti da identifikuje sve potencijalne rizike
iz okruzenja koji uticu na procese investiranja, nabavke, prodaje i kadrovske politike, dobijeni
su rezultati (y2= 8.44, df=3, p<0.05). Znacajne rezlike izmedu grupa su graficki
prikazane na grafikonu 18.
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1. COS0 - model 2,150 31.000:2009 3. postoje indikaciie o 4. Ne postoji proces
upravljanja rizicima  standard, koji se odnosi njihovoj skorgj upravljanja rizicima
na upravlianje rizicima implementacij

1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od sledecih modela
upravljanja rizicima (ERM):

Grafikon 18 - Prikaz razlika izmedu grupa razvijenosti procesa upravljanja rizicima u
prepoznavanju pojedinacnih rizika iz okruzenja

Za pitanje broj 7 - Organizacija ima adekvatne procedure koje mogu osigurati brzu reakciju
na neregularnosti u poslovanju (prevara, utaja i sli¢no), dobijeni su rezultati (y2=13.25,

df=3, p<0.01). Znacajne rezlike izmedu grupa su grafic¢ki prikazane na slede¢em grafikonu
19.
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1. COSO - model 2,150 31.000:2009 3. postoje indikacie o 4. Me postoji proces

upravianja rizicima  standard, koji se odnosi njihovej skoraj upravlianja rizicima
na upravijanie rizicima implementacii

1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od sledecih modela
upravljanja rizicima (ERM):
Grafikon 19 - Prikaz razlika izmedu grupa razvijenosti procesa upravijanja rizicima u
adekvatnosti procedura za reakciju na neregularnosti u poslovanju

Za pitanje broj 8 - Organizacija poseduje strategiju upravljanja rizicima koja je
uskladena sa njenim specificnostima 1 koja se prati u svim fazama implementacije, dobijeni su
rezultati (¢2=29.57, df=3, p<0.01). Znacajne rezlike izmedu grupa su graficki prikazane na
grafikonu 20.
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1. COS0 - mode! 2,150 31.000:2009 3. postoje incikacie o 4. Ne postoji proces
upravljanja rizicima  standard, koji se odnosi njihovoj skoroj upravlianja rizicima
na upravjanje rizicima implementacii

1. U Vasoj erganizaciji implementiran je jedan od sledecih modela
upravljanja rizicima (ERM):

Grafikon 20 - Prikaz razlika izmedu grupa razvijenosti procesa upravljanja rizicima u
adekvatnosti strategije upravijanja rizicima

Za pitanje broj 9 - Postoji adekvatan komunikacijski kanal za informacije o rizicima
sprovodenja strategije organizacije izmedju menadzmenta i1 zaposlenih koji su u direktnoj vezi
sa tim rizicima, dobijeni su rezultati (¥2=19.03, df=3, p<0.01). Znacajne razlike izmedu
grupa su graficki prikazane na grafikonu 21.
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upravijanja rizicima  standard, koji se odnosi  njinovoj skorgj upravijanja rizicima
na upravijanje rizicima implementacii

1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od sledecih modela
upravljanja rizicima (ERM):

Grafikon 21 - Prikaz razlika izmedu grupa razvijenosti procesa upravljanja rizicima u
adekvatnosti komunikacijskih kanala u upravijanja rizicima

Za pitanje broj 10 - Organizacija je prepoznala potrebu da identifikuje ciljeve na
razli¢itim nivoima u skladu sa procesom upravljanja rizicima, dobijeni su rezultati
(x2=25.16,df=3,p<0.01). Znacajne razlike izmedu grupa su graficki prikazane na grafikonu
22.
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upravijanja rizicima  standard, koji se odnosi njihovoj skoroj upravijania rizicima
na upravlianje rizicima implementacil

1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od sledecih modela
upravljanja rizicima (ERM):

Grafikon 22 - Prikaz razlika izmedu grupa razvijenosti procesa upravljanja rizicima u

postojanju uskladenosti identifikacije ciljeva i rizika na raznim nivoima

Za pitanje broj 11 - Za imovinske rizike organizacija koristi osiguranje kao metodu
upravljanja rizikom, dobijeni su rezultati (¥2=10.97, df=3,p<0.05). Znacajne razlike izmedu
grupa su graficki prikazane grafikonom 23.
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upravliania rizicima  standard, koji s€ ocnosi niinovaj skorgj upravliania rizicima
na upravijane rizicima implementacij

1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od sledecih modela
upravljanja rizicima (ERM):
Grafikon 23 - Prikaz razlika izmedu grupa razvijenosti procesa upravljanja rizicima u
adekvatnosti politike osiguranja imovine u upravljanju rizicima

Za set pitanja iz oblasti upravljanja ciljevima 1 rizicima dobijeni su slede¢i rezultati.
Za pitanje broj 15 - Da li utvrdujete konkretne i merljive ciljeve, ostvarive i vremenski
ogranicene, dobijeni su rezultati (¥2=10.52, df=3,p<0.05). Znacajne razlike izmedu grupa su
graficki prikazane na grafikonu 24.
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1. COSQ - model 2,150 31.000:2009 3. postoje indikacije o 4. Me postoji proces

upravlijanja rizicima  standard, koji s& odnosi njihovoj skoroj upravljanja rizicima
na upravijanje rizicima implementacii

1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od sledecih modela
upravljanja rizicima (ERM):

Grafikon 24 - Prikaz razlika izmedu grupa razvijenosti procesa upravljanja rizicima u
utvrdivanju konkretnih i merljivih ciljeva.

Za pitanje broj 18 - Da li se analiziraju uzroci eventualnog odstupanja, dobijeni su
rezultati (}2=8.46, df=3, p<0.05). Znacajne razlike izmedu grupa su graficki prikazane na
grafikonu 25.
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upravlanja rizicima  standard, koji se odnosi niihovoj skorgj upravljanja rizicima
na upravijanje rizicima implementaciji

1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od sledecih modela
upravljanja rizicima (ERM):
Grafikon 25 - Prikaz razlika izmedu grupa razvijenosti procesa upravljanja rizicima u oceni
obuhvata analize uzroka odstupanja od ciljeva

Za pitanje broj 19 - Da li su identifikovani rizici, dobijeni su rezultati
(x2=18.75,df=3,p<0.01). Razlike su znaCajne izmedu svih kombinacija grupa i graficki su
prikazane na grafikonu 26.
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1. COS0 - model 2.1S0 31.000:2009 3. postoje indikacie o 4. Ne postoji proces
upravljanja rizicima standard, koji & odnosi njihovoj skoroj upravljanja rizicima
na upravljanje rizicima implementaciji

1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od sledecih modela
upravljanja rizicima (ERM):

Grafikon 26 - Prikaz razlika izmedu grupa razvijenosti procesa upravijanja rizicima u oceni

identifikacije rizika

Za pitanje broj 20 - Da li je izvrSena procena rizika, dobijeni su rezultati
(x2=20.28,df=3,p<0.01). Razlike su znacajne izmedu svih kombinacija grupa i graficki su
prikazane na grafikonu 27.
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upravijania rizicima standard, koji se odnosi njihovoj skoro) upravianja rizicima
na upravljanje rizicima implementaciji

1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od sledecih modela
upravljanja rizicima (ERM):
Grafikon 27 - Prikaz razlika izmedu grupa razvijenosti procesa upravljanja rizicima u oceni
sprovedene procene rizika

Za pitanje broj 21 - Da li se preduzimaju aktivnosti radi reSavanja identifikovanih
rizika, odnosno preduzimaju korektivne mere, dobijeni su rezultati (¥2=17.07, df=3,p<0.01).
Razlike su znacajne izmedu svih grupa i graficki su prikazane na grafikonu 28.
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1. COS0 - model 2,150 31.000:2009 3. postoje indikaciie o 4. Me postoji proces
upravijanja rizicima  standard, koji se odnosi nihovej skoroj upravijanja rizicima
na upravljanje rizicima implementaciji

1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od sledecih modela
upravljanja rizicima (ERM):
Grafikon 28 - Prikaz razlika izmedu grupa razvijenosti procesa upravljanja rizicima u oceni
preduzetih aktivnosti radi reSavanja rizika

I konac¢no za pitanje broj 29 - Da 1i uspostavljeni sistem informacija i komunikacije u
Vasoj organizaciji omogucava pracenje ostvarivanja utvrdenih ciljeva i sprovodenje efikasnog
nadzora nad poslom, dobijeni su rezultati (¥2=16.88 , df=3, p<0.01). Znacajne razlike izmedu
grupa graficki su prikazane na grafikonu 29.
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1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od sledecih modela
upravljanja rizicima (ERM):

Grafikon 29 - Prikaz razlika izmedu grupa razvijenosti procesa upravljanja rizicima u oceni
adekvatnosti komunikacijskih kanala u procesu pracenja ostvarenja ciljeva

Mislimo da je vazno da napomenemo da su izgled i nagibi krive sa grafikona 21. i
grafikona 29. sli¢ni. Oni predstavljaju odgovore na dva po sustini slicna pitanja broj 9. - Da li
postoji adekvatan komunikacijski kanal za informacije o rizicima sprovodenja strategije
organizacije izmedu menadzmenta i zaposlenih koji su u direktnoj vezi sa tim rizicima i
pitanja broj 29 - Da li uspostavljeni sistem informacija i komunikacije u VaSoj organizaciji,
omogucava pracenje ostvarivanja utvrdenih ciljeva i sprovodenje efikasnog nadzora nad
poslom.

Pored toga rezultati istrazivanja potvrduju i jednu drugu premisu, a to je da nadleznost
nad upravljanjem rizicima mora biti raSirena po celoj strukturi organizacije, Sto se vidi 1 iz
dobijenih rezultata na pitanje o nadleZnosti za upravljanje rizicima podeljenih u dve grupe, na
one koji imaju, 1 na one koji nemaju implementiran proces upravljanja rizicima. Rezultati su
prikazani u tabeli 25.
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Tabela 25 - Nadleznost za upravijanje rizicima, podeljena prema nosiocima odgovornosti

Implementirano upravljanje rizicima
ne da
F Column F Column
N % N %
Najvisi rukovodioci organizacije, svako iz ne 29 49,2% 1 7,1%
SVOjC nadleznosti da 30 50,8% 13 92’9%
) ) ) ) L ne 36 61,0% 7 50,0%
Svi zaposleni, svako iz svoje nadleznosti
da 23 39,0% 7 50,0%
. ne 51 86,4% 9 64,3%
Interna revizija
da 8 13,6% 5 35,7%
. ) .. ne 57 96,6% 14 100,0%
Iskljucivo samo interna revizija
da 2 3,4% 0 0,0%
Niko ne 44 74,6% 14 100,0%
da 15 25,4% 0 0,0%
Ostalo ne 0 0,0% 14 100,0%
da 0 0,0% 0 0,0%

Od 73 entiteta koji su dali odgovore na ovo pitanje, proces upravljanja rizicima nije
formalno uspostavljen u 59, a uspostavljen je u 14 organizacija. Prikazani podaci u tabeli 25.
pokazuju da se implementacijom odgovaraju¢eg modela znacajno povecava odgovornost
rukovodstva na 92,9%. Pored toga povecava se i odgovornost svih zaposlenih na 50% 1
interne revizije na 35,7%. Nalazi potvrduju €injenicu da je za kvalitetan proces upravljanja
ciljevima i rizicima od posebne vaznosti nacin organizacije samog procesa upravljanja
rizicima, koji mora prozimati celokupnu strukturu organizacije i biti polazna i ishodisna tacka
svih aktivnosti u preduzecu, i svih zaposlenih u organizaciji, uz vode¢u ulogu rukovodstva 1
nadzornu ulogu interne revizije.

Pored prikazanih analiza izvrSili smo 1 analizu povezanosti procesa upravljanja
poslovnim rizicima u zavisnosti od veli¢ine preduzeca i u zavisnosti od vlasnicke strukture.
Prilikom utvrdivanja mere povezanosti formalizacije procesa upravljanja rizicima sa
vlasni¢kom strukturom 1 veli¢inom organizacije, konstatovano je da formalizacija procesa
upravljanja rizicima nije povezana sa veli¢inom organizacije, ali da postoji povezanost njenog
postojanja sa vlasnickom strukturom preduzecéa. Koeficijent Spearmanove rang korelacije u
zavisnosti od vlasnicke strukture je ps-= -.316* (p<0.01, N=72), u korist privatnih preduzeca.
Negativan predznak Spearmanove rang korelacije ukazuje da je u drzavnim preduze¢ima
manji stepen implementacije nekog od modela upravljanja rizicima. Graficki prikaz
spomenutih konstatacija dat je u slede¢a dva grafikona 30 1 31.
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Grafikon 30 - Prikaz implementacije modela upravljanja rizicima prema vlasnickoj
Strukturi
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Grafikon 31 - Prikaz implementacije modela upravljanja rizicima prema velicini
organizacije

Proces upravljanja rizicima viSe je zastupljen u privatnim organizacijama, a manje u
drzavnim organizacijama. Takode proces upravljanja rizicima nije uveden jo§ u 46,9%
organizacija, dok stepen neuvedenosti za drzavne organizacije iznosi 79,4%, iz naSeg uzorka.
Veci procenat organizacija namerava da uvede proces upravljanja rizicima njih 25%, dok u
drzavnom sektoru to namerava da ucini 11,8%. Iako nije konstatovana korelacija izmedu
veliine organizacije 1 uvedenosti procesa upravljanja rizicima spram veli¢ine organizacije,
vidljiva je njegova veca zastupljenost u velikim organizacijama.
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Tabela 26 - Prikaz implementacije modela upravljanja rizicima prema vlasnickoj strukturi

1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od slede¢ih modela
upravljanja rizicima (ERM):
2.1SO
1. COSO - model 31.000:200? : 3. 'post'(fje 4. Ne postoji Total
e F standard,.k()jl se .1.ndlka.cue o proces
rizicima odnos'l na 1'1]1h0v01 skorf‘! upl"a'vl']an]a
upravljanje | implementaciji rizicima
rizicima
frekvencija 3 0 4 27 34
2.Drzavna % unutar Svojina 8.8% .0% 11.8% 79.4% 100.0%
% unutar 1. 30.0% .0% 28.6% 61.4% 47.2%
frekvencija 1 1 2 2 6
Svojina  |3. MeSovita % unutar Svojina 16.7% 16.7% 33.3% 33.3% 100.0%
% unutar 1. 10.0% 25.0% 14.3% 4.5% 8.3%
ifrekvencija 6 3 8 15 32
1. Privatna % unutar Svojina 18.8% 9.4% 25.0% 46.9% 100.0%
% unutar 1. 60.0% 75.0% 57.1% 34.1% 44.4%
F 10 4 14 44 72
Total F 13.9% 5.6% 19.4% 61.1% 100.0%
% unutar Svojina 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Analizu stepena

smo analizom prose¢nih ocena datih na pitanja od 14 do 21, datih u tabeli 27.

razvijenosti procesa upravljanja ciljevima i rizicima po delatnostima, izvrsili

Tabela 27 - Stepen razvijenosti procesa upravljanja ciljevima i rizicima po delatnostima

A £ Average of
Average of | Average of 1;e;aag: :u 21.Dalise
14. Da li 15. Da li Co preduzimaju
organizaciia| utvrduiete prihodii |Average of| Average of | Average A ¢ | aktivnosti
8 . ) ) . rashodi 17.Dalise| 18.Dalise | of 19.Da verage.? .
Sum of ima konkretne i . A ) 20. Dalije radi
. - .. utvrdeniu | redovno | analiziraju lisu . . .
Row Labels Broj definisane merljive N X . . izvrSena resavanja
. . skladu sa prati uzroci identifiko . .
entiteta | poslovne ciljeve, . . . procena |identifikovan
N .. | utvrdenim |ostvarenje|eventualnog vani L. R
ciljeve u ostvarive i . ;N ) . rizika ? ih rizika,
. . ciljevima cilijeva? | odstupanja?| rizici?
pisanom vremenski organizaciie odnosno
obliku? | ogranicene? 5 5 ) preduzimaju
: korektivne
DrZavna uprava i obavezno socijalno -
zauna up ! 7 [033 [@26 (@29 |[@26 [@ 20 [@21 (@ 23 |@ 19
osiguranje
Farmaceutsko-hemijska industrija 2 @50 @ s0 [@ 50 @50 [@ 45 D50 [© 45 |© 45
14 4 4,4 4 4 4 4,7 4 4,4
Finansijske delatnosti i delatnost osiguranja @ 45 @ 4 @ 46 @ 49 @ 45 @4, @ 43 @ 4
Gradevinarstvo 6 |38 | 38 |@ 40 038 | 33 D27 O 20 @ 22
Informisanje i komunikacije 6 | 38 [ 35 ) 33 )37 |0 38 (35 |0 33 |0 35
Metalska industrija 3 |33 [© 23 () 37 ()33 |0 33 (033 @ 27 [0 30
Obrazovanje 2 |@ 50 [@ 50 @ 40 @ 45 |© 45 @45 [ 30 |0 30
Ostale usluzne delatnosti 5 |38 |38 |0 38 [@40 [0 38 030 [0 30 |0 32
Poljoprivreda, umarstvo i ribarstvo 1 | 30 3,0 () 3,0 30 |© 20 @10 @ 10 |[@ 10
Preradivatka industrija 8 | 39 0039 |0 39 @41 [@ 42 (37 [0 36 [0 38
Rudarstvo i naftna industrija 1 @50 [@ 50 @ 50 [@50 |© 50 [@50 |[@ 50 [@ 50
Saobradaj i skladi$tenje 5 O 238 32 |© 40 |38 [© 22 (034 [0 35 O 26
Snabdevanje elektricnom energijom, gasom i - ,
! gliom. & 7 @ a1 34 |@ 42 37 33 (@27 |@ 23 |@ 24
parom
Snabdevanje vodom; upravljanje otpadnim
vodama, kontrolisanje procesa uklanjanja 6 |@ 40 @ 4.2 @ 47 @ 48 |© 44 () 3,0 0 3,0 3,0
otpada i slicne aktivnosti
Stru¢ne, naucne, inovacione i tehnicke - : : ]
. 8 ) 3,6 | 3,4 3,6 ) 3,6 3,7 () 3,7 ) 3,7 3,4
delatnosti
Trgovina na veliko i malo i popravka motornih - -
vogzila PP 5 @ 42 O 44 @ 46 @ 46 |@ 46 () 3,8 ) 3,6 3,8
Grand Total 86 ) 3,9 3,7 4,0 O 4,0 ) 37 ()35 ) 3,2 3,2

Iz navedene tabele, na osnovu prikaza prosenih ocena odgovora na postavljena
pitanja, moze se zakljuciti da je proces upravljanja rizicima ili kako smo mu prosirili naziv
proces upravljanja ciljevima 1 rizicima, najrazvijeniji u oblasti: finansijskih delatnosti i
delatnosti osiguranja, oblasti rudarstva i naftne industrije i u farmaceutsko hemijskoj
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industriji. Razlog za to verovatno leZi u tome $to je u tim oblastima najvise doslo do prodora
stranog kapitala, a samim tim 1 stranih metoda upravljanja. U ostalim delatnostima proces
upravljanja rizicima je slabije razvijen.

Sli¢ne konstatacije potvrduje 1 spomenuti “Konsolidovani godisnji izvestaj za 2010.
godinu o stanju interne finansijske kontrole u javnom sektoru u Republici Srbiji®,
Ministarstva finansija koji upucuje na ,,zakljucak da se korisnici javnih sredstava nalaze u
pocetnoj fazi prihvatanja metodologije upravljanja rizicima i da su postojeci sistemi kontrola
uspostavljeni prevashodno radi obezbedenja zakonitosti poslovanja. Sistemi kontrola nisu u
dovoljnoj meri usmereni na ovladavanje rizicima koji mogu uticati na ostvarenje ostalih
opstih ciljeva organizacije®. Sli¢na konstatacija se nalazi 1 u odgovaraju¢em objavljenom
Izvestaju za 2013.g.

Na osnovu istrazivanja u okruzenju, moze se steci slican utisak. Ministarstvo finansija
Republike Hrvatske konstatuje slabije rezultate u upravljanju rizicima u drzavnim
preduzec¢ima. U izvestaju “Objedinjeno godisSnje izvjeS¢e o sustavu unutarnjih financijskih
kontrola u javnom sektoru Republike Hrvatske za 2010, citiramo: ,,Na drzavnom nivou 50%
budzetskih korisnika navodi da rizike dokumentuje u registrima rizika, a svega njih 30%
navodi da rizike utvrduje u planskim dokumentima. Na lokalnm nivou, procenat budzetskih
korisnika koji dokumentuju podatke o rizicima takode je mali, s tim da se rizici dokumentuju
viSe u planskim dokumentima (20%) nego u registrima rizika (16%). S obzirom da se podaci
o rizicima u manjoj meri dokumentuju razumljivi su rezultati koji ukazuju da je sistem
izveStavanja o rizicima uspostavljen kod malog broja budZetskih korisnika (na drzavnom
nivou kod 37% budzetskih korisnika, a na lokalnm kod svega 9% budZzetskih korisnika).*
Takode u Republici Hrvatskoj istrazivanje sprovedeno 2006.g.: ,,IstraZzivanje primene metoda
upravljanja finansijskim rizicima u hrvatskim preduze¢ima — anketa na uzorku preduzeca“
(K.Dumici¢ 1 drugi), konstatuje nedostatak definisanih politika upravljanja rizicima, tj.
sledece:* Osnovni rezultat ovog istrazivanja je da hrvatska preduzeca nemaju jasnu politiku
aktivnog upravljanja rizicima. Medutim, sli¢na istrazivanja sprovedena u svetu pokazala su da
isto vredi 1 za svetske firme, pa ¢ak 1 one vodece, odnosno dalje se konstatuje da: “Samo jedna
petina preduzeca obuhvacenih uzorkom ima razvijenu politiku zastite od rizika“.

12.6. Doprinos finansijskog upravljanja i kontrole i interne revizije procesu
upravljanja

Polaze¢i od postavke da postoji signifikantna korelacije izmedu dimenzija povecanja
konkurentnosti preduzeca, kroz uvodenje sistema finansijskog upravljanja i kontrola (FUK)
sa uvodenjem funkcije interne revizije (IR), koje poslovne rizike mere 1 njima upravljaju
uskladeno sa merenjem i upravljanjem poslvnim, pre svega strateSkim ciljevima organizacije.
Takode, jedna od hipoteza ovog istrazivanja pociva na izvodenju dokaza da rad interne
revizije u preduze¢u ima nesumnjivog uticaja na povecanje kvaliteta kontrolnog okruZenja,
Sto uti¢e na smanjenje rizika poslovanja. Formirane su 4 hipoteze, a postupak potvrdivanja
iznosimo u nastavku.

H.17. Postoji znacajna povezanost izmedu uspostavljanja sistema finansijskog
upravljanja i kontrole sa sistemom upravljanja ciljevima i rizicima. Mereno odnosom pitanja
broj 1 - Da li je kod Vas uspostavljen sistem finansijskog upravljanja 1 kontrole (da li je
napisan neki priru¢nik)? (razvrstano u dve grupe odgovora 1. Da i 2. Ne i Ne inicijalno se
uvodi) i pitanja od 14 do 21.

H.18. Postoji znacajna povezanost izmedu uspostavljanja funkcije interne revizije sa
sistemom upravljanja ciljevima 1 rizicima, mereno odnosom odgovora dobijenih na pitanje
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broj 33 - Da li je kod vas uspostavljena funkcija interne revizije? (razvrstano u dve gurpe
odgovora 1. Dai 2. Ne i Ne inicijalno se uvodi) sa odgovorima na pitanja od 14 do 21.

Radi njihovog potvrdivanja
Spearmanovom rang korelacijom ¢ije rezultate prezentujemo u tabeli 28.

izvr$ili  smo utvrdivanje

mere povezanosti

Tabela 28 - Spearmanova rang korelacija doprinosa FUK-a i IR procesu upravljanja
ciljevima i rizicima

1. Da li je kod Vas uspostavljen 33. Dali je kod vas
sistem finansijskog upravljanja i uspostavljena funkcija
kontrole ? interne revizije?
. o . 1o 0.22 -0.082
14.Dali organizacija ima deﬁn.lsane P 0051 0464
poslovne ciljeve u pisanom obliku?
N 79 82
' ' ' . ro 0.212 0.088
15: Dali utvrd'uj eFe konkretn'e i mer'lj ive P 0061 0431
ciljeve, ostvarive i vremenski ogranicene?
N 79 82
16. Da li su prihodi i rashodi utvrdjeni u ro 0.199 0.101
skladu sa utvrdenim ciljevima p 0.078 0.371
organizacije? N 79 80
) ) ) 1o 275% 0.043
17: Da li se redovno prati ostvarenje P 0014 0704
ciljeva?
N 79 81
) o ) 1o 324 %% -0.061
18.Dali se analiziraju uzroci eventualnog P 0.004 059
odstupanja?
N 78 81
1o 316%* 0.143
19. Da li su identifikovani rizici? p 0.005 0.203
N 78 81
1o 352%* 245%
20. Da li je izvrSena procena rizika ? p 0.002 0.027
N 78 81
21. Da li se preduzimaju aktivnosti radi ro 241% 0.207
resavanja identifikovanih rizika, odnosno p 0.033 0.065
preduzimaju korektivne mere? N 78 20

Napomena: * predstavlja znak da je p<0.05, a ** da je p<0.01

Spearmanovom rang korelacijom predstavljenoj u tabeli 28 je utvrdeno da postoji
statisticki znacajna korelacija izmedu uspostavljenosti sistema FUK sa upravljanjem ciljevima
1 rizicima, odnosno u organizacijama gde postoji uspostavljen sistem finansijskog upravljanja
1 kontrole, kvalitetnije se sprovode sledece aktivnosti:

- redovno se prati ostvarenje ciljeva(p=.275%*, p<0.05),
- analiziraju se uzroci eventualnog odstupanja (p=.324**, p<0.01),
- identifikuju se rizici (p=.316**, p<0.01),
- vrsi se procena rizika (p=.352*, p<0.01),
- preduzimaju se aktivnosti

preduzimaju korektivne mere (p=.241%*, p<0.05).

radi reSavanja identifikovanih rizika, odnosno
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Ostale varijable nisu znacajno povezane sa stepenom uvedenosti sistema finansijskog
upravljanja i kontrole. Na osnovu prezentovanih rezultata, odnosno znacajnog i znacajnijeg
doprinosa uspostavljenog sistema finansijskog upravljanja i kontrole u pet od osam odabranih
elemenata moze se konstatovati da je u ve¢oj meri potvrdena hipoteza H.17. odnosno da
postoji zna¢ajna povezanost izmedu uspostavljanja sistema finansijskog upravljanja i kontrole
sa sistemom upravljanja ciljevima 1 rizicima.

Spearmanovom rang korelacijom predstavljenoj u tabeli 28 utvrdeno je da ne postoji
statisticki znacCajna korelacija izmedu uspostavljenosti IR u organizacijama 1 upravljanja
ciljevima 1 rizicima, odnosno statisticki znacajna korelacija je utvrdena samo za jedan od
elemenata - postojanje procene rizika (p=.245*, p<0.05). To znaci da preduzeca koja imaju
uspostavljenu funkciju interne revizije uglavnom imaju samo izvrSenu procenu rizika, time se
ne moZe potvrditi postavljena hipoteza H.18. Medutim sveukupno posmatrano namece se
zakljucak da uspostavljenost funkcije interne revizije indirektno i postupno doprinosi
povecanju kvaliteta upravljanja. Prema tome nije dovoljno samo uspostaviti funkciju interne
revizije u preduzecu, nego je potrebno uspostaviti Citav sistem finansijskog upravljanja i
kontrole, §to pretpostavlja podrsku za njegovo uspostavljanje od strane viSeg rukovodstva,
odnono nephodan je jak “ton sa vrha”.

Nadalje se moze konstatovati da je kod nas uspostavljanje funkcije interne revizije u
pocetnoj fazi, mada je ona uspostavljena u 48 organizacija iz naSeg uzorka ili 55,8% (od 86
organizacija). Njen doprinos podizanju kvaliteta upravljanja se moze ocekivati tek u
buduénosti. Doprinos interne revizije se moze ostvariti viemenom kroz podizanje nivoa svesti
za uvodenjem sveukupnog modela finansijskog upravljanja i kontrole, jer je 1 po samoj
definiciji, uloga interne revizije savetodavnog karaktera. Istovremno se konstatuje i nizak nivo
formalne uvedenosti sistema finansijskog upravljanja 1 kontrole u svega 35 organizacija iz
naseg uzorka ili 40,7% (od 86 organizacija), dakle uvedenost sistem finansijskog upravljanja i
kontrole je niza za 15,1% od procenta uvedenosti interne revizije. Potvrdivanje navedene
pretpostavke je izvrSeno testiranjem sledece hipoteze H.19.

H.19. Postoji znacajna povezanost uspostavljanja sistema finansijskog upravljanja i
kontrole u zavisnosti od uspostavljanja funkcije interne revizije, merena odnosom uvedenosti
IR i FUK. Merena odnosom uvedenosti interne revizije (IR) 1 sistema finansijskog upravljanja
i kontrole (FUK) u preduzecu (organizaciji).

Za tu svrhu je prvo izvrSeno uporedenje broja preduzeca koja imaju uvedenu internu
reviziju 1 istovremeno imaju uveden sistem finansijskog upravljanja i kontrole. Takvih je u
naSem uzorku ukupno 25, §to se vidi iz priloZene tabele 29. Kod definisanja pitanja broj 1 -
Da li je kod Vas uspostavljen sistem finansijskog upravljanja i kontrole (da li je napisan neki
prirucnik)? smo posli od Cinjenice da je veoma bitna formalizacija nekog procesa u ovom
sluc¢aju procesa FUK, jer on govori ne samo o spremnosti preduzeca za prihvatanje nekih
pravila, nego moze da govori o prihvatanju pravila u ve¢em ili manjem obimu, ali ipak govori
o prihvatanju.
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Tabela 29 - Krostabulacije pitanja broj 1 - Da li je kod Vas uspostavljen sistem finansijskog
upravljanja i kontrole (da li je napisan neki prirucnik)?i pitanja broj 33 - Da li je kod vas
uspostavljena funkcija interne revizije?

33. Da li je kod vas uspostavljena funkcija

interne revizije?

2. NE, Total
1.NE inicijalno se 3.DA

uvode
1. Dali je kod Vas | NE frekvencija 5 6 5 16
uspostavljen sistem ) % 31.3% 37.5% 31.3% 100.0%
finansijskog upravljanja2.NE, inicijalno se frekvencija 7 5 15 27
i kontrole (dalije uvodi % 25.9% 18.5% 55.6% 100.0%
napisan neki 3 DA frekvencija 6 4 25 35
prirucnik)? ‘ Y% 17.1% 11.4% 71.4% | 100.0%
Total frekvencija 18 15 45 78

% 23.1% 19.2% 57.7% 100.0%

IzvrSeno je poredenje rangova dobijenih odgovora, metodom Spearmanove rang
korelacije, utvrdena je statisticki znacajna pozitivna povezanost (ps=.268*, N=78, p=0.018)
izmedu uvedenosti interne revizje i uvodenja sistema finansijskog upravljanja i kontrole.
Navedena korelacija je vidljiva i iz grafikona 32.

257

207

frekvencija

1.ME 2 ME, inicijaino se uvodi
(otpocete su aktivhosti za
niegoveo uvodienje)

1. Dali je kod Vas uspostavljen sistem finasijsko
upravljanja i kontrole (dali je napisan neki prirucn

Grafikon 32 - Meduzavisnost uvedenosti FUK i uvedenosti IR

3DA

interng revizije?

aktivnosti
[13.0a

2

33. Dalije kod vas
uspostavljena funkcija

1. ME
2. ME, inicijaino se uvode

U posmatranom uzorku se konstatuje ve¢a uvedenost IR u odnosu na uvedenost FUK-
a, jer 57,7% organizacija ima uvedenu IR, a 44,9% ima uveden FUK, od ukupnog broja od 78
datih odgovora na ova pitanja. Statisti¢ki zna¢ajnu povezanost potvrduje i podatak da 71,4 %
onih koji imaju uveden sistem finansijskog upravljanja i kontrole, imaju uvedenu 1 internu
reviziju, kao i da 55,6% onih koji su otpoceli sa uvodenjem sistema finansijskog upravljanja i
kontrole ve¢ imaju uvedenu funkciju interne revizije koja im sugeriSe unapredenje poslovnih

procesa upravljanja.

Na osnovu navedene analize moZe se konstatovati da je potvrdena postavljena
hipoteza H.19., odnosno da postoji statisticki znacajna povezanost uspostavljanja sistema
finansijskog upravljanja i kontrole u zavisnosti od uspostavljanja funkcije interne revizije.
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Odnosno da je za potvrdu doprinosa angazmana interne revizije u preduzecu potrebna i
ralizacija njenih preporuka, kroz podrsku rukovodstva davanjem jasnog “tona sa vrha”.

Poslednja postavljena hipoteza glasi:

H.20. Postoji znaCajna povezanost izmedu uspostavljanja funkcije interne revizije sa
povecanjem kvaliteta Kontrolnog okruzenja, izrazena odnosom pitanja broj 33 - Da li je kod
vas uspostavljena funkcija interne revizije i pitanja od 4 do 10 dela upitnika o finansijskom
upravljanju i kontroli. Hipoteza je testirana Spearmanovom korelacijom ranga ¢iji su rezultai
dati u tabeli 30.

Tabela 30 - Spearmanova rang korelacija doprinosa interne revizije povecanju kvaliteta
Kontrolnog okruzenja

33. Da li je kod vas
uspostavljena funkcija
interne revizije?
) ) pS 0.213
4. Da li su kontrole uspostavljene u odnosu na 0,061
najznacajnije rizike ? P .

N 78

: e . pS 0.193

5. Da li su sredstva, ukljucujudi i intelektualnu svojinu, 0.09

zaSticeni od neovlascenog pristupa i koriScenja? II\JI &8

. L : : pS 0.076

6. Da li postoji opis poslovnih procesa u Vasoj 0.505

organizaciji ? P .

N 80

7. Da li je rukovodstvo Vase organizacije upoznato sa pS 0.092

principima Finansijskog upravljanja i kontrolom (FUK- p 0.427
om)? N 77

. 3 . : i pS 534%*
8. Da li postoji obaveza izveStavanja o upravljanju 0

rizicima,internoj kontroli i internoj reviziji? P

N 79

. y , e s pS 297**

9.DaliuV d toji Eticki kodeks?

a li u Vasem preduzecu postoji Eticki kodeks ) 0.007
N 80

. : . : . pS 0.173

10. Da li su su svi zaposleni upoznati sa Etickim 0.124
kodeksom? II\JI ‘80

Ova hipoteza H.20. nije dokazana jer je zanaCajna korelacija utvrdena samo u dva
slu¢aja 1 to kod obaveze IzveStavanja o upravljanju rizicima, internoj kontroli i internoj
reviziji, i neSto manja povezanost sa donoSenjem Etickih kodeksa. Odnosno konstatuje se da
se od interne revizije ne moZze ni ocekivati takva samostalna uloga. Ona je tu da doda vrednost
kroz zajedni¢ku aktivnost sa svima ostalim u preduzecu, kroz svoj doprinos finansijskom
upravljanju 1 kontroli kroz svoj doprinos u procesu upravljanja rizicima. Dokaz za to je
utvrdena mera povezanosti izmedu elemenata kontrolnog okruzenja i1 povecanja kvaliteta
sistema upravljanja ciljevima i rizicima, data u tabeli 31.
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Tabela 31 - Spearmanova rang korelacija doprinosa kvaliteta Kontrolnog okruzenja
upravljanju ciljevima i rizicima

5. Da li su 7.Dalije
. sredstva, 6. Dali rukovodstvo 8. Da li postoji . .
41'“1)121;12“ ukljucujucii | postoji opis | Vase organizacije obaveza 9'\722;;“ ;3513:‘2
uspostavlicne intelektualnu | poslovnih upoznato sa izvestavanja o reduzecu | zaposleni
P J svojinu, rocesa u rincipima upravljanju p s posie
u odnosu na ) P prineip pravijan postoji upoznati sa
naiznacainiie zasticeni od Vasoj Finansijskog rizicima,internoj Eticki Etickim
JrizikeJ'7 J neovlascenog | organizaciji upravljanja i kontroli i kodeks? | kodeksom?
: pristupa i ? kontrolom (FUK- | internoj reviziji? : :
koriScenja? om)?
. . ro A431%* 265% 581%* 564** 351 309%* 375%*
14. Da li organizacija ima
definisane poslovne p 0 0.018 0 0 0.001 0.005 0.001
ciljeve u pisanom obliku?
79 79 81 78 80 81 80
15. Da li utvrdujete o 489%* A3T** .520%* 555%* 356%* 354 364%*
konkretne i merljive p 0 0 0 0 0.001 0.001 0.001
ciljeve, ostvarive i
vremenski ograni¢ene? 79 79 81 78 80 81 80
16. Da li su prihodi i 1o STTH* S21%* .508%* 483 341 %% A419%* 437
rashodi ut\'/rder.n'u ;k]adu P 0 0 0 0 0.002 0 0
sa utvrdenim ciljevima
organizacije? N 78 78 79 78 79 79 78
o 613%* ASTH* A437H* 566%* 331 ALLH* A3TH*
17. Da 11' se 1.*e'dovno prati b 0 0 0 0 0003 0 0
ostvarenje ciljeva?
N 79 79 80 78 80 80 79
. . o 63 7H* AT8H* 433%* 537H* 362%* AT3H* AT8H*
18. Da li se analiziraju
uzroci eventualnog p 0 0 0 0 0.001 0 0
odstupanja?
N 78 78 80 77 79 80 79
1o .664%* .396%* A26%* AT9%* A490%* AT0** S18%*
1_9._ D;l li su identifikovani P 0 0 0 0 0 0 0
rizici?
N 78 78 80 77 79 80 79
1o .690%* .395%%* A401%* 425%% .641%%* AT2%* 536%*
20. Da hj'e'lzvrsena P 0 0 0 0 0 0 0
procena rizika ?
N 78 78 80 77 79 80 79
21..Da li se pre;duzimajp o 658%* 57k 404%* 461%* 59093k 493k 517
aktivnosti radi reSavanja
identifikovanih rizika, p 0 0 0 0 0 0 0
odnosno preduzimaju
Kkorektivne mere? N 78 78 80 77 79 79 78

Napomena: * predstavija znak da je p<0.05, a ** da je p<0.01

Kvalitetno kontrolno okruzenje znacajno doprinosi upravljanju ciljevima i rizicima,
Sto se jasno vidi iz prethodne tabele gde su svi elementi u medusobnoj povezanosti, a mera
povezanosti se krece od znacCajne do veoma znacajne. Dakle neminovno se namece zakljucak
da je put do uspeha u sustini jednostavan, svodi se na dobro uredenje kontrolnog okruzenja,
odnosno principa rada medu mnogobrojnim aktivnostima u jednom preduzecu od strane
rukovodstva 1 svih zaposlenih. Naravno, uz savetodavnu ulogu interene revizije koja polako i
postepeno ocenjuje 1 usmerava sve poslovne procese u preduzecu, ka jednoj dobro uhodanoj
celini. Ovako shvacéene i primenjene aktivnosti, uz posvecenost poslu, na kraju moraju dati 1
dobar poslovni rezultat, na opStu korist svih u¢esnika u procesu.

170




Razvoj modela internih kontrolnih mehanizama u funkciji upravijanja preduzeéem

12.7. Stepen razvijenosti finansijskog upravljanja i kontrole i interne revizije

12.7.1. Stepen razvijenosti finansijskog upravljanja i kontrole

Nakon razmatranja mera medusobne povezanosti pojedinih internih kontrolnih
mehanizama 1 procesa upravljanja rizicima u ovom delu rada pokusa¢emo da ukazemo na
odredeni stepen razvijenosti kvaliteta procesa upravljanja, u zavisnosti od svojinske strukture
1 veli¢ine preduzeca. Prilikom analize koristicemo grupu podataka dobijenih iz dela upitnika
namenjenog utvrdivanju razvijenosti finansijskog upravljanja i kontrole (FUK). Dobijeni
rezultati na pitanja od 1do 4 iz dela upitnika o FUK, podeljeni po osnovu svojinske strukture

1 veli¢ini organizacije dati su u sledece dve tabele 32 1 33.

Tabela 32 - Uspostavljenost sistema finansijskog upravljanja i kontrole prema tipu svojine

Svojina
2. Drzavna 3. Mesovita 1. Privatna
f % f % f %
1. Dalije kod Vas 1.NE 8 21.6% 2 33.3% 6 16.7%
uspostavljen sistem | 2.NE, inicijalno se uvodi
finansijskog upravljanja i | (otpocete su aktivnosti za 16 43.2% 0 .0% 12 33.3%
kontrole (da li je napisan njegovo uvodenje)
neki prirucnik)? 3.DA 13 35.1% 4 66.7% 18 50.0%
2. Dali je u Vasoj IL.NE 13 35.1% 2 33.3% 9 26.5%
organizaciji imenovano 2.NE, u t.oku su algtivnosti 14 378% 0 0% ] 2359
neko lice, ili vise lica na imenovanju
(formirana radna grupa)
- vodjenje sistema 3.DA 10 27.0% 4 66.7% 17 50.0%
inansijskog upravljanja i
kontrola?
3.Da li su uspostavljeni 1.NE 18 50.0% 0 .0% 8 22.2%
sistemi internih kontrola ? 2.DA 18 50.0% 6 100.0% 28 77.8%
1 9 24.3% 1 16.7% 0 .0%
4. Da li su kontrole 2 8 21.6% 0 .0% 4 11.1%
uspostavljene u odnosu na 3 9 24.3% 2 33.3% 8 22.2%
najznacajnije rizike ? 4 9 24.3% 3 50.0% 4 38.9%
5 2 5.4% 0 .0% 0 27.8%
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Tabela 33 - Uspostavljenost sistema finansijskog upravljanja i kontrole prema velicini

organizacije
Velicina organizacije u kojoj radite po broju zaposlenih
Mala Srednja Velika
F ColumnN%| F Column N % F  |Column N %
1. Dali je kod Vas LNE 4 57.1% 6 23.1% 6 13.0%
uspostavljen sistem 2.NE, inicijalno se uvodi 2 28.6% 11 42.3% 15 32.6%
finansijskog upravljanja i
lkontrole (da lije napisan [3.DA 1 14.3% 9 34.6% 25 54.3%
neki prirucnik)?
2. Dalije u Vasoj 1.NE 4 57.1% 10 40.0% 10 22.2%
orgam.zacgvlvm.l?no'vano Z.NE, u toku.su aktivnosti 2 28.6% 8 32.0% 12 26.7%
neko lice, ili vise lica Ina imenovanju
(formirana radna grupa) za
;‘.’mv"qe‘”e sistema g 1 14.3% 7 28.0% 23 51.1%
inansijskog upravljanja i

lkontrola?
3.Da li su uspostavljeni  |1.NE 3 42.9% 11 44.0% 12 26.1%
sistemi internih kontrola ? 2.DA 4 57.1% 14 56.0% 34 73.9%

1 0 .0% 5 20.0% 5 10.6%
4. Da li su kontrole 2 1 14.3% 5 20.0% 6 12.8%
uspostavljene u odnosu na 3 2 28.6% 7 28.0% 10 21.3%
najznacajnije rizike ? 4 2 28.6% 5 20.0% 19 40.4%

5 2 28.6% 3 12.0% 7 14.9%

Iz prezentovane tabele 32. moZe se videti da je uspostavljenost sistema finansijskog
upravljanja 1 kontrole viSa u privatnim 1 meSovitim preuze¢ima, a niza u drZzavnim
organizacijama gde iznosi 35,1%, ali istovremno ovde je iskazan i veci broj organizacija koje
nameravaju da uvedu FUK od 43,2%, Sto je verovatno posledica zakonske obaveze za
njegovo uspostavljanje u drzavnom (javnom) sektoru. Na pitanju o uspostavljenosti sistema
internih kontrola ucavaju se bolji rezultati po svim tipovima svojine, ali 1 ovde prednjace
privatne organizacije sa 77,8% (izuzev slucaja meSovite svojine gde je 100% uspostavljenost).
Posmatarano iz ugla veli¢ine organizacije po broju zaposlenih tabela 33., vidljiva je veca
uspostavljenost FUK-a od 54,3% u velikim organizacijama. Uspostavljenost FUK-a u
srednjim organizacijama je znacajno niZa i iznosi 34,6%, dok u malim iznosi svega 14,3%. Na
pitanju o uspostavljenosti sistema internih kontrola uocavaju se bolji rezultati po svim
veli¢inama organizacije, ovde prednjaCe velike organizacije sa 73,9%, dok je u srednjim
organizacija procenat potvrdnih odgovora na ovo pitanje nizi i iznosi 56%.

Radi utvrdivanja razlika u nivou finansijskog upravljanja i kontrole prema tipu svojine
i veli¢ini organizacije, opredelili smo se za zbirni prikaz podataka iz pojedinih podgrupa
pitanja iz dela upitnika FUK. Podgrupe su definisane kao: Kontrolno okruzenje, Upravljanje
rizicima, Kontrolne aktivnosti, Informacije i komunikacija i Pracenje i nadzor. Sledi prikaz
deskriptivnih pokazatelja za skorove na subskalama dela upitnika FUK. Normalna raspodela
je zabelezena na varijablama Kontrolno okruzenje i Upravljanje rizicima. Skorovi na svim
varijablama teZe negativnoj asimetriji.
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Tabela 34 - Deskriptivni pokazatelji za skorove na subskalama upitnika FUK

M SD Me Q Minimum Maximum Valid N
Kontrolno okruzenje 3.47 .96 3.44 1.44 1.33 5.00 83
[Upravljanje rizicima 3.62 1.00 3.75 1.62 1.38 5.00 83
Kontrolne aktivnosti 3.32 1.19 3.67 1.84 1.00 5.00 83
Informacije i komunikacija 3.37 1.10 3.75 1.75 1.00 5.00 82
Pracenje i nadzor 3.35 1.26 3.50 2.34 1.00 5.00 80

Tabela 35 - Pokazatelji normalnosti raspodele za skorove na subskalama upitnika FUK

Skewness Kurtosis Kolmogorov-Smirnov®
Statistik SE Statistik SE Statistik df p
Kontrolno okruzenje -.172 264 -.627 .523 .056 79 200"
Upravljanje rizicima -.435 264 =753 523 .084 79 200
Kontrolne aktivnosti -419 264 -910 .523 132 79 .002
Informacije i komunikacija -.261 266 -1.083 .526 152 79 .000
Pracéenje i nadzor -.176 269 -1.250 532 143 79 .000

Legenda: M je skracenica za aritmeticku sredinu, SD za standardnu devijaciju, Me za medijan, Q za
interkvartilni raspon, SE za standardnu gresku, a. Lillieforsova korekcija za znacajnost.

Tabela 36 - Kljuc za obuhvat pitanja

Kljué Cronbachova Alfa N stavki
Kontrolno.okruzenje 5-13 .874 9
Upravljanje.rizicima 14-21 921 8
Kontrolne.aktivnosti 22-27 914 6
linformacije.i.komunikacija 29-32 .886 4
Pracenje.i.nadzor 34-36 .806 3

Radi slikovitog prikaza distribucije dobijenih rezultata, prikazujemo dijagram sa
prikazom rezultata na agregatnim varijablama i njihove medusobne povezanosti, na grafikonu

33.
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Grafikon 33 - Tackasti dijagram sa prikazom rezultata na agregatnim varijablama FUK-a i
njihove medusobne povezanosti

Poredenje organizacija po vrsti svojine je izvrSeno jednosmernom analizom varijanse,
1 utvrdeno je da medu organizacijama sa razli¢itim tipom svojine postoji znacajna razlika u
skorovima na:
e Kontrolno okruzenje (F(2:80)= 8.30, p<0.01),
e Prema Sefeovom post hok testu drzavna imaju znadajno niZi skor od ostale 2 vrste
svojine.
e Upravljanje rizicima F(2:80)= 18.03, p<0.01),
e Prema Sefeovom post hok testu drzavna imaju znadajno niZi skor od ostale 2 vrste
svojine.
e Kontrolne aktivnosti F(2:80)=7.53, p<0.01),
e Prema Sefeovom post hok testu drzavna imaju znadajno niZi skor od privatnog tipa
svojine
e Informacije i komunikacija F(2:80)= 3.38, p<0.01)

Prema Sefeovom post hok testu drzavna imaju znacajno nizi skor od privatnog tipa
svojine

174



U nastavku slede tabelarni prikazi dobijenih rezultata.

Razvoj modela internih kontrolnih mehanizama u funkciji upravijanja preduzeéem

Tabela 37 - Rezultati jednosmerne analiza varijanse razlike prema tipu svojine

Prosek
Suma kvadrata df Kvadrata F p
Izmedu grupa 1061.87 2.00 530.94 o
OKk"rlfltZr;’Illné’ Unutar grupa 511565 80.00 63.95 o0 0.00
/ Total 6177.57 _ 82.00
. Izmedu grupa 1617.79 2.00 808.89 o
gfircifnhaame Unutar grupa 358801 80.00 4484 1803 0.00
Total 5206.70 82.00
Izmedu grupa 658.62 2.00 329.31 o
53?5;‘23? Unutar grupa 3500.61  80.00 B76 3 0.00
Total 4159.23 82.00
.. . |lzmedu grupa 124.26 2.00 62.13 «
pormactie)  nutar grupa 1454.13___ 79.00 1841 3% 0.04
% otal 157839 81.00
. Izmedu grupa 36.46 2.00 18.23
E;‘;‘g?e ! Unutar grupa 1086.23 77.00 T 0.28
Total 1122.69 79.00
Napomena: * predstavija znak da je p<0.05, a ** da je p<0.01
Tabela 38 - Scheffeov post hoc test razlike prema tipu svojine
Zavisna varijabla () Svojina (J) Svojina M dif S(I;%\/I p
5 Dr¥avna 3. Mesovita | -7.68%* | 3.51 0.10
Kontrolno okruzenje ' 1. Privatna -7.09%* 1.82 0.00
3. Mesovita 1. Privatna 0.59 3.51 0.99
y 3. Mesovita -7.34* 2.94 0.05
. 2. Drzavna -
Upravljanje rizicima 1. Privatna -9.05%* 1.53 0.00
3. Mesovita 1. Privatna -1.71 2.94 0.85
2. Drzavna 3. Mesovita -6.96 291 0.06
Kontrolne aktivnosti 1. Privatna -5.39%* 1.51 0.00
3. Mesovita 1. Privatna 1.58 2.90 0.86
Inf L 2. Drzavna 3. Mesovita -2.23 1.89 0.50
formacye 1 1. Privatna | -2.51* | 098 0.04
komunikacija - -
3. MeSovita 1. Privatna -0.28 1.88 0.99

Navedene konstatacije o razlikama medu grupama su slikovito prikazane na slede¢em

grafikonu 34.
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— Kontrolno okruZenje
420 Upravljanje rizicima
Kontrolne aktivnosti

— — Informacije i komunikacija
- ——Pracenije i nadzor
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2. Dl'%avna 3. Meléov'rta 1. Prilfatna
Svojina
Grafikon 34 - Dijagram razlika nivoa kvaliteta finansijskog upravljanja i kontrole u zavisnosti
od tipa svojine

Na varijablama Kontrolno okruzenje, Kontrolne aktivnosti i Pracenje 1 nadzor najveci
skor imaju preduzecéa/organizacije u meSovitoj svojini, ali oni imaju i najvisa variranja na obe
varijable §to delom proizilazi iz malog broja ispitanika. Slede preduzec¢a u privatnoj svojini.
Drzavna preduzeca i organizacije imaju znacajno nizi skor od meSovitith 1 privatnih
preduzeca. Na varijablama Upravljanje rizicima i1 Informacije i komunikacija najveci skor
imaju preduzeca/organizacije u privatnoj svojini, a njima bliske skorove imaju i meSovita
preduzeca, dok drzavna preduzeca/organizacije imaju znacajno nizi skor od privatnih i
mesSovitih preduzeca i organizacija.

Poredenjem organizacija po veliCini, nismo ustanovili znacajnije razlike izmedu
grupa, $to je slikovito prikazano na grafikonu 35.

I Kontrolno okruZenje

[ T Upravijanje rizicima

[ Kontrolne aktivhosti

I Informacije i kemunikacija
I Pracenje i nadzor

3 1 L1

95% CI

0

T T T
Mala Srednja Velika

Velicina organizacije u kojoj radite po broju zaposlenih
(kategorija)

Grafikon 35 - Uporedni pregled aritmetickih sredina i interval poverenja na varijablama
finansijskog upravljanja i kontrola prema velicini organizacije
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Istovremeno u nastavku dajemo 1 prikaz aritmetickih sredina prema veli€ini
organizacije na grafikonu 36.

— Kontrolno okruzenje
4.00= \ Upravljanje rizicima
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Velicina organizacije u kojoj radite po broju zaposlenih
(kategorija)
Grafikon 36 - Dijagram razlika nivoa kvaliteta finansijskog upravijanja i kontrole u
zavisnosti od velicine organizacije

Prikazane razlike na grafikonu 36 nisu statisticki znacajne, ali donekle ukazuju na
¢injenicu da je uopSteno uzeto kvalitet finansijskog upravljanja i kontrole iskazan po svojim
elementima ipak neSto slabije razvijen u organizacijama srednje veli¢ine. lako poredenjem
organizacija po veli¢ini nismo utvrdili statisti¢ki znacajne razlike izmedu grupa, izvr$ili smo 1
analizu povezanosti procesa finansijskog upravljanja i kontrole sa veli¢inom organizacije.
Spearmanovom rang korelacijom se ispostavilo da je veli¢ina organizacije povezana sa
skorom na Pracenju i nadzoru, u veéim organizacjama utvrden je veci skor (ps=.326%*%*,
p<0.01, N=80). Po ostalim elementima FUK-a nije utvrdena povezanost sa veli¢inom
organizacije.

Utvrdivanje povezanosti izmedu pojedinih elemenata finansijskog upravljanja i1
kontrole, takode smo izvrSili Spearmanovom rang korelacijom prikazanoj u tabeli 39.
Navedena analiza se pokazala veoma zanimljivom. Naime, ustanovljena je vema znacajna
mera povezanosti izmedu svih pojedinacnih elemenata finansijskog upravljanja i kontrole.
Najveca povezanost se pokazala izmedu kvaliteta: Kontrolnog okruzenja i Upravljanja
rizicima (ps=.726**, p<0.01, N=83); Kontrolnog okruzenja i Kontrolnih aktivnosti
(ps=.755**, p<0.01, N=83); Kontrolnog okruzenja i Informacija i komunikacije (ps=.704**,
p<0.01, N=82); i nesto slabija izmedu Kontrolnog okruzenja i Pra¢enja i nadzora (ps=.571*%*,
p<0.01, N=80). Najslabija mera povezanosti, ali jo§ uvek statisticki znacajna, iskazana je na
povezanosti izmedu grupe odgovora na pitanja iz oblasti Informacije i komunikacija i
Pracenja i1 nadzora (ps=.389**, p<0.01, N=79). Detaljan pregled utvrdenih mera povezanosti
dat je u tabeli 39.
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Tabela 39 - Povezanost medu skorovima elemenata FUK-a i njihova medusobna

Spearmanova rang korelacija

Upravljanje | Kontrolne | Informacijei | Pracenjei

izicima aktivnosti | komunikacija nadzor

0s 726 755 704" 571
Kontrolno okruZenje .000 .000 .000 .000
N 83 83 82 80

ps 681 630 470"
\Upravljanje rizicima [p .000 .000 .000
IN 83 82 80

Ps 127 530
Kontrolne aktivnosti |p .000 .000

N 82 80**
Informacije i Ps 389
o .000
Fomumkaoua N 79

Napomena: * predstavilja znak da je p<0.05, a ** da je p<0.01

Stepen razvijenosti sistema finansijskog upravljanja i kontrole u jednoj privredi mogao
bi se smatrati indikatorom opsteg stepena razvijenosti korporativnog upravljanja. U nasem
istrazivanju prosecno date ocene od 1 do 5 za pojedine elemente finansijskog upravljanja i
kontrole vidljive na grafikonu 36, za srednja i velika preduzeca se kre¢u od 2,7 do 3,7. Stoga,
samo radi uslovnog poredenja rezultata, u nastavku navodimo rezultate spomenutog
istrazivanja iz 2008.g. sprovedenog u 214 akcionarskih drustava iz Republike Srbije,
objavljenog pod nazivom ‘“Korporativno upravljanje: Pet godina kasnije”(B.Begovi¢ 1 drugi).
U spomenutom radu se navodi sledece: ”Kao opSta ocena korporativnog upravljanja data od
ispitanika predmetnog istrazivanja, od kojih je polovina upoznata sa Medunarodnim
standardima korporativnog upravljanja OECD-a, mereno na skali od 1-5 , u ovom radu je
sledeca: ,,Stanje korporativnog upravljanja u (sopstvenom) drustvu 3,2; Stanje korporativhog
upravljanja u akcionarskim drustvima u Srbiji 2,8; Stanje zakonodavstva koje reguliSe
korporativno upravljanje 2,8. Zanimljiva je ova razika imedu ocene kvaliteta korporativnog
upravljanja u svom drustvu i u ostalim akcionarskim druStvima. Pri savr§enom znanju, ta
razlika ne bi trebalo da postoji. No, ukoliko pretpostavimo da ispitanici bolje poznaju stanje u
svom nego u drugim preduze¢ima, $to je razumno, tada moZemo zakljuciti da je stanje
korporativnog upravljanja bolje nego Sto se misli. Kao glavne prepreke unapredenju
korporativnog upravljanja, najceS¢e su percipirani manjak znanja i informacija (36%
ispitanika), neefikasno korporativno zakonodavstvo (16%), informacije o korporativhom
upravljanju su poslovna tajna (13%) i tako dalje.” Pored toga ponovo navodimo nalaze
Drzavne revizorske institucije Republike Srbije, koja u svojim zapisnicima o reviziji
finansijskih izvesStaja i pravilnosti poslovanja, u poglavlju o internoj kontroli i reviziji, u
najve¢em broju slucajeva konstatuje da direktni i indirektni korisnici budZeta, kao 1 javna
preduzeca (republicka 1 lokalne samouprave) nemaju uspostavljen sistem finansijskog
upravljanja 1 kontrole, nemaju uveden sistem procene i upravljanja poslovnim rizicima i
nemaju uspostavljenu funkciju interne revizije.

U ovom delu rada smo pokusali da damo prikaz razvijenosti sistema finansijskog
upravljanja 1 kontrole u Republici Srbiji na osnovu naSeg prigodnog uzorka. U nastavku
dajemo zaseban detaljniji prikaz razvijenosti Interne revizije, po nama najvaznijeg elementa
iz grupe pitanja pracenja i nadzora.
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12.7.2. Stepen razvijenosti interne revizije

Posle razmatranja razvijenosti procesa finansijskog upravljanja i kontrole, u ovom
delu rada pokusa¢emo da ukaZemo na stepen razvijenosti interne revizije, kao vema vaznog i
neodvojivog dela dobrog procesa upravljanja. Prilikom analize koristi¢emo grupu podataka
dobijenih iz dela upitnika namenjenog utvrdivanju razvijenosti finansijskog upravljanja i
kontrole (FUK), na pitanje broj 33 - Da li je kod vas uspostavljena funkcija interne revizije,
grupe pitanja iz oblasti kontrolnog okruzenja, kao i posebne grupe pitanja namenjenih
iskluc¢ivo internim revizorima. Na posebnu grupu pitanja odgovore smo dobili od 42 interna
revizora iz 37 entiteta.

Na pitanje o uspostavljenosti funkcije interne revizije moze se konstatovati njena
uvedenost u 58,5% organizacija, a njeno uvodenje se ocekuje u 18,3% organizacija, §to je
relativno visok nivo uvedenosti, koji treba da da rezultate u buduénosti. Dobijeni rezultati na
pitanja o uspostavljenosti funkcije interne revizije u organizaciji, podeljeni po osnovu
svojinske strukture i veli€ini organizacije, dati su u sledece dve tabele 40. 1 41.

Tabela 40 - Uspostavljenost interne revizije prema tipu svojine

33. Da li je kod vas uspostavljena funkcija
interne revizije?
2. NE, inicijalno Total
1.NE se uvode 3. DA
aktivnosti
frekvencija 7 7 24 38
2. Drzavna % unutar Svojina 18.4% 18.4% 63.2% 100.0%
% unutar 33. 36.8% 46.7% 50.0% 46.3%
frekvencija 1 2 3 6
Svojina | 3. MeSovita [% unutar Svojina 16.7% 33.3% 50.0% 100.0%
% unutar 33. 5.3% 13.3% 6.3% 7.3%
frekvencija 11 6 21 38
1. Privatna % unutar Svojina 28.9% 15.8% 55.3% 100.0%
% unutar 33. 57.9% 40.0% 43.8% 46.3%

Tabela 41 - Uspostavljenost interne revizije prema velicini organizacije

33. Da li je kod vas uspostavljena funkcija
mamesoisie
LNE |75 IEJamosel 3 pa
uvode aktivnosti
F 4 2 1 7
Mala % unutar Veli¢ina 57.1% 28.6% 14.3% 100.0%
% unutar 33 21.1% 13.3% 2.1% 8.5%
Veli¢ina organizacije u F 10 7 10 27
kojoj radite po broju Srednja % unutar Veli¢ina 37.0% 25.9% 37.0% 100.0%
zaposlenih (kategorija) % unutar 33 52.6% 46.7% 20.8% 32.9%
F 5 6 37 48
Velika % unutar Veli¢ina 10.4% 12.5% 77.1% 100.0%
% unutar 33 26.3% 40.0% 77.1% 58.5%

Na osnovu analize podataka iz naseg uzorka, u tabeli 40 se konstatuje visi stepen
uvedenosti interne revizije u entitetima u drzavnoj svojini od 63,2%, a odmah zatim 55,3% u
preduze¢ima u privatnoj svojini. Ovakav procenat uvedenosti interne revizije u
preduze¢ima/organizacijama u drzavnoj svojini svakako da je posledica postojanja zakonske
obaveze za njeno uvodenje.
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Analizom podataka iz tabele 41 vidljiva je veca zastupljenost organizacije funkcije
interne revizije u velikm preduzec¢ima od 77,1%, dok je stepen uvedenosti interne revizije
zna€ajno nizi u preduzec¢ima srednje veli¢ine i1 iznosi 37%. U malim preduze¢ima je
zabeleZen najniZi stepen uvedenosti interne revizije u visini od 14,3%. Dobro je da je stepen
uvedenosti funkcije interne revizije visi u velikom preduzeéima, jer time svakao da imamo
bolju pokrivenost veceg kapitala.

Prethodne konstatacije prikazujemo i grafi¢ki na grafikonima 37 i 38.
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Grafikon 37 - Prikaz implementacije interne revizije prema vlasnickoj strukturi
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Grafikon 38 - Prikaz implementacije interne revizije prema velicini organizacije
Prilikom utvrdivanja postojana povezanosti izmedu svojinske strukture i1 veliine
organizacije sa uspostavljenoS¢u funkcije interne revizije, Spearmanovom rang korelacijom

utvdena je znacajna povezanost sa veliCinom preduzeca (pS=.473**,p<0.01,N=82), odnosno
da se u ve¢im preduzecima ¢eSce uspostavlja funkcija interne revizije.
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Tabela 42 - Povezanost izmedu svojinske strukture i velicine organizacija sa uspostavljanjem

interne revizije
33. Da li je kod vas
uspostavljena funkcija
interne revizije?
-.098
379
82
4737
.000
82

8. Svojina

9. Velicina preduzeca

Ps
p
N
Ps
p
N

Pomenute analize ne ulaze u pitanje pozicioniranja i kvalitet rada interne revizije u
organizaciji. Stoga ¢e naSa naredne razmatranja predstavljati pokusaj prikaza pozicioniranja i
donekle kvaliteta rada interne revizije u Srbiji.

Prvo ¢emo se dotaci jos tri pitanja iz oblasti finansijskog upravljanja i kontrole koja se
odnose na oblast pra¢enja i nadzora, a dali su ih svi ispitanici. Na pitanje 34. Da li
rukovodilac prihvata i1 sprovodi usaglasene preporuke interne revizije dobijeno je 77
odgovora, od ¢ega 48,1% ispitanika je dalo odgovore sa viSom ocenam 4 i 5. Ta Cinjenica
nam ukazuje na to da se kod nas jo§ uvek u nedovoljnoj meri, ili ispod polovi¢noj meri,
prihvataju i sprovode usaglaSene preporuke interne revizije. Uzrok za to, po nama, moze biti u
¢injenici da rukovodstva preduzeca jo§ nisu u potpunosti razumela znacaj interne revizije za
unapredenje poslovnih procesa u preduzecu, ili nizak kvalitet rada interne rvizije. Mi smo
misljenja da ipak jo§ kod nas nije dovoljno jasno razumevanje uloge interne revizije u
preduzecu, odnosno da nedostaje dovoljno jasan tzv. ,,ton sa vrha®.

Na pitanje 35. Da li se prati izvrSenje preporuka koje daju eksterni i interni revizori za
unapredenje sistema finansijskog upravljanja i1 kontrola, dobijeni su neSto bolji rezultati u
kojima je viSe ocene dalo 65% ispitanika, ali to je postupak koji zajedno sprovode
rukovodstvo 1 interna revizija nakon prihvatanja preporuka, a istovremeno u ovom pitanju su
sadrzane 1 preporuke eksterne revizije.

Na pitanje 36. Da li su izvestaji interne revizije dostupni zaposlenima u oblastima na
koje se izvestaj odnosi, dobijeni su ponovo polovicni rezultati, viSe ocene je dalo samo
50,1% ispitanika. Slian rezultat dobijenih odgovora, kao 1 na pitanje o prihvatanju datih
preporuka, moze takode da ukazuje na odnos prema aktivnostima interne revizije, odnosno na
stepen posvecenosti u realizaciji datih preporuka. Da bi bila sprovodiva preporuka mora biti
jasna i dostupna svim zainteresovanim stranama u procesu upravljanja ciljevima i rizicima.

Prethodno je izvrSen prikaz dobijenih odgovora od svih ucesnika u anketi, a u
nastavku dajemo analizu odgovora dobijenih na pitanja namenjena iskljucivo internim
revizorima. Uzet je u obzir broj odgovora razvrstanih po entitetima. Prokomentarisacemo veci
deo pitanja iz dela Upitnika namenjen internim revizorima.U strukturi ispitanika najveca je
zastupljenost internih revizora je iz drzavnog sektora 55 %, zatim iz privatnog 36% . Najveca
zastupljenost je ispitanika je iz velikih sistema i to 76%, a 21% iz sistema srednje veli¢ine.

Prema duzini uspostavljenosti interne revizje u organizacijama najzastupljenija je
grupa od 43% u kojoj je interna revizija uspostavljenja u peridu od zadnje 4 godine. Zatim
sledi grupa od 30% u kojoj je interna revizija uspostavljena u periodu od pre 5 do 10 godina, i
na kraju grupa preko 10 godina od 27%, preduzeca iz naSeg uzorka. Ovi podaci mogu da nam
ukazu na to da se interna revizija kod nas jo§ uvek nalazi u ranoj fazi uspostavljanja, obzirom
da za neke veée pozitivne efekte od uspostavljanja funkcije interne revizije u organizaciji
treba da prode od 3 do 5 godina.

U najve¢em broju slucajeva od 62%, interna revizija je organizovana kao zasebna
sluzba, a zatim u 35% slucajeva kao samostalni izvrSni interni revizor, a u jednom slucaju je
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formirana i zajednicka sluzba za internu reviziju. Broj internih revizora po organizacijama je
raznolik, krece se od jednog internog revizora u 49% slucajeva, od 2 do 5 internih revizora
ima 27% organizacija, a 24% organizacija ima preko 5 internih revizora.

Na pitanje o poslovima koje obavljaju interni revizori, moglo se dati viSe odgovora pa
postoje i kombinacije sa nekoliko odgovora; procenat uces¢a pojedinih odgovora dat je u
tabeli 43. Uglavnom interni revizori obavljaju poslove interne revizije a dosta veliki procenat
njih obavlja pored revizorskih poslova i konsultantske poslove. Ali postoje 1 slucajevi koji
nisu u skladu sa standardima interne revizije,odnosno kada interni revizori izraduju pravilnike
i procedure, rade ratunovodstvene poslove ili uopste ne rade poslove interne revizije.

Tabela 43 - Pregled poslova koje obavljaju interni revizori

frekvencija procenat %
1. Ne obavlja druge poslove, sem poslova interne revizije 18 48,6%
2. Osi.m.poslov.a in‘F.e.rne revizije, obavlja i konsultantske poslove u 18 48.6%
S$V0joj organizaciji
3. Racunovodstvene poslove 2 5,4%
4. Izraduje pravilnike i procedure 4 10,8%
5. Uopste ne obavlja poslove interne revizije 3 8,1%

Po pitanju obima konsultanskih usluga, sli¢ni rezultati su dobijeni i u okviru
spomenutog istrazivanja iz 2010.g. sprovedenog od strane UdruZenja internih revizora Srbije,
kada je za poslove pruzanja pomo¢i, treninga i edukacija... zabalezen procenat od 48,4%
odgovora.

Odgovori na pitanje o organizacionoj i funkcionalnoj odgovornost interne revizije se
uglavnom poklapaju sa vlasnickom strukturom entiteta. Generalnom direktoru/najvisem
rukovodiocu odgovorno je 59,5 % internih revizora iz naSeg uzorka. Ostali su odgovorni
Nadzornom, Upravnom ili Revizorskom odboru. Ali postoje ¢udni odgovori od 8,1%, dva
odgovora koji svoju odgovornost vezuju za finansijskog direktora, i jedan odgovor internog
revizora koji nema definisanu svoju odgovornost, $to ni jedno ni drugo, nikako nije standard
organizacije interne revizije.

U vecini organizacija 73% internih revizora smatra da ima odgovarajuéi pristup upravi
1 menadzmentu oraganizacije. Na pitanje broj 11. Kako uspostavljate plan interne revizije
dobijeni su sledec¢i karakteristicni odgovori: Upotrebom metodologije zasnovane na oceni
rizika 76%, Proverom plana prethodnih godina 43%, Zahtevima menadzmenta 35%, dok plan
interne revizijene ne postoji u 11% sluc¢ajeva. Medunarodnih standarda interne revizije u
svom radu se pridrzavaju u 70% organizacija, delimi¢no nekih standarda 22%, dok se 8% ne
pridrzava standarda. Na pitanje broj 15. Da li Vasa organizacija izveStava o internim
kontrolama u okviru godiSnjih izvestaja, dobili smo sledecu strukturu odgovora prikazanu u
tabeli 44. Navedeni rezultati su nesto bolji, nego dobijeni rezultati u okviru ranije spomenutog
istrazivanja iz 2010.g. sprovedenog od strane IIA i UdruZenja internih revizora Srbije, koji za
osnov opredeljenja plana rada revizije navodi: 43,48% na bazi metodologije procene rizika,
26,09% na bazi provere planova iz prethodne godine, 21,74% na bazi zahteva menadzmenta
ili odbora za reviziju.
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Tabela 44 - IzveStavanje o internim kontrolama u okviru godisnjih izveStaja organizacije

frekvencija | procenat %

Da, izvesaj je baziran na odgovornosti rukovodstva da o
TR . .. . . . 8 21,6%
identifikuje i odgovori na rizike znacajne za organizaciju
Da, izvestaj je baziran prvenstveno na odgovornosti rukovodstva o

; Lo o . 4 10,8%
za integritet i pouzdanost finansijskih informacija
Da, prema zahtevu Narodne Banke Srbije 1 2,7%
Da, to je opsezni izves$taj baziran na prihvacenom kontrolnom 5 13.5%
okviru (npr. COSO, CoCo, UK Combined Code, AMF Code) 270
Ne radi se izvestaj o internim kontrolama, ili nema odgovora 19 51,4%

Pregledom gornje tabele 44. upada u o¢i veoma visok procenat od 51,4 onih
organizacija koje u okviru godis$njih izveStaja ne izveStavaju o internim kontrolama. Ostale
organizacije izveStavaju o internim kontrolama na godiSnjem nivou. Za ocenu na¢ina merenja
izvrSenja aktivnosti interne revizije ispitanicima je bilo ponudeno 11 odgovora a svako je
mogao da da viSe odgovora. Najrasprostranjeniji nain merenja izvrSenja aktivnosti interne
revizije je u 48,6% slu€ajeva broj prihvacenih preporuka, zatim sledi procenat izvrSenja
revizorskog plana sa 45,9%, na treem mestu su povratne informacije od strane viseg
rukovodstva ili odbora sa 37,8%, dok u 27% organizacija nema formalnog merenja,

celokupan pregled dat je u tabeli 45.

Tabela 45 - Nacini merenja izvrSenja aktivnosti interne revizije

frekvencija %
1. Balansirani scorecard - sistem strateSkog planiranja i
. 3 8.1%
rukovodenja
2. Pregledom/ povratnom informacijom od strane: odbora,
e 14 37.8%
odbora za reviziju i/ili viSeg rukovodstva
3. Klijent/revidiranim istrazivanjima u redovnim odeljenjima 2 5.4%
4. Preporukama koje su prihvacene / primljene 18 48.6%
5. Ustedama/izbegavanjem troskova i poboljSanjima na
. L 9 24.3%
osnovu preporuka koje su primenjene
6. Osloncem eksterne revizije na aktivnost interne revizije 6 16.2%
7. Procentom izvrSenja revizorskog plana 17 45.9%
8. Brojem znacajnih revizorskih nalaza 8 21.6%
9. Odsustvom regulatornih ili reputacionih problema i 5 5.49
znacajnih poremecaja e
10. Ner‘ne‘l' formalnog merenja izvrSenja aktivnosti interne 10 27 0%
revizije
11. Ostalo: Godisnji izvesStaj ministarstvu finansija 1 2.7%
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I na kraju dajemo samo kra¢i pregled stavova intervjuisanih internih revizora o
usaglasenosti njihovih aktivnosti sa pojedinim medunarodnim standardima interne revizije u
tabeli 46.

Tabela 46 - Usaglasenost sa standardima interne revizije

1. Da 2. Negativan ili bez
: odgovora
frekvencija % frekvencija %
1000 Svrha, ovlas¢enja i odgovornost 27 73.0% 10 27,0%
1100 Nezavisnost i objektivnost 26 70.3% 11 29,7%
1200 S;r;;gost i duzna profesionalna 27 73.0% 10 27.0%
1300 Program opezbeden]a i 21 56.8% 16 43.2%
unapredenja kvaliteta
2000 Isz\fiaZ\g]ean]e aktivnoSc¢u interne 24 64.9% 13 35.1%
2100 Priroda posla 19 51.4% 18 48,6%
2200 Planiranje angazovanja 25 67.6% 12 32,4%
2300 Izvodenje angazovanja 24 64.9% 13 35,1%
2400 Izvestavanje o rezultatima 25 67.6% 12 32,4%
2500 Pracenje napretka 25 67.6% 12 32,4%
2600 Razresepvje prihvata rizika od 13 48.6% 19 51.4%
strane viSeg rukovodstva

Najnizi procenat usaglasenosti i primene medunarodnih standarda interne revizije je
zabelezen kod slede¢ih standarda: 2600 RazreSenje prihvata rizika od strane viseg
rukovodstva 48,6%, 2100 Priroda posla 51,4% 1 1300 Program obezbedenja 1 unapredenja
kvaliteta 56,8%, dok je najveéi stepen usaglasenosti od 70% do 73% usaglasenosti
zabelezen kod prva tri standarda: 1000 Svrha, ovlaS¢enja 1 odgovornost, 1100 Nezavisnost 1
objektivnost, 1200 Stru¢nost i duzna profesionalna paznja.

Navedeni rezultati su nesto bolji, nego dobijeni rezultati u okviru ranije spomenutog
istrazivanja iz 2010.g. sprovedenog od strane IIA i UdruZenja internih revizora Srbije, kada je
ustanovljena niza usaglasenost sa stadardom 1300 Program obezbedenja i unapredenja
kvaliteta od 28,6%, sa standardom 2600 RazreSenje prihvata rizika od strane viseg
rukovodstva konstatovana je neSto veca usaglasenost od 56,%, dok je za standard 2100
Priroda posla zabeleZen veéi procenat usaglasenosti od 57,0%. Svakako da na razlicite
rezultate dva istrazivanja, pored razli¢itog perioda ima 1 struktura ispitanika. U istrazivanju
UIRS-a iz 2010.g. obuhvaden je manji broj internih revizora iz drzavnog sektora od 3,3% ,au
naSem uzorku obuhvat internih revizora iz drzavnog (javnog) sektora iznosi 56,7% svega. No
1 s obzira na to, naSim istraZivanjem se moZe konstatovati odredeno povecanje usaglaSenosti
sa standardom 1300 Program obezbedenja i unapredenja kvaliteta, u roku od tri godine.

Na osnovu podataka o ispod polovicnom sprovodenju usaglasenih i prihvacenih
preporuka interne revizije. Misljenja smo da kod nas joS uvek ne postoji dovoljno jasno
razumevanje uloge interne revizije u preduzecu, odnosno da nedostaje dovoljno jasn tzv. ,,ton
sa vrha“. Na tu ¢injenicu ukazuju i podaci da dosta veliki procenat internih revizora obavlja
pored revizorskih poslova i druge konsultantske poslove. Ali postoje i slucajevi, koji nisu u
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skladu sa standardima interne revizije, gde interni revizori izraduju pravilnike i procedure,
rade racunovodstvene poslove ili uopste ne rade poslove interne revizije. Uvodenje interne
revizije u preko 73% organizacija je kod nas otpocelo u periodu kra¢em od deset godina, $to
sve ide u prilog konstataciji da je interna revizija kod nas jo§ uvek aktivnost u nastajanju i
razvoju.

13. PREDLOG MODELA INTERNIH KONTROLNIH MEHANIZAMA
(IKM)

Poalze¢i od rezultata ovog istrazivanja, kao 1 od preovladujucih stavova strucne i
naucne javnosti u nastavku dajemo predlog Modela interaktivnih nivoa internih kontrolnih
mehanizama upravljanja preduze¢em slika 10.

OKRUZENjp

Slika 10 — Model interaktivnih nivoa internih kontrolnih mehanizama upravljanja
preduzecem

4——) OznaCava smer kretanja celokupnog sistema

185



Razvoj modela internih kontrolnih mehanizama u funkciji upravijanja preduzeéem

Model interaktivnih nivoa internih mehanizama upravljanja preduzecem, je definisan i
samim delom svoga naziva “interaktivnih nivoa”, Sto podrazumeva stalno medusobno
kretanje i direktnu komunikaciju, medu svim elementima internog modela, kao reakciju na
medusobne siganle 1 signale iz okruzenja. Okruzenje preduzeca se takode nalazi u jednom
dinami¢nom stanju medusobnih kretanja i komunikacije. Predstavljeni su slede¢i elementi

okruzenja:
L.

Javnost/Vlasnici, predstavlja vlasnike kapitala i najSiru javnost. NajSira javnost
predstavlja zainteresovanost celog drusStvenog sistema za stabilan i kontinuiran
privredni razvoj, koji garantuje sigurnost: radnih mesta, investiranog kapitala,
penzionu 1 socijalnu sigurnost, i drugo.

Regulator/Zakonodavstvo, predstavlja drzevno uredenje koje svojim zakonodavnim
mehanizmima $titi interese najSire javnost, u svim sferama drustvenog zivota. Oni
daju osnovi smer i ton svih kontrola usmerenih na zastitu opstedrustvenih interesa.
Podrazumeva sledece sisteme: privredni, socijalni, monetarni, fiskalni, pravni,
bezbednosni, ekoloski i druge sisteme.

. Eksterna revizija shva¢ena u svom uzem smislu, predstavlja nezavisnu stru¢nu

potvrdu finansijskih rezultata preduzeca

Finansijske organizacije predstavljaju pre svega banke, osiguravajuce kuce 1 razni
fondovi, takode zainteresovane ucesnike u procesu.

Kupci/Dobavljaci su naravno naj¢esc¢i direktni ucesnici u procesu.

Ostali elementi unutar okruzenja u prvoj zatvorenoj liniji predstavljaju preduzece ili
organizaciju, sa svim svojim poslovnim i upravljackim procesima u stalnoj povezanosti i
medusobnom kretanju, uz kontinuiranu razmenu informacija. Elementi procesa upravljanja su
predstavljeni u vidu pojedinih internih kontrolnih mehanizama koje smo i posmatrali u ovom
naSem radu:

1.
2.

Nivo 1. Menadzment preduzeca, predstavlja vise izvr$no rukovodstvo preduzeca
Nivo 1. Upravu preduzeca predstavljaju, Skupstine akcionara, upravni, nadzorni 1
drugi odbori osim odbora za reviziju.

Nivo 1. Komisija ili odbor za reviziju, predstavlja savetodavno telo uprave i
menadzmenta preduzeca.

Nivo 2. Finansijsko upravljanje 1 kontrola (FUK,) sa organizacijom procesa
upravljanja rizicima je klju¢ni nivo upravljanja.

. Nivo 2. Interna revizja (IR), kao nadzorna funkcija celokupnog procesa, mora biti

odmah uz sam proces FUK-a.

Nivo 3. ali ne 1 hijerarhijski nizi nivo predstavljaju sve Poslovne funkcije
preduzeca.

Nivo 3. Racunovodstvo funkcija.

Nivo 3. Kontrolinska funkcija.

Nivo 3. IMS ili funkcija za usaglasavanje procedura.

Nivo 4. IT/ERP odnosno informacione tehnologije ili savremeni integrisani
informacioni sistemi.

. Nivo 5. Fast Close, ili proces brzog racunovodstvenog zatvaranja perioda.

Ujedno svi posmatrani elementi, po svim nivoima, ¢ine jednu nerazdvojnu celinu.

Prilikom izbora metode za naCin merenja dorinosa pojedina¢nih internih kontrolnih
mehanizama procesu upravljanja, imali smo na umu potrebu za izborom jedinstvenog modela,
kako bismo obezbedili iste mere doprinosa pojedinih elemenata. U nastavku dajemo krace
obrazloZenje i pojaSnjenje funkcionisanja predlozenog modela:
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. Nivo 1. Menadzment preduzeéa predstavlja viSe izvr$no rukovodstvo preduzeca.
Odgovorno je za celokupan proces upravljanja upravi preudzeca.

. Nivo 1. Upravu preduzeca predstavljaju Skupstina akcionara, upravni, nadzorni i
drugi odbori osim odbora za reviziju. Odgovorni su za celokupan proces
upravljanja vlasnicima, §iroj javnosti, regulatoru.

. Nivol. Komisija ili odbor za reviziju, predstavlja savetodavno, stru¢no 1 nezavisno
telo uprave 1 menadzmenta preduzeéa. Za postojanje komisije za reviziju u
preduze¢u je potvrdena statisticki znacajna povezanost sa 6 od 8 odabranih
elemenata upravljanja ciljevima i rizicima.

. Nivo 2. Finansijsko upravljanje 1 kontrola sa organizacijom procesa upravljanja
rizicima je kljucni nivo upravljanja, gde je za FUK potvrdena statisticki znacajna
povezanost u 5 od 8 elemenata, a za proces upravljanja poslovnim rizicima sa svih
8 elemenata procesa upravljanja ciljevima i rizicima. Na ovom mestu se postavlja
pitanje  koordinacije sistema finansijskog upravljanja 1 kontrole. U
anglosaksonskom zakonodavnom sistemu ova uloga je namenjena finansijskom
direktoru (CFO - Chief Financial Officer). Medutim, mi smo mis$ljenja da ova
funkcija viSe odgovara samo za slucaj upravljanja isklju¢ivo rizicima finansijskog
izveStavanja 1 finansijskim rizicima. U sluCaju potreba za upravljanjem i
operativnim rizicima potrebno je sadejstvo svih poslovnih funkcija, svaka iz svoje
nadleznosti. Pitanje odgovornosti za celokupan proces po nama se ne postavlja jer
je ona uvek na generalnom izvrSnom menadzeru (CEO - Chief Executive Officer).
Dakle, ostaje samo otvoreno pitanje koordinacije celog procesa upravljanja
rizicima, koji bismo namenili rukovodiocu sluzbe kontrolinga, zbog njene funkcije
1 znacaja u preduzecu. Predlazemo da se celokupan proces upravljanja rizicima
organizuje kroz koordinaciju rukovodioca sluzbe kontrolinga.

. Nivo 2. Interna revizija kao nadzorna funkcija celokupnog procesa, mora biti
odmah uz sam proces FUK-a. Za IR odabranom metodom, u nasim uslovima nismo
bili u mogu¢énosti da potvrdimo osnovnu postavljenu hipotezu o njenom znac¢ajnom
doprinosu procesu upravljanja, odnosno postoji povezanost samo sa elementom
postojanja procene rizika. Medutim, potvrdivanjem druge postavljene hipoteze, o
njenom statisticki zna¢ajnom doprinosu uspostavljanju sistema FUK-a smatramo i
osnovnu hipotezu indirektno potvrdenom.

. Nivo 3. ali ne i hijerarhijski nizi nivo predstavljaju sve Poslovne funkcije
preduzeca. U to se mogu nabrojati: tehnicke, komercijalne, pravne, HR 1 druge
funkcije. Poslovne funkcije su istovremeno i osnovni kreatori i osnovni Kkorisnici
celokupnog sistema internih kontrola.

. Nivo 3. Racunovodstvena funkcija je posebno izdvojena kako bi se skrenula
posebna paznja na sam proces prikupljanja 1 obrade racunovodstvenih informacija.
Postavljene hipoteze o njihovom doprinosu su potvrdene oba puta u svih 8
odabranih elemenata.

. Nivo 3. Kontroling osnovni koordinator u celom procesu planiranja i izveStavanja u
preduzecu. Stoga smatramo da je sam proces upravljanja rizicima potrebno
povezati pre svega sa procesom planiranja, a zatim 1 izvesStavanja. Time bi se rizici
blagovremeno registrovali. Kontroling je koordinator svih funkcija u upravljanju
rizicima preduzeca, kroz izradu planova i izveStaja o realizaciji plana.

. Nivo 3. IMS 1 usaglaSavanje procedura, i pored toga Sto nisu dokazane osnovne
postavljene hipoteze o njegovom doprinosu procesu upravljanja, jeste vema bitan
Cinilac u celokupnom procesu. On bi trebalo da predstavlja tacku koordinacije
medu poslovnim funkcijama u procesu usaglaSavanja procedura za uredenje
poslovnih procesa. Utvrdena je njegova statistiCki znacajna povezanost sa
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postojanjem detaljnih opisa, ukljucujuci i toka dokumentacije, koraka u donoSenju
odluka, rokova za zavrSetak posla i1 uspostavljanje kontrolnih mehanizama u
poslovnim procesima. Potvrdena je takode i1 pomoc¢na hipoteza o postojanju
znaCajne povezanosti izmedu uvedenosti ISO standarda i1 njihovog doprinosa
uvodenju ERP sistema.

10. Nivo 4. IT/ERP odnosno informacione tehnologije ili savremeni integrisani
informacioni sistemi su posebna grupa elemenata internih kontrola, namenjeni su
svim ostalim kontrolnim funkcijama 1 od njihovog kvaliteta indirektno zavisi i
kvalitet procesa upravljanja. To je i potvrdeno hipotezama o doprinosu razvijenosti
informacionog sistema ucestalosti izveStavanja 1 skracenja rokova za izradu
izvestaja.

11. Nivo 5. Fast Close, ili proces brzog raunovodstvenog zatvaranja perioda, nalazi se
ne slucajno u samom centru modela. Potvrdene su postavljene hipoteze o
povezanosti ucestalosti izveStavanja sa svih 8, 1 skracenja rokova za izradu
izveStaja u 7 od 8 elemenata upravljanja ciljevima i rizicima. Ako znamo da je
kvalitet 1 brzina informacija klju¢na u procesu upravljanja (rizicima) tada je
svakako moramo obezbediti. Fast Close je smeSten u centar modela jer je potreban
podjednako svim ucesnicima, isto kao 1 ERP, samo on predtavlja posebnu procesnu
nadogradnju svih navedenih internih kontrolnih mehanizama tre¢eg i cetvrtog
nivoa.

12. Ujedno svi posmatrani elementi, po svim nivoima, ¢ine celinu u svom sadejstvu i
istovremeno su 1 kreatori 1 korisnici dizajniranih procesa. Zajedno doprinose
stvaranju jedinstvenog kontrolnog okruzenja od ¢ijeg kvaliteta nesumnjivo zavisi i
kvalitet procesa upravljanja, kako u medusobnim odnosima tako i1 u odnosima sa
okruzenjem.

Smatramo vaznim da napomenemo da je predlozeni Model interaktivnih nivoa
internih kontrolnih mehanizama upravljanja je iskljucivo funkcionalnog karaktera. Odnosno,
ukoliko u nekom od malih ili srednjih preduzeéa manje veli¢ine, nije nuzno formirati
pojedinacne zasebne funkcije za sve kontrolne elemente, potrebno je obezbediti njihovo
postojanje 1 funkcionalnost u okviru neke srodne funkcije. Vazno je i ovom prilikom
pridrzavati se principa da troSkovi kontrola ne prevazilaze ocekivane koristi. Svakako,
osnovni je cilj da se obezbedi funkcionalnost svih datih elemenata. Na primer, preduzeca svih
veli¢ina moraju imati uspostavljen sistem finansijskog upravljanja i1 kontrole, ali spomenute
dve veli¢ine preduzeéa ne moraju imati posebno formiranu sluzbu interne revizije, ako
zakonom nije posebno odredeno. Njima se ostavlja moguénost da periodi¢no usluzno izvrse
interne revizije pojedinih poslovnih procesa. Isto vaZzi i za veli¢inu i konformnost kori§¢enog
ra¢unovodstvenog informacionog sistema, pa sve do usluznog angazovanja racunovodstvene
agencije. Za razliku od malih ili srednjih preduzeca manje veli¢ine, sva sloZenija srednja veca
preduzeca, kao 1 velika preduzeca, moraju imati odgovarajucu razvijenost svih predlozenih
elemenata strukture saglasno svojoj veli€ini 1 sloZenosti.

188



Razvoj modela internih kontrolnih mehanizama u funkciji upravijanja preduzeéem

14. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

U prvom delu rada pored definisanja predmeta i ciljeva istrazivanja, izneli smo
teorijski aspekt predmeta naSeg istrazivanja. Interni kontrolni mehanizmi su oni mehanizmi
kontrole, koje rukovodstvo samo dizajnira u cilju ostvarenja kvalitetnijeg upravljanja, u
funkciji ostvarenja definisanih ciljeva. Postoje zakonom propisani interni kontrolni
mehanizmi i dodatni ili dobrovoljni mehanizmi, koje rukovodstvo samoinicijativno uvodi.

Finansijsko upravljanje i kontrola (interna kontrola) obuhvataju celokupni sistem
finansijskih 1 drugih kontrola, ukljucujuéi 1 organizacionu strukturu, metode i procedure, 1 to
ne samo finansijskih sistema, ve¢ i operativnih i strateskih sistema organizacije. Finansijsko
upravljanje 1 kontrola predstavljaju celokupni sistem internih kontrola koje uspostavljaju
rukovodioci preduzeca, koji su i odgovorni za taj sistem. Uspostavljene kontrole, kroz
upravljanje rizicima pruzaju uveravanje u razumnoj meri, da se pri ostvarivanju ciljeva
preduzeca sredstva koriste na ispravan, eticki, ekonomican, efektivan i efikasan nacin.
Podrazumeva se usaglasenost za zakonima i drugim propisima, Cuvanje sredstava od
gubitaka, zloupotrebe i Stete.

Finansijsko upravljanje i kontrola, kao sistem, ¢ini pet fundamentalnih medusobno
povezanih elemenata:
e kontrolno okruzenje,
upravljanje rizicima,
kontrolne aktivnosti,
informisanje 1 komunikacija,
nadzor 1 procenu sistema.

Kao prva i najbitnija komponenta, odnosno osnova funkcionisnja sistema internih
kontrola je njegovo kontrolno okruzenje. Kontrolno okruzenje je svuda prisutno i veoma
utice na citavu organizaciju, bilo pozitivno ili negativno, u zavisnosti od svoje strukture i
funkcionalnih moguénosti. Kontrolno okruzenje je u svojoj osnovi definisano vrednosnim
stavovima najviSeg rukovodstva organizacije. Ton vrednosnih stavova sa vrha, se po principu
ugledanja prenosi nanize. U okolnostima u kojima postoji adekvatna interna regulativa, a
zaposleni znaju svoje obaveze i granice svojih ovlaSc¢enja, a pri tom to rade ispravno sledeci
usvojene politike, procedure 1 eticke standarde, mozemo govoriti o kvalitetnom kontrolnom
okruzenju.

Shvamo rizike pre svega kao nedoumice prilikom izbora jedne od mogucih odluka,
odnosno nemoguénost predvidanja sigurnosti zbivanja u buduénosti, kao kada govorimo o
proslosti. Metodoloski okvir za upravljanje rizicima je prikazan u vidu matrice rizika koja
istovremeno prikazuju efekat 1 verovatno¢u nastanka neZeljenog dogadaja. Pored toga
ukazano je i na to da su metode kvantifikacije odnosno merenja inherentog rizika uglavnom
prepoznate, kao proizvod ili zbir, verovatnoce i finansijskog uticaja. Prepoznat je problem
izbora metode merenja rezidualnog rizika, koji se teZe meri zbog problema kvantifikacije
efekata preduzetih kontrola. Zaposleni 1 menadzeri u svojoj svakodnevnoj kako formalnoj,
tako 1 neformalnoj, komunikaciji pri izvrSavanju radnih zadataka u stvari sprovode postupak
upravljanja rizicima. Neophodno je urediti odnosno formalizovati proces upravljanja rizicima,
naravno i ne samo formalizovati nego ga sustinski primeniti na osnovu dogovorenih pravila.
Tada mozZemo govoriti o sistemskom pristupu upravljanju rizicima. Odnosno, ako nema
formalizovanih pravila nema ni organizovanog upravljanja procesom rizika, tada je
upravljanje svedeno na situaciju od slucaja do slucaja, ili od potrebe do potrebe.
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Za razliku od sistema finansijskog upravljanja i kontrole, internu reviziju uspostavlja
rukovodstvo sa ciljem da analizira efektivnost svih uspostavljenih internih kontrola i pruzi
podrsku preduzecu na ispravan, ekonomican, efikasan i efektivan nacin. Da bi ostvarila sve
svoje ciljeve 1 zadatke, neophodno je da interna revizija kontinuirano i planski prati (snima) ,
prepoznaje i ocenjuje (meri) postojanje rizika u pojedinim oblastima poslovanja, a sve u cilju
davanja predloga menadzmentu za njihovo minimiziranje ili potpuno uklanjanje.

Racunovodstveni sistem je svakako i jedna od komponenata iz koje je sastavljen
sistem internih kontrola preduzeca. Osnovni principi 1 nacela ra¢unovodstvenog sistema su
zakonski regulisana. Mislimo na racunovodstvenu funkciju, kao na funkciju koja je pre svega
zaduzena za ispravno i blagovremeno evidentiranje poslovnih promena, pa samim tim i za
davanje iscrpnih i tacnih informacija o njima.

Kontroling ili  upravljacko racunovodstvo predstavlja proces koriS¢enja
racunovodstvenih podataka za potrebe odluc¢ivanja. Ono spaja pojedine delove finansijskog
racunovodstva 1 racunovodstva troSkova, predstavljajuci bas one podatke koji su od znacaja za
poslovno odlucivanje. Kontroling je savetodavna funkcija, on upozorava na loSe trendove pre
nego Sto se oni dese. Kontroling je, na neki nacin, upravljacko racunovodstvo projektovano u
buduénost i zato veoma koristan sistem alata za glavnog menadzera i menadzment.

Polaze¢i od koncepta finansijskog upravljanja i kontrole i IMS — Integrisani sistemi
menadzmenta se takode mogu smatrati jednim od njegovih elemenata. Veoma Cesto prilikom
implementacije nekog od modula IMS-a odnosno nekog od ISO standarda, akcenat se stavlja
na implementaciju postoje¢ih procesa u organizaciji, u duhu standarda. Time se postize
njegova usaglasenost sa “najboljom” svetskom praksom. Kroz implementaciju modela ujedno
se se uvode 1 postojedi interni kontrolni mehanizmi, kako iz oblasti osnovnih procesa tako i iz
oblasti procesa upravljanja, kao i ostalih procesa podrske. Pored toga procesni pristup
standarda, koji istovremeno zahteva stalnu usaglasenost sa zakonskim propisima i ostalim
procedurama, je veoma koristan za usaglasavanje svih procedura u predzecu.

Osnovni kvalitet ERP (Enterprise Resource Planing) sistema predstavlja skup
razli¢itih modula izmedu kojih postoji potpuna integrisanost. Pomenuti softveri omogucavaju
uspostavljanje kontrole nad celokupnim poslovanjem, bolju dostupnost informacija, porast
efikasnosti 1 produktivnosti, brze reagovanje na zahteve trziSta. Drugim re¢ima: ERP softver
integriSe odeljenja i funkcije preduzeca u jedinstven program koji se izvrSava u jednoj bazi
podataka, Sto predstavlja vazan korak napred u poboljSanju efikasnosti, jer integracija ubrzava
proces poslovanja.

Mada se za sada veoma retko nalazi u primeni kod nasih preduze¢a, FAST CLOSE
proces je veoma vazan kontrolni alat podrzan kvalitetnim informacionim sistemom, pozeljno
je da to bude integrisan informacioni sistem. Njegovim uvodenjem dolazi do unapredenje
svih procesa u preduzecu, pre svega kroz detaljniju analizu svih poslovnih procesa sa
racunovodstvenog aspekta, §to istovremeno dovodi i do smanjenja raCunovodstvenih gresaka.
Pored toga istovremeno dolazi do unapredenja sistema kontrola, a skracenjem perioda
zatvaranja smanjuje se i mogucénost prevara.

Polaze¢i od ciljeva rada i1 postavljenih hipoteza, a nakon sprovedenog istrazivanja i
sprovedenog postupka potvrdivanja hipoteza, iznosimo nasSa zaklju¢na razmatranja. Namera
ovog rada je bila da temu internih kontrolnih mehanizama Sire osvetli, detaljnije istrazi
sagledavanjem njihovih medusobnih odnosa i1 njihove razvijenosti u Republici Srbiji, kao 1 da
se na osnovu toga izradi predlog modela upravljanja preduze¢em u fokusu primene internih
kontrolnih mehanizama. IzvrSena merenja za potrebe ovog rada bila su usmerena na merenje
doprinosa  pojedinih internih kontrolnih mehanizama podizanju kvaliteta upravljanja,
merenog nivom kvaliteta procesa upravljanja rizicima. Proces upravljanja rizicima shvacen je
u Sirem smislu, jer on u sebi imanentno sadrzi proces upravljanja ciljevima (planiranje i
izvestavanje), kao 1 sam proces upravljanja rizicima.
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Danas preduze¢a imaju ponuden veliki spektar internih kontrolnih mehanizama,
odnosno “alata” za pomo¢ pri upravljanju. Deo tih mehanizama je u pojedinim drzavama
propisan zakonskom regulativom, kao obavezujuéi, a drugi set mehanizama je dobrovoljne
prirode, 1 zavisi pre svega od Zelja i moguénosti preduzec¢a za njithovim uvodenjem i
koriS¢enjem. Mnoge drzave teZze da zakonski reguliSu odreden broj minimalno potrebnih
internih kontrolnih, ‘“alata”, ili mehanizma za efektivno i efikasno upravljanje preduzecima,
drZzavnim institucijama, finansijskim organizacijama i ostalim entitetima.

Zakonodavna reSenja uredenja kontrolnih mehanizama, razlikuju se od zemlje do
zemlje, ili grupe zemalja, ali sve viSe imaju i medusobnih sli¢nosti, koja je nesumnjivo
proizaSla iz teznje za standardizacijom na globalnom nivou. Znacajno je da postoji
konvergencija zakonodavnog uredenja problematike korporativnog upravljanja i njegovih
kontrolnih mehanizama na globalnom nivou. Proces je otpoceo, a njegovo trajanje zavisice od
brzine i stepena ujednacavanja privrednih, druStvenih i kulturoloskih odnosa medu drzavama,
ubrzava¢e se sa druStveno politickim integracijama izmedu nacionalnih ekonomija i
globalizacijom svetskog trziSta. Zakonodavno uredenje internih kontrolnih mehanizama u
Republici Srbije sve vise dobija na znaaju polsednjih desetak godina. Prelaskom na
preovladujuce trziSno regulisanje privrednih odnosa, dolazi i do prodora i implementacije
internih kontrolnih mehanizama saglasno medunarodnoj poslovnoj praksi.

Nasim zakonodavnim reSenjima, u svim sferama drustvenog zivota su direktno ili
indirektno propisani principi dobrog finansijskog upravljanja i kontrole, kao 1 interne revizije
njihove nadzorne funkcije. Stoga imajuéi u vidu istu ili sli€énu, zakonodavnu regulativu
procesa upravljanja, kako u privatnom tako i u javnom sektoru, nasim istraZivanjem smo
obuhvatili i1 privatni i drzavni, odnosno javni sektor. U drzavnom sektoru, pored javnih
preduzeca, obuhvatili smo 1 manji broj drZavnih organa, jedinica lokalne samouprave i
ustanova, u kojima su primenjivi isti principi dobrog upravljanja. Misljenja smo, da su
kvalitetni principi upravljanja primenjivi u svim aspektima ljudske aktivnosti. Iz navedenih
razloga pored termina preduzeée koristimo i termin organizacija, ili entitet, za sve oblike
drustvenih aktivnosti koje za svoj krajnji cilj imaju dobro funkcionisanje celokupnog
privrednog sistema jedne zemlje.

Polaze¢i od premise da je nivo razvijenosti procesa upravljanja u jednom drustvu
zavistan od stepena razvijenosti druStva, drustvenog uredenja i kulturno istorijskog nasleda,
rezultati ovog istrazivanja se pre svega odnose na stepen razvijenosti internih kontrolnih
mehanizama u Srbiji. Tendencije povezanosti ili meduzavisosti medu odredenim pojavama,
mogu se smatrati i generalno vaze¢im, ali ni one same po sebi ne podrazumevaju potpunu
zakonitosti, opet usled razli¢itog nivoa svoje razvijenosti.

Nasuprot slozenosti poslovnih procesa, menadzmentu se danas nalazi na raspolaganju
Citav set internih konrolnih mehanizama. Interne kontrolne mehanizme potrebno je upotrebiti
1 pojedinac¢no i medusobno prilagoditi zakonskim potrebama i potrebama svog preduzeca.
Kvalitet primene varira od preduzec¢a do preduzeca, od zemlje do zemlje. Rezultat je stepena
primene nau¢nih 1 sopstvenih saznanja, u procesu uskladivanja sa najboljm svetskom
praksom. Tokom pripreme ovog istrazivanja nismo naiSli na slicna istrazivanja kako po
predmetu tako ni po svom obuhvatu. Imali smo uvid u pojedina srodna istrazivanja razliitog
obuhvata, kako kod nas, tako i u Sirm okruZenju. Upitnik na osnovu koga je sprovedeno
istrazivanje posebno je pripreman za potrebe ovog istrazivanja, a po ugledu na upitnike za
neka srodna istraZivanja, uz potrebna prilagodavanja.

Istrazivanje je trajalo u periodu jun-decembar 2013.godine. U tom periodu je poslato
ukupno oko 400 pojedinacnih upita. Na osnovu prispelih odgovora ukupan broj ispitanika
obuhvacen ovim istrazivanjem je 119. Naknadnim razvrstavanjem popunjenih upitnika po
entitetima doSlo se do ukupno 86 entiteta. U istrazivanju je ucestvovao veliki broj
kompetentnih osoba za navedenu problematiku kako po: predmetu svoga rada, Skolskoj
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spremi, radnom iskustvu i poslovnoj poziciji u strukturi upravljanja. Pored toga obezbedena je
podjednaka zastupljenost organizacija iz privatnog i drzavnog (javnog) sektora (privatni 40,
drzavni 39, meSoviti 7). Po veli¢ini preduzeca su podeljena na osnovu broja zaposlenih na
mala do 50 zaposlenih, srednja od 50 do 250 zaposlenih i1 velika preko 250 zaposlenih.
Primenjena metodologija omogucava eventualna naknadna poredenja rezultata ovog
istrazivanja sa nekim srodnim istrazivanjima. U wuzorku se nalazi 52 velika
preduzeca/organizacije, 27 srednjih i 7 malih preduzeca/organizacija.

Statisticki gledano, uspeli smo da obezbedimo prigodan uzorak. Smatramo da na$
prigodan uzorak zadovoljava potrebe ovog istraZivanja, imajué¢i u vidu veli¢inu i strukturu
uzorka, kao 1 strukturu ispitanika.

Prilikom definisanja nacina merenja doprinosa pojednacnih internih kontrolnih
mehanizama kvalitetu upravljanja, odlucili smo se za njthovu meru doprinosa upravljanju
poslovnim rizicima. Kvalitet upravljanja poslovnim rizicima smatramo kljuénim elementom
upravljanja. Medu elementima upravljanja ciljevima i rizicima, na putu ka ostvarenju ciljeva
svakako su najznaCajniji procesi: proces planiranja, proces izveStavanja i sam proces
upravljanja rizicima, koji zajedno Cine celovit proces upravljanja rizicima. Stoga smo se u
ovom radu za kljuénu meru doprinosa procesu upravljanja odlucili za pojedinacnu ocenu
odgovora datith na osam pitanja iz poglavlja o finansijskom upravljanju i kontroli naSeg
upitnika:

14. Da li organizacija ima definisane poslovne ciljeve u pisanom obliku?

15. Da li utvrdjujete konkretne i merljive ciljeve, ostvarive i vremenski ograni¢ene?

16. Da li su prihodi i rashodi utvrdeni u skladu sa utvrdenim ciljevima organizacije?

17. Da li se redovno prati ostvarenje ciljeva?

18. Da li se analiziraju uzroci eventualnog odstupanja?

19. Da li su identifikovani rizici?

20. Da li je izvrSena procena rizika ?

21. Da 1i se preduzimaju aktivnosti radi reSavanja identifikovanih rizika, odnosno

preduzimaju korektivne mere?

Staisticka analiza podataka iz naseg uzorka sprovedena je u cilju potvrdivanja
postavljenih hipoteza o meduzavisnosti procesa upravljanja i pojedinih internih kontrolnih
mehanizama, kao 1 utvrdivanja stepena njihove razvijenosti u Srbiji. Pored toga, kao jedan od
ciljeva istrazivanja predvideli smo i izradu predloga modela kombinacije internih kontrolnih
mehanizama namenjenih upravljanju. Radi obezbedenja konzistentnosti naSih zakljucaka, pri
izboru statisticke metode opredelili smo se za upotrebu Spearmanove rang korelacije.
Rezultati statisticke obrade su u vecoj meri potvrdili nase pretpostavke koje iznosimo u
nastavku.

Racunovodstveni sistem kao jedan od najstarijih kontrolnih mehanizama posmatran je
iz svoje osnovne uloge prikupljanja i obrade podataka finansijske prirode. Sam kvalitet
finansijskih izvestaja uslovljen je izmedu ostalog procesom prikupljanja finansijskih
informacija. Racunovodstveni sistem je kod nas dobro razvijen, skoro sva posmatrana
preduzeca imaju svoju posebnu sluzbu racunovodstva. U 80% organizacja postoji definisan
protok knjigovodstveno finansijske dokumentacije u pisanom obliku. Pored toga 74 %
ispitanika je viSom ocenom (4 1 5) ocenilo blagovremenost evidencije poslovnih promena (u
roku od 8 dana).

Testiranjem postavljenih hipoteza utvrdili smo da postoji statisticki znacajna
povezanost izmedu  postojanja  definisanog  protoka knjigovodstveno finansijske
dokumentacije u pisanom obliku, kao i1 blagovremene evidencije poslovnih promena, sa
procesom upravljanja ciljevima i rizicima, u svih osam posmatranih elemenata. Dakle,
mozemo zakljuciti da je raCunovodstvo kad nas dobro organizovano i obavlja svoje osnovne
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zadatke, ne ulaze¢i pri tom u sadrZzinu racunovodstvenih finansijskih izvestaja. Ovim
istrazivanjem nije ni bilo predvideno utvrdivanje kvaliteta finansijskih izvestaja, koji se vec
desetak godina u Srbiji izraduju u najvecoj meri primenom MRS i MSFI.

Medutim, prilikom analize podataka vezanih za funkcionisanje upravljackog
racunovodtva (racunovodstva prilagodenog menadzerima), odnosno kontrolinga, utvrdeni su
nesSto lo$iji rezultati. Za razliku od skoro stopostotne uspostavljenosti zasebne sluzbe
racunovodstva, sluzba kontrolinga ili upravljackog rac¢unovodstva uspostavljena je u svega
59% preduzeca. Ta Cinjenica ne znaci da poslove kontrolinga moZzda ne obavlja sluzba
racunovodstva, ali moZe da ukazuje na manju posveéenost procesima planiranja i izvestavnja.
Mada je veci broj ispitanih preduzeca potvrdilo da ima ureden proces planiranja 74%, a da
ima ureden 1 proces izveStavanja 70%, miSljenja smo da je njihov kvalitet kod nas na nizem
nivou. Ovu konstataciju potvrduje i to da je za uvazavanje planskih elemenata u postupku
realizacije plana vece ocene dala samo polovina ispitanika 51%. Veoma retko se primenjuju
savremene metode planiranja, dok 34 % ispitanih ne primenjuju nikakve metode planiranja ili
koriste klasi¢nu bilansnu Semu bez uvazavanja realnih potreba.

Sto se ti¢e izveStavanja utvrdeno je da se izvestavanje u kraéim vremenskim
intervalima relativno retko sprovodi, odnosno da svega 38 ili 44% organizacija iz naseg
uzorka izveStava na mesecnom nivou . Svi ostali izveStavaju rede, odnosno preko polovine
preduzeéa ne smatra za neophodno mesecno i ceS¢e izveStavanje. Pored toga za izradu
izvestaja o poslovanju u Srbiji, jo§ uvek je potrebno uloziti mnogo truda, najveci broj
izvestaja izraduje se u Excel-u na osnovu izvucenih podataka iz informacionih sistema. Samo
27% preduzeca ima vecéinu izvestaja definisanih u informacionom sistemu. Posebno pitanje o
sadrzaju poslovnih analiza ukazuje, takode, na njihov nizak kvalitet. Analizu bilansa uspeha
na mese¢nom nivou radi svega 20% preduzeca, a pozicija bilansa stanja 24 %. Koeficijente
EBIT — EBITDA 49% preduzeéa uopste ne izraduje, dok ih na mese¢nom nivou izraduje
svega 20%. Nesto je bolja situacija sa analizom operativnih novc¢anih tokova, koja se na
mesecnom nivou izraduje u 43 % slucajeva. Ovakvi podaci ukazuju da je kvalitet izveStavanja
na dosta niskom nivou.

Verovatno iz spomenutih razloga nismo uspeli da u potpunosti dokazemo postavljenu
hipotezu o povezanosti uredenosti procesa planiranja sa upravljanjem ciljevima i rizicima.
Postojanje procedura i pravilnika iz oblasti planiranja, svakako da nije dovoljan uslov za
doprinos procesu upravljanja ciljevima i rizicima. Odnosno, samo kvalitetan proces planiranja
moze da obezbedi veéi doprinos pomenutom procesu upravljanja. Isto vazi 1 za drugu
postavljenu hipotezu o doprinosu uredenosti procesa izveStavanja, ona je hipoteticki 1
matematicki gledano dokazana, ali kao i za kvalitet planiranja i za proces izveStavanja se
moze re¢i da je na niskom nivou, kako po svojoj ucestalosti, tako i po sadrzini.

_Pitanja koja se odnose na ucestalost izrade izveStaja o ostvarenju plana poslovanja,
kao 1 pitanje o vremenu potrebnom za njihovu izradu, izdvojili smo i posebno analizirali.
Misljenja smo da su ucestalost i rokovi izrade izvestaja od posebnog znacaja za organizaciju
celokupnog procesa upravljanja. Brza i ta¢na informacija je od neprocenjive vaznosti za
kvalitat procesa upravljanja u danasnjim dinami¢nim uslovima poslovanja. FAST CLOSE ili
brzo zatvaranje prethodnog raCunovodstvenog perioda predstavlja poseban pristup
organizaciji, kako racunovodtsvene tako i svih ostalih funkcija u preduzecu. Utvrdena je
znaajnija  povezanost izmedu ucestalosti izveStavanja i1 duzine rokova za zatvaranje
racunovodstvenog perioda, sa sistemom upravljanja ciljevima 1 rizicima. Ovim se potvrduju
obe postavljene hipoteze, odnosno da ukoliko se u preduzecu izvestava ¢es¢e na mesecnom
nivou, a za izradu izveStaja nam nije potrebno mnogo vremena, tada imamo bolje rezultate u
upravljanju ciljevima i rizicima. Uspostavljanje procesa FAST CLOSE zahteva angaZzman
svih poslovnih funkcija u preduzecu, uz odredeni redizajn 1 drugih procesa, u delu nacina i
rokova izveStavanja ne samo za potrebe rac¢unovodstva, nego i ostalih poslovnih funkcija, a u
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cilju unapredenja procesa upravljanja.Izmedu ostalog, potrebno je redizajnirati procese kao
Sto su: protok racunovodstvene dokumentacije, obratun proizvodnje, vrednovanje zaliha,
razrada principa ukalkulisanja prihoda 1 rashoda i druge procese. Pored toga, on istovremeno
zahteva 1 odredeni stepen automatizacije evidencije poslovnih promena. Povecanjem veli¢ine
organizacije usloZnjava se i proces implementacije i funkcionalnosti procesa brzog zatvaranja
raCunovodstvenog perioda. NaSa analiza je pokazala da se rastom stepena razvijenosti
informacionog sistema, odnosno uvodenja ERP-a ili kombinacijom delova ERP-a i1
aplikativnih sistema, povecava ucestalost izveStavanja i1 skracuju rokovi za izradu izvestaja,
Sto je 1 potvrdeno testiranjem hipoteza.

Primena informacionih sistema za vodenje poslovne evidencije danas je Siroko
rasprostranjena u Srbiji. Ve¢inom su u upotrebi razni varijeteti lokalno razvijenih aplikativnih
informacionih sistema u 57% uzorka. Paralena primena delova ERP 1 aplikativnih sistema je
registrovana u 23% slu€ajeva, a samostalna primena ERP reSenja u 20%, §to govori o ispod
polovi¢noj primeni savremenih informacionih reSenja. StatistiCkom analizom je utvrdeno da
trenutno u naSim uslovima, primena savremenih ERP reSenja ne znaci nuzno i povecanje
zadovoljstva korisnika doprinosom IT tehnologija povecanju efikasnosti, efektivnosti i1
ekonomicnosti poslovanja. NaSe analize su pokazale da postoji znacajna pozitivna povezanost
izmedu centralizovanog nacina odrzavanja mati¢nih podataka kao i postojanja raspodele
prava pristupa informacionom sistemu (SoD matrix), sa doprinosom IT sistema povecanju
kvaliteta poslovanja. Medutim, u naSem uzorku tek neSto preko polovine organizacija ima
centralizovan pristup odrzavanju mati¢nih podataka i ugradenu kontrolu prava pristupa. Efekti
implementacije ERP reSenja u doprinosu procesa upravljanja moze se ocekivati u narednim
godinama. Kod nas implementacije ERP sitema relativno dugo traju. Na osnovu sazanja iz
poslovne prakse, implementacije ERP sistema u velikim sistemima traju od 3 do 6 i vise
godina. Takode je poznato iz Sire poslovne prakse i literature, da je period od 4 godine nakon
inicijalne implementacije ERP-a, period neophodan za prilagodavanje organizacije novom
sistemu, Sto sve ukupno u naSim uslovima ¢ini oko desetak godina, a otprilike pre tog
vremena su i otpocele prve implementacije ERP-a. Spomenute cCinjenice nas navode na
zakljucak da se u Srbiji jo$ uvek nalazimo u ranoj fazi implementacije ERP-a.

Uvodenje integrisanih menadzment sistema je u Srbiji otpocelo pocetkom devedesetih
godina proSlog veka. Polovina preduzeca iz naseg uzorka ima implementiran neki od
standarda za vecinu poslovnih procesa ili za sve poslovne procese, dok 25% organizacija
nema uveden ni jedan od ISO standarda. Najrasprostranjenija je primena standarda ISO 9001
takode u polovini organizacija. Najzastupljenija je njihova primena u oblasti tehnickog
poslovanja, zatim u oblasti komercijalnog poslovanja(nabavka/prodaja), a zatim slede
procedure iz oblasti zastite: na radu, od pozara, zivotne okoline, bezbednost. Samo oko
polovine organizacija sa ve¢im stepenom uvedenosti IMS-a ima procedure iz oblasti
finansijskog poslovanja za planiranje 1 izveStavanje, $to znaci da je to samo jedna Cetvrtina od
ukupnog broja posmatranih organizacija. To ukazuje na nizak stepen razvijenosti sistemskog
pristupa procesu planiranja 1 izveStavanja, koji je u centru posmatranja u ovom nasem
istrazivanju.

Nismo uspeli da dokazemo postavljenu hipotezu o doprinosu stepena uvedenosti ISO
standarda sa sistemom upravljanja ciljevima i rizicima. Znacajnija povezanost je utvrdena
samo za postojanje definisanih poslovnih ciljeva u pisanom obliku, tj. planova poslovanja.
Dakle, ISO nije nasao svoju Siru primenu, a verovatno da postoje i problem, ne samo sa
procesom implementacije, nego 1 sa procesom naknadnog odrZzavanja uvedenog sistema.
Pored toga postojanje povezanosti stepena implementacije ISO standarda utvrdena je sa
postojanjem propisivanja detaljnih opisa, ukljucujuéi i tok dokumentacije, koraka u donosenju
odluka, rokova za zavrSetak posla i uspostavljanje kontrolnih mehanizama u poslovnim
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procesima. Potvrdena je takode hipoteza o postojanju znafajne povezanosti izmedu
uvedenosti ISO standarda 1 njihovog doprinosa uvodenju ERP sistema.

Upravljanje rizicima u Srbiji je jo§ uvek na niskom nivou razvijenosti. Odnosno,
upravljanje rizicima se sprovodi neformalno, od sluc¢aja do slucaja. Utvrden je nizak stepen
formalizacije 1 ,profesionalizacije“ procesa upravljanja rizicima. Svega 14
preduzeca/organizacija iz naSeg uzorka je znalo da odgovori na pitanje o uspostavljenoj vrsti
modela za upravljanje rizicima. Utvrdena je statisticki znacajna povezanost izmedu postojanja
formalizacije procesa upravljanja rizicima nekom od poznatih metoda COSO ili ISO 31000.
Postojanje formalizacije procesa upravljanja rizicima u nekoj organizaciji je u znac¢ajnoj meri
povezana sa svim elementima procesa upravljanja ciljevima i1 rizicima. Odnosno, one
organizacije koje imaju formalizovan neki od poznatih modela procesa upravljanja rizicima
imaju 1 bolje rezultate u celokupnom procesu upravljanja ciljevima i rizicima. Pored znacajnih
razlika u postojanju formalizacije procesa upravljanja rizicima u odnosu na sistem upravljanja
ciljevima 1 rizicima, konstatovane su i znacajne razlike u kvalitetu pojedinih elemenata samog
proces upravljanja rizicima kao $to su:

1. Organizacija bolje prepoznaje globalne rizike iz okruzenja koji su prouzrokovani

uslovima na trziStu i promenama ekonomskih kretanja.

2. Organizacija je u mogucnosti da bolje identifikuje sve potencijalne rizike iz
okruZenja koji uticu na procese investiranja, nabavke, prodaje i kadrovske politike.

3. Organizacija ima adekvatnije procedure koje mogu osigurati brzu reakciju na
neregularnosti u poslovanju (tipa prevara, utaja, i slicno).

4. Organizacija poseduje strategiju upravljanja rizicima koja je uskladena sa njenim
specificnostima 1 koja se prati u svim fazama implementacije.

5. Postoji adekvatan komunikacijski kanal za informacije o rizicima sprovodenja
strategije organizacije izmedu menadzmenta i zaposlenih koji su u direktnoj vezi sa
tim rizicima

6. Organizacija je viSe prepoznala potrebu da identifikuje ciljeve na razliitim
nivoima u skladu sa procesom upravljanja rizicima.

7. Za imovinske rizike organizacija bolje koristi osiguranje kao metodu upravljanja
rizikom.

Potvrdena je 1 Cinjenica da je za kvalitetan proces upravljanja ciljevimai i rizicima od
posebne vaznost nacin organizacije samog procesa upravljanja rizicima, koji mora proZimati
celokupnu strukturu organizacije, i biti polazna i ishodi$na tacka svih aktivnosti u preduzecu, i
svih zaposlenih u organizaciji, uz vode¢u ulogu rukovodstva i nadzornu ulogu interne revizije.
Prilikom utvrdivanja mere povezanosti formalizacije procesa upravljanja rizicima sa
vlasni¢kom strukturom 1 veli¢inom organizacije, konstatovano je da formalizacija procesa
upravljanja rizicima nije povezana sa veli¢inom organizacije, ali da postoji povezanost njenog
postojanja sa vlasni¢kom strukturom preduzeca. Spearmanov rang korelacije ukazuje da je u
drzavnim preduze¢ima manji stepen uvedenosti nekog od modela upravljanja rizicima. Proces
upravljanja ciljevima i rizicima, najrazvijeniji u oblasti: finansijskih delatnosti i delatnosti
osiguranja, oblasti rudarstva 1 naftne industrije, 1 u farmaceutsko hemijskoj industriji. Razlog
za to verovatno leZi u tome §to je u tim oblastima najviSe doslo do prodora stranog kapitala, a
sa stranim kapitalom 1 prodora modela upravljanja poslovnim rizicima.

Od ukupnog broja posmatranih organizacija samo 40 % njih ima formalno
uspostavljen sitem finansijakog upravljanja 1 kontrole (FUK). Uspostavljenost sistema
finansijkog upravljanja 1 kontrole viSa je u privatnim i meSovitim preuze¢ima, a niza u
drzavnim preduzec¢ima gde iznosi 35,1%. U drzavnom sektoru je istovremno iskazan 1 veci
broj organizacija koje nameravaju da uvedu FUK od 43,2%, §to je verovatno posledica
zakonske obaveze za njegovo uspostavljanje.
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Analiza dobijenih podataka iz oblasti finansijskog upravljanja i kontrole pokazala nam
je veliku medusobnu povezanost svojih pojedinih elemenata, pre svega sa kvalitetom
kontrolnog okruZenja. Ustanovljena je veoma znacajna mera povezanosti izmedu svih
pojedinacnih elemenata finansijskog upravljanja i kontrole. Najveca povezanost se pokazala
izmedu kvaliteta: Kontrolnog okruzenja i Upravljanja rizicima (visoka povezanost);
Kontrolnog okruzenja i Kontrolnih aktivnosti (visoka povezanost); Kontrolnog okruzenja i
Informacija i komunikacije (visoka povezanost); i nesto slabija izmedu Kontrolnog okruzenja
1 Pracenja 1 nadzora (znacajna povezanost).

Utvrdena je statisticki znacajna razlika u nivou kvaliteta finansijskog upravljanja i
kontrole prema tipu svojine. Drzavna preduzeca i organizacije imaju znacajno nize rezultate
od ostale dve vrste svojine, S§to znaci da je u drzavnom sektoru znacajnije nizi kvalitet
organizacije finansijskog upravljanja 1 kontrole. Iako nije utvrdena statisticki znacajna razlika
u nivou finansijskog upravljanja i kontrole posmatrano po veli¢ini organizacije, uoceno je da
preduzeca srednje veli¢ine imaju niZze prosecne ocene po svim elementima finansijskog
upravljanja i kontrole. Jedino za elemente pracenja i nadzora u veéim organizacjama utvrden
je vedi skor. Spomenute analize se uglavnom poklapaju sa analizama sprovedenim u okviru
upravljanja rizicima, koji i zauzimaju centralno mesto u procesu finansijskog upravljanja i
kontrole. Utvrdena je znacajna statistiCka povezanost svih elemenata kontrolnog okruzenja sa
svim elementim upravljanja ciljevima i rizicma. Pored postojanja etickih standarda, znacajna
statisticka povezanost utvrdena je 1 za postojanje revizorskih odbora sa kvalitetom
upravljanja ciljevima i rizicima.

Stepen uvedenosti interne revizije je neSto visi od stepena uvedenosti finansijskog
upravljanja i kontrole, uvedena je u 58,5% organizacija , a njeno uvodenje se ocekuje u
18,3% organizacija, §to je relativno visok nivo uvedenosti. Vidljiva je veca zastupljenost
funkcije interne revizije u velikm preduzecima od 77,1%, dok je stepen uvedenosti interne
revizije znacajno nizi za 40,1% u preduzeéima srednje velicine 1 iznosi 37%. U malim
preduzeéima je zabeleZen najnizi stepen uvedenosti interne revizije u visini od 14,3%.
Primetan je 1 viSi stepen uvedenosti interne revizije u entitetima u drzavnoj svojini od 63,2%,
a odmah zatim 55,3% u preduze¢ima u privatnoj svojini, S$to je posledica postojanja
zakonske obaveze za njeno uvodenje u drzavnom sektoru.

Na osnovu podataka o ispod polovicnom sprovodenju usaglasenih i prihvacenih
preporuka interne revizije, misljenja smo da kod nas jo§S ne postoji dovoljno jasno
razumevanje uloge interne revizije u preduzeéu, odnosno da nedostaje dovoljno jasan tzv.
»ton sa vrha®“. Na tu Cinjenicu ukazuju i podaci da dosta veliki procenat internih revizora
obavlja pored revizorskih poslova i druge konsultantske poslove. Ali, postoje i slucajevi, koji
nisu u skladu sa standardima interne revizije, odnosno slucajevi kad interni revizori izraduju
pravilnike 1 procedure, rade racunovodstvene poslove ili uopste ne rade poslove interne
revizije. Merenja izvrSenja aktivnosti interne revizije se u najvec¢oj meri sprovodi: brojem
prihvacenih preporuka, zatim sledi procenat izvrSenja revizorskog plana, dok u 27%
organizacija nema formalnog merenja aktivnosti interne revizije.

Stavovi intervjuisanih internih revizora, o usaglasenosti njihovih aktivnosti sa
pojedinim medunarodnim standardima interne revizije ukazuju na najmanji stepen, odnosno
polovi¢nu, usaglaSenost sa standardima: 2600 RazreSenje prihvata rizika od strane viseg
rukovodstva, 2100 Priroda posla i 1300 Program obezbedenja 1 unapredenja kvaliteta. Na
osnovu toga se sti¢e utisak o pre svega manjoj zastupljenosti primene navedenih standarda,
koji su vazni za kvalitet rada interne revizije. Standardi iz grupe 2100 obuhvataju
korporativno upravljanje, upravljanje rizikom i kontrole. Grupa standarda 1300 odnosi se na
obezbedenje programa unapredenja kvaliteta kroz periodicne interne i1 eksterne ocene
aktivnosti interne revizije.
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Istovremeno kod nas nije utvrden veci stepen povezanosti postojanja funkcije interne
revizije 1 pojedinih elemenata kontrolnog okruzenja. Statisticki znacajna povezanost je
iskazana samo sa postojanjem obaveze o izveStavanju rizicima i sa postojanjem eti¢kih
kodeksa. Testiranje hipoteze o znacajnom doprinosu interne revizije sistemu upravljanja
ciljevima 1 rizicima, nije dalo njenu potvrdu. Utvrdena je statisticki znacajna povezanost
izmedu uspostavljenosti interne revizije samo sa jednim elementom, 1 to postojanjem procene
rizika.

Za razliku od interne revizije, potvrdeno je postojanje znacajne statisticke povezanosti
izmedu uspostavljanja sistema finansijskog upravljanja i kontrole sa sistemom upravljanja
ciljevima 1 rizicima, u pet elemenata. Ali istovremeno je konstatovana i znacajna statisticka
pozitivna povezanost (ps=.268*, N=78, p=0.018) izmedu uvedenosti interne revizje i
uvodenja sistema finansijskog upravljanja 1 kontrole, merena odnosom uvedenosti interne
revizije (IR) 1 sistema finansijskog upravljanja i kontrole (FUK) u preduzecu. Na osnovu toga
moze se zakljuciti da, iako interna revizija ne doprinosi direktno procesu upravljanja ciljevima
1 rizicima, indirektno doprinosi povecanju kvaliteta upravljanja, svojim doprinosom u
uspostavljanju sistema finansijskog upravljanja i kontrole. Dakle, efekti od uvodenja interne
revizije nisu odmah vidljivi; za to je potrebno nekoliko godina, odnosno tek nakon
uspostavljanja sistema finansijskog upravljanja i kontrole.

Nasim istrazivanjem je nedvosmisleno potvrdena ¢injenica da kvalitetno kontrolno
okruzenje znaCajno doprinosi upravljanju ciljevima 1 rizicima. Na osnovu svega iznetog,
neminovno se namece zakljucak da je put do uspeha u sustini jednostavan, svodi se na dobro
uredenje kontrolnog okruzenja, odnosno principa rada medu mnogobrojnim aktivnostima u
jednom preduzecu, od strane rukovodstva i svih zaposlenih. Naravno, uz savetodavnu ulogu
interne revizije, koja zajedno sa menadzmentom 1 upravom polako i postepeno ocenjuje i
usmerava poslovne procese u preduzecu, ka jednoj dobro uhodanoj celini. Ovako shvaéene i
primenjene aktivnosti, uz posvecenost poslu, na kraju moraju dati i dobar poslovni rezultat,
na opstu korist svih u€esnika u procesu.

U Srbiji se danas, uvodenjem procesa upravljanja rizicima, kao delom procesa
uspostavljanja sistema internih kontrola, istovremeno postupno i diskretno uvodi i proces
korporatizacije procesa upravljanja, kako privrednih drustava, tako i1 direktnih 1 indirektnih
budzetskih korisnika, u skladu sa najboljom medunarodnom praksom u ovoj oblasti.

No, 1 pored zakonske obaveze uspostavljanja procesa upravljanja rizicima preko
procesa uvodenja finansijskog upravljanja i kontrole, kao i interne revizije, on kod nas jo$
uvek nije dovoljno razvijen, $to se moze konstatovati 1 ovim naSim istrazivanjem kao i u
nekim navedenim istrazivanjima i izveStajima iz pomenute oblasti. Uspostavljanje funkcije
interne revizije, sistema finansijskog upravljanja 1 kontrole 1 za njith vezane obaveze
upravljanja rizicima, razvijeniji su u ve¢im privrednim druStvima, a naro€ito u onim u kojima
je doslo do svojinske transformacije 1 dolaska stranog kapitala.

Ovim istrazivanjem je potvrdeno da centralno mesto u procesu korporativhog
upravljanja zauzimaju interni kontrolni mehanizmi koncentrisani u procesu upravljanja
rizicima. Interni kontrolni mehanizmi upotrebom raznih kontrolnih ,alata®, olakSavaju
procenu rizika, njegovo prepoznavanje 1 merenje. Svako iz svog ugla: racunovodstvo,
kontroling, Fast Close, ERP (Enterprise Resource Planning ), IMS (Integrisani sistemi
menadzmenta) , finansijsko upravljanje 1 kontrola, ERM (Enterprise Risk Management) 1
interna revizija, su znacajni elementi internih kontrolnih mehanizama u procesu upravljamo
kljuénim finansijskim 1 operativnim rizicima.Osnovni razlog za uspostavljanje kontrolnih
mehanizama, sistema internih kontrola jeste u smanjenju poslovnih rizika na prihvatljiv nivo,
prihvatljiv pre svega za vlasnika kapitala.

Organizovanost i ocena kontrolnog okruzenja, mogucnosti nastavka poslovanja u
buducnosti, su osnovne tacke na kojima pociva citav sistem finansijskog upravljanja i
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kontrole. Nivo organizovanosti se moze meriti posmatranjem elemenata organizacije
korporativnog upravljanja, odnosno moguc¢noscu 1 brzine reakcije menadzmenta na odredene
poremecaje i pretnje poslovnim procesima. Osnovni ,,vlasnik* procesa procene poslovnih
rizika, finansijskog upravljanja i kontrole 1 interne revizije je vlasnik kapitala. Brzina reakcije
na poremecaje je zavisna od stepena i brzine informisanosti. Odatle prizilazi da je kljucni
elemenat informacija, kao 1 znanje za njeno koris¢enje. To su elementi koji mogu unapred da
predvide trend kretanja poslovnih procesa, tacnije da rano upozore na odstupanja od
planiranih 1 zeljenih tokova.

Na osnovu sprovedenog istrazivanja, a na osnovu konstatovanog stepena razvijenosti i
medusobne povezanosti internih kontrolnih mehanizama, dajemo odredene predloge za
unapredenje kvaliteta sistema internih kontrolnih mehanizama u Srbiji.

1. Racunovodstveni sistemi su relativno dobro razvijeni, ali uglavnom su u funkciji
obezbedenja zakonitosti poslovanja iz oblasti primene racunovodstvenih i poreskih
propisa. Moguce je izvrSiti unapredenje racunovodstvne funkcije njegovom vecom
orjentacijom na procesni pristup, uz uvazavanje medunarodnih racunovodstvenih
standarda 1 medunarodnih standarda finansijskog izvestavanja, kako bi se ubrzali
procesi zatvaranja racunovodstvenog perioda i povecéala ucestalost izveStavanja na
mesecnom nivou.

2. Radi podizanja kvaliteta upravljatkog racunovodstva, potrebno je organizovati
zasebnu sluzbu kontrolinga u svim velikim 1 srednjim preduze¢ima u kojima do
sada nije organizovana. Potrebno je podi¢i nivo kvaliteta procesa planiranja
primenom savremenijih metoda planiranja uz istovremenu primenu klasi¢ne
bilansne Seme uz uvaZavanje realnih potreba organizacije. Zatim je neophodno
povecati ucestalost izveStavanja uz skracenje rokova za izradu izveStaja, na
izveStavanje na meseCnom, ili najamanje kvartalnom nivou, bez obzira na
vlasnic¢ku strukturu 1 veli¢inu organizacije. U procesu izveStavanja treba nastojati u
Sto ve¢oj meri na primeni jednostavnih i slozenih racio pokazatelja poslovanja.

3. Pored ratunovodstvene 1 kontrolinske funkcije u preduzecu, potrebno je procese
izveStavanja svih ostalih poslovnih funkcija, prilagoditi potrebama brzog zatvaranja
racunovodstvenog perioda (FAST CLOSE), putem primene procesnog pristupa
prilikom njegove implementacije. Predlaze se implementacija FAST CLOSE u sva
preduzea bez obzira na veli¢inu 1 svojinsku strukturu, 1 to ne samo za
racunovodstvene potrebe, nego pre svega za upravljacke potrebe, ceneci vaznost
pravovremene i potpune informacije.

4. Gde je to moguce, odnosno gde troskovi uvodenja ne prevazilaze ocekivane koristi,
treba teziti uvodenju ERP reSenja ili barem njegovih pojedinih delova. Narocito je
vazno to uraditi u velikom preduze¢ima, a pozeljno je i u sloZenijim preduze¢ima
srednje veli¢ine. Prilikom primene pojedinac¢nih aplikativnih IT reSenja u
evidenciji poslovnih promena treba teZiti reSenjima koja imaju centralizovano
organizovano upravljanje mati¢nim podacima i kontrolu prava pristupa spram
odgovornosti 1 ovlaséenja. Takvim pristupom bi se povecala pouzdanost
raCunovodstvenih podataka 1 skratilo vreme izrade racunovodstvenih i
kontrolinskih izveStaja. Primena ERP reSenja bi dodatno, pored procesa
izvestavanja, mogla da podigne 1 kvalitet procesa planiranja, zasnovanog na ve¢em
obuhvatu egzaktnih podataka.

5. Pored toga Sto nije uocen veci direktan doprinos integrisanih menadzment sistema
(IMS) procesu upravljanja, i za njega vazi isto kao i za ERP reSenja, treba nastojati
njegovom uvodenju u velikim 1 slozenijim srednjim preduzeima, tamo gde
troskovi uvodenja ne prevazilaze ocekivane koristi. Time bi se postigla bolja
dokumentovanost celokupnog sistema i1 uradile odredene pripreme za uvodenje
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ERP resenja. Narocito bi bilo korisno pored tehnoloskih procesa preko uvodenja
ISO standarda, kroz procesni pristup detaljnije urediti 1 procese planiranja i
izvestavanja. Pored ISO 31000 namenjenog upravljanju rizicima, svaki od
pojedinacnih ISO standarda ujedno ima i svoj osvrt na rizike u procesu.

6. Upravljanje rizicima, kao klju¢ni deo celokupnog procesa finansijskog upravljanja i
kontrole nuzno je formalizovati u preduze¢ima i organizacijama svih veli¢ina i
svojinske strukture. PoZeljno ga je organizovati direktno preko funkcije
kontrolinga, kako kroz proces planiranja tako i kroz proces izvestavanja, po celoj
Sirini 1 dubini organizacije. Uz vode¢u ulogu menadZzmenta, angazovanjem svih
poslovnih funkcija i svih zaposlenih, uz nadzornu ulogu interne revizije.

7. Potrebno je uspostaviti finansijsko upravljanje i1 kontrolu (FUK) u svim
preduzeéima 1 organizacijama, koja do sada to nisu uspostavile, bez obzira na
veli¢inu 1 svojinsku strukturu. Narocito je vazno taj sistem uspostaviti u okviru
javnog/drzavnog sektora, koji u ovoj oblasti iskazuje znacajno nize rezultate. Treba
podrzati dalji rad Centralne jedinice za harmonizaciju pri Ministarstvu Finansija,
koja je do sada ve¢ dala odredene pozitivne pomake u ovoj oblasti. Pored drzavnog
sektora treba nastojati njegovoj vecoj implementaciji i u privatnom sektoru. Jedan
od nacina je svakako i1 formiranje revizorskih odbora u ve¢em broju preduzeca, koji
bi po svojoj nadleznosti bili inicijatori i konsultanti za uspostavljanje celokupnog
sistema FUK. Uspostavljanjem FUK-a uz organizovan proces upravljanja rizicima,
sa razvijenim i kvalitetnim kontrolnim okruZenjem, znacajno bi doprineo podizanju
kvaliteta upravljanja u Srbiji.

8. Potrebno je preduzimanje jo§ dodatnih aktivnosti na uspostavljanju funkcije interne
revizije u Sto ve¢em broju srednjih 1 velikih preduzeca, naravno tamo gde troskovi
uvodenja ne prevazilaze ocCekivane koristi. Pored toga potrebno je raditi 1 na
podizanju kvaliteta rada interne revizije, Sirim uspostavljanjem kontrole kvaliteta
njenog rada internim i eksternim ocenama, koja je kod nas jo$ retko zastupljena.
Pored toga, potrebno je raditi i na dodatnoj edukaciji menadZmenta radi
razumevanja mesta, uloge i zadataka interne revizije u preuzecu. Time bi interna
revizija kao nadzorna funkcija celokupnog procesa finansijskog upravljanja i1
kontrole mogla da da svoj puni doprinos njegovom unapredenju.

9. Imajuéi u vidu potrebu za navedenim unapredenjima u procesu upravljanja, dali
smo i predlog modela kombinacije internih kontrolnih mehanizama u funkciji
upravljanja preduze¢em. Napominjemo jo§ jednom da je model iskljucivo
funkcionalnog karaktera, te ukoliko u nekom od malih, ili manjih srednje veli¢ine
preduzeca, nije nuzno formirati pojedinacne zasebne funkcije za sve kontrolne
elemente, potrebno je obezbediti njihovo postojanje i funkcionalnost u okviru neke
srodne funkcije. I ovom prilikom je vazno pridrzavati se principa da troskovi
kontrola ne prevazilaze ocekivane koristi.

Na osnovu do sad iznetih zapazanja i zaklju¢aka na ovom mestu bismo predlozili

neke dalje pravce istrazivanja:

1. PredlaZemo ponavljanje ovakvog istrazivanja u periodu od 3 do 5 godina, na ve¢em
uzorku uz obezbedenje njegove reprezentativnosti, odnosno u okviru nekog
univerzitetskog ili vladinog programa istrazivanja.

2. Predlazemo sprovodenje ovakvog istrazivanja u nasem blizem okruzenju, s
obzirom na zajednicki istorijski razvoj kontrolnih mehanizama. Time bi se
omogucilo utvrdivanje eventualnih razlika u njthovom trenutnom stepenu
razvijenosti, kao i utvrdivanje potrebnih koraka za njegovo dalje unapredenje.
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Moguce je izvrSiti odredena skracenja priloZzenog upitnika, uz isklju¢enje odredenih
manje vaznih pitanja, kao 1 dodavanja manjeg broja znacajnih pitanja.

Nakon sveobuhvatnijih ponovljenih merenja, u razli¢itim sredinama, na osnovu
utvrdenih meduzavisnosti pojedinih internih kontrolnih mehanizama 1 kvaliteta
procesa upravljanja, moguce je predloziti jednu vrstu matematickog modela za
ocenu kvaliteta kontrolnog okruzenja preduzeca.

. Model koji bi mogao da unificira metode merenja kvaliteta kontrolnog okruzenja, a

na osnovu toga i da da procenu kvaliteta celokupnog procesa upravljanja u
preduzecu.
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PRILOG: Upitnik na osnovu koga je sprovedeno istraZivanje

Interni kontrolni mehanizmi

Ovaj upitnik sacinjn je u svrhu naucnog istrazivanja i ocene trenutnog stepena razvoja
internih kontrolnih mehanizama u Republici Srbiji, kao 1 iznalazenje najpovoljnijeg modela
kombinacije internih kontrolnih mehanizama. Upitnik je anoniman i koristi¢e se iskljuc¢ivo u
naucne svrhe predmetnog istraZivanja.

Upitnik je podeljen u 7 delova i to:

Opstideo =13

Racunovodstvo i kontroling = 21

Integrisani sistem menadzmenta IMS (ili ISO standardi) = 8
Informacione tehnologije (IT) = 12

Finansijsko upravljanje i kontrola (FUK) = 40

Upravljanje rizicima - ERM (Enterprise Risk Management) = 12
Interna revizija =19

Ukupno pitanja = 125

Nk W=

Planom istrazivanja je predvideno da prvih 6 delova upitnika popunjavaju svi
ispitanici (ukupno 106 pitanja), a dodatni 7-mi deo, je potrebno da jo§S popune samo interni
revizori.

Za popunjavanje prvih 6 delova upitnika potrebno je oko 15 do 20 minuta, a za
popunjavanje 7-og dela jo§ dodatnih 5 do 10 minuta.

KoriS€eni termin organizacije se odnosi na sve oblike organizovanja poslovnih
aktivnosti kako na preduzeca, tako i na javni sektor i budZetske organizacije.

U upitniku postoje samo 4 obavezna pitanja 1 nalaze se u prvom Opstem delu. To su
pitanja oznacena (*), pod rednim brojevima 6,7,8 1 9. Molimo Vas da obratite paznju na njih,
jer bez tih odgovora necete biti u mogucnosti da posaljete popunjen upitnik. Navedena pitanja
su bitna za kasnije razvrstavanje rezultata.

Nadam se da Vam nece predstavljati veliki problem da odvojite dvadesetak minuta
svog vremena i time pomognete ovo nase istrazivanje. Unapred HVALA!

1. Opsti deo
U ovom delu se nalazi 13. pitanja vaznih za kasniju obradu rezultata istrazivanja. Samo u
ovom odeljku se nalaze 4 obavezna pitanja 6,7,8 i 9. Molimo Vas da ih popunite, jer u
protivno nece biti uspesno slanje upitnika.
1. Naziv VasSe funkcije (radnog mesta) u organizaciji
Molimo upisite
2. Oblast VaSeg rada u organizaciji
Molimo Vas da naznacite jedno od polja Vase delatnosti u Vasoj organizaciji:
() 1. Generalni menadzer (CEO)
() 2.Tehnika i razvoj - osim (IT)
() 3. Finansije
() 4. Komercijala

() 5. Informacione tehnologije i telekomunikacija (IT)

o O O O O O

() 6. Pravna i upravljanje kadrovima (HR)
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() 7. Interna revizija

() Ostalo:
3. Molimo Vas da upiSete broj godina vaseg radnog staza
4. Pol

() 1. mugki

() 2. Zenski
5. Vaga najviSa zavrSena Skolska sprema
Molimo oznacite

() 1. Srednja stru¢na sprema

() 2. Visa skola

() 3. Fakultet becelor

() 4. Fakultet (po starom programu)
() 5. Fakultet master

() 6. Magistar nauka

() 7. Doktor nauka

() Ostalo:
6. Delatnost organizacije u kojoj radite *
Molim Vas oznacite delatnost vase organizacije prema slede¢oj raspodeli:

() Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo

() Rudarstvo i naftna industrija

() Preradivacka industrija

() Farmaceutsko-hemijska industrija

() Metalska industrija

() Snabdevanje elektricnom energijom, gasom i parom
() Snabdevanje vodom i upravljanje otpadnim vodama
() Gradevinarstvo

() Trgovina na veliko i malo 1 popravka motornih vozila
() Saobracaj i skladistenje

() Usluge smestaja i ishrane

() Informisanje i komunikacije

() Finansijske delatnosti i delatnost osiguranja

() Strué¢ne, naucne, inovacione i tehni¢ke delatnosti

() Administrativne i pomoc¢ne usluzne delatnosti

() Drzavna uprava i obavezno socijalno osiguranje

() Obrazovanje

() Zdravstvena i socijalna zastita

() Poslovanje nekretninama

() Ostale usluzne delatnosti

() Ostalo:

7. Pravna forma (oblik organizovanja) *

Molimo Vas oznacite

() 1. Ortacko drustvo

() 2. Komanditno drustvo

() 3. Drustvo sa ogranicenom odgovornoscu

() 4. Otvoreno akcionarsko drustvo

() 5. Zatvoreno akcionarsko drustvo
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() 6. Javno preduzece

() 7. Drustveno preduzece

() 8. Poslovno udruZenje

() 9. Ogranak stranog pravnog lica

() 10. Predstavnistvo stranog pravnog lica
() 11. Preduzetnici

() 12. Drzavni organ

() 13. Organ jedinice lokalne samouprave
() 14. Ustanova

() Ostalo:

8. Svojina *

Molimo oznacite

() 1. Privatna

() 2.Drzavna

() 3. Mesovita

() Ostalo:

9. Veli¢ina preduzecéa *

u skladu sa odredbama Zakona o racunovodstvu i reviziji. Srednja pravna lica su ona koja
ispunjavaju najmanje 2 od sledecia 3 kriterijuma: 1) da je prosecan broj zaposlenih od 50 do
250; 2) da je godiSnji prihod od 2.500.000 EUR do 10.000.000 EUR u dinarskoj
protivvrednosti; 3) da je prosecna vrednost poslovne imovine (na pocetku i na kraju poslovne
godine) od 1.000.000 EUR do 5.000.000 EUR u dinarskoj protivvrednosti. Pravna lica koja
imaju nize od najnizih iznosa u pokazateljima kod najmanje 2 od navedenih kriterijuma
razvrstavaju se u mala pravna lica, Pravna lica koja imaju vece iznose od najvecih u
pokazateljima kod najmanje 2 od navedenih kriterijuma razvrstavaju se u velika pravna lica

() 1. Malo
() 2. Srednje
() 3. Veliko

() Ostalo:

10. Molim Vas da upiSete mesto sediSta VaSe organizacije/preduzeéa

Upisati naziv mesta. (Ovaj podatak je potreban radi grupisanja podataka po regionima.)
11. Veli¢ina organizacije u kojoj radite po broju zaposlenih

molimo Vas da oznacite odgovarajuce polje, u nize navedenoj skali:

()od1-50

()51-100

() 101-250

()251-500

() 501-1000

() 1001-5000

() Preko 5000

() Ostalo:

12. U va$oj organizacija postoji sledeéi organi upravljanja:
Molimo Vas oznaciti sve postojece

[ ] 1. Skupstina

[ ]12. Upravni odbor

[ ] 3. Nadzorni odbor

[ ] 4. Odbor revizora ili Revizorski odbor
[ ] Ostalo:
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13. Godisnji Ukupan prihod preduzeca, ili Ukupan budZet u slu¢aju javnog sektora i
neprofitnih organizacija, u 2012.godini
Ukoliko Vam je poznato, molimo Vas da oznacite odgovaraju¢e vrednost (u mil. (milionima),
ili mlrd. (milijardama)) na sledecoj skali:

() do 150 mil.RSD

()od 151 - 275 mil. RSD
()od276 mil. - 1,1 mird. RSD
()od 1,1 -5,0 mlrd.RSD
()od5,0-10,0 mird.RSD
()od 10,0 - 50,0 mird. RSD
() 50,0 mird.RSD i vise

() Ostalo:

2. Racunovodstvo i kontroling
U ovom delu se nalazi ukupno 21 pitanje koja se odnose na stepen razvijenosti racunovodstva
1 kontrolinga u va$oj organizaciji.
1. Da li u vasoj organizaciji postoji posebna sluzba ra¢unovodstva
()DA
()NE

() Ostalo:
2. Da li u vaSoj organizaciji postoji definisan protok knjigovodstveno finasijske
dokumentacije u pisanom obliku?

()DA
()NE

() Ostalo:

3. Da li se po Vas$oj oceni poslovne promene u vasoj organizaciji uglavnom blagovremeno
evidentiraju (u roku od 8 dana)?

molim Vas da date svoju ocenu, ocena 5 oznacava potpuno blagovremenu evidenciju

1 23 45

NE blagovremeno () () () () () DA blagovremeno

4. Da li je sadrzina i forma ratunovodstvenih izve§taja u vaSoj organizaciji unapred
definisana?

Odaberite jedan od ponudenih ogovora koji po vaSem misljenju najvise odgovara Vasoj
organizaciji

()DA

() U vecini slu¢ajeva DA

() Samo nekoliko osnovnih izvestaja

() U vecini slu¢ajeva NE

()NE

() Nije mi poznato

5. Da li su ti izveStaji auomatizovani u okviru informacionog sistema (IT)?

()DA

()NE

() Ostalo:

6. U kojim vremenskim intervalima VaSe racunovodstvo izveStava o rezultatima
poslovanja?

Odaberite sve Sto odgovora Vasoj organizaciji
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[ ]1. godisnje

[ ]2. kvartalno
[ ]13. mesecno

[ ]14. nedeljno

[]15. dnevno

[ ] Ostalo:

7. Da li VaSe rukovodstvo redovno razmatra vase izveStaje ?

Odaberite jedan od ponudenih ogovora koji po vaSem misljenju najvise odgovara Vasoj
organizaciji

() DA - u skladu sa dinamikom izveStavanja

() Povremeno u skladu sa potrebama

() Nije mi poznato da li razmatraju

() Ne razmatraju

8. U kom roku se u Vasoj organizaciji izdaje izveStaj o rezultatu poslovanja za prethodi
period (mesec,kvartal)?

Odnosno u kom roku je u Vasem racunovodstvu poznat rezultat poslovanja za prethodni
period?

() 1. do 5 radnih dana

() 2. 0d 5 do 10 radnih dana

() 3.0d 10 do 15 radnih dana

() 4. od 15 do 20 radnih dana

() 5. preko 20 radnih dana

() Ostalo:
9. Da li u organizaciji postoji FAST CLOSE projekat (brzo zatvaranje
racunovodstvenog perioda)?

() DA
()NE

() Ostalo:
10. Da li u VaSoj organizaciji postoji posebna sluzba kontrolinga - plana i analize ?

() DA
()NE

() Ostalo:
11. Da li je u VaSoj organizaciji unapred definisan proces planiranja (postoje Pravilnici
ili Procedure planiranja)?

()DA

NE
(1; Da li se u VaSoj organizaciji prilikom izrade planova daju detaljna uputstva za
njegovu izradu?
()DA
()NE
13. Koji se od navedenih metoda planiranja primenjuju u vasoj organizaciji?
Molimo da oznacite sve metode koje se koriste u vasoj organizaciji
[ ] Klasi¢na bilansna metoda uz uvazavanje realnih potreba organizacije
SWOT analiza
Balance Scorecard analiza

Klasi¢na bilansna metoda bez uvazavanja realnih potreba organizacije

[
[
[
[

—_

Nista od navedenog
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14. Prema vaSoj oceni, koliko se u postupku realizacije Plana, u vaSoj organizaciji,
uvaZavaju usvojeni planski elementi?
Molimo Vas da date svoju ocenu, ocena 5 oznacava potpuno pridrzavanje zadath elemenata

1 23 45

NE uvopste () () () () () DA potpuno

15. Da li je u VaSoj organizaciji unapred definisan proces izveStavanja (postoje
Pravilnici ili Procedure izveStavanja)?

() DA

()NE

16. Da li u VaSoj organizaciji postoje unapred definisani kontrolinski izvestaji (izveStaji
o ostvarenju plana) ?

()DA

() U vedini slucajeva DA

() Samo nekoliko osnovnih izvestaja

() U vedini slucajeva NE

()NE
17.Na koji se od slede¢ih nacina izraduje veéina izveStaja u vasoj organizacija:

() Vedina izvestaja je unapred definisana i postoji u informacionom sistemu,

() Vecina izvestaja je unapred definisana, ali se izraduje u Excel-u na osnovu izvucenih
podataka iz informacionog sistema i drugih podataka

() Samo nekoliko osnovnih izvestaja je definisano u informacionom sitemu

() Samo nekoliko osnovnih izvestaja je unapred definisano i uglavnom se izraduju u Excel-u.
() Izvestaji se rade prema instrukcijama dobijenim od rukovodstva za svaki pojedina¢ni
izvestaj

() Ostalo:

18. Koliko ¢esto izradujete izveStaje o ostvarenju plana poslovanja?

Molimo da oznacite naj¢eS¢u praksu u vasoj organizaciji (ukoliko se izvesStaji izraduju npr.
mesecno, podrazumeva se da se izraduju i kvartalno i godisnje).

() Godisnje

() Kvartalno

() Mesecno

() Nedeljno

() Dnevno

19. Molimo Vas da prema VaSem miSljenju ocenite, znacaj brze (pravovremene) i tacne
informacije u savremenom poslovanju.

Molimo Vas da date ocenu na skali od 1 do 5, ocena 5 oznacava presudan znacaj

1 23 45
Nije uopste znacajno () () () () () Od presudnog je znacaja

20. Molimo Vas da na sledeéoj tabeli, oznacdite koliko Cesto se u vaSoj organizaciji vrse

navedene analize?

Molimo da oznacite naj¢escu praksu u Vasoj organizaciji (ukoliko se izvestaji izraduju npr.

mesecno, podrazumeva se da se izraduju i kvartalno i godisnje).

Ne izraduje

se/Nije mi
poznato

Izraduje se Izraduje se Izraduje se
mesecno kvartalno godisnje



Ne izraduje

Izraduje se Izraduje se Izraduje se se/Niie mi
mesecno kvartalno godisnje J
poznato

1. Analiza

Bilans Uspeha O O O O
1.1. Analiza

Prihoda 0 0 O O
1.2. Analiza

Trogkova 0 0 @) @)
2. Analiza

Bilans Stanja O O 0 0
2.1. Analiza

Potrazivanja O O O O
2..2.  Analiza

Zaliha 0 0 @) O
2.3. Analiza

Investicija i @) @) ) )
Imovine

2.4, Analiza

Obaveza 0 0 O @)
3. Analiza

Bilans  tokova @) @) ) )
gotovine

21. Kaoji i koliko Cesto se neki od navedenih pokazatelja poslovanja izracunava u Vasoj
organizaciji?

Molimo da oznacite najces¢u praksu u Vasoj organizaciji (ukoliko se izvestaji izraduju npr.
mesecno, podrazumeva se da se izraduju i kvartalno i godiSnje.)

Izraduje se Izraduje se Izraduje se Ne T dujg
9 Ny se/Nije mi
mesecno kvartalno godisnje
poznato
1. EBIT -
CBITDA 0 0 0 0
0 0 0 0 0
Ekonomiénost
3. Rentabilnost () () O) O)
4.Solventnost i
likvidnost O O O O
5. Aktivnost
0 0 @) @)

(produktivnost)
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Ne izraduje

Izraduje se Izraduje se Izraduje se se/Niie mi
mesecno kvartalno godisnje J
poznato
6. OCF
(Operating 0) 0) 0 )
Cash Flow)

3. Integrisani sistem menadZmenta IMS (ili ISO standardi)
U ovom delu se nalazi ukupno 8 pitanja koja se odnose na stepen razvijenosti ISO standarda u
va$oj organizaciji.
1. Da li su u vaSoj organizaciju uvedeni ISO standardi?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () (O) O () DA

2. Koji od navedenih standarda su uvedeni?
Ako znate, molimo Vas oznacite odgovarajuce standarde:

[ ]1ISO 9000
[ ]1ISO 14000
[ ]1ISO 15000
[ ]1ISO 18000
[ ]1ISO 27000
[ ] nijedan

[ ] Ostalo:
3. Prema Va$im saznanjima, koje od navedenih oblasti su obuhvacene ISO standardima

Molimo Vas oznacite sve postojece

[ ] procedure iz oblasti tehnickog poslovanja

[ ] procedure iz oblasti komercijalnog poslovanja - nabavka

[ ] procedure iz oblasti komercijalnog poslovanja - prodaja

[ ] procedure iz oblasti finansijskog poslovanja - planiranje

[ ] procedure iz oblasti finansijskog poslovanja - izveStavanje

[ ]1IT procedure

[ ] procedure iz oblasti zaposljavanja (HR)

[ ] procedure iz oblasti pravnih poslova

[ ] procedure iz oblasti razvoja i investicija

[ ] procedure iz oblasti zastite: na radu, od poZzara, Zivotne okoline, bezbednost...
[ ] nijedna

[ ] Ostalo:

4. Da li u VaSoj organizaciji postoji posebna organizaciona celina koja se bavi
integrisanim sistemom menadZmenta?

Molimo, oznacite odgovarajuci odgovor

() DA

()NE
5. Da li je imenovana osoba nadleZna za primenu integrisanog sistema menadZmenta?
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Molimo, oznacdite odgovarajuci odgovor
()DA
()NE

6. Od koje godine je pocelo uvodenje ISO standarda u Vasu organizaciju?
Ako znate, molimo Vas oznacite odgovarajuci vremenski interval

() od 1990 - 1995

() 1996 - 2000

() 2001 -2005

() 2006 -2010

() 2011 i kasnije

7. Da li po Vasem miSljenju uvodenje ISO standardi u organizaciju povelavaju

efektivnost, efikasnost i ekonomi¢nost poslovanja?
Molimo, oznacite odgovarajuci odgovor

() DA

()NE

8. Na osnovu postojeceg stepena implementacije u VaSoj organizacij, sa kojom ocenom bi
ste ocenili doprinos ISO standarda povecanju efikasnosti, efektivnosti i ekonomi¢nosti
poslovanja?

Molimo, oznacite odgovarajuci odgovor

1 23 45

Nedovoljno () () () () () Odli¢no

4. Informacione tehnologije (IT)
Ovaj deo upitnika sadrzi 12 pitanja iz oblasti informacionih tehnologija (IT). Pitanja se
uglavnom odnose na dve osnovne vrste informacionih sistema - integrisani ERP (Enterprise
Resource Planning) ili Aplikativni (pojedinacni)
1. Da li se poslovne promene evidentiraju u okviru informacionog sistema?
Obelezite odgovarajuce
()DA
()NE
2. Dali je taj sistem?
() 1. Aplikativni
() 2. ERP integrisani (ERP Enterprise Resource Planing)
() 3. Kombinovano: ERP i delovi aplikativnih
() Ostalo:
3. Ukoliko je Va§ sistem aplikativni molim vas da navedete broj aplikacija
informacionog sistema.
U Vasoj organizaciji postoje posebne aplikacije npr. za: Kupce, Dobavljace, Zalihe, Osnovna
sredstva, Zarade, Kadrovska evidencija,......
() do 5 aplikacija
() 6 - 10 aplikacija
() preko 10 aplikacija
() Ostalo:
4. Ukoliko je u organizaciji implementiran ERP integrisani sistem navedite njegov naziv
oznacite odgovarajuce
() 1.SAP
() 2. MS Dynamics (Navison, NAV, AX.,...)
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() 3. Oracle
() 4.nema ERP-a

() Ostalo:

5. Koji moduli ERP integrisanog sistema su u funkciji, u Vasoj organizaciji?

Molimo Vas oznacite sve postojece. Ili ukoliko imate neki od BI (Business intelligence) za
aplikativne sisteme takode oznacite odgovarajuc¢i odgovor.

] 1. FI
.CO
3.LOG

4. M

5. MM

6. PP

7.PM

8. HR

9. ERM

10. BI - za ERP

11. BI - za aplikativne sisteme
12. nema ERP-a

Ostalo:
[6 Da li postoje interfejsi (povezivanje dva programa) ERP-a i drugih aplikativnih
sistema, ili izmedu aplikativnih sistema?
()DA
()NE

() Ostalo:

7. Koji se nafin organizacije odrZavanja mati¢nih podataka primenjuje u VaSoj
organizaciji (centralizovan ili decentralizovan)?

Ukoloko pojedine Sifarnike odrzava viSe osoba po potrebi, bez pisanih procedura, to
predstavlja decentralizovan sistem.Isto je primenjivo i ukoliko Sifarnike odrzava ista osoba
koja i evidentira poslovne promene. U suprotnom slucaju imate centralizovan sistem
odrzavanja Sifarnika.

[
[12
[]
[]
[]
[]
[]
[]
[]
[]
[]
[]
]

() Centralizovan

() Decetralizovan
8. Da li postoji sistem za upravljanje autorizacijama i matricom raspodele nadleZnosti-
duZnosti? (SoD matrix) (raspodela prava pristupa informacionom sistemu)

() DA
()NE

() Ostalo:
9. Okviran broj korisnika informacionog sistema u Va$oj organizaciji je:

()do 10
()od 11 do 50
()od 51 do 100
() preko 100

() Ostalo:

10. NadleZnost nad svim aplikacijama (servisima) iskljucivo je u IT organizacionoj
jedinici?

()DA

()NE

10
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() Ostalo:

11. Da li po Vasem misljenju uvodenje IT tehnologija poveéava efektivnost, efikasnost i
ekonomicnost poslovanja organizacije.

() DA

()NE

12. Na osnovu postojeceg stepena implementacije u Vasoj organizaciji, sa kojom ocenom
bi ste ocenili doprinos IT tehnologija poveéanju efikasnosti, efektivnosti i ekonomi¢nosti
poslovanja?

Molimo, oznacite odgovarajuci odgovor

1 23 45

Nedovoljno () () () () () Odli¢no

5. Finansijsko upravljanje i kontrola (FUK)
U ovom delu upitnika sadrzano je 40 pitanja. Ovaj deo upitnika predstavlja centralni deo
istrazivanja. Odgovori na sva pitanja su uglavnom kratki DA ili NE, ili je pak potrebno
izabrati jedna od odgovora na skali od 1 do 5.
1. Da li je kod Vas uspostavljen sistem finasijskog upravljanja i kontrole (da li je napisan
neki pravilnik/priru¢nik)?
()DA
() NE, inicijalno se uvodi (otpocete su aktivnosti za njegovo uvodenje)
()NE
2. Da li je u Vasoj organizaciji imenovano neko lice, ili viSe lica (formirana radna grupa)
za sprovodenje sistema Finansijskog upravljanja i kontrola?
() DA
() NE, u toku su aktivnosti na imenovanju

()NE

3.Da li su uspostavljeni sistemi internih kontrola ?

()DA

()NE

4. Da li su kontrole uspostavljene u odnosu na najznacajnije rizike ?

Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () (O () () DA

5. Da li su sredstva, ukljucujuci i intelektualnu svojinu, zasti¢eni od neovlascenog
pristupa i koriSéenja?

Molimo Vas oznalite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () (O) () () DA

6. Da li postoji opis poslovnih procesa u Vasoj organizaciji ?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45
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7. Da li je rukovodstvo VaSe organizacije upoznato sa principima Finansijskog
upravljanja i kontrolom (FUK-om)?

Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () (OO () DA

8. Da li postoji obaveza izveStavanja o upravljanju rizicima,internoj kontroli i internoj
reviziji?

Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O () () DA

9. Da li u VaSem preduzeéu postoji Eticki kodeks?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O) () () DA

10. Da li su su svi zaposleni upoznati sa Etickim kodeksom?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O () () DA

11. Da li su utvrdeni potrebni nivoi znanja za svako radno mesto ?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O O () DA

12. Da li postoje kriterijumi za nagradivanje zaposlenih ?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O () () DA

13. Da li se kadrovska politika prati ?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O () () DA

14. Da li organizacija ima definisane poslovne ciljeve u pisanom obliku?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

12
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NE () () () O () DA

15. Da li utvrdujete konkretne i merljive ciljeve, ostvarive i vremenski ogranic¢ene?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () (O () () DA

16. Da li su prihodi i rashodi utvrdeni u skladu sa utvrdenim ciljevima organizacije?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O () () DA

17. Da li se redovno prati ostvarenje ciljeva?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O () () DA

18. Da li se analiziraju uzroci eventualnog odstupanja?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u ve¢ini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () () () () DA

19. Da li su identifikovani rizici?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () () O () DA

20. Da li je izvrSena procena rizika ?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () () () () DA

21. Da li se preduzimaju aktivnosti radi reSavanja identifikovanih rizika, odnosno
preduzimaju korektivne mere?

Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O () () DA

22. Da li su za poslovne procese propisani detaljni opisi, ukljucujuéi i tok
dokumentacije,korake u donoSenju odluka, rokove za zavrSetak posla i uspostavljeni
kontrolni mehanizmi?

13



Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O () () DA

23. Da li su procedure rada dostupne svim zaposlenima?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () () () () DA

24. Da li ova uputstva sadrZe opise internih kontrola?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () () (O () DA

25. Da li je obezbedeno da isto lice ne obavlja dve ili viSe duZnosti : predlaZe, odobrava,
izvrSava i evidentira poslovne promene (podela duZnosti)?

Molimo Vas oznalite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O O () DA

26. Da li su utvrdene procedure pristupa podacima i evidencijama?
Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O () () DA

27. Da li su definisane procedure za rukovodioce koji prate sprovodenje internih
kontrola (samoprocena)?

Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O () () DA

28. Da li mislite da implementacija sistema internih Kkontrola uti¢e na smanjenje
poslovnih rizika (greSaka, prevara, utaja,...)?

Molimo Vas da oznacite odgovaraju¢i odgovor iz padajuéeg menija.

()1.DA

()2.NE

29. Da li uspostavljeni sistem informacija i komunikacije u VaSoj organizaciji,
omogucava praéenje ostvarivanja utvrdenih ciljeva i sprovodenje efikasnog nadzora nad
poslom?

Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

1 23 45
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NE () () () () () DA

30. Da li je uspostavljena procedura koja omoguéava zaposlenima da informisu
rukovodstvo o u¢enim slabostima u kontrolama?

Molimo Vas oznalite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () (OO () DA

31. Da li je uspostavljen proces evidentiranja greSaka, Zalbi, nepravilnosti i problema,
tako da oni mogu da se analiziraju, utvrde razlozi i otklone problemi?

Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O () () DA

32. Da li su u sistem informacija, komunikacija uvedene adekvatne procedure za
umnoZavanje podataka radi cuvanja i procedure za povraéaj podataka u slucaju
gubitka?

Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O () () DA

33. Dali je kod vas uspostavljena funkcija interne revizije?
()1.DA
() 2. NE, inicijalno se uvode aktivnosti

()3.NE

34. Da li rukovodilac prihvata i sprovodi usaglasene preporuke interne revizije?

Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O) () () DA

35. Da li se prati izvrSenje preporuka koje daju eksterni i interni revizori za unapredenje
sistema finansijskog upravljanja i kontrola?

Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u veéini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O () () DA

36. Da li su izvestaji interne revizije dostupni zaposlenima u oblastima na koje se izvestaj
odnosi?

Molimo Vas oznacite odgovaraju¢i odgovor na donjoj skali: 1 - NE; 2 - Inicijalno se uvode
aktivnost; 3 - DA u odredenim delovima posla; 4 - DA u vecini poslova; 5 - DA.

1 23 45

NE () () O () () DA
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37. Da li se po Vasem miSljenju uvodenjem finasijskog upravljanja i kontrola u
organizaciju povecavaju efektivnost, efikasnost i ekonomi¢nost poslovanja?

() 1.DA

()2.NE

38. Da li se po VaSem miSljenju pridrZavanjem usvojenih Eti¢kih principa doprinosi
povecavanju efektivnosti, efikasnosti i ekonomicnosti poslovanja, kao i objektivnosti
iskaza u finasijskim izvestajima?

() 1. DA

()2.NE
39. Da li se po VaSem misljenju uvodenjem interne revizije povecavaju efektivnost,
efikasnost i ekonomi¢nost poslovanja?

()1.DA

2.NE
S1()] Da li se po Vasem misljenju uvodenjem interne revizije doprinosi poveéavanju
istinitosti i objektivnosti iskaza u funasijskim izveStajima?
()1.DA
()2.NE

6. Upravljanje rizicima - ERM (Enterprise Risk Management)
Ovaj deo upitnika sadrzi 12 pitanja. Cilj ovog dela upitnika je da blize odredi nivo upravljanja
rizicima u na$oj poslovnoj praksi.
1. U Vasoj organizaciji implementiran je jedan od slede¢ih modela upravljanja rizicima
(ERM):
() 1. COSO - model upravljanja rizicima
() 2.1ISO 31.000:2009 standard, koji se odnosi na upravljanje rizicima
() 3. postoje indikacije o njihovoj skoroj implementaciji
() 4. Ne postoji proces upravljanja rizicima
() Ostalo:

2. Za upravljanje rizicima u VaSoj orgamzacljl su odgovorni:
Oznacite sve Sto odgovara praksi VasSe organizacije

[ ] Najvisi rukovodioci organizacije, svako iz svoje nadleznosti

[ ] Svi zaposleni, svako iz svoje nadleznosti

[ ] Interna revizija

[ ] Isklju¢ivo samo interna revizija

[ ] Niko

[ ] Ostalo:

3. Za identifikaciju rizika organizacija Koristi slede¢e metode:
Molimo da oznacite sve §to znate da se primenjuje u Vasoj organizaciji
[ ] 1. upitnike

. analizu finansijskih izvestaja

pregled na terenu

intervju

dijagram toka

analize iskustva iz proslosti

3.

4.

5.

6. analize ugovora
7.

8. razmenu informacija sa drugima odeljenjima i spoljnim partnerima
9.

[12
[]
[]
[]
[]
[]
[]
[]

Nista od navedenog
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[ ] Ostalo:

4. Procenu rizika, odnosno procenu njihovog intenziteta(efekata) i ucestalosti,
organizacija vrsi primenom nekih od metoda procene rizika:

Molimo da oznacite sve §to se primenjuje u Vasoj organizaciji

[ ] 1. statistickim metodama
] 2. teorijom verovatnoce
13. SWOT

] 4. scenario analizom

]

]

—

5. Nista od navedenog

[ ] Ostalo:

5. Organizacija prepoznaje globalne rizike iz okruZenja koji su prouzrokovani uslovima
na trZistu i promenama ekonomskih kretanja?

Prema Vasoj proceni ocenite ocenom od 1 do 5

1 23 435

Nedovoljno () () () () () Odli¢no

6. Organizacija je u mogucnosti da identifikuje sve potencijalne rizike iz okruZenja koji
uti¢u na procese investiranja, nabavke, prodaje i kadrovske politike?
Prema Vasoj proceni ocenite ocenom od 1 do 5

1 23 45

Nedovoljno () () () () () Odli¢no

7. Organizacija ima adekvatne procedure koje mogu osigurati brzu reakciju na
neregularnosti u poslovanju (tipa prevara, utaja, i sli¢no)?
Prema Vasoj proceni ocenite ocenom od 1 do 5

1 23 45

Nedovoljno () () () () () Odli¢no

8. Organizacija poseduje strategiju upravaljanja rizicima koja je uskladena sa njenim
specifi¢nostima i koja se prati u svim fazama implementacije?
Prema Vasoj proceni ocenite ocenom od 1 do 5

1 23 45

Nedovoljno () () () () () Odli¢no

9. Postoji adekvatan komunikacijski kanal za informacije o rizicima sprovodenja
strategije organizacije izmedu menadZmenta i zaposlenih koji su u direktnoj vezi sa tim
rizicima?
Prema Vasoj proceni ocenite ocenom od 1 do 5

1 23 45

Nedovoljno () () () () () Odli¢no

10. Organizacija je prepoznala potrebu da identifikuje ciljeve na razli¢itim nivoima u
skladu sa procesom upravljanja rizicima?
Prema Vasoj proceni ocenite ocenom od 1 do 5

1 23 45

Nedovoljno () () () () () Odli¢no

11. Za imovinske rizike organizacija koristi osiguranje kao metodu upravljanja rizikom?
Prema Vasoj proceni ocenite ocenom od 1 do 5
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1 23 45

Nedovoljno () () () () () Odli¢no

12. Da li se po VaSem misljenju uvodenjem procesa upravljanja rizicima, doprinosi
povecavanju efektivnosti, efikasnosti i ekonomic¢nosti poslovanja?

() DA
()NE

KRAJ opSteg dela upitnika
Postovani/a ukoliko se ne bavite internom revizijom, niste u obavezi da nastavite sa daljim
popunjavanjem ovog Upitnika. Odgovorili ste na ukupno 106 pitanja, na ¢emu Vam se
zahvaljujemo. Mozete preci preko dela upitnika koji se odnosi na internu reviziju i poslati nam
vase odgovore. Slanje odgovora se vr$i pritiskom na taster "PoSalji".

7. Interna revizija
u ovom odeljku postoji 19 pitanja namenjenih internim revizorima
1. Vasa pozicija u okviru interne revivizije u vasoj organizaciji ?
() Rukovodilac interne revizije
() Interni revizor
() Ostalo:
2. Koliko dugo u Vas$oj organizaciji postoji funkcija interne revizije ?
() 0-2 godine
() 3-4 godine
() 5-6 godina
() 7-10 godina
() preko 10 godina
3. Interna revizija je uspostavljena na jedan od sledeéih nacina: :
() 1. Zasebna jedinica za internu reviziju
() 2. Interni revizor
() 3. Osnivanjem zajednicke jedinice za internu reviziju sa drugim organizacijama
() 4. Sporazum(ugovor) o obavljanju poslova interne revizije sa  drugim
organizacijama(konsultantskim ku¢ama)
() Ostalo:
4. Molimo Vas da upiSete broj internih revizora u vasoj organizaciji:
5. Da li interna revizija obavlja i druge poslove u svojoj organizaciji?
Molimo vas da oznacite sve §to odgovara vasoj organizaciji
[ ] 1. Ne obavlja druge poslove, sem poslova interne revizje
[ ] 2. Osim poslova interne revizije, obavlja 1 konsultantske poslove u svojoj organizaciji
[ ] 3. Ra¢unovodstvene poslove
[
[ ]15. Uopste ne obavlja poslove interne revizije

[ ] Ostalo:
6. Jedinica za internu reviziju/interni revizor su organizaciono i funkcionalno direktno i
iskljucivo odgovorni:

]
]
] 4. 1zraduje pravilnike i procedure
]
]

[ ] 1. Generalnom direktoru/najvisem rukovodiocu
[ ] 2. Nadzornom odboru
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[ ]3. Odboru revizora (Revizorskom odboru)

[ ]14. Upravnom odboru

[ 15. Finansijskom direktoru

[] vOstalo:

7. Sta je od sledeceg uspostavljeno u vasoj organizaciji ?
Molim Vas oznacite, sve S§to odgovara vasoj organizaciji.
[ ] Pravilnik (povelja) o radu nadzornog odbora

Kodeks korporativnog upravljanja

Politike za etiku / Eti¢ki kodeks

Dugorocni - strateski plan

Pravilnik (povelja) o radu odbora za reviziju
Pravilnik (povelja) interne revizije

Izjava o misiji interne revizije

Priru¢nik za rad interne revizije / Akt o politikama interne revizije
Procena rizika (za odredivanje predmeta revizije)

Srednjoro¢ni plan interne revizije (za period duzi od jedne godine)
Godis$nji plan interne revizije

o T e B e I e s T s T s Y s Y e, Y s I s B |

Nista od navedenog

Ostalo:
g. Da li smatrate da imate odgovarajué¢i pristup upravi i menadZmentu vaSe
oraganizacije?
()DA
()NE

() Ostalo:
9. Da li je u vaSoj organizaciji uspostavljen Odbor za reviziju ili neki njegov ekvivalent?

() DA
()NE

() Ostalo:
10. Koliko €esto aZurirate plan interne revizije?
Molimo oznacite sve $to mislite da odgovara Vasoj organizaciji

]
]
]
]
]
]
] Strategija interne revizije
]
]
]
]
]
]

() Vise puta godiSnje

() Svake godine

() Svake dve godine

() U periodu duzem od dve godine

() Ne postoji plan revizije

() Ostalo:

11. Kako uspostavljate Vas plan interne revizije

Molimo oznacite sve §to mislite da odgovara Vasoj organizaciji
[ ] Upotrebom metodologije zasnovane na oceni rizika
Proverom plana prethodnih godina

Konsultacijama sa rukovodstvom organizacionih jedinica
Zahtevima menadZmenta

Zahtevima odbora za reviziju ili Nadzornog odbora
Zahtevima eksternih revizora ili na osnovu konsultacija sa njima

[
[
[
[
[
[

_

Zahtevima regulatora / za pregledom usaglaSenosti
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[ ] Ne postoji plan revizije

[ ] Ostalo:

12. Da li se u VaSem radu pridrzavate Medunarodnih standarda IR
() Da - svih Standarda

() Delimi¢no da - nekih od Standarda

()Ne

() Ostalo:

13. Da li se prilikom izvodenja pojedinacne revizije, koristite nekom od slede¢ih metoda
uzorkovanja:

Molimo Vas da oznacite sve §to koristite.

[ ] Statisticke metode (slucajni uzorak, stratifikovani uzorak, slucajni sistemski uzorak,...)

[ ] Nestatisticko uzorkovanje (uzorak izabran nasumice, uzorak izabran namerno)

[ ] IzraCunavate veli¢inu uzorka

[ ] IzraCunavate revizijski rizik (inherentni, kontrolni i detekcioni rizik).

[ ] Na osnovu dojava o neispravnostima

[ ] Nista od navedenog

[ ] Ostalo:

14. Koliko cesto izdajete svoje izveStaje?

Ili, broj revizija u Vasoj organizaciji za jednu poslovnu godinu?

() Na zahtev

() Godisnje

() Periodi¢no 2-4 puta godiSnje

() Periodi¢no 5-10 puta godis$nje

() Ostalo:

15. Da li VaSa organizacija izveS§tava o internim kontrolama u okviru godiSnjih
izvestaja?

() Da, to je opsezni izvestaj baziran na prihvac¢enom kontrolnom okviru (npr. COSO, CoCo,
UK Combined Code, AMF Code)

() Da, izveSaj je baziran na odgovornosti rukovodstva da identifikuje i odgovori na rizike
znacajne za organizaciju

() Da, izvestaj je baziran prvenstveno na odgovornosti rukovodstva za integritet i pouzdanost
finansijskih informacija

() Ne radi se izvestaj o internim kontrolama

() Nije primenljivo- organizacija ne radi godis$nji izvestaj

() Ostalo:

16. Sta je od sledeceg ukljuteno u izveitaj o internim kontrolama?
oznacite sve Sto odgovara

] Finansijsko-ra¢unovodstvene kontrole

Upravljanje - sastav odbora i sednice odbora i njihovih pododbora
Pouzdanost i integritet finansijskih i poslovnih informacija
Efektivnost i efikasnost poslovanja

Zastita sredstava

UsaglaSenost sa zakonima, propisima i politikama

Aktivnost interne revizije u vezi sa internim kontrolama

Nista od navedenog

[
[
[
[
[
[
[
[
[ ] Ostalo:

—_ e e ) e
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17. Kako Vasa organizacija meri izvrSenje aktivnosti interne revizije?
Oznacite sve $to odgovara

[ ] Balansirani scorecard - sistem strateskog planiranja i rukovodenja

[ ] Pregledom/ povratnom informacijom od strane: odbora, odbora za reviziju i/ili viSeg
rukovodstva

[ ] Klijent/revidiranim istrazivanjima u redovnim odeljenjima

[ ] Preporukama koje su prihvacene / primljene

[ ] Ustedama/izbegavanjem troskova i poboljsanjima na osnovu preporuka koje su primenjene
[ ] Osloncem eksterne revizije na aktivnost interne revizije

[ ] Procentom izvrSenja revizorskog plana

[ ] Brojem znacajnih revizorskih nalaza

[ ] Odsustvom regulatornih ili reputacionih problema i znacajnih poremecaja

[ ] Nema formalnog merenja izvrSenja aktivnosti interne revizije

[ ] Ostalo:

18. Ako u Vasem radu primenjujete neki od navedenih standarda, molimo Vas naznacite
da li su smernice koje obezbeduju ovi standardi odgovarajuée za vaSu aktivnost, i da li
verujete da je Vasa organizacija usaglaSena sa standardima

1 Da 2 Ne 3 Ne koristi se 4 Ne znam

1000 Svrha,

ovlaséenja i () ) ) )
odgovornost

1100
Nezavisnost i @) () () ()
objektivnost

1200 Strucnost i
duzna
profesionalna
paznja

0) 0) O O

1300 Program
obezbedenja i
unapredenja
kvaliteta

O O 0) 0)

2000
Upravljanje
aktivnoscu
interne revizije

0) 0) O O

2100  Priroda
posla

O O 0) 0)

2200 Planiranje
angazovanja

0) 0) O O

2300 Izvodenje
angazovanja

O O 0) 0)
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1 Da 2 Ne 3 Ne koristi se 4 Ne znam

2400
Izvestavanje o @) ) ) 0
rezultatima

2500 Pracenje
napretka O O O O
2600
Razresenje
prihvata rizika () () ) 0)
od strane viseg

rukovodstva

19. Molimo Vas naznacite VaSe slaganje sa izjavama koje slede:
Ovo je ujedno i poslednje pitanje, na osnovu koga zelimo da saznamo Vase miSljenje o
pojedinim pitanjima.
(1) Veoma (2) Ne (3) Neopredeljen/a (4) Slazem  (5) Veoma
se ne slazem  slazem se sam se se slazem

L. Vasa

aktivnost

interne revizije

je aktivnost

nezavisnog ) ) 0) 0) 0)
objektivnog

uveravanja 1

savetodavnih

usluga

2 Vasa

aktivnost

interne revizije ) @) ) 0 0)
stvara dodatnu

vrednost

3 Vasa
aktivnpst
interne revizije
koristi
sistemati¢an
pristup za @) @) @) ) ()
procenu
efektivnosti
procesa
upravljanja
rizikom

4 Vasa
aktivnpst
interne revizije
koristi
sistematiCan
pristup za

0) 0) 0) O 0)
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(1) Veoma (2) Ne (3) Neopredeljen/a (4) Slazem  (5) Veoma
se ne slazem  slazem se sam se se slazem

procenu
efektivnosti
sistema
internih
kontrola

5 Vasa
aktivnpst
interne revizije
koristi
sistematiCan
pristup za
procenu
efektivnosti
procesa
upravljanja

0) 0) 0) O 0)

6 Vasa

aktivnpst

interne revizije

proaktivno

ispituje vazna ) 0) 0) 0 0
finansijska

pitanja, rizike i

interne

kontrole

7 Vasa
aktivnpst
interne revizije
je sastavni deo
procesa
upravljanja ) O) ) 0) 0)
time Sto
rukovodstvu
obezbeduje
pouzdane
informacije

8 Status  Vase

aktivnosti

interne revizije

u organizaciji () () 0) 0) 0
je dovoljan da

bi ona bila

efektivna

9 Da bi dodala
vrednost, za
Vasu aktivnost
interne revizije

0) 0) 0) O 0)
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(1) Veoma (2) Ne (3) Neopredeljen/a (4) Slazem  (5) Veoma
se ne slazem  slazem se sam se se slazem

glavna osobina
je nezavisnost,
objektivnost,

10 Vasa

organizacija u

aktivnosti 0 0 0) 0 0
interne revizije

ima poverenje

11 Vasa
aktivnost
interne revizije
doprinosi
povecavanju
istinitosti i
objektivnosti
iskaza u
funasijskim
izvestajima

0) 0) 0) O 0)

12 Eksterna
revizija se
oslanja na rad
interne
revizije, i
konsultuje  se
u dovoljnoj
meri sa njom

0) 0) 0) O 0)

KRAJ

Hvala na saradnji!
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