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INTERNA KONTROLA | UPRAVLJANJE RIZIKOM PREDUZE CA
— OD TRADICIONALNOG DO REVIDIRANOG COSO MODELA
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Milic a Pordevi¢"

Rezime: U ostvarivanju svoje poslovne aktivnosti prediazeu neprestano
izloZzena riziku. Jedan od zf&gnih mehanizama za smanjenje rizika je
interna kontrola, kao skup politika i procedura &ajpenadZment uspostavlja
radi realizacije ciljeva preduza. U radu se ukazuje na razvoj nove
paradigme interne kontrole — interne kontrole bami na riziku. Pri tome,
polazi se od revidiranog COSO modela koji ne saa@reédstavija dopunu
tradicionalnog modela upravljanja rizikom, &#& omoguava pravovremeno
identifikovanje, upravljanje i pr&nje rizika preduz®& u savremenom
poslovnom ambijentu. Adekvatno dizajniran i impletinan sistem interne
kontrole koji se bazira na riziku, u funkciji jetearivanja ciljeva vezanih za
efektivnost i efikasnost poslovanja prediaze pouzdanost finansijskog
izveStavanja i usklzenost sa odgovarajom normativnom regulativom.

Kljuéne redi: interra kontrok, rizik, upravljanje rizikom, tradicionalni
COSO model interne kontrole, revidirani COSO moitg¢rne kontrole,
odredbe-odeljci 302 i 404 SOX zakona

Uvod

Preduzéa predsivljaju otvorene i diamicke ekonomske sisteme.
Ostwarujuéi  konstintnu inteskciju sa okruZzenjem, preduze se neprestano
menpju i razvijaju. Kompleksnost okruZzemj kao i kompleksnost ratija izmeiu
okruZenp i samog preduzé uticu ma pojavu neizvesnosti, odnosno riziku
poslownju. S tim u vezi, kao reakcija na rizike razvili se odrdeni kontrolni
sistemi u cilju uspednog upjanja poslovanjem preduzéa, odnosno osivivanja
njegovih ciljea.
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Jedin od znd&ajnih mehnizama za smanjenje rizika je, svakako, interna
kontrola. Posedn mglasak njenog zmacaja ostwren je diajniranjem COSO
modeh prema kome intern kontrob usposivljanjem i implementignjem
odgowraju¢ih politika i procedua pruz sigurnost a ostwrivanje ciljeva
preduzéa. Pri tom, asebno definianje element interne kontrole procer rizika
upuwuje ra ¢injenicu d je upmvljanje rizikom, i to prvenstveno putem njegove
identifikacije i analize, zra¢ajan deo sisteminterne kontrole. Al taj nacin, interra
kontrola predstvlja osnovu uspeSnog odugija preduzéa nepovoljnim
poslediama.

Medutim, i poredcinjenice c je upavljanje rizikom oduvek bio astavni
deo proces interne kontrole, azvoj novog koncept upravljanja rizikom, a
posebno sindali koji su zadesili mjvece kompnije m svetu, ko i njihovi uzroci,
uslovili su potrebu d rizik bude u njenom srediStu.adnije, dohzi do promene
prioriteta u smislu d adekwtno usposivljanje sistema upravljanje rizikom
preduzéa predsivlja preduslov njegovog uspgha interra kontrokh bazirana na
riziku jedan od najzn&ajnijih mehanizama u tom procesu. Shodno navedenom,
radu se najpréini osvrt na potrebu i zgaj upravljanja rizikom preduze, a zatim
ukazuje na internu kontrolu/tradicionalni i reveti COSO model/ kao zsanom
instrumentu za ostvarivanje ciljeva predteeezanih za efektivnost i efikasnost
poslovanja, pouzdanost finansijskog izveStavanjasklaienost sa pozitivhim
propisima.

1.Potreba i znaéaj upr avljanja rizikom preduze¢a

Poznato je da su preddzeu svom razvoju neprasb izloZera riziku. Pri
tome, ako rizik mjc¢e&e ima negtivnu konotciju u smislu d podmzumewa
nastanak Stete ili gubitle kao posledice oddenog ponSanja ili dogadaja, ipak on
se moze posatrati i kao mogutnost z ostwrivanje Kkoristi, odnosno uspehu
poslownju preduzéa. Saglasno tome, Sindard za upravljanje rizikom definiSe
rizik kao ,kombimaciju verowatnoée rastanka dogadaja i njegovih posledie® (A
Risk Management Standard 2002, 2),gerinu je bitno apomenuti d te posledice
mogu biti kako negtivne, tiko i pozitivne.

Cinjenica da rizik pretposivlja mogwnost rmstanka dogdaja ¢iji ishod
nije mogue proceniti s odgowraju¢com verowtnocom prvobitno je uslovil
averziju preduzéa prema riziku. Naime, u proslosti preduze sucesto bila sklona
izbeqavanju rizika, odnosno preduziamju men koje su imle z cilj zaStitu
poslownja od raznih gubitka ili Steta, neavisno od niva izloZenosti riziku.
Takav nac¢in upravljanja poslowanjem rezultino je propudtnjem brojnih 8nsi z
uvetanje vrednosti, jer preduée koja su usredsiemn iskljucivo na izbegivanje
rizika mogu @ odrZe kontinuitet u poslovanju, ali ne i dgpreduju. Rst i razvoj
mogu osturiti samo ora preduzéa koja na adekwatan raéin upravljaju rizikom,
odnosno preduze koja teze upozavanju prirode rizilkh koji se pvljaju u
okruZenju i amom preduzéu, nosioce tih rizik i njihov intenzitet. Odvde sledi
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da put do efiksnog posloanja jeste sudavanje preduzéa sa rizikom, odnosno
postopnje svesti d odgowraju¢e upavljanje rizikom doprinosi, ne aso

ocuvanju, ve i kreiranju dochte vrednosti @ preduzée. Imajuéi prethodno u vidu,
izbeqwvanje rizika, krajem 40-ih i pd@etkom 50-ih godia proSlog veka,

Zamenjeno je novim sveobulitwijim konceptom upavljanja rizikom.

Upravljanje rizikom predsivlja logi¢an i disciplinovan pristup budéim
neizvesnostim koji zapoginje njegovom procenom, kada predézeokudva da
saglech mogute posledice pretnji i mogunosti (identifikovanjem, merenjem rizik
i odredivanjem prioritet), praceno donoSenjem odlako méinu upravljanja
opaZzenim poslediama (Sarens, Beelde 2006, 65)ad takav, posto je opSte
prihvacen koncept jer pretpastlja najprikladniji nac¢in sudavanja preduzéa sa
izazovima kojima je izloZzeno. Minimizianje negtivnih posledia neZeljenih
douadaja ili pak iskori¥avanje prilika koje mogu imti uticaj na poveanje
vrednosti preduza osnovn je premia na kojoj se temelji ox] koncept. Sukako,
iz osnovnog cif upravljanja rizikom preduzéa koji se izrazava u aksimizaciji
dodate vrednosti preduzeproizilaze i ostli, specifiéni ciljevi koji se ogledju u:
dugor@nom odranju preduzéa na trZiStu, sibilnosti prihod, kontinuimnom
rastu, drustvenoj odgovornosti i dr.

Inate, prvobitno szvijeni koncept upvljanja rizikom, ili tzv. tradicionalni
pristup, podizumewo je dodeljianje odgovornosti Zidentifikovanje, upavljanje
i kontrolu rizika na nivou pojedinih poslovnih funkeij To je podizumelo
izolovano upavljanje rizicima pojedinih odeljeny, ¢ime je anemarem ¢injenica
da rizici mogu biti, i jesu, méusobno povemi i da ¢ak, nizgled, manje izraZeni i
zmcajni rizici imaju potenciala da u inteakciji sa odretenim do@dajima izazovu
velike Stete. Oakav pristup upavljanju rizikom, poziat kao ,silos pristup”, posio
je neefikisan u @vremenim uslovim poslownja. 1z tih razloga sredinom 90-ih
godim proSlog veka dolazi do mzvoja novog koncept pozritijieg kao
Upravljanje rizikom preduzéa (URP). URP predsivlja rezulat urapredenj
tradicionalnog pristup, odnosno adi se o ,disciplini procenjianja, kontrole,
eksplatisanja, finansiranja i pracenja svih rizika preduzéa sa ciljem kratkorocnog
I dugor@nog povéanja vrednosti 2 njegove vasnike (Overview of Enterprise
Risk Management 2003, 8). Institut internih revizggod URP podizumewa
»Struktuirani, konzisterdn i kontinuirani proces a nivou celog preduza Koji
obuhwta identifikaciju, procenjianje, donoSenje odlak i izveSavanje o
moguwnostima i pretnpma koje mogu utiati na ostwarivanje ciljeva preduzéa
(The Institut of Internal Auditors 2009, 2). U redtu, u vidu tabele, daje se
uporedni pregleddtakteristika ,starog” i ,novog” pristug upravljanja rizikom.

! pored mvedenog nziva, pregledom relentne liteature moZe seaiéi i na sledée: Integriano
upravljanje rizikom, Holisttko upmavljanje rizikom i dr.
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Tabela br. 1 Tradicionalno upravlj anje rizikom nasuprot URP

Tradicionalno upravljanje rizikom Upravljanje rizik om preduzeta (URP)

Rizik kao individualna opasnost Posmatranje rizika u kontekstu posloyne
strategije

Identifikovanje i procenjivanje rizika Razvijanjemfolio rizika

Fokusiranje na pojedidne rizike Fokusiranje na kritie rizike

Ublazavanje rizika Optimizacija rizika

Ograntavanje rizika Primena rizika u strategijske svrhe

Nasuména kvantifikacija rizika Pr&nje i merenje rizika

»Rizik nije moja odgovornost” “Rizik je sw@a odgovornost”

Izvor: (Olson, Wu Dash 2007, 5)

Imaju¢i u vidu napred predstljene lkarakteristike koncepta URP, mozZe se
zakljuciti da se ndi o procesu koji obezldeje vetu transprentnost svih rizik sa
kojima je preduzée su@eno i njihov utiaj na ostwrivanje ciljeva preduzeéa, ¢ime
se istovremeno praZadekwvatna podlog planiranju i procesu odRivanja. Zbog
toga se koncept URPasrazlogom smtra ,novom pradigmom u upavljanju
rizikom”(Simkins, Ramirez 2008, 581).

2. Interna kontrol a kao instrument podrSke upravlj anju rizikom preduzeéa

Interma kontroh se s pravom smatra bitnim preduslovom uspe3nog
poslovanja preduza. Istorijski gledano, pam interne kontrole vezian je z
domen #acunovodsty i podazumewo je preduzimnje men za zaStitu sredstva
preduzeéa i pruzanja uvervanja u taénost néunovodstvene evidencije. Metim,
tokom vremen, s razvojem preduze, delokrug interne kontrole se Siri arv
racunovodstvene funkcijeako da danas internu kontrolu posatramo kao ,skup
politika i procedus koje rukovodstvo uspastljia u cilju osiguanja izvrSenj
specifenih ciljeva” (Andri¢, Krsmanovi¢ 2004, 226). Imjudi u vidu c predsivlja
nezobilazni element efiksnog upavljanja preduzéem, potpuno je logno c je
interesounje z obezbdivanje njenog 4zvoja i podizanja efikasnosti bilo stlno
prisutno.

Znacaj interne kontrole z uspesSnost posladja preduzéa uslovio je i
dizajniranje rzli¢itih modeh ili tzv. okvira za internu kontrolu. Jesh od
najautorativnijin modeh koji uputuje ra dobru paksu interne kontrole jeste COSO
model definian od stane Komiteh sponzorskih orgnizacija®. Tacnije, zjednicka
saradnja sponzorskih orgnizacija® sa namerom azvijanja okvira koji ée pruZiti

2 Sponzorske ormizacije ukljutene u owj komitet Gine: Ameriki institut ovh&enih avnih
racunovala, Americka asocijacija racunovala, Institut internih revizar, Institut upavljackih
racunovata i Medunarodno udruzenje fiamsijskih direktoa

% Zajednitka saradnja Sponzorskih orgnizacija usposivijena je 1985. godine, prvenstvena, ailiem
dobrovoljnog firinsiranja Nacionalne komisije a zlomamerno firnsijsko izveStvanje. Svrh
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smernice z dizajniranje i implemendciju sistem internih kontrod doveh je do
publikovanja COSO model 1992. godine, i njegove dopune 1994. godine pod
nazivom Inter kontroh — Integriani okvir. Ovako uspostvljen model interne
kontrole uspesno je polozio testekwatnog dizjniranja i efikasne implementije
sistem interne kontrole.

Prema ovom modelu intern kontrob se definiSe & ,proces u koji su
ukljuceni odbori direktar, meradZment i ostli zaposleni,a koji je kreian s
ciliem da pruzi mzumno uvedvanje u vezi g ostwarivanjem ciljeva u sledéim
oblastima (Committee of Sponsoring Organizations of the divesy Commision
1994, 3):

» Efektivnost i efikisnost posloanja,
» Pouzdnost fimnsijskog izvestvanja i
* Uskladenost 8 vazetim zakonima i propisima.”

Imajuci u vidu ch se adi o kontinuinnom procesu koji je odgovornost svih
zaposlenih u preduze, interra kontroh se smtra melanizmom @ smZnim
protivdejstvom na rizike, odnosno minimizinje svih izneadenjp na koja
preduzéa mogu nici. Svaki od elementa interne kontrole koji prem COSO
okviru ¢ine: kontrolno okruzZenje, procenrizika, kontrolne aktivnosti, sistem
informacija i komunikacija i monitoring imaju vaZan uticaj na efikasno upavljanje
rizikom, odnosno obezHbeju efikasno reducinje potencilnin negtivnih
posledia, s jedne stne i uveéavaju moguwnost iskorigavanja %nsi, s druge
strane. Pri tome, uspesSno implememtie sistera interne kontrole i postinje
njenih ciljeva uslovijen je larakteristikama svih pojedincnih, mefusobno
poveznih, elemenatkoji se prikazuju u obliku kocke (slik 1).

Kontrolno okruZenje predsivlja osnovu celokupnog sistaminterne
kontrole, odnosno, predstja ,atmosferu u kojoj¢lanovi organizacije sprovode
svoje kontrolne aktivnosti i odgovornosti“ (Godwin, Alderman 2010,1)9
Determinigano istorijom i kulturom preduza, kontrolno okruZenje je pod utiem
velikog brop faktora (stil upmvljanja, vestine, iskustvo i efke vrednosti
zaposlenih i dr.), ¢cime istovremeno direktno odieje i efikasnost ostlih
komponeanta interne kontrole.

Procem rizik a podazumew identifikaciju i analizu rizika. ldentifikacija
rizika predstvlja iterativni postumk koji je cesto integrisn u proces phiranja,
odnosno predstavlja prvi kde u reducianju i uprmavljanju rizikom (Knechel et al
2007, 231). Pri tome, izbor metode identifie rizika nije posebno bin koliko

formiranja ove komisije jesteaglecavanje uzrolk zloramernog firansijskog izve&ivanja i pruznje
preporuk preduzéima i njihovim revizorima u spr&avanju i otkrivanju prewara. Godinel987.
Komisija je izchla izveStj u kome se, pored preporukza smunjivanje uzrok zloramernog
finansijskog izvedivanja, preporduje i calja zajednicka saradnja sponzorskih orgnizacija na
razvijanju okvira interne kontrole.
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paZljivo saglecavanje faktora koji mogu usloviti izloZzenost i poenje rizika.
Nakon njihove identifilacije od mendZzmend preduzéa se @ekuje @ proceni
izloZenost preduze datim rizicima, utvrdi njihov prihwtljiv nivo i nakon tog
definiSe stitegiju, odnosnaktivnosti njihovog upavljanja kako bi se rizici odrili
na Zeljenom nivou.

Slika 1. COSO model interne kontrole
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Kontrolne aktivnosti obuhwtaju politike i procedure koje se sprovode u
cilju identifikovanja i spre&avanja pojave rizika koji bi mogli c ugroze
ostwrivanje ciliewa preduzéa. Kontrolne aktivnosti obuhwtaju tri osnovne
funkcije koje motju biti odvojene iadekvatno radglechne (Hayes, Schilder 2002,
236): ovh&cenje (civanje pava za pokretnje odréenihaktivnosti), zStita (fizicka
kontrola nad sredstvim) i evidentianje (sacinjavanje dokumentoanih dokaza o
izvrSenimaktivnostina). Pri tom, kontrolnektivnosti imaju preventivnu ulogu, u
smislu smnjivanja verowatnote mastanka rizika, i ulogu reducinja negtivnih
posledia rizika kojima je preduzée ve& izloZzeno.

Sistem informacija i komunikacija prilagoden speciitnim potrelama
preduzeéa. Tako, a donoSenjadekwatnih odluka pored informacija koje se odnose
na samo preduzée, veom je Vazno obezbediti i inforacije o eksternim
dogadajima, aktivnostima i uslovima. Svakako, komunicianje informacija mora da
postoji ra svim nivoina u preduzéu, kao i izmeaiu nivoa, a sve u ciljuadekwatnog
razumewanja uloge aposlenih u sistemu interne kontrole.
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Monitoring odnosno prcenje i ocenjivnje sistem interne kontrole u cilju
pobolj&nja kvaliteta i performansi procedur koje obuhwta. Ta¢nije, monitoring
predstvlja ,nadglecavanje, tj. neavisnu proveru funkcionisja sistema internih
kontrolh u cilju izmalaZenp mogwnosti njihovog uapredenj“ (Andri¢,
Krsmanovi¢ 2004, 232). Aktivhosti monitoringsprovode se kroz teke pacenje
(obavljanjem redovnihaktivnosti mendzen i supervizos) i periodénu procenu
interne kontrole uavisnosti od procenjenog riziki efikasnosti interne kontrole u
toku tekiteg pacenja. Monitoring je dugo vremenbio u radleZnosti internih
revizorn, meiutim, prema COSO modelu monitoring predstja vazan element
interne kontrole.

Dizajniranjem i implementignjem interne kontrole u sidu =
predsavijenim modelom obezldelje se efektivnost sisteninterne kontrole. Putem
obezbdivanja visokog kuliteta poslovnih proces doprinosa u ostwvivanju
ciljeva, zaStite sredsiva preduzéa, obezbdivanja optinalne upotrebe resurs
spretavanja i otkrivanja gredka i sl. interra kontrob pretpostavija ne samo
preduslov uspednog postmya preduzéa, vel i instrument s zma¢ajnom ulogom u
procesu upvljanja rizicima kojima je preduzée izloZzeno.

Medutim, u vreme kda dolazi do posebnogaglasavanja zmacaja koncepta
URP, a posebno u vreme velikih biisnih slandala brojnih multiracionalnih
kompanija, zapaZzeno je d interra kontroh, i pored zacajne, im samo
podravajuc¢u ulogu u procesu ug@rljanja rizikom. Naime, iako je procen rizika
zasebno definisn element interne kontrole, stra se @& nije dovoljno istknut u
odnosu a druge komponente. U tom smislu,apredivanje uloge interne kontrole
u uprvljanju rizikom, odnosno uspastlj anje sistem interne kontrole dzirane ra
riziku javlja se ko nuznost.

3. Dometi odredbi SOX akona u obezbdivanju smernica
za adekvatno oblikovanje interne kontrole bazirane na riziku

Pozmto je ch su kmj proSlog i péetak ovog vek obeleZile propsti
brojnih  multikaciomalnih  kompanija kao Sto su Enron, WorlCom, Tyco,
HealthSouth i dr. Bmerra i unapred osmiSljem manipulisanja finansijskim
izveStjima razlozi su pomenutih fimsijskih skndala. Uvecani rizik zlonamernog
finansijskog izve&tvanja upwivao je m zakljucak da je pra linija odbane od
racunovodstvenih prewa, odnosno sistem internih kontidimao velike propuste.
Iz tih razloga, potrela vracanja poveremy korisnika u informacije sadrzane u
finansijskim izve&ijima usmerih je mZnju ra internu kontrolu ad finansijskim
izveSavanjem.

Tako je 2002. godine domeamericki federlini zakon - Sarbanes-Oxley
zakon, ili samo SOX, koji je posivio nove ahteve pred odbore i medZere svih
javnih i javnih raéunovodstvenih preduze. Odredbe ovogakona, prvenstveno su
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usmerene a1 usposivljanje efikasnog sistem korpomtivnog upavljanja. S tim u

vezi, ukazuje se i potrebuadekwtnog dizajniranja i funkcionisanja sistem

interne kontrole ad finansijskim izve3ivanjem. Odredbe kojim se posebno
reguliSe ohist interne kontrole ad finansijskim izve$ivanjem sdrzane su u
odeljcima: 302 — Korpadtivna odgovornost z finansijske izvestie i 404 —
Procen internih kontrch od stane memadzmend preduzéa.

Kada je ré¢ o u odeljku 302 treba istada se u njemu naglaSava
odgovornost memdZzmend preduzéa, pre sveg genesalnog direkton i
rukovodioa finansija u obhsti kritickog pregled finalnih izveStja namenjenih
stejkholderim preduzéa, ali i znacajnih transakcija, i pruznje uveavanja da
informacije poSteno prikzuju, po svim materijalno zracajnim pitanjima,
finansijsku poziciju i uspeh poslemja preduzéa. Nadalje, odgovornost je
menadZzmenta za uspadianje i adekwtno funkcionianje internih kontral u
okviru svakog mogueg izvor informacija neophodnih z sastavljanje finansijskih
izveStja. Pored obezl@vanja pouzdnih i kompletnih informcija, sistem interne
kontrole trela da omogui i pravovremeni protok informcija, a sve u cilju
objektivnog izvestvanja u toku period za koji se astavljaju izveStji. U ovom
delu zkona od menmdZmenta se &kuje &, pored ostalog, oceni efiknost
postoje&ih internih kontrok i to 90 pre dna izveStvanja. Pomenuti zahtev je,
svakako, jedn od najbitnijih koji od mesdZmenta preduze traZi da se
idektifikuje, razume i proceni abosti interne kontrole, a koje mogu ugroziti
pouzcinost informacija. Dalje, na osnovu ikve ocene neophodno je eksternim
revizorima i komitetu z reviziju obelodniti:

* sve neefiksnosti u dizjniranju i funkcionisinju internih kontrad, koje bi
mogle negtivno da uticu na sposobnost entitetda evidentin, obrduje i
izveStva 0 svojim finmnsijskim podcima i

e swvaku materijalnu ili nematerijalnu zloupotrebu merdZmena ili
zaposlenih, koji su ukljteni u funkcionisnje sistem interne kontrole
(Sarbanes-Oxley Act 2002, 33).

Na taj nacin, zakonom se apostrofin da swako pravovremeno
prepozavanje, potvdivanje i obelodnjivanje shbosti interne kontrole, do i
eventulne pronevere od sime zposlenih koji imju zmag¢ajnu ulogu u njenoj
implemenéciji doprinose izalaZzenju racina i mogutnosti 2z njihovo otkhnjanje.
Pored tog, zmacajno je ch se nglasi i da li su i koje promene (korektivnakcije)
nakon ghtuma procene interne kontrolecinjene a ciljem otklanjanja utvrdenih
slabosti'.

4 Primer dobre pikse jeste kommija Catalina Marketing. #&nije, ova kommnija je u Wall Street
Journalu 2004. godine obetodla nedositke svoje interne kontrole ¢etiri oblasti: struktue i dizajn

procea izveStvanja, neadekwtne i neefilisne politike dokumentewja transakcija, neadekwatno

dizajniranje politika i procedus veznih za racunovodstveno obuhtanje transakcija i kontrolno
okruzenje. Mkon tog kompanija je mavela 13 specifénih macina urapreienja interne kontrole
(Farthe, Gramling, 2005, 27).
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Zatim, u odeljku 404 se razmatra procena efikasngistema interne
kontrole. Niime, u ovom delu a&komna zahteva se @& set godiSnjih fiansijskih
izveStja obuhwati i izveStj o internim kontrodma u kome bi bila:

* iskazana odgovornost memlZmené za postvijanje i odravanje
adekwatnog sistera internih kontrod i procedua koje se odnose an
finansijsko izve&tvanje i

» sadrZzana procen efektivnosti sistem internih kontrod i procedus na
kraju izveShjnog period (Sarbanes-Oxley Act 2002,44).

Zahtev z formalnim izveStvanjem o efilasnosti interne kontrole od stre
meradZment javlja se ko novira. Uz to Komisip za hartije od vrednosti zhteva
da ovaj izveStj, pored akljucka o efikasnosti interne kontrole koji eksplicitno
ukazuje ra to ch li je kontrok efikasma i da li su identifikovani svi materijalni
nedosici, sadrZi i izjavu o kori&€enom okviru 2 procenu efiksnosti interne
kontrole (Agami 2006, 33). Komiaiju svojim zahtevima ne olavezuje preduza
na kori&enje konkretnog okvir ali preporiéuje COSO ko, kako se mpominje,
»prikladnog okvia“ (Securities and Exchange Commission 2006, 6).r&yel
strane, istovremeno seapominje ci COSO okvir identifikuje komponente i ciljeve
efikasne interne kontroleli ne pruz uputstwa koja bi meradZeri trelalo da prate
prilikom ocenjivanja efikasnosti sistemn interne kontrole ad finansijskim
izveSavanjem. Iz tih nzloga Komitet sponzorskih oemizacija je jura 2006.
godine publikowo smernice pod azivom Interm kontrok nad finansijskim
izveStvanjem — preporukeazmanja javna preduzéa. Ta¢nije, smernice su izte u
tri dela (Internal Control over Financial Reporting — Guida for Smaller Public
Companies, 2006):

e Prvi deo ,Rezime" (Executive Summary) obedie kratak pregled
smernia za odbore direktari srednji nivo meadZzmeni preduzeéa

* Drugi deo ,Preporuke” (Guidance) obedbge opsti pregled internih
kontrok nad finansijskim izve&ivanjem u mlim preduzéima, ukljucujuci
opis larakteristika preduzéa i njihovog utiaja na internu kontrolu, izzova
sa kojima se su®avaju mala preduzeéa i kako memmdZzment moZe koristiti
Okuvir

* Tredi deo ,Instrumenti procene” (Evaluation Tools) wkljje ilustativni
prikaz intstrumenta koje memdZeri mogu d koriste prilikom procene
interne kontrole ad finansijskim izve&ivanjem. Kori€enje ovih
instrumenta, takode, pruz mogunost determinimja adekwatne primene
principa sadrZanih u smernigma.

Ovi dokumenti, prem miSljenju Komites, trela da pruze pomé
meradZmentu preduza da bolje mzume COSO okvir i primeniagu proceni
efikasnosti interne kontrolead finansijskim izve&ivanjem.
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Pored uapredenj sistema interne kontrole, z€aj adekwatne procene
njenog funkcionisnja od stane meadZzmené vazno je i iz mzloga Sto se
zakonom, dlje, malaZze c eksterni revizor formir mislienje o izvrSenim
proceama. Swakako, revizor¢e izraziti: pozitivno misljenje ukoliko ili ne mie
materijalne nedosttke interne kontrole ili ukoliko identifikuje isteedositke
koje je ukizao i sam meradZment; atim, negtivno misljenje ukoliko identifikuje
nedositke m koje mendZzment nije ukzao, i uzdrace se od miSljerj ukoliko je
meradZment @ bilo koji nacin ograni¢io mogwnost revizos da oceni izvrSenu
procenu interne kontrole od @tie meadzmeni. Pored tog, odredlama iz odeljka
404 eksterni revizori suafje u okavezi ca izvrSe i neavisnu procenu njene
efikasnosti.

Na prednji nain postvljeni zahtevi Sarbanes-Oxleyakona nesumnijivo
doprinose uapredienju pouzdnosti sistera finansijskog izvestvanja. | pored
brojnih teSkéa njihovog ugadivanja u poslownje, koji se prvenstveno odnose n
materijalne i ljudske resurse,adas mnog preduzéa sved@e o znrcajnom:
unapredenju strukture i procasdokumentognja stavki u dnevniku; poboljgnju
aktivnosti kojima se spréavaju zloupotrebe; poboli#ju dokumenicije kontrole i
procea njene ewluacije, urapredenju definianja procea kontrole Sirom
organizacije, uklju¢ujuci i krucijalne odnose izm#u tih proces kontrole i rizika i
podstianju povmtka na osnovne bzicne kontrole (segregija duZnosti,
periodino usglasavanje racuna i autorizacija proceg) (Campbell et al 2006, 20).

Ostvarena unapdenja pouzdanosti sistema finansijskog izveStavanja
logicno su otvorila i pitanje moguosti integrisanja odredbi SOX zakona i
klju¢nih principa koncepta URP. Matim, imajwti u vidu pokretde uspostavljanja
I klju¢ne karakteristike koncepta URP s jedne stranekigp@e uspostavljanja i
zahteve odredbi SOX zakona, s druge strane, nife tbBko uditi postojanje
odgovarajdih poteSkéa. Tanije, zkonom je fokusigna paZnja na internu
kontrolu rad finansijskim izve&ivanjem ¢ime su, istovremeno, deglirane osile
dimenzije interne kontrole u updjanju rizikom preduzéa. 1z tih razloga, akon je
cesto kritikovan da uzima u obzir suviSe usku definiciju rizik svodeéi ga
iskljucivo na rizik naruvanja kvaliteta procea finansijskog izvesivanja. S druge
strane, koncept URP ukljuie sve kategorije rizika (finansijski, poslovni,
strategijski, rizik zloupotrebe i dr.), odnosnoitedgledavanju ukupnog rizika sa
kojim se preduz& su@avaju, a sve u cilju njegovog adekvatnog upravdanj

Istina, neka preduza su dinila izvesne napore u pravcu integrisanja
odredbi zakona i principa koncepta URP dotén, njihova iskustva su dokazala,
kako navodi Roth, alse pre adi 0 mitu nego o ré@nosti. Naime, smtra se mitom
da primera procea i instrumenta reguli:na sekcijom 404 akoma mozZe biti
proSirera i na koncpet URP (Roth 2007, 4), odnosno ukoliko preétuz
implementinju svih pet elemetta interne kontrole adi postiznja pouzdnosti
sistem finansijskog izve&tvanja, onch ne bi trello biti problema u primeni istih
procea i instrumenta radi postiznja i drugih ciljeva URP-a. Medutim, iako ova
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pretposivka izglech logicno, mzlog nemogtnosti poveziunja odredbi odeljk
404 i koncepta URP ogled se uc¢injenici da reguhtiva nije toliko fokusiana na
rizik koliko na procenu kontral proces finansijskog izvestvanja. Pored toag,
izostvljanje jasnog tumcéenja zakona usmerilo je véu paZnju regulatornih telaan
obezbdivanje smernie za adekvatnu procenu internih kontral odnosno na
dokumentovanije i testiranje kontrolnih proceduime je pristup bziran m riziku
bio zanemaren.

Takode, nije se moglo prifaiti kao realnost ch su preduzé koja su
usvojila koncept URP u mogmosti di integriSu odredbeakoma sa relativnom
lakocom. Ovo, opet iz azloga Sto se pristup ugdivanja odredbi zkoma nije
bazirao ma riziku. Takode, primen URPa podazumewla bi da preduzéa idu u
viSe detlja u vezi a internom kontolom ad finansijskim izve&vanjem u odnosu
na druge kontrole u predu&e. Iz tih azloga, maj¢e&i primeri u preduzéma jesu
zasebno definianje nosihca sprovaienja odredbi zkona i koncept URP.

lako se iz prethodno éenog moZe akljuciti da postoje odgovarafia
ograni¢enja, po pitnju integrignja odredbi zkona i koncepad URP, ipk postoje
realne mogunosti kako bi se @inio korak napred jercinjenica je ca je zakon
uticaO ma poveanje interesoanja javnosti 2z upravljanje rizikom, ukljiEujuéi i
pove&anje niva svesti o riziku i kontrama.

4. Od podrSke upravlj anju rizikom preduzeéa do izgradnje koncepta
interne kontrole bazirane ma riziku

Razvoj koncepta URP i usmemnje potencidla interne kontrole,
odredlama SOXa4, isklju¢éivo na smanjenje rizikh zloramernog firnsiskog
izveStvanja uslovilo je potrebu svojevrsnog rediiziranja sistem interne
kontrole. Niime, podianje svesti 0 ziaju procea uptavljanja rizikom ra jedan
viSi nivo iziskivalo je uspostvljanje adekwtnog proces upravljanja rizikom koji
¢e obuhwtiti internu kontrolu,a ne biti njea komponerd. Tako je 2001. godine
Komitet sponzorskih organizacija inietr projelkat koji je septembr 2004. godine
rezultimo publikowanjem dokument Upravljanje rizikom preduzé — Integalni
okvir (Enterprise Risk Management — Integrated Fenaork), koji je im0 za cilj
da odgovori pomenutim ahtevima. Usposivljanje pomenutog okvir nije bilo
vodeno ramerom amene COSO okvir iz 1992. Godine, \We njegovom
nadogmadnjom. Zbog tog se okvir iz 2004. godine sgitna revidiranom verzijom
prethodnog.

Uvidaju¢i znacaj procea upravijanja rizikom Komitet sponzorskih
organizacija u modelu iz 2004. godineaj@ Siru definiciju u kojoj upvljanje
rizikom preduzéa ozrac¢ava kao ,proces u koji su ukligeni odbor direkter,
meradZment i ostli zaposleni, primenjen u donoSenjuaségije i msprostanjen u
celom preduz&u, dizjniran da identifikuje potencijlne dogdaje koji mogu utiati
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na preduzée, upavlja rizikom kako bi bio ra prihvatljivom nivou i pruz razumno
uvernvanje veano z ostwrivanje ciljeva preduzéa“ (Enterprise Risk
Management — Integrated Framework 204,

Prema revidiranom okviru, sistem interne kontrole pored pet elettse
definisanih u prethodnom modelu (kontrolno okruZenje, pmaceézika, kontrolne
aktivnosti, infornacije i komunikacije i monitoring) ¢ine i: (Committee of
Sponsoring Organization of the Treadway Commiisgiod4, 32)

» postvljanje ciljeva (ciljevi poslownja postoje i pre nego Sto metzment
moze d identifikuje potenciilne dogdaje koji mogu utiati na njihovo
ostwarenje. Pri tom, proces wljanja rizikom preduzéa treln da obezbedi
da meradZment bude u pozicijiadusposivi set ciljewa koji ¢e biti usiglaSeni
Sa misijom preduzéa i u skhdu s prihvatljivim nivoom rizika),

e identifikacija dogadaja (podmzumeva da svi dogidaji internog ili eksternog
karaktera koji mogu utiati na ostwrivanje ciljeva preduzéa moraju biti
identifikovani, pri ¢emu je waZno rapraviti razliku izmeiu rizika i
mogunosti. Identifikoxane mogénosti potrebno je preusmeriti u proces
postvljanja ciljeva ) i

e odgovor n rizike (merndZzment preduze donosi odluku o izbegyanju,
prihvatanju, reducianju ili eksplataciji rizika i usposivlja aktivnosti radi
njegovog svdenja na prihvatljiv nivo).

Na prvi pogled, doavanje navedenih elemeta deluje ko marginalna
promen iz razloga Sto bi se svi oni mogli satrati podelementim komponente
procern rizika. Medutim, Komisija naglaSava da COSO iz 2004. godine predelja
smZan model procesupravljanja rizikom u kome domingjucu ulogu ima interra
kontrola.

Takode, Okvir iz 2004. godine proSiruje i listu cileypreduzéa. Pored
ostwrivanja efikasnosti i efektivnosti u poslanmju, pouzdnosti finansijskog
izveSuavanja i uskladenost 8 vaZzetim zakonima i propisima, okvirom se posebno
nagladava adekwatno oblikowanje koncept URP koji je kljueni faktor ispunjend
ciljeva preduzeéa.

Meduzavisnost proSirene liste elemsa interne kontrole i ciliey moze se
prikazati na sledéi nacin (slika 2).

Primena, na prednji &, predsivljenog moded obezbduje, ne smo
unapredenje sisterinterne kontrole u predu&e, vet i pruza korak ka potpunijem
procesu ugvljanja rizikom preduzéa (uskhdivanje prihwatljivog nivoa rizika sa
postvljenom stategijom preduzéa, urapredivanje donoSenje odlukveznih za
odgovor n identifikovane rizike, uapreiivanje dono3enja odlak vezinih za
odgovor na identifikovane rizike i sl.). U prilog tome govore i pad istraZivanja
koje je oktoba 2005. godine sproveo Institut internih revizarkoje se odnosiloa
stepen implementinja UPRa u skhdu @ COSO smernima. Rezulhti
istraZivanja u koje je bilo ukljg¢eno 7.200 preduze dati su u tbeli br. 2.
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Slika 2. COSO ERM
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Tabela br. 2 Stepen primene UPR koncepta premdCOSO smerniama

Preduzéa ne mzmatraju moguwnost primene 13%
UPR

Preduzéa su prihwtila UPR i infrastruktuia 6,1%
je potpuno szvijena

Preduzéa su nedvno prihwtila UPR i 5,5%
implemenacija je rehtivno razvijem

Preduzéa su nedvno prihwtila UPR i 14,7%
implemenacija nije u potpunost

kompletinna

Preduzéa su u procesu prilatanja UPR 21,9%
Preduzéa trenutno szmatraju relevantnost 31,8%
UPR koncept

Preduzéa su odbih UPR koncept 1,4%
Drugo 5,0%
Bez odgovoa 0,6%

Izvor: (Gramling, Myers 2006, 54)

Iz prethodnedbele se moZe diti da je, amo godinu dna nakon definianja
okvira, ¢ak 48,2% ispiinih preduzéa prihvatilo ili je u postupku prihatanja ovog
modeh, dok 31,8% azmatra mogunost njegove primene u svom prediwze
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Razume se, pored brojnih koristi koje model prgbstoje i odréena
ograni¢cenja. Ova ogrnic¢enja se uglavnom mogu pripisati ljudskomkforu u
smislu pogresSno izvrSene procene prilikom doneSemjluka, nepoStownja
propis, niskog stepena arljivosti, zatim i cinjenica & je prilikom donoSenj
odluka o prihvatanju, reducianju ili eliminisanju rizika neophodno sagledati odnos
izmedu Koristi i troSkova i sl.

Inace, kao Sto je mpomenuto Okvir iz 2004. godine predldia dopunu
prethodnog COSO model Medutim, izmefu ovih dokumeata ipak se mogu
uctiti neke sustinskeaelike. Ta¢nije, z razliku od Okvin iz 1992. godine Koji
internu kontrolu posatra kao kriticni faktor za ostwarenje ciljewa preduzéa, Okvir
iz 2004. godine tuaslugu pripisujeadekvatnom upavljanju rizikom preduzéa.
Dakle, proces upwvljanja rizikom preduzéa ima primat, ovaj proces determinise
uspesnost poslanja preduzéa, dok interm kontroh ima dominirjué¢u ulogu u
tom procesu. dkode, iako svi zposleni u preduzel preuzimaju odgovornost z
upravljanje rizikom (meadzZeri pojedinih odeljenj finansijski sluzbenici, interni
revizori i dr.), Okvir iz 2004. godine posebnagiSava zmacaj funkcije Seh
odeljenp rizika, ¢ija je primarna odgovornost Z usposivijanje i upavljanje
sistemom z identifikovanje, upavljanje i pracenje rizika u celom preduze.

Zaklju ¢ak

U savremenim uslovima poslovanja prediazee neprestano mejy i
razvijaju. SloZenost odnosa izie preduzeéa i okruZenja uslovljavaju moguaost
nastanka dogkja ciji ishod nije mogide proceniti sa odgovaraom
verovatnéom. Posedanje sposobnosti spfavanja da dogadaji, postupci ili
propustene aéhse negtivno uticu ma poslownje, odnosno iskori&vanja tih
dogdaja u cilju poveanja vrednosti, neosporno je jedond osnovnih determamti
uspesnosti poslanja. Pri tom, mehnizam koji svojim potencilima znatno
doprinosi povéanju efikasnosti procesupravljanja rizikom jeste intera kontrok.

Zn&aj interne kontrole za uspeSnost poslovanja preé@duzeslovio je
oblikovanje vise modela — okvira interne kontroleedan od najpoznatijih je,
svakako, COSO model interne kontrole ustrojen 189®punjen 1994. godine od
strane Komiteta sponzorskih organizacija. Premmujénterna kontrola je proces
u kojem su ukljgeni odbori direktora, menadZzment i ostali zapossenciliem da
pruzi razumno uveravanje o efikasnom poslovanjuyzea. Revidirani COSO
model razvijen je 2004. godine na osnovu odreditb&@ees — Oxley zakona.
Odredbama sadrzanim u odeljcima 302 i 404 postave novi zahtevi pred
menadZment i eksterne revizore vezani za uspostge)j odrzavanje, efikasno
funkcionisanje i ocenu efikasnosti interne kontroRevidirani COSO model
proSiruje definiciju rizika i upéuje na stav da efikasno upravljanje rizikom
doprinosi uvéanju vrednosti preduze, a da sistem interne kontra@lai integralni
deo tog procesa. Pri tomegdekwtno dizjniran i implementian sistem interne
kontrole smatra se nanenjivim instrumentomazupravljanje rizikom preduzéa.
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Od interne kontrole secekuje ¢ pravovremeno prepozni upozori ra
postoanje odreéenih rizika, vrSi redovno i temeljno procenjinje prirode i obim
rizika kome je preduze izloZeno, pruzi preporukuazodupianje nepovoljnim
poslediama, odnosno iskori&vanja uctenih &nsi i dr.
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— FROM TRADICIONAL TO REVISED COSO MODEL

Abstract: In achieving their business activities enterpriaes constantly
exposed to risk. One of the most important mechasifor risk reduction
is internal control as a set of policies and proced established by
management in order to realize enterprise’s ohjestiln this paper, we
point out development of new paradigm of internatcol — risk based
internal control. Therefore, we start from revis@0SO model which not
represents only addition of traditional risk mangetmmodel but enables
timely identification, management and monitoringteeprise’s risk in
contemporary business environment. Adequately dedig and
implemented system of internal control which is dghon risk is in
function of achieving objectives related to effeetiess and efficiency of
enterprise, reliability of financial reporting andompliance with
appropriate regulations.

Keywords: internal control, risk, Risk Management, TradiabicOSO
model of internal control, revised COSO model ofeinal control,
provisions — sections 302 and 404 of SOX



