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Sazetak

Menadzment organizacije odgovoran je za postavljanje organizacijskih ciljeva koji trebaju
biti uskladeni s ciljevima dionicara i svih ostalih interesno utjecajnih skupina. Interne kontrole
sastavni su dio internog nadzora, a predstavljaju prethodni ili preventivni nadzor u
organizaciji. U¢inkovite interne kontrole trebale bi biti pomo¢no sredstvo za ostvarivanje
organizacijskih ciljeva. Brojni su rizici kojima je organizacija izloZena, ali kvalitetnim
procesom upravljanja rizicima, moze se smanjiti negativan utjecaj rizika i povecati pozitivan
utjecaj rizika, Sto povecava vjerojatnost ostvarivanja organizacijskih ciljeva. Jedan od mnogih
rizika koji se mogu pojaviti u organizaciji je rizik prijevare. Interne kontrole koriste se kao
instrument ili alat za upravljanje rizikom prijevare, a ukoliko su interne kontrole ucinkovite,
povecava se kvaliteta upravljanja rizicima, Sto u konacnici utjeCe na povecanje vjerojatnosti

ostvarivanja organizacijskih ciljeva koje je menadzment postavio.

Kljuéne rije€i: menadzment, ciljevi, interne kontrole, upravljanje rizicima, rizik prijevare,

upravljanje rizikom prijevare

Abstract

The management of the organization is responsible for setting organizational objectives which
should be aligned with objectives of shareholders and other interest groups. Internal controls
are an integral part of internal oversight and they represent previous or preventive oversight in
the organization. Efficient internal controls should be an auxiliary tool for achieving
organizational objectives. There are many risks to which an organization is exposed, but with
a quality risk management process, the negative aspect of risk can be reduced and the positive
aspect of risk can be increased which increases probability of achieving organizational
objectives. One of many risks which can occur in the organization is fraud risk. Internal
controls are used as an instrument or tool for fraud risk management and if internal controls
are effective, that increases quality of risk management and in the end it affects and increases

probability of achieving organizational objectives which management has set.

Key words: management, objectives, internal controls, risk management, fraud risk, fraud

risk management
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1. UVOD
U prvom poglavlju ili uvodu ovog diplomskog rada opisat ¢e se predmet i ciljevi rada, metode

istrazivanja i izvori podataka te sadrzaj i struktura rada.

1.1. Predmet i ciljevi rada

Predmet ovoga diplomskog rada su interne kontrole kao instrument upravljanja rizicima.
Ciljevi ovoga diplomskog rada su citatelju teorijski i na primjeru objasniti: sustav internog
nadzora, pojam i vrste internih kontrola, povezanost internih kontrola i interne revizije u
sustavu internog nadzora, koriStenje internih kontrola kao alata odnosno instrumenta za
upravljanje rizicima. Osim navedenih ciljeva, kao najvazniji cilj ovog diplomskog rada istice
se ukazivanje autora na vaznost uspostave ucinkovitog i kvalitetnog sustava internih kontrola
u poduzecu ili organizaciji kako bi se omogucilo ostvarivanje postavljenih organizacijskih
ciljeva 1 kako bi se interne kontrole koristile kao instrument upravljanja rizicima, posebice

kao instrument upravljanja rizikom prijevare.

1.2. Metode istrazivanja i izvori podataka

Za potrebe pisanja diplomskog rada koriSteni su sekundarni izvori podataka iz podrucja
drustvenih znanosti (Ekonomije), a najve¢im dijelom iz podruc¢ja raCunovodstva i revizije.
Strucne knjige koje su korisStene kao izvor podataka za pisanje ovoga diplomskog rada bile su
obvezna literatura za polaganja raznih kolegija na Ekonomskom fakultetu Sveucilista u
Zagrebu. Uz struéne knjige koriStene su publikacije u zbornicima i materijali stru¢nih
organizacija pronadeni na internetu. Metoda dedukcije koriStena je kako bi se od opceg

rjeSenja doslo do posebnog ili pojedinacnog zakljucka o temi ovog diplomskog rada.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Diplomski rad sastoji se od pet poglavlja. Uvod predstavlja prvo poglavlje. U drugom
poglavlju teorijski se opisuje sustav internog nadzora i interne kontrole. U tre¢em poglavlju
teorijski se opisuje uloga internih kontrola u upravljanju rizicima s naglaskom na interne
kontrole kao instrument za upravljanje rizikom prijevare. Cetvrto poglavlje kao najvazniji dio
diplomskog rada odnosi se na interne kontrole kao instrument upravljanja rizikom prijevare
na primjeru stvarne prijevare u uglednoj i velikoj financijskoj instituciji. Posljednje, peto
poglavlje je zakljucak u kojem ¢e autor ukratko napisati zakljucke do kojih je doSao pisuci

diplomski rad.



2. SUSTAV INTERNOG NADZORA I INTERNE KONTROLE

Kako bi se bolje razumio sustav internog nadzora potrebno je detaljnije opisati pojam sustava,

graficki ga prikazati te povezati pojam sustava i podsustava.

»dustav se uobiCajeno promatra kao skup medusobno povezanih elemenata koji teze
ostvarivanju odredenog cilja. Rije¢ sustav vrlo ¢esto se koristi u svakodnevnom zivotu. Tako
mozemo govoriti o gospodarskom sustavu, politickom sustavu, zdravstvenom sustavu,

socijalnom sustavu, upravljackom ili npr. informacijskom sustavu.!

Dakle, sustav oznacava skup svih elemenata koji imaju svoju svrhu i pomocu kojih se
ostvaruje odredeni cilj. Sve u naSem okruzenju moZe se promatrati i definirati kao sustav. Kao
Sto je ve¢ prethodno spomenuto, sustav se koristi u mnogim djelatnostima i to ukazuje na
vaznost razumijevanja sustava i svih njegovih elemenata. Svaki sustav ima odredeni broj
elemenata koji su medusobno povezani i1 ukoliko svaki element sustava ostvaruje svoju svrhu,

tada sustav djeluje uc¢inkovito i u konacnici se ostvaruje zadani cilj sustava.

Na slici 1. sustav je prikazan graficki. Sustav se sastoji od ulaza, obrade (procesa), izlaza i

povratne veze.

Slika 1. Graficki prikaz sustava

PROCES
E2
ULAZ { E1 E4 E5 1ZLAZ
| /
E3

POVRATNA VEZA

L

Izvor: Tudek, B, Zager, L., Barigi¢, 1. (2014) Interna revizija. Zagreb: HZRIiFD, str. 4

! Mami¢ Sager, ., Zager, K. (2008) Racunovodstveni informacijski sustavi: Poduzece kao sustav.Zagreb:
HZRiFD



,U literaturi se nalazi misljenje po kojem sustav ¢ine dva ili vise medusobno povezanih

elemenata koji imaju ova svojstva:

e svaki element utjeCe na funkcioniranje cjeline
e svaki element nalazi se pod utjecajem barem jednog elementa u sustavu

e svaka moguéa podskupina elemenata ima prva dva svojstva‘?

,Buduci da se ta svojstva mogu pripisati gotovo svim pojavama u prirodi i drustvu (od atoma
1 zrnca pijeska, preko Covjeka do obitelji, drzave, planeta Zemlje i ¢itavog Sunceva sustava),
Sto 1 jest bitno za primjenu teorije sustava, broj pojmova koji se mogu oznaciti kao sustav

prakticki je beskonadan.*?

Svaki sustav moguce je podijeliti na podsustave, a samim time moze se vidjeti veza izmedu

sustava i podsustava odnosno manjih elemenata koji kao cjelina ¢ine jedan sustav.

Tako npr. poduzeée moze biti sustav koji se dijeli na: izvr$ni podsustav, informacijski
podsustav i upravljacki podsustav. Izvr$ni, informacijski i upravljacki podsustav se dalje
dijele na podsustave. IzvrSni podsustav u kojem se nalaze funkcije poduzeca dijeli se na:
nabavu, proizvodnju prodaju, financije 1 sl. Informacijski podsustav se dijeli na:
racunovodstveni 1 neracunovodstveni. Upravljacki podsustav se dijeli na: planiranje,

odlucivanje, rukovodenje i kontrolu koje ¢ine glavne funkcije menadzmenta.

Svaki od navedenih podsustava poduzeca ima svoju svrhu i ako je svrha podsustava

ostvarena, tada poduzece kao sustav djeluje ucinkovito i ostvaruje svoje ciljeve.

Na slici 2. nalazi se prikaz poduzeca kao sustava i svih podsustava odnosno svih elemenata

koji ¢ine jedan sustav, a to je u ovom slucaju, poduzece, poslovni subjekt ili organizacija.

2 Cingula, M., (2016) Uvod u organizaciju: Organizacija kao sustav. U: Galeti¢, L., ur.,Organizacija. Zagreb:
Sinergija, str. 6-8
3 Cingula, M., (2016) Uvod u organizaciju: Organizacija kao sustav. U: Galeti¢, L., ur.,Organizacija. Zagreb:
Sinergija, str. 6-8



Slika 2. Poduzeée kao sustav

—— =
PODUZECE KAO SUSTAV
N — e —
IZVRSNI ‘ INFORMACILJSKI ' UPRAVLJACKI
PODSUSTAYV PODSUSTAYV ' PODSUSTAV

] nab.a\'a . - ra¢unovodstveni i planl'r.anjc.

- proizvodnja - odlucivanje

i proda_;.a. - neracunovodstveni i

- financije.. - kontrola

Izvor: Mamié Sacer, 1. i Zager, K., (2008) Racunovodstveni informacijski sustavi: poduzece kao sustav. Zagreb,
HZRIiFD, str.7

,»Poslovni subjekt, poduzece, moze imati svoje podsustave, ali isto moze biti podsustav nekog
drugog, veceg podsustava. Tako npr. poslovni subjekt je istovremeno i podsustav ukupnog
gospodarskog sustava. Osim toga, vazno je naglasiti da je poslovni sustav povezan i
meduzavisan 1 sa ostalim druStvenim podsustavima: pravnim, politickim, proizvodno

tehnickim, socio-kulturnim.“ 4 Sve navedeno prikazano je na slici 3.

Slika 3. Povezanost poduzeéa s ostalim drusStvenim sustavima

PROIZVODNO- SOCIO -
TEHNICKI SUSTAYV - KULTURNI
SUSTAV PODUZECE SUSTAV

Izvor: Mami¢ Saéer, 1., Zager, K. (2008) Racunovodstveni informacijski sustavi: poduzeée kao sustav. Zagreb,
HZRIFD, str. 7

4 Mami¢ Sager, I. i Zager, K. (2008) Racunovodstveni informacijski sustavi: poduzecée kao sustav. Zagreb,
HZRIFD, str. 7



2.1. Sustav internog nadzora

,U uvjetima naglasene trzi$ne orijentacije i privatnog vlasniStva nadzor poprima sve vazniju
ulogu 1 znaCenje u svim podrucjima ljudskog djelovanja. Medusobno povezani i zavisni
dijelovi ili podsustavi ukupnog politickog i ekonomskog sustava postavljaju odredene ciljeve
koje nastoje ostvariti. Podloga za ostvarivanje tih ciljeva i funkcioniranje sustava svakako su
odredena nacela, pravila i norme ponaSanja i djelovanja. Ipak, u praksi se u pojedinim
procesima 1 stanjima, a napose poslovnima, uocavaju odstupanja od tih pravila, Sto u
konacnici rezultira neostvarivanjem postavljenih ciljeva. U tom kontekstu, nadzor je
mehanizam koji sve elemente sustava povezuje 1 osigurava ostvarivanje unaprijed

postavljenih ciljeva i uspje$no funkcioniranje sustava, njegov rast, razvoj i opstanak.‘>

»Nadzor je opéi pojam za ispitivanje pravilnosti i otklanjanje nepravilnosti u poslovnim
procesima. Prema tijelu koje provodi nadzor postoje: unutarnji (interni) i vanjski (eksterni).
Unutarnji (interni) nadzor najc¢eS¢e razumijeva sustav internih kontrola, a vanjski vanjsku
reviziju, kontrolu i inspekciju. Interni nadzor podrazumijeva interne racunovodstvene

kontrole, interne neradunovodstvene (administrativne) kontrole i internu reviziju.*¢

Dakle, ako se zeli da nadzor djeluje i da ima smisla, potrebno je prije svega postaviti odredene
ciljeve koji se zele posti¢i. Ukoliko se utvrdi da postoje odstupanja od ciljeva ili da zadani
ciljevi nisu ostvareni odnosno da postoje nepravilnosti, tada se nadzorom mogu otkloniti
nepravilnosti 1 osigurati ostvarivanje unaprijed postavljenih ciljeva. Uspostavljanje nadzornog
mehanizma je vazno kako bi se svako odstupanje od postavljenih ciljeva smanjilo na

najmanju moguéu mjeru i kako bi se povecala vjerojatnost ostvarivanja postavljenih ciljeva.

Nadzor ne mora nuzno biti interni nego postoji i eksterni (vanjski) nadzor. Temeljne vrste
revizije prema tijelu koje provodi ispitivanje su: interna i1 eksterna revizija. Kao Sto je prije
spomenuto, interna revizija zajedno s internim kontrolama predstavlja sustav internog nadzora
dok eksterna revizija predstavlja sustav vanjskog ili eksternog nadzora. U teoriji postoje
objaSnjenja potrebe za uslugama eksterne revizije, a jedna od teorijskih objasnjenja potrebe za
neovisnom eksternom revizijom je nadzorna hipoteza koja ¢e detaljnije biti opisana u

nastavku.

5 Tusek, B., Zager, L., Barisi¢, L. (2014) Interna revizija. Zagreb, HZRiFD, str.56

6 Petrovié, N. (2012). Znacaj internog nadzora u otkrivanju nepravilnosti u poslovnim procesima i njegov
doprinos poreznom nadzoru. str. 89, dostupno na: https://www.ijf.hr/upload/files/file/PV/2012/7-8/petrovic.pdf
(28. srpnja 2022.)



https://www.ijf.hr/upload/files/file/PV/2012/7-8/petrovic.pdf

,»Nadzorna hipoteza o potrebi za neovisnom eksternom revizijom temelji se na literaturi o
teoriji agenata. Ona predlaze da se revizija provodi u cilju reduciranja troskova koji proizlaze
iz konfliktnih interesa izmedu menadZera i vlasnika. Ustvari, menadzer angazira revizora za
nadzor koji simultano osigurava realnost tvrdnji u financijskim izvjeStajima i smanjuje
troSkove nadzora. Osiguranjem neovisne eksterne revizije pozicija menadzera u poduzecu
poboljsana je te se umanjuje nepovjerenje u menadzerovo vodstvo. To stvara potrebu za
neovisnom revizijom prema nadzornoj teoriji. Dakle, revizor svojim posredovanjem, reducira
nesigurnost naspram pravednosti i kompletnosti informacija prezentiranih u financijskim

izvjestajima koje je predo¢io menadzment.*’

Osim nadzorne hipoteze kao teorijskog objasnjenja potrebe za uslugama eksterne revizije
postoje jo$: informacijska hipoteza, hipoteza osiguranja te hipoteza lobiranja. Ostale
spomenute hipoteze tj. teorije za objasnjavanje potrebe za uslugama eksterne revizije nece se
detaljnije objaSnjavati. U nastavku se detaljnije objasnjava prethodni i naknadni nadzor kao

dio sustava internog nadzora.

2.1.1. Prethodni nadzor

»lemeljna karakteristika prethodnog nadzora je otklanjanje odredenih procesa ako nisu u
skladu s unaprijed utvrdenim kriterijima. Zato je ova vrsta nadzora preventivna, jer ne
dozvoljava izvodenje odredenih postupaka koji nisu u skladu s unaprijed utvrdenim
kriterijima. Prethodni nadzor ostvaruje se kontrolama...Interna (unutarnja) revizija je naknadni
nadzor, prije svega funkcioniranja sustava internih kontrola i ostvarenja poslovanja u skladu s

usvojenim ciljevima.*

Prema tome, sustav internih kontrola predstavlja prethodni (preventivni) nadzor dok je interna
revizija funkcija u poduzecu koja predstavlja naknadni nadzor $to znaci da je zadatak funkcije
interne revizije nadzor i ocjena funkcioniranja sustava internih kontrola. Dakle, interna
kontrola 1 interna revizija nisu istoznacnice ve¢ postoji bitna razlika tih dvaju pojmova, a to je
da interna kontrola predstavlja prethodni nadzor, a interna revizija predstavlja naknadni

nadzor unutar sustava internog nadzora.

7 Brozovié, M., Mami¢ Sacer, L., Pavi¢, I, Sever Mali§, S., Tusek, B., Zager, L. (2020) Revizija: nadzorni
mehanizam korporativnog upravljanja. Zagreb, HZRiFD, str.49
8 Tusek, B., Zager, L., Bari$i¢, 1. (2014) Interna revizija. Zagreb, HZRiFD, str. 60



2.1.2. Naknadni nadzor

Interna revizija predstavlja naknadni nadzor, a nadzire funkcioniranje sustava internih
kontrola koje su preventivne odnosno, kao §to je ve¢ spomenuto, predstavljaju prethodni
nadzor u sustavu internog nadzora. Interna revizija je odjel (funkcija) unutar nekog poduzeca
ili organizacije, a mora biti neovisna u odnosu na menadzment i ostale funkcije u organizaciji
kako bi interni revizori mogli objektivno procijeniti funkcioniranje sustava internih kontrola.
Takoder, interna revizija ima savjetodavnu ulogu za menadzment organizacije s naglaskom na
neovisnost interne revizije kao funkcije i objektivnost internih revizora kao zaposlenika

unutar funkcije ili odjela interne revizije u nekoj organizaciji.

,Ciljevi interne revizije ukljucuju promoviranje djelotvornih kontrola uz razumne troskove.

Pojmovno odredenje interne revizije ukazuje na njezine temeljne znacajke:

e internu reviziju provode osobe zaposlene u poduzecu ¢ije se poslovanje ocjenjuje,

e radi se o neovisnoj funkciji ispitivanja, prosudivanja i ocjenjivanja, bez ikakvih
ogranicenja ili restrikcija na prosudbu internog revizora,

e sve aktivnosti poduzeca spadaju u djelokrug rada internog revidiranja,

e interna revizija organizira se kao podrSka i pomo¢ menadzmentu i organizaciji u

cjelini, pa je stoga savjetodavna (stoZerna) a ne linijska funkcija poduzeéa‘**’

Prema novoj definiciji interne revizije koju je objavio Institut internih revizora (eng. Institute
of Internal Auditors), ,interna revizija je neovisno i objektivno jamstvo i savjetnicka
aktivnost koja se rukovodi filozofijom dodane vrijednosti s namjerom poboljSanja poslovanja
organizacije. Ona pomaze organizaciji u ispunjavanju njezinih ciljeva sistemati¢nim i na
disciplini utemeljenim pristupom procjenjivanja djelotvornosti upravljanja rizicima

organizacije, kontrole i korporativnog upravljanja‘. !

U samoj definiciji interne revizije koju je objavio Institut internih revizora istiCe se vaznost
neovisnosti 1 objektivnosti interne revizije, savjetnicka aktivnost menadzmentu organizacije te
obavljanje svih aktivnosti uz namjeru ostvarivanja dodane vrijednosti za cijelu organizaciju.

Dakle, funkcija interne revizije ne bavi se samo ocjenjivanjem funkcioniranja internih

% Tusek, B., Zager, L., Barisi¢, 1. (2014) Interna revizija. Zagreb, HZRIiFD, str. 60

19Prilagodeno prema Tusek, B. i Pokrovac, 1. (2009). IstraZivanje ukljucenosti interne revizije u proces
upravljanja rizicima poduzeca u Republici Hrvatskoj. Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, 7 (2), 49-73.
str.52 Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/44424 (31. srpnja 2022.)
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kontrola ve¢ pruza savjetodavne usluge menadzmentu o upravljanju rizicima, internim

kontrolama i korporativnom upravljanju.

Dakle, interna revizija je naknadni nadzor koji prije svega procjenjuje ucinkovitost i
postojanje prethodnog nadzora tj. sustava internih kontrola te pruza savjetodavne usluge
menadzmentu s ciljem postizanja dodane vrijednosti za cijelu organizaciju te u svom radu i
svim svojim aktivnostima mora biti neovisna, a interni revizori kao osobe koje provode

zadatke interne revizije moraju biti objektivni u svom djelovanju.

2.2. Pojam, ciljevi i vrste internih kontrola

Kao $to je u prethodnom dijelu ve¢ spomenuto, sustav internih kontrola predstavlja prethodni
nadzor, a u nastavku ¢e se detaljnije opisati sam pojam interne kontrole, objasnit ¢e se njezini

ciljevi 1 nabrojiti te ukratko opisati vrste internih kontrola.

2.2.1. Pojmovno odredenje interne kontrole

»Interna kontrola je proces kojeg oblikuje uprava poduzeca, visi menadzment i osoblje, sa
svthom stjecanja razumnog uvjerenja o ostvarenju sljede¢ih ciljeva: 1. pouzdanost
financijskog izvjesStavanja, 2. uskladenost poslovanja sa zakonima i ostalom regulativom, 3.

u¢inkovitost i djelotvornost poslovnih operacija i 4. zastita imovine.*!!

»Interne kontrole podrazumijevaju sustav kontrolnih, organizacijskih i drugih postupaka,
mjera 1 politika usvojenih radi ostvarivanja navedenih ciljeva. Kontrola je oblik nadzora nad
teku¢im poslovanjem i ima zadatak utvrditi postupa li u poslovanju u skladu s postavljenim

kriterijima pravilnosti. U tom je smislu kontrola preventivna.*!?

»dustav internih kontrola oblikuje menadzment poduzeca i on se najces¢e razlikuje od
poduzecéa do poduzeca, §to je uvjetovano brojnim ¢imbenicima, kao §to su primjerice, veli€ina

poduzeca, organizacijski oblik, nacin rukovodenja, osposobljenost ljudi i sl. Prilikom

' Tugek, B. i Sever, S. (2007) Uloga interne revizije u poveéanju kvalitete poslovanja poduzeéa u Republici
Hrvatskoj-empirijsko istraZivanje. Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, 5 (1), 273-294., str. 275 Preuzeto
s https://hrcak.srce.hr/26135 (31. srpnja 2022.)

12 Tusek, B. i Sever, S. (2007) Uloga interne revizije u poveéanju kvalitete poslovanja poduzeéa u Republici
Hrvatskoj-empirijsko istrazivanje. Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, 5 (1), 273-294., str. 276 Preuzeto
s https://hrcak.srce.hr/26135 (31. srpnja 2022.)
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organiziranja sustava internih kontrola posebnu paznju treba posvetiti odnosu ocekivanih
troSkova 1 koristi provodenja kontrolnih postupaka. Naime, bitno je da troskovi kontrolnih
postupaka budu nizi od koristi koje se mogu ocekivati provodenjem nadzora, jer se jedino

tako moze opravdati postojanje internih kontrola.*!?

Kao $to je ve¢ naglaseno, odgovornost za uspostavu i oblikovanje sustava internih kontrola je
na menadzmentu organizacije $to potvrduje i Cinjenica da je ,,kontrola® jedna od temeljnih
funkcija menadzmenta koje se obraduju u teoriji menadZmenta. Naravno, menadZment
organizacije ne moze sam i u svakom slucaju provoditi ,,kontrolu“ kao jednu od svojih
funkcija ve¢ ¢e zadatke ,,kontroliranja* prebaciti na funkciju interne revizije koja ¢e svojim
savjetodavnim aktivnostima pomo¢i menadzmentu organizacije ucinkovito provodenje

,kontrole“ kao temeljne funkcije menadzmenta.

,Kontroliranje je sustavni proces usmjeravanja organizacijskih aktivnosti kako bi one bile
uskladene s ocekivanjima prikazanim u planovima, postavljenim ciljevima i standardima
performansi. To je klasi¢na funkcija menadzmenta koja se ¢esto naziva menadzerska kontrola

ili organizacijska kontrola.*!*

Bez obzira na to da je odgovornost za uspostavu i1 oblikovanje sustava internih kontrola na
menadZmentu organizacije, interne kontrole provode zaposlenici na svim razinama u
odredenoj organizaciji §to znaci da je vazno da svi zaposlenici budu upoznati sa kriterijima
pravilima, normama, postupcima i metodama poslovanja organizacije u kojoj su zaposleni. Na
taj nacin, svakoj se osobi u organizaciji jasno prikazuju sve njezine ovlasti 1 odgovornosti,
prikazuje se ocekivano ponaSanje unutar organizacije i svi postupci i metode poslovanja u

organizaciji koji dovode do ostvarivanja postavljenih ciljeva.

13 Tusek, B. i Sever, S. (2007). Uloga interne revizije u povecanju kvalitete poslovanja poduzeéa u Republici
Hrvatskoj-empirijsko istraZivanje. Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, 5 (1), 273-294., str. 276 Preuzeto
s https://hrcak.srce.hr/26135  (31. srpnja 2022.)

14 Belak, V. (2014) Menadzment u teoriji i praksi. Zagreb, Belak excellens, str. 449
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2.2.2. Ciljevi internih kontrola

Interne kontrole imaju ciljeve koji se dijele na tri vrste ciljeva, a to su: operativni ciljevi,
informacijski ciljevi 1 ciljevi uskladenosti. Operativni ciljevi veZzu se uz svakodnevno
poslovanje poduzeca i ostvarivanje postavljenih poslovnih ciljeva u svakoj organizacijskoj
funkciji. Informacijski ciljevi najvise se vezu uz racunovodstveni informacijski sustav i
pruzanje vjerodostojnih financijskih informacija, a ciljevi uskladenosti najvise se odnose na
uskladenost poslovanja organizacije s raznim zakonima, propisima i regulativama. Detaljnije

o ciljevima internih kontrola, moze se vidjeti u nastavku.

»Operativni ciljevi odnose se na ucinkovitost i djelotvornost poslovanja poduzeca. To znaci
da poduzee mora imati takav sustav internih kontrola koji ¢e omoguditi kvalitetno
upravljanje te ostvarivanje unaprijed postavljenih operativnih i strateskih ciljeva poslovanja.
Informacijski ciljevi odnose se na pripremu azurnih, pouzdanih i relevantnih izvjes¢a koji se

koriste kao podloga za poslovno odlu¢ivanje internih i eksternih interesnih skupina.“!?

,Ciljevi uskladenosti odnose se na to da sustav ugradenih internih kontrola mora osigurati
uskladenost cjelokupnog poslovanja poduzeca s relevantnim propisima, odlukama i ostalim

internim politikama, planovima i procedurama poduzeéa.*!®

2.2.3. Vrste internih kontrola

Kao $to je prethodno ve¢ spomenuto, poduzece se moze promatrati kao sustav te se dijeli na
izvr$ni, informacijski i upravljacki podsustav pa sukladno tome interne kontrole dijele se na:
izvr$ne kontrole, informacijske kontrole i upravljacke kontrole. Takva klasifikacija internih
kontrola predstavlja tradicionalni pristup klasifikaciji internih kontrola. Prema suvremenom
pristupu podjele internih kontrola koji kao kriterij uzimaju faze ili razine djelovanja kontrola,

interne kontrole dijele se na: preventivne, detektivne i korektivne kontrole.

»2Administrativne, tj. izvrSne (operativne) kontrole svojstvene su izvrSnom podsustavu
poduzeca. Cilj je administrativnih kontrola uveéati djelotvornost cjelokupnog poslovanja te se

ovim kontrolama osigurava istinitost i pouzdanost funkcija unutar izvodackog podsustava

'S Tusek, B., Zager, L., Barisi¢, 1. (2014) Interna revizija. Zagreb, HZRIFD, str. 57, 58
16 Tusek, B., Zager, L., Barisi¢, 1., (2014) Interna revizija. Zagreb, HZRiFD, str. 58
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poduzeca. Stoga ¢e kontrole unutar izvodackog podsustava obuhvacati kontrole kontrole

funkcije nabave, razvoja, proizvodnje (pruZanja usluga), prodaje, financija, itd.*!”

»Interne su kontrole ugradene i sastavni su dio racunovodstvenog podsustava, kao
najznacajnijeg dijela informacijskog podsustava poduzeca, pa u tom smislu govorimo o
internim racunovodstvenim kontrolama, koje obuhvaca skup mjera, postupaka i1 pravila
kojima se nastoji neposredno osigurati to¢nost, valjanost i sveobuhvatnost racunovodstvenih

evidencija i izvje$¢a, te fizicka zastita imovine poduzeéa.“'®

,Upravljacke kontrole predstavljaju znacajne kontrolne postupke koji se provode u okviru
upravljackog podsustava. Medutim, u teorijskom metodoloskom okviru uobic¢ajeno se u ovom
kontekstu, ipak, govori o dvjema osnovnim skupinama internih kontrola, a to su
rac¢unovodstvene 1 administrativne kontrole. S obzirom da je upravljacki podsustav odgovoran
za provedbu upravljackih funkcija, ovdje se ne govori o kontroli ve¢ upravljackom

nadzoru.“!?

,Preventivne kontrole imaju za cilj sprijeiti nastanak pogreSaka i prijevara prilikom
obavljanja svih funkcija unutar poduzeca. Kontrolni postupci koji su postavljeni na
preventivnoj razini djeluju na nacin da su prije svega definirani odredeni kriteriji. Ukoliko se
prilikom procesiranja podataka ustanovi da ti kriteriji nisu ispunjeni, onemogucava se daljnje

procesiranje podataka.*

S obzirom na to da je bolje sprijeciti nastanak pogreSaka i prijevara, nije moguce detektirati
sve potencijalne pogreske i prijevare pomocu preventivnih kontrola pa zato postoje detektivne
kontrole. Detektivne kontrole identificiraju pogreSke odnosno nepozelje dogadaje koje

preventivne kontrole nisu mogle sprijeciti nepozeljan dogadaj.

»Detektivne kontrole ukazuju da postoji odredeno odstupanje od ocekivanih vrijednosti, a

ponekad se ovim kontrolama ¢ak onemogucuje daljnja obrada dok se uofene pogreske ne

uklone.*?!

17 Mamié Sacer, 1. i Zager, K. (2008) Racunovodstveni informacijski sustavi: vrste internih kontrola. Zagreb,
HZRIiFD, str. 77

18 Tusek, B., Zager, L., Bari§i¢, I. (2014) Interna revizija. Zagreb, HZRiFD, str.143

19 Mami¢ Sager, 1. i Zager, K. (2008) Racunovodstveni informacijski sustavi: vrste internih kontrola. Zagreb,
HZRIFD, str. 78

20 Mami¢ Sager, I. i Zager, K. (2008) Racunovodstveni informacijski sustavi: vrste internih kontrola. Zagreb,
HZRIFD, str. 79

21 Mami¢ Sager, I. i Zager, K. (2008) Racunovodstveni informacijski sustavi: vrste internih kontrola. Zagreb,
HZRIFD, str. 79
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U sluc¢aju kada preventivne kontrole nisu uspjele sprijeciti nastanak pogreske ili prijevare, a
detektivne kontrole nisu uspjele otkriti da je nastala pogreska ili prijevara, tada ¢e se pomocu
korektivnih kontrola ili korektivnih kontrolnih postupaka nastoji rijesiti problem, pogreska ili
potencijalna prijevara. Korektivni kontrolni postupci su trea i najnepoZzeljnija razina
kontrolnih postupaka koja ima zadatak ispraviti otkriveni problem te na taj nacin sprijeciti da

se u buduénosti takav problem opet dogodi.

Preventivne, detektivne i korektivne kontrole prikazane su na slici 4. Dakle, na slici se vide
tri razine kontrolnih postupaka. Prva razina su preventivni kontrolni postupci koji imaju ulogu
sprjeCavanja nastanka nezeljenih dogadaja, a s obzirom da se svi neZeljeni dogadaji ne mogu
sprijeciti, onda detektivni postupci na drugoj razini otkrivaju nastanak nezeljenog dogadaja.
Ako nezeljeni dogadaj ne bude sprijecen na prvoj razini niti otkriven na drugoj razini, tada ¢e
korektivni kontrolni postupci na tre€oj razini ispraviti problem tj. nezeljeni dogadaj koji je

nastao.

Slika 4. Preventivni, detektivni i korektivni kontrolni postupci

Nepozeljni dogadaji

Preventivni
postupci

Preventivni \
postupci

Preventivni
postupci

Preventivni

. postupci
Razine

kontrole

Detektivni Detektivni Detektivni
postupci postupci postupci

Korektivni Korektivni Korektivni
postupci postupci postupci

Izvor: Tusek, B., Zager, L., Barisi¢, 1. (2014) Interna revizija. Zagreb, HZRiFD, str. 146
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2.3. Ogranicenja internih kontrola

»lako interne kontrole pruzaju razumno uvjerenje postizanja ciljeva poslovnog subjekta,
njihova ogranicenja ipak postoje. Interna kontrola ne moze sprijeciti losu prosudbu i1 odluke ili
vanjske dogadaje koji mogu organizaciju dovesti u situaciju da ne ostvari svoje operativne
ciljeve. Drugim rije¢ima, ¢ak i ako postoji djelotvoran sustav internih kontrola, moze se

dogoditi propust ili pogreska.«*?

,;Ograni¢enja se mogu dogoditi zbog:**

e prikladnosti ciljeva koji su uspostavljeni kao preduvjet za sustav internih kontrola

e mogucénosti ljudske prosudbe u donoSenju odluka koje mogu biti neispravne i
subjektivne

e pogreSaka koje se mogu pojaviti zbog ljudske nepaznje i sitnih greSaka

e sposobnosti menadzmenta da upravlja sustavom internih kontrola

e sposobnosti menadzmenta i1 drugih zaposlenika i/ili tre¢ih strana da zaobide kontrole

tajnim dogovorom*

»Ova ogranicenja isklju¢uju moguénost da menadZment dobije apsolutno uvjerenje
ostvarivanja postavljenih ciljeva organizacije tj. interne kontrole pruzaju razumno uvjerenje,
ali ne i apsolutno uvjerenje. Bez obzira na ova neizbjezna ograni¢enja, menadzment bi trebao
biti svjestan svih mogucih ogranic¢enja kada odabire, razvija i postavlja kontrole koje ¢e do

odredene razine smanjiti ova ogranicenja.***

Interne kontrole kao preventivni ili prethodni oblik nadzora u sustavu internog nadzora ne
mogu pruziti apsolutno uvjerenje o ostvarivanju postavljenih organizacijskih ciljeva upravo
zbog gore navedenih ograni¢enja. Osim navedenih ograni¢enja i potencijalnih situacija zbog
kojih se ograni¢enja mogu dogoditi, prilikom uspostave sustava internih kontrola potrebno je
voditi raCuna o njihovim troskovima. Vazno je oblikovanje i1 uspostavljanje internih kontrola

¢iji su troskovi manji od koristi.

22 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2013) Internal Control- Integrated
Framework, Executive Summary, str. 9

dostupno na https://dair.nps.edu/bitstream/123456789/2964/1/SEC809-SMP-13-0077.pdf (3. kolovoza 2022.)
23 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2013) Internal Control- Integrated
Framework, Executive Summary, str. 9

dostupno na https://dair.nps.edu/bitstream/123456789/2964/1/SEC809-SMP-13-0077.pdf (3. kolovoza 2022.)
24 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2013), Internal control — Integrated
Framework, Executive Summary, str. 9

dostupno na https://dair.nps.edu/bitstream/123456789/2964/1/SEC809-SMP-13-0077.pdf (3. kolovoza 2022.)
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2.4. Model tri linije obrane za ucinkoviti proces upravljanja rizicima i kontrole

Za uspjesnije upravljanje rizicima i oblikovanje ucinkovitih internih kontrola razvijen je
model tri linije obrane. U modelu tri linije obrane postoje tri sudionika (linije) koje imaju
odgovornosti za uspostavljanje u€inkovitih internih kontrola i uspjesno upravljanje rizicima u
organizaciji. U nastavku se detaljnije opisuje model tri linije obrane i svi sudionici ovog

modela.

,U modelu tri linije obrane, kontrole koje uspostavlja operativni menadzment predstavljaju
prvu liniju obrane u upravljanju rizicima, razli¢ite funkcije kojima je cilj upravljanje rizicima
1 nadzor uskladenosti koje su uspostavljene od strane menadZmenta, smatraju se drugom
linijom obrane. Interna revizija predstavlja trecu liniju obrane. Svaka od ove tri linije obrane

ima razli¢itu ulogu u okviru korporativnog upravljanja.“?

Kao sto je prethodno spomenuto, kontrole koje oblikuje i uspostavlja operativni menadzment
u organizaciji predstavljaju prvu liniju obrane. Kontrole prve linije obrane direktno su
povezane s poslovanjem poduze¢a odnosno s prodajom proizvoda i pruzanjem usluga. Zbog
ograni¢enog znanja operativnog menadZzmenta vezano za upravljanje rizicima, druga linija
obrane sluzi kao pomo¢ menadzmentu prve linije obrane u u¢inkovitom upravljanju rizicima.
Treca linija obrane u ovom modelu je funkcija ili odjel interne revizije. Interna revizija kao
funkcija pruza neovisno i objektivno jamstvo funkcioniranja sustava internih kontrola i

procesa upravljanja rizicima te na taj nacin predstavlja trecu liniju obrane.

»lako ni upravljacko tijelo ni vi§i menadzment nisu uvrSteni u model tri linije obrane,
neupitno je da sustav upravljanja rizicima moze biti cjelovit bez upravljackog tijela i viseg
menadzmenta. Upravljacko tijelo i viSi menadzment su primarne stranke koje se sluze
modelom tri linije obrane i one su stranke koje su u najboljoj poziciji da osiguraju da se model
tri linije obrane koristi i uspostavi u procesima interne kontrole i procesima upravljanja

rizicima u organizaciji.**°

Na slici 5. prikazan je model tri linije obrane 1 svi sudionici modela u nekoj organizaciji.

25 The Institute of Internal Auditors (2013) The Three lines of Defense in Effective Risk Management and
Control, 11A Position Paper, str. 2, dostupno na
https://www.iia.nl/SiteFiles/IIA_leden/ippf%20pp%20the%20three%20lines%200f%20defense%20in%20effecti
ve%20risk%20management%20and%20control[1].pdf (3. kolovoza 2022.)

26 Ibid. str. 2
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Slika 5. Model tri linije obrane za ucinkoviti proces upravljanja rizicima i kontrole

[ Nadzorno tijelo / Uprava / Revizijski odbor j

( Visi menadzment ]
Prva linija obrane Druga linija obrane Treca linlja obrane

7 N [ j L Financijska kontrola j / \

L Sigurnost ]

efjzjaes Bus8)SH]
JojeinBey

Upravijacke| | Miere (__upravijanje rizicima | »
kontrole interne Interna revizija
kontrole L Kvaliteta j

L Inspekcija J
K. ) L Y, L Uskladenost J \ J _J

Izvor: Tusek, B., Zager, L., Barisi¢, 1. (2014) Interna revizija. Zagreb, HZRiFD, str. 151

Prema novom i azuriranom Sazetku osnovnih gledista (eng. Position Paper) koji je 2020.
godine objavio Institut internih revizora (eng. Institute of Internal Auditors, ITA), Model tri
linije obrane za u€inkoviti proces upravljanja rizicima i kontrole naziva se ,,Model tri linije*,
ali u suStini, predstavlja isti model kao i Model tri linije obrane za ucinkoviti proces
upravljanja rizicima i kontrole iz SaZzetka osnovnih gledista koji je Institut internih revizora

objavio 2013. godine.

U azuriranoj verziji opisana su nac¢ela Modela tri linije, a u nastavku se detaljnije objasnjava
Sest nacela koja se vezana za Model tri linije i isto tako, odnose se na originalni model koji je

objavljen 2013. godine.
,Nacelo 1: Upravljanje®’
Upravljanje organizacijom zahtijeva odgovarajucée strukture i procese koji omogucuju:

e odgovornost upravljackog tijela prema dioniCarima za organizacijski nadzor kroz
integritet, vodstvo 1 transparentnost
e postupke (ukljuCujuci upravljanje rizicima) menadzmenta kako bi se ostvarili ciljevi

organizacije kroz donosSenje odluka temeljene na riziku

27 The Institute of Internal Auditors (2020) The IIA's Three Lines Model — An Update of the Three Lines of
Defense, str. 2, dostupno na https://www.theiia.org/globalassets/site/about-us/advocacy/three-lines-model-

updated.pdf (8. kolovoza 2022.)
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e angazmane s izrazavanjem uvjerenja i savjetodavne usluge neovisne funkcije interne
revizije kako bi pruzila jasnofu i sigurnost te promicala i olakSala neprestano

poboljsanje kroz stroge zahtjeve i jasnu komunikaciju*
,Nacelo 2: Uloge upravljatkog tijela®®
Upravljacko tijelo osigurava:

e odgovarajuce strukture i procese za uc¢inkovito upravljanje organizacijom

e organizacijske ciljeve i aktivnosti koji moraju biti uskladeni s ciljevima dionicara
Upravljacko tijelo:

e raspodjeljuje odgovornosti 1 osigurava resurse menadzmentu za postizanje ciljeva
organizacije te osigurava da se ispune sva zakonska, regulatorna i eticka oc¢ekivanja
e uspostavlja 1 nadzire neovisnu i1 objektivnu funkciju interne revizije kako bi pruzila

jasnocu i sigurnost u napretku prema postizanju ciljeva“
,Nacelo 3: Uloge menad?menta u prvoj i drugoj liniji obrane?’

Odgovornost menadZmenta za ostvarivanje organizacijskih ciljeva sadrzi prva i druga linija
obrane. Uloge prve linije o su izravno povezane sa prodajom proizvoda i/ili pruzanjem usluga
kupcima organizacije te ukljucuju i uloge pomoénih funkcija. Druga linija pruza podrsku
prvoj liniji s naglaskom na upravljanje rizicima. Uloge prve i druge linije mogu biti spojene ili
odvojene. Neke uloge druge linije mogu biti dodijeljene odredenim stru¢njacima kako bi
pruzili dodatnu stru¢nost, podrsku i nadzor onima koji su u prvoj liniji obrane. Druga linija
obrane se moze usredotociti na posebne ciljeve upravljanja rizicima, kao Sto su: uskladenost
sa zakonima, regulativama 1 prihvatljivo eticko ponaSanje, interne kontrole, sigurnost
informacija 1 tehnologije, odrzivost i kontrola kvalitete. Alternativno, uloge druge linije
obrane mogu obuhvatiti §iru odgovornost za upravljanje rizicima, kao Sto je integrirano
upravljanje rizicima. Medutim, odgovornost za upravljanje rizicima ostaje kao dio uloge prve

linije obrane i unutar djelokruga menadzmenta.*

28 The Institute of Internal Auditors (2020) The IIA' s Three Lines Model — An Update of The Three Lines of
Defense, str. 2, dostupno na https://www.theiia.org/globalassets/site/about-us/advocacy/three-lines-model-
updated.pdf (8. kolovoza 2022.)

2 The Institute of Internal Auditors (2020) The IIA's Three Lines Model — An Update of The Three Lines of
Defense, str. 3, dostupno na https://www.theiia.org/globalassets/site/about-us/advocacy/three-lines-model-
updated.pdf (8. kolovoza 2022.)
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,Nacelo 4: Uloge treée linije obrane>’

Interna revizija pruza neovisno i objektivho jamstvo i daje savjete o primjerenosti i
ucinkovitosti upravljanja poslovanjem i upravljanja rizicima. To postize kroz primjenu
sustavnih i disciplinarnih procesa, stru¢nost i uvid u poslovanje. O svojim nalazima izvjeStava
menadzment i upravljacko tijelo kako bi promicala i olakSala neprestano poboljSanje. Pritom

se moze koristiti uslugama internih ili eksternih funkcija koje pruzaju jamstvo.*
»Nacelo 5: Neovisnost trece linije obrane?!

Neovisnost interne revizije od odgovornosti koju ima menadZzment je klju¢no za njezinu
objektivnost, ovlast i vjerodostojnost. Neovisnost se postize kroz: odgovaranje za postupke
upravljackom tijelu, nesmetan pristup ljudima, resursima i podacima koji su potrebni za
obavljanje zadataka interne revizije, nepristranost i sloboda planiranja i1 pruzanja revizijskih

usluga.*
,Nacelo 6: Stvaranje i zastita vrijednosti*?

Sve uloge u modelu rade¢i zajedno doprinose stvaranju i zastiti vrijednosti kada su te
vrijednosti medusobno uskladene i kada su uskladene s interesima i vrijednostima dionicara.

Uskladenost interesa se ostvaruje kroz komunikaciju i medusobnu suradnju.*

30 The Institute of Internal Auditors (2020) The IIA's Three Lines Model — An Update of The Three Lines of
Defense, str. 3, dostupno na https://www.theiia.org/globalassets/site/about-us/advocacy/three-lines-model-
updated.pdf (9. kolovoza 2022.)

31 The Institute of Internal Auditors (2020) The IIA's Three Lines Model — An Update of The Three Lines of
Defense, str. 3, dostupno na https://www.theiia.org/globalassets/site/about-us/advocacy/three-lines-model-
updated.pdf (9. kolovoza 2022.)

32 The Institute of Internal Auditors (2020) The IIA's Three Lines Model — An Update of The Three Lines of
Defense, str. 3, dostupno na https://www.theiia.org/globalassets/site/about-us/advocacy/three-lines-model-
updated.pdf (9. kolovoza 2022.)
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3. ULOGA INTERNIH KONTROLA U UPRAVLJANJU RIZICIMA

U prethodnom poglavlju objasnjene su interne kontrole ili sustav internih kontrola kao
prethodni nadzor u sustavu internog nadzora, a u ovom, tre¢em poglavlju ¢e se povezati
interne kontrole s procesom upravljanja rizicima u nekoj organizaciji. Brojni su instrumenti,
metode 1 postupci s kojima je mogucée upravljati rizicima u nekoj organizaciji, a jedan od
vaznih i svakako poZeljnih instrumenata za upravljanje rizicima su upravo interne kontrole
odnosno sustav internih kontrola, a sama uloga i nacin na koji se pomoc¢u internih kontrola

upravlja rizicima biti ¢e opisani u nastavku ovog poglavlja.

3.1. Upravljanje rizicima

Prije povezivanja sustava internih kontrola s procesom upravljanja rizicima te objasnjavanja
pojma rizika 1 vrsta rizika potrebno je definirati upravljanje rizicima kao proces u nekoj
organizaciji. U nastavku se definira upravljanje rizicima te se objasnjava vaznost kvalitetnog

upravljanja rizicima u organizaciji.

,Upravljanje poslovnim rizicima objasnjava se kao poduzimanje aktivnosti koje dovode do
minimiziranja negativnog utjecaja koji izloZenost rizicima moze imati na poslovni rezultat 1
ciljeve poduzeca. Uzimajuéi u obzir da su uz aktivnost upravljanja rizicima vezani visoki
troskovi, minimiziranje negativnog utjecaja rizika ne¢e nuzno dovesti do njegove eliminacije.
Stoga menadzment poduzeca treba upravljati rizicima na nacin da uskladi troSkove
upravljanja rizicima 1 koristi koje proizlaze iz ove aktivnosti, a odabrani pristup prije svega

ovisi o karakteristikama poduzeca.“*

Godine 2018. Medunarodna organizacija za standardizaciju objavila je standard ISO
31000:2018 Upravljanje rizicima — prakticni prirucnik, a to je zapravo prirucnik sa
smjernicama za ucinkovito upravljanje rizicima. Ovaj prakti¢ni priru¢nik nadovezuje se na
temeljni standard ISO 31000 Upravljanje rizicima. Svrha ovog priru¢nika je pomo¢
organizacijama u oblikovanju ucinkovitog procesa upravljanja rizicima. U nastavku se

detaljnije objasnjava Sto sve pruza prakti¢ni prirucnik za upravljanje rizicima u organizaciji.

33 Milos Spr¢i¢, D. (2013) Upravijanje rizicima: temeljni koncepti, strategije i instrumenti, Zagreb, Sinergija, str.
20
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»Medunarodni standard pruza zajednicki pristup za upravljanje bilo kojom vrstom rizika i nije
specifican za odredenu industriju ili sektor. Pruza smjernice kako bi pomogao organizacijama
u integriranju ucinkovitog procesa upravljanja rizicima u sve njihove aktivnosti i funkcije.
Ovaj prirucnik Siri 1 pruza dodatni kontekst svim tockama iz standarda ISO 31000. Pruza
savjete o uvodenju i uspostavljanju procesa upravljanja rizicima, ukljucujuci i savjete o tome

kako stvoriti i zastititi interese dioni¢ara.>*

Postojanje ovakvih standarda i priru¢nika kojima se pruzaju smjernice za ucinkoviti proces
upravljanja rizicima ukazuje na to koliko je proces upravljanja rizicima vazan za ostvarivanje
ciljeva poduzeca, za stvaranje novih vrijednosti i oCuvanje postojecih te opisuje na koji nacin
se ucinkovitim procesom upravljanja rizicima moze za$tititi interese vlasnika odnosno

dionicara.

,Upravljanje rizicima vazan je dio moderne poslovne strategije i poslovne kulture, Sto je
vidljivo iz ¢injenice da su uprave poduzeca diljem svijeta rangirale upravljanje rizicima kao
jedan od svojih najvaznijih poslovnih ciljeva. Stovise, efikasno upravljanje rizicima

predstavlja vodeéu konkurentsku prednost gotovo u svim industrijskim sektorima.**>

,Upravljanjem rizicima povecava se njihova transparentnost, te se na taj nacin pruza potpora
strateSkom 1 poslovnom planiranju, ali i procesu odlucivanja, s obzirom da menadzment ima
jasniju sliku o utjecaju potencijalnih rizicnih ¢imbenika na ostvarivanje ciljeva poduzeca.
Kako bi se ostvario cilj upravljanja rizicima, a to je povecanje odrzive vrijednosti svih
aktivnosti u poduzefu, nuzna je njegova integracija u kulturu poduzec¢a i potpora u
provodenju od strane viSih rukovodecih struktura. Djelotvornim upravljanjem rizicima
povecava se vjerojatnost uspjeha poduzeca, ¢ime se automatski umanjuje moguénost njegova

neuspjeha i neizvjesnosti postizanja njegovih sveukupnih ciljeva.*3

Dakle, upravljanje rizicima vazan je proces koji sluzi kao pomo¢ za ostvarivanje postavljenih
organizacijskih ciljeva. Takoder, kvalitetnim upravljanjem rizicima menadzment organizacije
ima predodzbu o raznim rizicima koji mogu imati utjecaj na ostvarivanje postavljenih

organizacijskih ciljeva te na taj na¢in moze lakSe definirati strategije za upravljanje rizicima.

34 International Organization for Standardization (2018) ISO 31000:2018 Risk Management: A practical guide,
ISO copyright office, str. 7

dostupno na https://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/store/en/PUB100464 preview.pdf (10. kolovoza
2022.)

35 Milo$ Spr¢i¢, D. (2013) Upravijanje rizicima: temeljni koncepti, strategije i instrumenti, Zagreb, Sinergija, str.
20

36 Tusek, B., Zager, L., Barisi¢, 1 . (2014) Interna revizija. Zagreb, HZRIFD, str. 108.
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3.1.1. Pojam rizika

Pojam rizika se Cesto spominje, ne samo u kontekstu poslovanja organizacije i upravljanja
rizicima ve¢ 1 u drugim situacijama. Brojni su rizici koji mogu imati utjecaj na organizaciju,
ali 1 na pojedinca. Kako bi se bolje razumjeli rizici u nastavku se definira pojam rizika,
opcenito, ali i u kontekstu rizika koji mogu nastati u organizaciji i na taj nacin utjecati na

ostvarivanje postavljenih organizacijskih ciljeva.

,Opcéa definicija rizika polazi od vjerojatnosti nastanka dogadaja koji ¢e imati negativne
posljedice na pojedinca, organizaciju ili druStvo u cjelini. S aspekta poslovnih rizika, rizik se
definira kao vjerojatnost nastupanja odredenih dogadaja koji ¢e imati negativne ucinke na
vrijednost o¢ekivanih zarada, nov¢anih tokova i vrijednost poduzeca, odnosno koji ¢e ugroziti

njezine poslovne ciljeve.**’

Iz prethodne opce definicije rizika, vidljivo je da se Cesto rizik definira kao dogadaj koji ¢e
imati negativne posljedice na pojedinca ili drustvo u cjelini. Medutim, sljedeca definicija
jasno ukazuje kako rizik ima dvije strane, pozitivnu i negativnu, ali nije moguce predvidjeti
hoce li rizik, ako se ostvari, imati pozitivan ili negativan utjecaj na pojedinca ili organizaciju u

cjelini.

U nastavku se detaljnije definira pojam rizika uz uvazavanje pozitivnog i negativnog utjecaja

koji rizik moze imati na pojedinca ili organizaciju.

Rizik moze imati negativan i pozitivan utjecaj na pojedinca ili drustvo u cjelini. Rizik se
definira kao nemoguc¢nost predvidanja buducih ishoda s potpunom sigurno$¢u, odnosno
poznavanje stanja u kojem se kao posljedica neke odluke moze javiti niz rezultata.. Neki
budué¢i dogadaji mogu se kvantificirati ako je poznata distribucija ocekivanih rezultata,
odnosno vjerojatnosti nastanka budué¢ih dogadaja. Tada govorimo o riziku, a upravo
kvantifikacijom buduc¢ih dogadaja rizik postaje upravljiv. Kada nije poznata vjerojatnost
nastanka buducih dogadaja govorimo o neizvjesnosti i u tom slucaju kvantifikacija onog $to

donosi buduénost nije moguéa.>®

37 Milos Spr¢i¢, D. (2013) Upravljanje rizicima: temeljni koncepti, strategije i instrumenti. Zagreb, Sinergija, str.
17

38 Prilagodeno prema: Milo§ Spr¢i¢, D. (2013) Upravljanje rizicima: temeljni koncepti, strategije i instrumenti.
Zagreb, Sinergija, str. 17
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,Prema teoriji odlu¢ivanja, vjerojatnost nastupanja odredenog dogadaja krece se izmedu nula
i jedan: vjerojatnost nula znaci da je dogadaj nemogué, a vjerojatnost jedan da je dogadaj
siguran. Raspon izmedu nula i jedan, dakle izmedu nemoguceg i sigurnog dogadaja je
podrudje rizika i1 neizvjesnosti — rizik je blizi sigurnom dogadaju, dok je neizvjesnost bliza

nemoguéem dogadaju.**’

»Neizvjesnost je stanje kada neka odluka ima viSe od jednog moguceg ishoda i u kojem je
vjerojatnost dogadanja svakog specifi¢nog ishoda nepoznata ili cak besmislena. To moze biti

zbog nedostatnih informacija iz proslosti ili nestabilnosti strukture varijabli.**

Na slici 6. prikazani su rizik i1 neizvjesnost te stupnjevi sigurnosti prema kojima se odreduje

mogucnost odnosno vjerojatnost nastanka odredenog dogadaja u buduénosti.

Slika 6. Rizik i neizvjesnost i vjerojatnost (sigurnost) njihova nastanka

[otalna

Totalna (
nesigumost

s1gurnost

Rizik Neizvjesnost

\luplm\n s1eurnosti

Izvor: Milo§ Spréi¢, D. (2013) Upravijanje rizicima: temeljni koncepti, strategije i instrumenti. Zagreb,

Sinergija, str.18

3 Milo$ Spr¢i¢, D. (2013) Upravljanje rizicima: temeljni koncepti, strategije i instrumenti. Zagreb, Sinergija, str.
18

40 Pongrac, B. i Maji¢, T. (2015). Upravljanje poslovnim rizicima. Tehnicki glasnik, 9 (1), 94-98. Preuzeto s
https://hrcak.srce.hr/138002 (12. kolovoza 2022.)
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Dakle, rizik u nekoj organizaciji predstavlja vjerojatnost nastanka buducih dogadaja koji ¢e
imati utjecaj na postizanje postavljenih organizacijskih ciljeva. To ne znaci da ciljevi nece biti
ostvareni 1 da ¢e taj rizik imati negativan utjecaj na postizanje ciljeva organizacije nego to
znaci da postoji vjerojatnost nastanka dogadaja u buduénosti, ali njegov ishod odnosno utjecaj

na ciljeve nije moguée predvidjeti.

U literaturi o rizicima postoje tzv. lekcije o rizicima u kojima se objaSnjava mogucnost
ostvarivanja pozitivnog ili negativnog utjecaja na organizaciju ovisno o tome kakav se stav
zauzme prema odredenom riziku te se objasnjava kako se prilikom upravljanja rizicima

trebaju uzeti u obzir i troSkovi eliminiranja rizika.

Rizik nije uvijek nuzno lo$ za pojedinca ili drustvo u cjelini: u odredenim okolnostima rizik je
prijetnja, ali 1 prilika koju treba realizirati. Kao primjer moZe se navesti organizacija koja
posluje na medunarodnom trziStu i zbog toga je izloZena valutnom riziku riziku. Organizacija
se moze u potpunosti zastititi od valutnog rizika kroz kupnju unaprijednih ugovora (eng.
Forward contract) i time izolirati nov€ane tokove poduzeca od bilo kakvih promjena deviznih

tecajeva.*!

Ako organizacija ima obvezu prema drugoj stranoj organizaciji koju mora podmiriti u nekom
budu¢em vremenskom roku, tada ¢e organizaciju zabrinjavati moguénost deprecijacije
domace valute prema domicilnoj valuti poslovnog partnera. U slucaju da se takav scenarij
dogodi, organizacija ¢e morati izdvojiti viSe novca za kupnju strane valute i podmirenje
dospjele obveze, Sto ¢e povecati njezine poslovne izdatke i negativno se odraziti na nov¢ane
tokove. Ako domaca valuta aprecira tada ¢e organizacija izdvojiti manje novca za podmirenje
obveze u stranoj valuti, Sto ¢e imati pozitivan utjecaj na njezine novcane tokove. Isti rizik
kojemu je organizacija izloZzena ima dvije strane iz kojih proizlaze dva razlic¢ita ishoda. Jedan
predstavlja prijetnju nov€anim tokovima poduzeca, dok drugi otvara mogucnost povecanja

vrijednosti novéanih tokova, a time i vrijednosti cijelog poduzeéa. +*

Navedeno ukazuje na Cinjenicu kako postoje dvije strane rizika, pozitivna i negativna. Ako
neka organizacija percipira odredeni rizik 1 njime kvalitetno upravlja, tada moze utjecati na

zeljeni ishod rizika. Iz navedenog primjera vidljivo je kako je rizik upravljiv odnosno pomocu

41 Prilagodeno prema: Milo$ Spréi¢, D. (2013) Upravljanje rizicima: temeljni koncepti, strategije i instrumenti.
Zagreb, Sinergija, str. 25
42 Prilagodeno prema: Milo§ Spr¢i¢, D. (2013) Upravijanje rizicima: temeljne metode, strategije i instrumenti.
Zagreb, Sinergija, str. 25
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odredenih stavova prema riziku i strategija kojima se zeli djelovati na rizike, moguce je

povecati pozitivan utjecaj rizika i s druge strane, smanjiti negativan utjecaj rizika.

Druga lekcija o rizicima govori o riziku, vjerojatnosti nastanka rizika i trosku eliminiranja

rizika, a o tome se viSe moze vidjeti u nastavku.

Ne postoji rizik koji ima toliko loSe utjecaj da bi se morao eliminirati uz bilo koji trosak. U
svrhu pojasnjenja ovog argumenta razmotrit ¢e se rizik udara kometa. Ne treba biti stru¢njak
kako bi procijenili da bi posljedice ovakvog dogadaja imale izrazito nepovoljan utjecaj na
zivot na Zemlji. Takoder, jasno je da ovaj scenarij nije izmisljen ve¢ da postoji odredena
vjerojatnost da se on ostvari. Postoji nekoliko nacina koji mogu pomo¢i u ovakvim
situacijama. Kada bi se ulozila velika financijska sredstva, mozda bi bilo moguce iskopati
drzava na Svijetu, koliko god bogata bila, to ne ¢ini? Zato Sto postoje oportuniji nacini
ulaganja tih sredstava poput izgradnje Skola, autocesta, aerodroma, muzeja i sl. No prije svega
zato Sto svaki rizik treba analizirati 1 promatrati u kontekstu vjerojatnosti njegova nastupanja,
a ne nuzno kroz posljedice koje moze imati. Posljedice udara kometa ve¢ su analizirane i
zakljuceno je da bi bile katastrofalne. Ipak, ove posljedice treba promatrati kroz vjerojatnost

nastupanja visoko-rizi¢nog dogadaja, a to je 1:1 000 000 000.*

Dakle, prilikom upravljanja odredenim rizicima, potrebno je uzeti u obzir vjerojatnost
njihovog nastajanja i troSak njihovog eliminiranja. Ako je vjerojatnost nastajanja rizika mala i
ako su troskovi eliminiranja rizika veliki, nije potrebno upravljati takvim rizikom odnosno ne
treba definirati strategije za povecanje pozitivnog utjecaja ili smanjenje negativnog utjecaja

rizika.

3.1.2. Vrste rizika

Prije same podjele rizika na vrste rizika, potrebno je naglasiti da se rizici mogu podijeliti na
razne nacine 1 prema raznim kriterijima. U nastavku se objaSnjava klasifikacija rizika s
aspekta poduzeca i prema nastanku dogadaja, a to su samo neke od mogucih podjela rizika na

njihove vrste.

43 Prilagodeno prema Milo§ Spr¢i¢, D. (2013) Upravijanje rizicima: temeljni koncepti, strategije i instrumenti.
Zagreb, Sinergija, str. 26
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U organizaciji, postoje op¢i rizici, koji se odnose na organizaciju u cjelini, te posebni rizici,
koji se odnose na neke poslovne funkcije organizacije, poput proizvodnje, prodaje, nabave i
sl. S obzirom na njihov znacaj za organizaciju, rizici se opcenito mogu klasificirati u tri

kategorije:*

a. rizici 1. kategorije — odnose se na nepredvidive prirodne katastrofe koje utjeCu na
poduzeée 1 uzrokuju za njega uniStavajuce posljedice s utjecajem na prestanak
poslovanja. U ovoj kategoriji, poduzece je izloZeno i nema mogucnosti utjecaja na
rizike.

b. rizici 2. kategorije — sve opasnosti za poduzece proizasle iz promjene u politickoj ili
gospodarskoj okolini (primjerice, promjena vlade, promjena u podrucju nabave i sl.)
poduzece koje je izloZzeno rizicima u ovoj kategoriji, za razliku od prethodne
kategorije, na njih moze ograniceno djelovati.

c. rizici 3. kategorije — odnose se na jezgru poslovanja poduzeca, njegovu poslovnu
aktivnost. U daljnjem postupku se mogu rasclanjivati prema kriteriju odnosa dijela 1
cjeline, funkcionalnog podrucja i sl., a predstavljaju sve one opasnosti i slabosti koje

su u samom poduzecu i koje ono moze izbjeci sustavnim i promisljenim djelovanjem.

Druga podjela je podjela rizika prema nastanku dogadaja. Rizici mogu biti uzrokovani
dogadajem u organizaciji, a ako se u obzir uzme kako sve organizacije nisu jednake, onda niti
rizici koji mogu nastati u organizacijama nece biti jednaki. U nastavku se detaljnije opisuju
rizici koji mogu nastati u vecini organizacija bez obzira na djelatnost, veli¢inu organizacije i

sl.

,»IrZisni rizici proizlaze iz promjena financijskih cijena poput trziSnih kamatnih stopa,
deviznih tecajeva, cijena dobara na robnim burzama te trziSne vrijednosti glavnice. Utjecaj
ovih rizika na vrijednost poduzeca je sve veci stoga poduzeca sve viSe paznje posvecuje

njihovom upravljanju.“#

»Rizik likvidnosti definira se kao rizik da novcani primici poduzeéa nece biti dovoljni za

pokrivanje novcéanih izdataka, S§to Cesto rezultira u likvidaciji imovine poduzeca po

vrijednostima manjim od realnih kako bi se nadomjestio manjak novéanih sredstava.“*®

# Prilagodeno prema Tusek, B. Zager, L., Barisi¢, 1. (2014) Interna revizija. Zagreb, HZRIFD, str.110

45 Milos Spr¢i¢, D. (2013) Upravljanje rizicima: temeljni koncepti, strategije i instrumenti. Zagreb, Sinergija, str.
27

46 Milo$ Spr¢i¢, D. (2013) Upravljanje rizicima: temeljni koncepti, strategije i instrumenti. Zagreb, Sinergija, str.
28
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,Kreditni rizik proizlazi iz postojece ili potencijalne nesposobnosti poslovnog partnera da
podmiri dospjele obveze ili izvr$i dogovorenu poslovnu transakciju. Pogresno je misliti da je
kreditni rizik vazan samo za financijske institucije, posebice banke, te da poduzeca iz realnog

sektora nisu izloZena te stoga ne trebaju upravljati ovom vrstom rizika.“4’

»Operativni rizik je rizik da greske kompjuterskih sistema, interne kontrole i revizije,
neadekvatnih pravila i procedura ili dogadaji poput pozara, poplava, ozljeda na radu i sli¢nih
dogadaja prouzroce nepredvidene gubitke za poduzece. Drugi aspekti operativnog rizika
odnose se na kvalitetu zaposlenika. Krada ili neodgovorno ponasanje pojedinaca zaposlenih u
poduzecu moze dovesti do propasti poduzeca. Nista manje znaCajan tip operativnog rizika je
angaziranje zaposlenika s nizim kvalifikacijama od onih koje pozicija zahtijeva. Takvi ljudi
ne mogu kompetentno obavljati svoje radne obveze §to moze doprinijeti loSem poslovanju

poduzeéa.“*®

Navedene vrste rizika koje se klasificiraju prema nastanku dogadaja koji za organizaciju ili
poduzece mogu imati utjecaj nisu konacne zato $to je svaka organizacija razli¢ita u usporedbi
s nekom drugom organizacijom pa prema tome postoje i razli€iti tj. specifini rizici za
odredenu organizaciju. Isto tako, neki rizik se ne mora nuzno klasificirati u samo jednu vrstu

rizika nego se moze klasificirati u dvije ili viSe vrsta rizika.

3.2. Dva pristupa upravljanja rizicima u organizaciji

Postoje dva pristupa upravljanja rizicima u organizaciji. Tradicionalni pristup koji je najvise
bio koriSten u proslosti i suvremeniji pristup odnosno integrirano upravljanje rizicima koji se

sve viSe koristi u zadnjih nekoliko desetljeca.

Kod tradicionalnog pristupa upravljanja rizicima naglasak je na negativnoj strani rizika
odnosno rizicima se upravlja na nacin da se smanji negativan utjecaj rizika na postavljene
organizacijske ciljeve. Za razliku od tradicionalnog pristupa, moderni pristup upravljanja
rizicima u obzir uzima pozitivhu 1 negativhu stranu rizika. U nastavku se detaljnije

objaSnjavaju ova dva pristupa upravljanju rizicima u organizaciji.

47 Milog Spr¢i¢, D. (2013) Upravljanje rizicima: temeljni koncepti, strategije i instrumenti. Zagreb, Sinergija, str.
28
48 Milog Spr¢i¢, D. (2013) Upravljanje rizicima: temeljni koncepti, strategije i instrumenti. Zagreb, Sinergija, str.
29
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3.2.1. Tradicionalni pristup upravljanju rizicima

,»Organizacije su stolje¢ima upravljale rizicima, a tradicionalni pristup upravljanju rizicima je
bio taj da se odgovornosti nadziranja rizika dodjeli odredenoj poslovnoj funkeciji, kao Sto je
pravna funkcija ili informaticka funkcija tj. odjel, gdje se rizicima upravlja izolirano na razini
funkcije ili odjela. Ovakav pristup se Cesto opisuje kao ,,silos* pristup upravljanju rizicima.
Nazalost, tradicionalni pristup ne uspijeva prepoznati stvarno stanje, a to je da su rizici jednog
,»silosa® ¢esto povezani s rizicima nekog drugog ,,silosa“. Kao rezultat toga, jedna funkcija bi
mogla promatrati odredene rizike, a da pritom ostale funkcije u istoj organizaciji ne znaju za
te iste rizike, Sto ¢esto dovodi do toga da se utjecaj rizika nec¢e smanjiti ili ¢ak da se utjecaj
rizika na cijelu organizaciju poveca. Nadalje, tradicionalni pristup upravljanju rizicima cesto
ne uspijeva izgraditi zajednic¢ki nacin razmisljanja o rizicima, Sto dovodi do toga da menadzer
»silosa® sam protumaci rizike 1 da odredi prihvatljivu razinu rizika za njegovu funkciju. Za
neke, ovakvim pristupom upravljanju rizicima upravlja se bez odgovaraju¢eg znanja i
upravlja se samo klju¢nim rizicima koji su prepoznati.“4’ Na slici 7. prikazan je tradicionalni

pristup upravljanju rizicima.

Slika 7. Tradicionalni ili "'silos" pristup upravljanju rizicima

Operativni
rizici

Izvor: Beasley, M. (2007) Audit Committee Involvement in Risk Management Oversight. North Carolina, str. 2,

dostupno na:

https://us.aicpa.org/content/dam/aicpa/forthepublic/auditcommitteeeffectiveness/downloadabledocuments/audit_

committee risk management.pdf (28. studenoga 2022.)

4 Beasley, M. (2007) Audit Committee Involvment in Risk Management Oversight. North Carolina, dostupno na:

https://us.aicpa.org/content/dam/aicpa/forthepublic/auditcommitteeeffectiveness/downloadabledocuments/audit_
committee_risk_management.pdf (13. kolovoza 2022.)
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Na slici se vidi kako svaka funkcija zasebno prati rizike i zasebno upravlja rizicima. Svaka
funkcija ima svoje specificne rizike te se u niti jednoj funkciji odnosno ,.silosu® rizici ne
preklapaju Sto zna¢i da nema medusobne komunikacije o pracenju rizika, njihovom
percipiranju i upravljanju. Na taj nacin jedna funkcija u organizaciji moze definirati rizike

koji nisu definirani u nekoj drugoj funkeiji.
,,)Poduzeéa su ranije upravljala rizicima na tradicionalan na¢in:>°

- reagirala su na rizik nakon $to bi on nastao,

- u fokusu su uglavnom bili financijski rizici (kamatni, valutni i sl.),

- upravljanje rizicima nije bio sastavni dio aktivnosti vrthovnog menadzmenta poduzeca,
- menadzeri su imali averziju prema riziku,

- rizici su promatrani individualno, svaki za sebe

S obzirom na nezadovoljavajuce rezultate ovakvog nacina upravljanja rizicima modernim
pristupom tj. na¢inom upravljanja rizicima u organizaciji pokuSava se ispraviti sve nedostatke
koji su bili u tradicionalnom nacinu upravljanja rizicima. U nastavku se detaljnije objaSnjava

moderan pristup upravljanja rizicima odnosno integrirano upravljanje rizicima.

3.2.2. Integrirano upravljanje rizicima

»Moderni pristup upravljanju rizicima ukljucuje proaktivni pristup. Rizik se promatra kao
prilika, a ne samo kao prijetnja. Ucinkovito upravljanje rizicima danas omogucava zastitu
vrijednosti imovine kao i povecanje njene vrijednosti. U fokusu upravljanja rizicima je
cjelokupni poslovni portfelj koji obuhvaéa financijsku i materijalnu imovinu, kupce,

zaposlenike i organizacijsku imovinu poput strategije, poslovne marke i sli¢no.*>!

,Menadzeri su svjesni postojanja sve veéeg broja te nuznosti implementacije sustava

upravljanja rizicima na svim razinama menadzmenta te na razini poduzeca. Tako su zapoceli

30 Jakaga, T., Osmanagi¢ Bedenik, N. i Iliopoulos, F. (2008). Odredivanje ucinkovitosti sustava upravijanja
rizicima u poduzec¢ima elektroprivrede. Journal of Energy, str. 161, 57 (2), 156-177. Preuzeto s
https://hrcak.srce.hr/25939 (13. kolovoza 2022.)

31 Jakasa, T., Osmanagi¢ Bedenik, N. i [liopoulos, F. (2008). Odredivanje ucinkovitosti sustava upravljanja
rizicima u poduzec¢ima elektroprivrede. Journal of Energy, str. 162, 57 (2), 156-177. Preuzeto s
https://hrcak.srce.hr/25939 (13. kolovoza 2022.)
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promatrati rizike cjelovito, sumirati ih na razini poduzeca te analizirati interakcije medu

njima. Takoder, portfelj rizika mijenja se kroz vrijeme zbog promjena u okolini.“>

,,Ovaj pristup takoder potice primjenjivanje jednoobrazne metodologije postupanja s rizicima,
Sto je takoder prednost u odnosu na tradicionalni nacin upravljanja rizicima, kada su se
metodologije definirale isklju¢ivo na razini pojedinih odjela, pa nije postojala moguénost

analiziranja i medusobnog usporedivanja metoda koje su se koristile u poduzeéu.*

Na slici 8. prikazan je moderan pristup upravljanju rizicima odnosno integrirano upravljanje
rizicima. Na slici se vidi kako su svi rizici u poduzeéu medusobno povezani i utjeu jedni na
druge. Medusobna komunikacija izmedu funkcija o rizicima naglasava rizike na razini
poduzeca, a ne samo na rizike pojedinog odjela ili funkcije. Usmjeravanje na rizike na razini
cjelokupnog poduzeca pomaze stvaranju novih i oCuvanju postojecih vrijednosti za cijelu

organizaciju.

Slika 8. Moderni pristup upravljanju rizicima ili integrirano upravljanje rizicima

Stvaranje i ocuvanje vrijednosti

f

Fokusiranje na rizike u cjelokupnom poduzecu

I
Operativni
rizici

Izvor: Beasley, M. (2007) Audit Committee Involvement in Risk Management Oversight. North Carolina, str. 3,
dostupno na:

https://us.aicpa.org/content/dam/aicpa/forthepublic/auditcommitteeeffectiveness/downloadabledocuments/audit

committee risk management.pdf (28. studenoga 2022.)

52 Jakaga, T., Osmanagi¢ Bedenik, N. i Iliopoulos, F. (2008). Odredivanje ucinkovitosti sustava upravijanja
rizicima u poduzec¢ima elektroprivrede. Journal of Energy, str. 162, 57 (2), 156-177. Preuzeto s
https://hrcak.srce.hr/25939 (13. kolovoza 2022.)

53 Tusek, B., Zager, L., Barii¢, I. (2014) Interna revizija. Zagreb, HZRiFD, str. 113
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3.3. COSO okvir upravljanja rizicima

Za bolje 1 uspjesnije provodenje integriranog upravljanja rizicima postoji nekoliko standarda,
od kojih je najistaknutiji COSO>* (eng. Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission) okvir pod nazivom ,,Upravljanje rizicima poduzeta — Integrirani

okvir* (eng. Enterprise Risk Management — Integrated Framework).

Ovaj standard tj. okvir originalno je objavljen 2004. godine, a azurirana verzija objavljena je
2017. godine pod nazivom ,,Upravljanje rizicima poduzec¢a — Integracija sa strategijom i

izvedbom* (eng. Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy and Performance).

U ovom standardu za moderni pristup upravljanju rizicima koristi se naziv ,,upravljanje
rizicima poduzeéa® (eng. Enterprise Risk Management, ERM), a u ovom radu koristi se naziv
»integrirano upravljanje rizicima® te je bitno naglasiti da su to isti nazivi za moderni nacéin

upravlja rizicima u organizaciji tj. poduzecu.

S obzirom na to da su korisnici izvornog Standarda za upravljanje rizicima poduzeca koji je
objavljen 2004. godine imali nekoliko zabluda o upravljanju rizicima poduzeca, u azuriranoj
verziji iz 2017. godine detaljnije se razjaSnjavaju te zablude, a u nastavku se objasnjava koje

su zablude imali korisnici standarda za upravljanje rizicima poduzeca.

,Upravljanje rizicima poduzecéa nije funkcija ili odjel. To je kultura, sposobnosti i vjeStine
koje organizacije integriraju sa postavljanjem organizacijske strategije i koje se primjenjuju
prilikom izvrSenja te strategije sa svrhom upravljanja rizikom i stvaranja i1 ocCuvanja

vrijednosti.*>

,Upravljanje rizicima poduzeca je vise od popisa rizika. Zahtjeva puno vise od sastavljanja

popisa svih rizika unutar organizacije. Ima Sire znacenje i ukljucuje prakse menadzmenta za

aktivno upravljanje rizicima.*>°

3% Odbor sponzorirajuéih organizacija Treadway povjerenstva (eng. COSO) osnovan 1985. godine u SAD-u

35 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2017) Enterprise Risk Management:
Integrating with Strategy and Performance, Executive Summary, str. 3, dostupno na:
https://www.coso.org/Shared%20Documents/2017-COSO-ERM-Integrating-with-Strategy-and-Performance-
Executive-Summary.pdf (16. kolovoza 2022.)

36 Ibid. str. 3
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,Upravljanje rizicima poduzeca ne bavi se samo internim kontrolama. Bavi se i1 ostalim
temama kao S$to su: postavljanje strategije, upravljanje poslovanjem, komunikacija s
dioniCarima 1 mjerenje ucinka. Nacela ovakvog upravljanja rizicima se primjenjuju na svim

razinama i u svim funkcijama u organizaciji.*>’

,Upravljanje rizicima poduzeca nije popis za provjeru izvrsenih zadataka. To je skup nacela
na kojima se mogu izgraditi ili integrirati procesi u odredenoj organizaciji i to je sustav za

nadzor, uéenje i poboljsanje u¢inka u organizaciji.*>®

,Upravljanje rizicima poduzeca moze biti koriSteno u organizacijama svih veli¢ina. Ako
organizacija ima misiju, strategiju i ciljeve i potrebu za donosSenjem odluka koje u obzir

uzimaju rizik onda se upravljanje rizicima poduzeéa moze koristiti.«>

Takoder, u COSO okviru se objasnjavaju prednosti koje organizacija moze imati ako

uspostavi integrirano upravljanje rizicima.

,»SVe organizacije trebaju postaviti svoju strategiju i povremeno je prilagoditi 1 pritom uvijek
biti svjesne prilika za stvaranje vrijednosti, ali i izazova koji se mogu pojaviti prilikom
ostvarivanja novih vrijednosti. Kako bi to mogle uciniti, trebaju najbolji moguéi okvir za
optimiziranje strategije i ucinka. Tu na scenu stupa upravljanje rizicima poduzeca.
Organizacije koje integriraju upravljanje rizicima poduzeca kroz cijelu organizacijsku

strukturu mogu imati mnoge koristi, ukljucujuéi:*

e Poveéanje raspona moguénosti: uzimajuéi u obzir sve moguénosti, pozitivne i
negativne aspekte rizika, menadzment moze identificirati nove prilike 1 jedinstvene
izazove povezane s trenutnim moguénostima.

e Identificiranje 1 upravljanje rizikom na razini poslovnog subjekta: Svaki poslovni
subjekt se suocava s mnogim rizicima koji mogu imati utjecaj na njegove razlicite
dijelove. Ponekad rizik moze nastati u jednom dijelu poslovnog subjekta, a utjecati na
neki drugi njegov dio. Posljedi¢no, menadzment identificira i upravlja tim rizicima na

razini subjekta kako bi zadrzao i1 poboljSao u¢inkovitost.

57 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2017) Enterprise Risk Management:
Integrating with Strategy and Performance, Executive Summary, str. 3, dostupno na:
https://www.coso.org/Shared%20Documents/2017-COSO-ERM-Integrating-with-Strategy-and-Performance-
Executive-Summary.pdf (16. kolovoza 2022.)

38 Ibid. str. 3

39 Ibid. str. 3

60 Ibid. str. 3
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e Povecanje pozitivnih ishoda i1 prednosti te istovremeno smanjivanje negativnih
iznenadenja: Upravljanje rizicima poduzeéa omogucéava poslovnim subjektima
poboljsanje njihovih sposobnosti identificiranja rizika i uspostavljanje prikladnih
odgovora na rizike, pritom smanjuju iznenadenja, povezane troskove gubitaka i
profitiraju od povoljnog razvoja dogadaja.

e Smanjenje promjenljivosti poslovnih rezultata: Za neke, izazov je manji s negativnim
iznenadenjima 1 gubicima, dok je izazov veci s promjenljivosti poslovnih rezultata.
Poslovni rezultati koji su ostvareni prijevremeno i oni koji su iznad ocekivanja mogu
prouzroc€iti jednaku zabrinutost kao i poslovni rezultati koji su ostvareni izvan
planiranih rokova 1 koji su ispod ocekivanja. Upravljanje rizicima poduzeca
omogucava organizacijama da predvide rizike koji mogu imati utjecaj na poslovne
rezultate 1 omogucava im provodenje akcija koje su potrebne za smanjenje prijetnji i
povecanje prilika.

e PoboljSanje rasporedivanja resursa: Svaki rizik moZe biti razmatran kao zahtjev za
odredenim resursima. Dobivanje opSirnih informacija o riziku omogucava
menadzmentu, po pitanju ograni¢enih resursa, da procjeni ukupne potrebe za
resursima, odredi prioritete za rasporedivanje resursa i poboljsa dodjelu resursa.

e Poveéanje otpornosti poduzeéa: Srednjorocna i dugorocna odrzivost poslovnog
subjekta ovisi o sposobnosti da predvidi i odgovori na promjene, ne samo kako bi
opstalo nego kako bi se razvijalo i napredovalo. To je, u jednom dijelu, omoguceno
ucinkovitim upravljanjem rizicima poduzeéa. To postaje sve vaznije kako se brzina

promjena povecava i raste sloZzenost poslovanja.*

,Ove koristi isti¢u Cinjenicu kako rizik ne bi trebao biti promatran samo kao potencijalno
ogranicenje ili izazov za postavljanje i izvrSavanje strategije. Umjesto toga, rizik se moze
promatrati kao promjena koju donosi rizik i organizacijski odgovor na rizike stvaraju¢i pritom

strateSke prilike i moguénosti razlikovanja u odnosu na druge organizacije.“S!

1 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2017) Enterprise Risk Management:
Integrating with Strategy and Performance, Executive Summary, str. 4, dostupno na:
https://www.coso.org/Shared%20Documents/2017-COSO-ERM-Integrating-with-Strategy-and-Performance-
Executive-Summary.pdf (17. kolovoza 2022.)
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3.4. Povezanost uspostave sustava internih kontrola s procesom upravljanja

rizicima

Kao §to je u prethodnom poglavlju spomenuto, sustav internih kontrola predstavlja pravila,
mjere, politike, procedure i postupke koje oblikuje menadzment poduzeca kako bi dobio
razumno uvjerenje o ostvarivanju organizacijskih ciljeva. Koristi od uspostave ucinkovitog
sustava internih kontrola imaju i vlasnici tj. dioniCari, potencijalni investitori, kreditori,

eksterni revizori itd.

Upravljanje rizicima je skup aktivnosti koje se poduzimaju radi smanjivanja prijetnji odnosno
negativnog utjecaja rizika na ostvarivanje ciljeva organizacije i povecanja potencijalnih

prilika tj. pozitivnog utjecaja rizika na ostvarivanje ciljeva.

Iz definiranja sustava internih kontrola i procesa upravljanja rizicima jasno se vidi kako imaju
zajednicku tocku, a to je pomo¢ u ostvarivanju postavljenih ciljeva poduzeéa ili organizacije.
Ucinkovitim sustavom internih kontrola moZe se ostvariti 1 kvalitetnije upravljanje rizicima u
nekoj organizaciji. Ukoliko postoji uc€inkovit sustav internih kontrola, proces upravljanja
rizicima ¢e biti kvalitetniji 1 pouzdaniji, a to posljedi¢no utjeCe na povecanje vjerojatnosti

ostvarivanja postavljenih organizacijskih ciljeva.

,»Ako se poduzece promatra kao ukupnost njegovih glavnih i podrzavajucih procesa, tada
svaki poslovni proces ima znacajnu ulogu u postizanju sveukupnih ciljeva poduzec¢a. U tom
slucaju 1 strateski rizici poduze¢a mogu se rasclaniti do razine poslovnih procesa, a to je
razina na kojoj se najcesSce pristupa rizicima. Sve aktivnosti kojima se izbjegavaju, smanjuju
ili prerasporeduju rizici na razini pojedinih poslovnih procesa klasificiraju se kao interne
kontrolne aktivnosti i procedure. Svi preostali rizici na toj razini neizbjezno ¢e imati u¢inak na

korporativne rizike i stoga ée izravno utjecati na postizanje ciljeva poduzeéa. %>

Dakle, sustav internih kontrola i proces upravljanja rizicima usko su povezani. Sustav internih
kontrola predstavlja pomo¢no sredstvo u procesu upravljanja rizicima. U¢inkovitim internim
kontrolama mogu se smanjiti rizici, a ukoliko se smanje rizici, poveéava se vjerojatnost
ostvarivanja postavljenih organizacijskih ciljeva. Pomo¢ u ostvarivanju postavljenih
organizacijskih ciljeva zajednicki je cilj sustava internih kontrola i procesa upravljanja

rizicima.

62 Tusek, B., Zager, L., Barisic, I. (2014) Interna revizija. Zagreb, HZRiFD, str. 129
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Na slici 9. prikazana je povezanost poslovnih procesa, rizika i kontrola. Kao $to je vidljivo na
slici, poduzece odnosno menadzment poduzeca postavlja poslovne ciljeve, a ti ciljevi
definiraju strategije kojima se ostvaruju postavljeni ciljevi. Strategija sadrzi procese i
strategijom se odgovara na rizike. Procesi imaju ciljeve, a kontrole pruZzaju uvjerenje o
ostvarivanju ciljeva procesa te smanjuju rizike na razini procesa S$to doprinosi smanjenju
rizika na razini poduzeca. Smanjenjem rizika na razini poduzea manje su ugrozeni

postavljeni poslovni ciljevi odnosno povecava se vjerojatnost njihovog ostvarivanja.

Slika 9. Povezanost procesa, kontrola i rizika

definiraju
STRATEGWE odgovaraju na » RIZICI -

se ostvaruju pomocu

R se megu
PROCESI ublazavaju y osetvorifl 4

imaju deprincse ;

A4 :

5 an RIZICI NA RAZINI i

CILJEVI PROCESA < su ugrozeni PROCESA <
A
imaju
KONTROLE smanjuju

Izvor: Tusek, B., Zager, L., Barisi¢, 1. (2014) Interna revizija. Zagreb, HZRiFD, str. 130
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3.5. Struktura sustava internih kontrola, COSO model sustava internih kontrola

Godine 2013. Odbor sponzoriraju¢ih organizacija Treadway povjerenstva (eng. COSO,
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) objavio je azurirani
okvir pod nazivom ,,Interna kontrola — Integrirani okvir koji je zamijenio izvornu verziju iz
1992. godine. U ovom okviru objasnjava se pet integriranih elemenata sustava internih

kontrola, a to su:

Kontrolno okruzenje
Procjena rizika

Kontrolne aktivnosti
Informiranje i komunikacija

Nadzor

A o

Navedenih pet medusobno povezanih elemenata odnosno komponenti sustava internih

kontrola predstavljaju tzv. COSO model sustava internih kontrola.

»lako se ove komponente mogu primijeniti na sva poduzeca, mala i srednja poduzeca ¢e ih
zasigurno primijeniti drukcije nego velika poduzeca. Da postoje problemi primjene ovog
modela upravo u malim i srednjim poduzeé¢ima prepoznali su ¢lanovi Odbora sponzorirajucih
organizacija (eng. COSO, Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission), te su u lipnju 2006. godine izdali dokument Interne kontrole nad financijskim
izvjeStavanjem — Vodi¢ za manja javna poduzeca kako bi im pomogli u osmisljavanju i

implementaciji troskovno-ucinkovite interne kontrole nad financijskim izvjestavanjem.*®’

»Na primjenu komponenata i nacin organizacije interne kontrole bitno utjee veli¢ina
trgovackog drustva. Dok ih velika drustva mogu ugraditi, mala i srednja drustva mogu
posegnuti za alternativnim pristupima prema kojima ¢e se, umjesto npr. pisanog kodeksa o
ponasanju, primijeniti usmeno priopéavanje kako bi se afirmiralo postenje i eticno ponaSanje,
a sudjelovanje vlasnika u svakodnevnim aktivnostima moze osigurati ucinkovitu kontrolu,
brze zamje¢ivanje odstupanja od ocekivanih vrijednosti i mozebitne pogreske u financijskim

podacima.*%4

63 Zager, K. i De¢man, N. (2015) Racunovodstvo malih i srednjih poduzeca. Zagreb, HZRIFD, str. 236

64 Petrovi¢, N. (2012). Znacaj internog nadzora u otkrivanju nepravilnosti u poslovnim procesima i njegov
doprinos poreznom nadzoru, str. 91, dostupno na: https://www.ijf.hr/upload/files/file/PV/2012/7-8/petrovic.pdf
(21. kolovoza 2022.)
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3.5.1. Kontrolno okruZenje

Prvi i najvazniji element COSO modela sustava internih kontrola je kontrolno okruzenje
odnosno uvjeti u kojima se kontrola oblikuje i uspostavlja. Smatra se najvaznijim elementom
zato Sto postavlja temelje za ostala Cetiri elementa COSO modela sustava internih kontrola. U
nastavku se detaljnije opisuje kontrolno okruZenje kao prvi element COSO modela sustava

internih kontrola.

»Sukladno COSO okviru polazna osnovica za provodenje kontrolnih aktivnosti u poduzecu je
kontrolno okruZenje odnosno uvjeti u kojima se kontrola provodi. Ova komponenta osigurava
uvjete za ucinkovito djelovanje internih kontrola i posebno je znacajna jer su na njoj
utemeljene sve ostale komponente interne kontrole. U COSO okviru se navodi da mnogi
faktori utjeCu na uvjete u kojima se provodi kontrola, neki od njih su postenje, eticke
vrijednosti 1 stru¢nost menadzmenta i svih ostalih zaposlenika, organizacijska struktura,
filozofija 1 stil upravljanja menadzmenta, nac¢in na koji menadzment dodjeljuje ovlasti i
odgovornosti, kompetencije osoba ukljucenih u financijsko izvjeStavanje, upravljanje
ljudskim resursima itd. U formiranju kontrolnog okruZenja posebno je bitan integritet i eticke
vrijednosti vrhovnog menadzmenta. ,,Ton na vrhu* koji poti¢e eticke odluke, iznimno je

vazan za pouzdano financijsko izvjestavanje.“®

,Dakle, ukoliko komponenta kontrolno okruzenje nije zadovoljavajuée kvalitete vjerojatno ¢e
i drugi aspekti sustava internih kontrola biti neuc¢inkoviti.“®® Zbog toga, ako se Zeli ostvariti
ucinkovito djelovanje COSO modela sustava internih kontrola, potrebno je osigurati
kvalitetno kontrolno okruzenje odnosno stvoriti uvjete s vrha organizacije koji ¢e potaknuti
eticko ponasanje i omoguciti kvalitetnu procjenu rizika, ucinkovite kontrolne aktivnosti,

pravovremeno i to¢no informiranje 1 djelotvoran nadzor.

U suprotnom, ukoliko je kontrolno okruzenje neprimjereno odnosno nisu osigurani uvjeti za
ucinkovito djelovanje COSO modela sustava internih kontrola, vrlo vjerojatno ¢e vecina ili

svi elementi COSO modela sustava internih kontrola biti takoder, neprimjereni.

9 Olui¢, A. (2013). Ocjena sustava internih kontrola - rezultati empirijskog istraZivanja. Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, 11 (1), 1-16., str. 3, Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/104645 (21. kolovoza 2022.)
% Olui¢, A. (2013). Ocjena sustava internih kontrola - rezultati empirijskog istraZivanja. Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, 11 (1), 1-16., str. 3, Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/104645 (21. kolovoza 2022.)
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3.5.2. Procjena rizika

Drugi element COSO modela sustava internih kontrola je procjena rizika. Brojni su rizici
kojima je organizacija izlozena i koji mogu imati pozitivan ili negativan utjecaj na
ostvarivanje postavljenih organizacijskih ciljeva. Zbog toga, rizike je potrebno identificirati i
definirati strategiju postupanja s identificiranim rizicima. U nastavku se detaljnije opisuje

procjena rizika kao drugi element COSO modela sustava internih kontrola.

»Svaka organizacija se suocava s raznim rizicima iz vanjskih i unutarnjih izvora. Rizik se
definira kao vjerojatnost nastanka dogadaja koji mogu nepovoljno utjecati na ostvarivanje
ciljeva poduzeca. Procjena rizika uklju¢uje dinamican i ponavljajuci proces identificiranja i
procjenjivanja rizika koji mogu imati utjecaj na ostvarivanje ciljeva. Rizici koji mogu imati
utjecaj na ostvarivanje ciljeva kroz cijelu organizaciju povezani su s postavljanjem tolerancije
na rizike. Dakle, procjena rizika oblikuje bazu za odredivanje postupanja s odredenim
rizicima. Preduvjet za procjenu rizika je postavljanje ciljeva, koji su povezani na svim
razinama u organizaciji. MenadZzment odreduje operativne ciljeve, informacijske ciljeve 1
ciljeve uskladenosti s dovoljnom jasno¢om identificiranja i analiziranja rizika koji mogu imati
utjecaj na te ciljeve. Menadzment, takoder, razmatra odrzivost i primjerenost postavljenih
ciljeva. Procjena rizika zahtijeva od menadzmenta da razmotri utjecaj mogucih promjena u
vanjskom okruZenju i u vlastitom poslovnom modelu koje bi mogle uciniti interne kontrole

neucdinkovitima.“¢’

Bez kvalitetne procjene rizika, teSko je definirati strategiju postupanja s identificiranim
rizicima. Strategija postupanja s rizicima koji mogu imati utjecaj na ostvarivanje postavljenih

ciljeva organizacije temelji se na kvalitetnom i dinami¢nom procesu procjenjivanja rizika.

Dakle, drugi element COSO modela sustava internih kontrola odnosno procjenjivanje rizika
vazan je element kojim se nastoji identificirati i procijeniti sve potencijalne rizike koji bi
mogli imati utjecaj na prethodno postavljene organizacijske ciljeve, a na taj nacin, omoguceno

je definiranje kvalitetne strategije postupanja s rizicima.

7 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2013) Internal Control — Integrated
Framework, Executive Summary, str. 4, dostupno na: https://www.coso.org/Shared%20Documents/Framework-
Executive-Summary.pdf (21. kolovoza 2022.)
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3.5.3. Kontrolne aktivnosti

Kontrolne aktivnosti predstavljaju tre¢i element u COSO modelu sustava internih kontrola i
pomocu kontrolnih aktivnosti nastoji se ublaziti prethodno identificirane i procijenjene rizike.

U nastavku se detaljnije opisuju kontrolne aktivnosti.

»Nakon S$to je provedena procjena rizika, potrebno je poduzeti odgovarajuce aktivnosti na
razli¢itim organizacijskim i funkcionalnim razinama. To zahtijeva odabir odgovarajucih
kontrolnih aktivnosti koje trebaju biti pravovremene, razumljive menadzmentu i svim
zaposlenicima, te trebaju biti razvijene s obzirom na njihov trosak i potencijalnu u¢inkovitost
u ublazavanju rizika nastanka nepozeljnih dogadaja. Ne postoji jedinstveni popis svih
kontrolnih postupaka koji mogu primijeniti sva poduzeca. Koji kontrolni postupci ¢e biti

usvojeni ovisi o potrebama samog poduzeéa i o opravdanosti njihova uvodenja.*®

»Kontrolne aktivnosti su postupci uspostavljeni kroz politike i procedure koje pomazu
menadzmentu osigurati smjernice za ublazavanje rizika koji mogu utjecati na ostvarivanje
ciljeva poduzeca. Kontrolne aktivnosti se uspostavljaju na svim razinama u organizaciji i u
razli¢itim fazama poslovnog procesa. Mogu biti preventivne i detektivne i mogu obuhvatiti
cijeli niz ruénih i automatskih aktivnosti kao Sto su: autorizacije i odobrenja, potvrde i
provjere te pregledi uspjesnosti poslovanja. Raspodjela duznosti je tipi¢no ugradena u odabir i
razvoj kontrolnih aktivnosti. Tamo gdje raspodjela duznosti nije primjenjiva, menadzment

odabire i razvija sli¢ne, zamjenske kontrolne aktivnosti.*«®

Kontrolne aktivnosti mogu se izjednaciti sa sustavom internih kontrola odnosno to su sve
interne kontrole koje je menadzment organizacije oblikovao 1 uspostavio kako bi sluzile kao
pomo¢ u ostvarivanju postavljenih organizacijskih ciljeva. Pomocu kontrolnih aktivnosti

menadzment Zeli ublaziti rizike 1 povecati vjerojatnost ostvarivanja ciljeva.

% Olui¢, A. (2013). Ocjena sustava internih kontrola - rezultati empirijskog istraZivanja. Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, 11 (1), 1-16., str. 4, Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/104645 (22. kolovoza 2022.)

% Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2013) Internal Control — Integrated
Framework, Executive Summary, str. 4, dostupno na: https://www.coso.org/Shared%20Documents/Framework-
Executive-Summary.pdf (22. kolovoza 2022.)
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3.5.4. Informiranje i komunikacija

Pruzanje i dijeljenje pravovremenih i to¢nih informacija te kvalitetna komunikacija vazan su
dio procesa upravljanja rizicima te oblikovanja i uspostavljanja u¢inkovitih internih kontrola
u organizaciji. Takoder, jednako je vazno i1 pruzanje te dijeljenje informacija izmedu

organizacije 1 vanjskih korisnika ukoliko su jednoj od te dvije strane potrebne informacije.

»Informiranje je nuzno kako bi organizacija mogla izvrSavati odgovornosti vezane za internu
kontrolu odnosno kako bi sustav internih kontrola pomogao u ostvarivanju ciljeva poduzeca.
Menadzment dobiva i koristi prihvatljive, kvalitetne informacije od unutarnjih i vanjskih
izvora kako bi se podrzalo funkcioniranje ostalih komponenti internih kontrola. Komunikacija
je neprekidan, ponavljajuéi proces pruzanja, dijeljenja i dobivanja nuznih informacija. Interna
komunikacija je sredstvo pomocu kojeg se informacije dijele kroz organizaciju, teku gore,
dolje i preko cijele organizacije. To omogucuje osoblju primanje jasnih poruka od viseg
menadzmenta da se kontrolne odgovornosti moraju shvatiti ozbiljno.Vanjska komunikacija je
dvostruka: omogucava ulaznu komunikaciju prihvatljivih vanjskih informacija i pruza

informacije vanjskim korisnicima na njihov zahtjev.*«”

3.5.5. Nadzor

Nadzor je peti element COSO modela sustava internih kontrola. Djeluju li interne kontrole
ucinkovito, procijenit ¢e funkcija ili odjel interne revizije kao naknadni nadzor u sustavu
internog nadzora. Interna revizija savjetodavnim uslugama menadZzmentu pruza razumno
uvjerenje o funkcioniranju sustava internih kontrola odnosno doprinosi nadzoru kontrolnih

aktivnosti koje je menadZzment postavio kako bi se ostvarili postavljeni organizacijski ciljevi.

»S ciljem stjecanja razumnog uvjerenja o ostvarivanju postavljenih ciljeva poduzeca i kako bi
se osiguralo da je sustav u stanju odgovoriti na promjene internih i eksternih ¢imbenika koji
utjeCu na ostvarenje tih ciljeva, potrebno je provoditi nadzor nad funkcioniranjem sustava

internih kontrola. Menadzment i druge za to zaduZene osobe, kontinuirano ili putem

70 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2013) Internal Control — Integrated
Framework, Executive Summary, str. 5, dostupno na: https://www.coso.org/Shared%20Documents/Framework-
Executive-Summary.pdf (22. kolovoza 2022.)
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odvojenih procjena trebaju nadzirati djeluju li interne kontrole onako kako je to

namjeravano.*’!

Dakle, nakon §to je osigurano primjereno kontrolno okruzenje, procijenjeni rizici, provedene
kontrolne aktivnosti kojima se zeli ublaziti rizike i nakon pruzanja to¢nih informacija unutar i
izvan organizacije, potrebno je nadziranje funkcioniranja kontrolnih aktivnosti odnosno
sustava internih kontrola. Nadziranje sustava internih kontrola provodi interna revizija uz

izvjeStavanje i savjetovanje menadzmenta o funkcioniranju sustava internih kontrola.

3.6. Upravljanje rizikom prijevare

Kao $to je ve¢ prethodno spomenuto, upravljanje rizicima je skup aktivnosti kojima se Zeli
utjecati na smanjenje prijetnji tj. negativnog utjecaja rizika i povecanje prilika tj. pozitivnog
utjecaja rizika na organizaciju u cjelini i na postavljene organizacijske ciljeve. Jedan od
mogucih rizika koji se mogu pojaviti u organizaciji je takoder i rizik prijevare. Kao i sa svim
ostalim rizicima, rizikom prijevare vazno je upravljati odnosno definirati strategije i aktivnosti
pomocu kojih ¢e se utjecati na smanjenje rizika prijevare i svih gubitaka koji se ostvaruju ako

se dogodi rizik prijevare u organizaciji.

Kao vazan instrument odnosno sredstvo ili alat za upravljanje rizikom prijevare te kojim se
moze do odredene razine utjecati na rizik prijevare pojavljuje se upravo sustav internih
kontrola. Vazno je istaknuti da sustav internih kontrola ima svoja ogranicenja i pruza razumno
uvjerenje, a ne apsolutno uvjerenje Sto znaci da sustav internih kontrola ne moze sa 100%
sigurnosti sprijeCiti nastanak nepozeljnih dogadaja, pa tako i potencijalnih pogreSaka ili
prijevara. Ucinkovitim i kvalitetnim sustavom internih kontrola smanjuje se vjerojatnost

nastanka rizika prijevare u organizaciji te njegov utjecaj na ostvarivanje postavljenih ciljeva.

"1 Olui¢, A. (2013). Ocjena sustava internih kontrola - rezultati empirijskog istraZivanja. Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, 11 (1), 1-16., str. 4, Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/104645 (22. kolovoza 2022.)
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3.6.1. Rizik prijevare

Prijevara se moze dogoditi svugdje tj. u bilo kojoj organizaciji bez obzira na djelatnost,
veli¢inu, lokaciju i sl. Kako bi se rizik prijevare bolje razumio u nastavku se detaljnije opisuje

pojam prijevare.

,Cesto se pojam prijevare poistoviecuje s pogreskom. Ono §to razlikuje prijevaru i pogresku
jest Cinjenica je li radnja koja je rezultirala pogreSnim prikazom u financijskim izvjestajima
napravljena namjerno ili nenamjerno. Prijevara je, za razliku od pogreske, namjerna i obicno

podrazumijeva namjerno prikrivanje ¢injenica.“’?

»Rizik prijevare predstavlja znacajan ili vrlo znacajan rizik za svaku organizaciju. U tom
smislu najvazniji ¢imbenik je proaktivni pristup riziku prijevare §to je primarno povezano s
dijelova i rano otkrivanje prijevare. Velike prijevare vodile su do propasti organizacija,
ogromnih investicijskih gubitaka, znacajnih pravnih troskova, zatvaranja klju¢nih pojedinaca i

do smanjenja povjerenja u trziste kapitala.*”

~Jedna od najceSce koristenih klasifikacija prijevare je klasifikacija koju je objavilo
UdruZenje ovlastenih istraZitelja prijevara (eng. Association of Certified Fraud Examiners,
ACFE), a prema toj klasifikaciji postoje tri primarne kategorije prijevare koje su bile uocene u
brojnim istrazenim slucajevima prijevare. Tri kategorije prijevare su: pronevjere imovine,
korupcijsko ponasanje i prijevare u financijskim izvjestajima. Prema Udruzenju ovlastenih
istrazitelja prijevara, pronevjere imovine su aktivnosti u kojima pocinitelj ukrade ili
zloupotrijebi resurse organizacije, korupcijsko ponasanje ukljucuje koriStenje utjecaja
zaposlenika ili zaposlenica na poslovne transakcije na nacin koji kr$i njezine ili njegove
duznosti za svrhu ostvarivanja koristi za njih osobno ili za nekog drugog, prijevare u
financijskim izvjeStajima su prijevare koje ukljuuju pogresno prikazivanje ili izostavljanje

znacajnih informacija u financijskim izvjeStajima organizacije.“’*

72 Mahaéek, D., Bolfek, B. i Sakota, B. (2015). Uloga interne revizije u spriecavanju pogresaka i prijevara u
uvjetima racunalne obrade podataka. Oeconomica Jadertina, str. 58, 5 (1), 48-64. Preuzeto s
https://hrcak.srce.hr/146892 (25. kolovoza 2022.)

73 Sever Malis, S. i Novak, A. (2016). Fraud risk assessments: An empirical analysis. International Journal
Vallis Aurea, str. 20, 2 (1), 19-29. https://doi.org/10.2507/1JVA.2.1.2.24

(25. kolovoza 2022.)

74 Sever Mali§, S. i Novak, A. (2016). Fraud risk assessments.: An empirical analysis. International Journal
Vallis Aurea, str. 21, 2 (1), 19-29. https://doi.org/10.2507/1JVA.2.1.2.24

(25. kolovoza 2022.)
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3.6.2. Trokut i dijamant prijevare

Prijevara se moze objasniti pomocu tri elementa , Trokuta prijevare”, a to su: motivacija,
prilika i opravdanje. ,, Trokutu prijevare* dodaje se jos jedan element prijevare — sposobnost.”
Dodavanjem cetvrtog elementa nastaje ,,Dijamant prijevare®. Na slici 10. prikazan je trokut 1

dijamant prijevare.

Slika 10. Trokut i dijamant prijevare

Prilika

Trokut
prijevare

Sposobnost

Izvor: Juri¢, E., Grubisi¢, A. i Galzina, F. (2019). Sprjecavanje poslovnih prijevara primjenom indikatora ranog
upozorenja. Zbornik radova Veleucilista u Sibeniku, str. 79, (3-4/2019), 77-87. Preuzeto s
https://hrcak.srce.hr/235555 (26. kolovoza 2022.)

Pomocu trokuta i dijamanta prijevare moze se objasniti razlog ili razlozi pocinjenja prijevare
odnosno okolnosti koje su dovele do prijevarnog ponasanja pojedinca ili grupe u organizaciji.
Razumijevanje i primjena trokuta odnosno dijamanta prijevare u odredenim slucajevima
prijevare omogucuje pronalazenje odgovora na pitanja vezana za (ne)ucinkovito
funkcioniranje sustava internih kontrola s obzirom na to da je prilika zapravo moguénost
osobe ili grupe ljudi koji su zaposlenici organizacije da pocine prijevaru usred neucinkovitog,
nekvalitetnog i neprimjerenog funkcioniranja sustava internih kontrola. Vise o elementima

trokuta 1 dijamanta prijevare ¢e biti govora u nastavku.

75 Prilagodeno prema: Juri¢, E., Grubisi¢, A. i Galzina, F. (2019). Sprjecavanje poslovnih prijevara primjenom
indikatora ranog upozorenja. Zbornik radova VeleuciliSta u Sibeniku, str. 79, (3-4/2019), 77-87. Preuzeto s
https://hrcak.srce.hr/235555 (26. kolovoza 2022.)
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3.6.3. Elementi trokuta i dijamanta prijevare

Kao §to je prethodno objasnjeno, motivacija, prilika i opravdanje ¢ine tzv. trokut prijevare, a
dodavanjem cetvrtog elementa tj. sposobnosti nastaje tzv. dijamant prijevare. Sva cetiri
elementa sluze kao pomo¢ u razumijevanju razloga nastajanja prijevare, pocevsi od
motivacije pojedinca za pocinjenje prijevare do prilike koju je osoba ili pojedinac imao
prilikom pocinjenja prijevare, opravdanja kojim je osoba opravdala svoje prijevarno
ponasanje i same sposobnosti pojedinca da po€ini prijevaru. Vise o svakom elementu trokuta

tj. dijamanta prijevare moze se vidjeti u nastavku.

w»Motivacija je kljucni pokreta¢ za pocinjenje prijevare. Pojedinac ili grupa pojedinaca unutar
organizacije moraju imati motiv za pocinjenje prijevare Sto je opcenito uzrokovano
financijskim pritiskom i sa stvarnom ili nerealnom potrebom. Motivacijski ¢imbenici mogu
ukljuciti ostvarivanje osobne koristi, financijske poteskoce pojedinca, ugled i reputaciju
pojedinca ili neke poslovne mete. Na pocCinjenje prijevare u poduzecu utjecu eksterni i interni
motivacijski ¢imbenici.* 7®

»Prilika je drugi kljucan element trokuta prijevare i ovaj element je povezan s postojanjem
mogucnosti koje omogucéuju prijevaru. Prilike se pojavljuju kada postoje nedostaci internih
kontrola koji mogu biti iskoriSteni, kada su procesi ili nadzorni postupci menadzmenta slabi i

kada postoji niska percipirana razina rizika da ¢e osoba biti uhvaéena.*”’

,»Pojedinci imaju vecu priliku pocinjenja prijevare kada poduzece smanjuje broj zaposlenika
koji su bili zaduzeni za vazne kontrolne funkcije. Restrukturiranje je joS jedan ¢imbenik koji
¢e imati utjecaj na kontrole i procese, ¢esto dovodi do slabljenja ili eliminiranja vaZznih
kontrola. Kao rezultat toga, pojedinci mogu pronaci prilike za iskoriStavanje kontrola i nanesu

Stetu poduzeéu putem prijevare.“’®

76 Paul Ross (2016) KPMG Forensic Focus: Fraud risk increases in difficult economies. KPMG Canada, str. 1,
dostupno na https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/pdf/2016/07/kpmg-forensic-focus-fraud-risk-in-difficult-
economies.pdf (27. kolovoza 2022.)

77 Paul Ross (2016) KPMG Forensic Focus: Fraud risk increases in difficult economies. KPMG Canada, str. 2,
dostupno na https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/pdf/2016/07/kpmg-forensic-focus-fraud-risk-in-difficult-
economies.pdf (27. kolovoza 2022.)

78 Paul Ross (2016) KPMG Forensic Focus: Fraud risk increases in difficult economies. KPMG Canada, str. 2,
dostupno na https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/pdf/2016/07/kpmg-forensic-focus-fraud-risk-in-difficult-
economies.pdf (27. kolovoza 2022.)
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»Opravdanje, zadnji element trokuta prijevare povezan je s motivacijom i odnosi se na
razloge koji stoje iza necijih postupaka. Iskustva pokazuju da ¢e svaka osoba koja pocini
prijevaru dati razumno obrazloZenje zasSto je to ucinila. U teSkom ekonomskom okruzenju
pojedinci mogu vjerovati da su neprikladno ponasanje i postupci primjereni. Na primjer,
zamrzavanje ili smanjenje pla¢a moZze se promatrati kao opravdani plan povrata ,,izgubljene*
naknade ili zastita vrijednosti dionica na burzi, za neke, moze biti opravdanje za manipulaciju

u financijskim izvjestajima.*”

,Neke od najvecih prijevara u proslosti bile su rezultat laznog financijskog izvjestavanja, od
kojih su neke opravdane s uvjerenjem da ¢e se modificirani financijski rezultati preokrenuti
kada se gospodarstvo oporavi. Opravdanje nezakonitih radnji i postupaka, omogucuje
pojedincima koji su pocinili prijevaru da izbjegnu osjecaj krivnje i da povjeruju kako su

odrzali eticko ponasanje te da su njihovi postupci primjereni. %

Sposobnost je dodatni element koji se dodaje trokutu prijevare te na taj nacin nastaje dijamant
prijevare. Sposobnost obuhvaca umijece osobe koja Zeli pociniti prijevaru da poveze sva tri
elementa trokuta prijevare tj. da pronade motiv za pocinjenje prijevare, iskoristi priliku
odnosno slabosti sustava internih kontrola i da opravda svoje prijevarno ponasanje.
Sposobnost takoder pomaze pojedincima da pomocu znanja, vjestina, iskustva i poznavanja
okruzenja u kojem namjeravaju pociniti prijevaru lakse i brze dodu do zeljenog cilja odnosno

da nezakonitim radnjama oStete organizaciju za vlastitu korist.

Mnoge prijevare, posebice one sa Stetama u milijardama dolara, ne bi se dogodile da nije bilo
prave osobe s odgovaraju¢im sposobnostima. Prilika otvara vrata za prijevaru, a motivacija i
opravdanje poticu osobu na prijevarno ponasanje. Osoba mora biti sposobna prepoznati i
iskoristiti otvorena vrata kao priliku za prolazak, ne samo jednom, nego vise puta. Prema

tome, klju¢no pitanje je : Tko moze pretvoriti priliku za prijevaru u stvarnost?.%!

7 Paul Ross (2016) KPMG Forensic Focus: Fraud risk increases in difficult economies. KPMG Canada, str. 2,
dostupno na https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/pdf/2016/07/kpmg-forensic-focus-fraud-risk-in-difficult-
economies.pdf (27. kolovoza 2022.)

80 Ibid. str. 2

81 Prilagodeno prema: Wolfe, D.T., Hernanson, D.R. (2004) The Fraud Diamond.: Considering the Four
Elements of Fraud. CPA Journal, str. 1, 74.12 , 38-42. dostupno na:
https://digitalcommons.kennesaw.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=2546&context=facpubs (28. kolovoza 2022.)
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4. INTERNE KONTROLE KAO INSTRUMENT UPRAVLJANJA
RIZIKOM PRIJEVARE, SLUCAJ PRIJEVARE U SOCIETE
GENERALE BANCI

U ovom poglavlju povezuje se sustav internih kontrola s upravljanjem rizikom prijevare na
primjeru odnosno slucaju prijevare u Société Générale banci koja se dogodila 2008. godine.
Takoder, ocijenit ¢e se sustav internih kontrola prema COSO modelu tj. primjerenost i
ucinkovitost sustava internih kontrola prema COSO modelu u navedenoj banci prema
opisanom slucaju prijevare te ¢e se na kraju, analizirati elementi trokuta i dijamanta prijevare

s obzirom na navedeni slucaj prijevare.

4.1. Opis slu¢aja prijevare u Société Générale banci®

U nastavku se uvodno prezentiraju najvaznije informacije o prijevari u Société Générale
banci, prezentiraju se vazne informacije o osobi koja je pocinila prijevaru i nacin na koji se
prijevara dogodila. Osim toga, opisuje se sustav internih kontrola u banci za vrijeme prijevare
i nacin otkrivanja prijevarnog ponasanja te se na kraju objasnjavaju posljedice i Stete koje je

banka pretrpjela nakon otkrivanja prijevare.

4.1.1. Uvod u slucaj prijevare

24. sijeCnja 2008. godine, Société¢ Générale, druga najveca francuska banka, objavila je
najveci gubitak u povijesti banke, zapanjujucih 4,9 milijardi eura (7,2 milijardi dolara), za Sto
je okrivljen jedan trgovac dionicama. Trgovac dionicama, Jérome Kerviel radio je na funkciji

trgovanja koja se smatrala, od strane Société¢ Générale banke, funkcijom niskog rizika.

82 Analiza sludaja prijevare u Société Générale banci prilagoden je prema: Beasley, M.S., Buckless, F.A., Glover,
S.M., Prawitt, D.F. (2019) Auditing Cases: An Interactive Learning Approach — Seventh Edition, Pearson
Education, New York, str. 191-198
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4.1.2. Informacije o Jérome Kervielu, trgovcu dionicama u Société Général banci

Jérome Kerviel (31), trgovac dionicama na nizoj razini odjela za trgovanje u Société Générale
banci, prikrivao je neautorizirana Spekulativna trgovanja koja su dovela do gubitka od 7,2
milijarde dolara. Kerviel je tvrdio da nije imao namjeru oStetiti banku ili pronevjeriti sredstva,

njegova namjera je bila poveéati svoj ugled trgovca dionicama i svoje bonuse.

Kerviel je radio u odjelu pod nazivom ,,Delta One*, u kojem su radili trgovci dionicama koji
su bili specijalizirani za trgovanja s niskim rizikom i niskim prinosom. Kervielov posao je bio
ograniciti rizik trgovanja banke postavljajuci pozicije trgovanja s obzirom na to hoce li trzi$ni
indeks rasti ili pasti. Medutim, Kerviel je morao imati pozicije nadoknade Stete trgovanja

kako bi ograni¢io izloZenost banke. Ovakvi zahtjevi , hedgiranja*®?

nisu samo ogranicavali
potencijalne gubitke, nego i potencijalne dobitke svake pojedine transakcije; profiti su se
ostvarivali kroz veliki broj transakcija. Kada Kervielove pozicije ,,hedgiranja® ne bi u
potpunosti bile nadoknadive, od njega se zahtijevalo da drzi izloZenost banke ispod 500.000

cura.

Kerviel je zaradivao 147.000 dolara godi$nje, §to je puno manji iznos od nekoliko milijuna
dolara koje su zaradivali drugi trgovci dionicama na vi§im razinama trgovanja u istoj banci.
Ironi¢no, Kerviel je bio jako nisko rangiran u banci te su zbog toga neki smatrali da on uopce
nije trgovac dionicama. Takva percepcija drugih trgovaca dionicama o njemu ga je motivirala
1 na neki nacin to mu je omogucilo da pocini prijevaru velikih razmjera. Kerviel je priznao
policiji kako je kockao na trzistu kapitala i kako je skrivao svoja trgovanja od nadredenih zato

Sto je htio biti zvijezda medu trgovcima dionicama.

Trgovci dionicama u Société Générale banci imali su malo postovanja prema odjelu ,,Delta
One*. Za gospodina Kerviela, sama ¢injenica da je radio u odjelu ,,Delta One®, bila je veliko
postignuce. Prvih pet godina radio je u pomo¢nom odjelu (eng. back office), a to je bilo
mjesto kojeg su drugi trgovci dionicama podrugljivo nazivali ,,rudnik®. Dok se mucio u
pomoc¢nom odjelu, Kerviel je upoznao na koji nacin funkcioniraju operacije trgovanja kao i

interne kontrole te nadzorne aktivnosti povezane s trgovanjima.

U slucaju da je Kerviel bio jedan od trgovaca dionicama iz ,,A lige* koja predstavlja

najugledniji odjel u Société Générale banci i koja se suoCava sa sloZenim izvedenim

8 Hedgiranje (eng. hedging) je pozicija zastite u trgovanju vrijednosnim papirima pomo¢u koje se Zele
nadoknaditi potencijalni gubici
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financijskim instrumentima, njegovi postupci bi vjerojatno privukli viSe pozornosti. Ali odjel
»Delta One™ na sedmom katu upravne zgrade banke u zapadnom Parizu bavio se samo s
»dosadnim* trziStem dionica. ,,Svi smo zivjeli sa strahom da ¢e se neSto krivo dogoditi u
dijelu koji se bavi slozenim financijskim instrumentima. Nikada nismo pomislili da ¢emo
imati problem s odjelom ,,Delta One®, rekao je jedan od viSih menadZera u Société Générale

banci.

4.1.3. Kako je Kerviel skrivao laZzna trgovanja?

Kerviel je bio siguran da moze posti¢i puno bolje rezultate ako mu bude dopusteno da se kladi
na kretanja na trziStu kapitala bez ograni¢enja odnosno bez postojanja pozicija nadoknade
Stete. Medutim, Kerviel je znao da mora prikazati pozicije nadoknade Stete u svojim
poslovnim knjigama kako bi izgledalo kao da prati smjernice nadredenih u organizaciji.
Kerviel je odlucio iskoristi svoje znanje o sustavu trgovanja i povezanim kontrolama kako bi
kreirao lazna trgovanja, koja su mu sluzila kao pozicije nadoknade Stete njegovih pravih i
neosiguranih trgovanja. Dok je sustav za pracenje upravljanja rizicima u banci temeljito
nadzirao trgovanja, sustav nije uspio potvrditi podatke koje je Kerviel unio u sustav trgovanja,
pritom prihvacaju¢i lazne transakcije koje je Kerviel kreirao. Kervielovi nadredeni su bili
usredotoceni na njegove neto pozicije trgovanja kako bi osigurali da ima prikladne transakcije
s pozicijama nadoknade Stete, ali nisu imali mehanizam za otkrivanje njegovih laznih i
izmisljenih trgovanja. Kroz razdoblje koje je trajalo vise od dvije godine, Kerviel je izgradio
ogromne izloZenosti banke kreiraju¢i stvarne i neosigurane transakcije na trzistu kapitala. Sve
ovo je proslo neotkriveno zato $to je uvijek imao mogucnost uravnotezenja poslovnih knjiga s
njegovim transakcijama u odjelu ,,Delta One* i nikad nije prijavio veliki neto gubitak ili neto

dobitak (zato $to su se u obzir uzimale njegove izmisljene, lazne transakcije).

Kerviel je znao da ¢e preko noéi odredeni sustav za provjeravanje i uskladivanje, a koji je
ugraden u kontrole trgovanja provjeravati posebne znacajke transakcija te bi na taj nacin
sustav vrlo vjerojatno mogao otkriti njegove izmisljene transakcije. Zbog njegovog iskustva u
pomo¢nom odjelu (eng. back office-u), znao je kada ¢e sustavi za provjeravanje i uskladivanje
te slicni sustavi biti u funkciji. Kako bi izbjegao kontrole, Kerviel je jednostavno izbrisao sve
izmisljene 1 lazne transakcije neposredno prije nego Sto ¢e sustav provjeriti 1 uskladiti sve
transakcije, a odmah nakon toga je opet kreirao svoje lazne transakcije kako bi zadrzao

pozicije trgovanja u ravnotezi. Privremene neravnoteze nisu pokrenule znakove upozorenja u
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sustavu. Prema internoj istrazi o Kervielovoj prijevari u kojoj je sudjelovalo 40 zaposlenika
banke i1 koju je nadziralo revizorsko drustvo PricewaterhouseCoopers (koje nije bilo
revizorsko drustvo zaduzeno za reviziju financijskih izvjestaja Société Génénerale banke),
utvrdeno je da je Kerviel imao moguénost sakriti gubitke i dobitke kreirajuci dvije izmisljene
1 laZne transakcije, jednu transakciju za prodaju, a drugu za kupnju, za jednak broj dionica, ali
za razliCite cijene; tako je kreirao izmisljeni gubitak ili dobitak kako bi prikrio stvarne gubitke

ili dobitke.

Kervielov obujam trgovanja rastao je iznad obujma koji je bio normalan i o¢ekivan za trgovca
dionicama u ,,Delta One* odjelu. Znao je da su osobe koje provjeravaju transakcije u
pomoénom odjelu (eng. back office-u) organizirane u timovima koji nadziru posebne vrste
financijskih instrumenata i1 da ¢e biti sumnjiCavi prema transakcijama s neocekivanim
obujmom trgovanja. Kerviel je pazljivo rasporedio svoje transakcije, lazne i stvarne, kroz niz
razli¢itih financijskih instrumenata. Prema tome, ¢ak i da je jedna od Kervielovih transakcija
podigla uzbunu, ¢inilo bi se kao izolirani slu¢aj povezan samo s jednom vrstom financijskih

instrumenata.

Kerviel je, takoder, izbjegavao otkrivanje prijevare koriste¢i izvedenice® (eng. derivatives)
te je koristio unaprijedne ugovore (eng. forward contract) umjesto rocnih ugovora (eng.
futures contract). Ro¢ni ugovori ili ro¢nice su sporazumi o placanju ugovorene cijene za
odredenu robu u buducnosti. Na primjer, trgovac dionicama je mogao sklopiti ro¢ni ugovor
za naftu po cijeni od 130 dolara po barelu za sljedeca tri mjeseca. Ako se nafta prodaje na
burzi po cijeni koja je veca od 130 dolara po barelu u sljedeca tri mjeseca, trgovac dionicama
ostvaruje dobitak, a ako je cijena po kojoj se trguje naftom na burzi manja od 130 dolara po
barelu, tada trgovac dionicama ostvaruje gubitak. Za razliku od ro¢nih ugovora, unaprijedni
ugovori podmiruju se samo na zadnji dan koji je dogovoren kao dan podmirenja obveze u
ugovoru. Prema tome, koriste¢i unaprijedne ugovore, Kerviel je osigurao da nema prijenosa
novca do trenutka podmirenja obveze koji je dogovoren prema ugovoru. Kako bi izbjegao
situaciju da njegovi lazni ugovori budu poslani stvarnim organizacijama na odobrenje,
Kerviel je otkazivao izmiSljene ugovore prije nego Sto su ti ugovori trebali biti poslani na
odobrenje, podmirenje ili provjeru. Kako bi to ucinio, koristio je posebne tehnike koje bi mu

dale vremena da ponisti postojeée ugovore i zamijeni ih s novim, takoder, laznim ugovorima.

8 Izvedenice (eng. derivatives) ili izvedeni vrijednosni papiri su financijski instrumenti poput terminskih
ugovora koji imaju cilj kupnje ili prodaje neke robe ili imovine u buduénosti s unaprijed ugovorenom cijenom, a
obicno se koriste kao instrumenti za upravljanje rizicima, posebice za upravljanje trziSnim rizicima (promjene
cijena na robnim trzi§tima i sl.)
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Kad je dokumentacija bila potrebna kao podrska trgovanju, Kerviel bi lazirao dokumentaciju.
Na primjer, Kerviel je priznao kako je lazirao poruke u elektronickoj posti koristeéi znacajku
u njihovom unutarnjem sustav za razmjenu elektronicke poste, a to je zapravo funkcija u
sustavu koja omogucava ponovno upotrebljavanje elektronskog zaglavlja primljene poruke uz
promjenu glavnog teksta u poruci. Kerviel je takoder priznao istraziteljima da je ¢esto koristio

korisnicka imena i Sifre drugih kolega.

Kervielove tehnike za ulazak u velike Spekulativne oklade o trzisnim kretanjima, bez pozicije
nadoknade $tete, u pocetku su se dobro isplatile. Pitanja koja su uslijedila od strane regulatora
trziSta kapitala na kraju 2007. godine, zabrinula su Kerviela i on je tada zatvorio sve svoje
pozicije trgovanja i ostvario dobitak od 1,6 milijardi eura (2,35 milijardi dolara). Prili¢no
nevjerojatan pothvat za nekoga tko radi u ,,Delta One* odjelu. Medutim, Kerviel je bio
nezadovoljan zato §to nije mogao prikazati svoj ukupan dobitak bez da otkrije neautorizirane
aktivnosti 1 smatrao je da njegovi nadredeni nisu prepoznali i cijenili njegove vjeStine
trgovanja i uspjeh. Samo nekoliko tjedana kasnije, Kervielova strategija dovodi do otkrivanja

jednog od najvecih gubitaka trgovanja dionicama u povijesti.

4.1.4. Interne kontrole i upozorenja tijekom prijevare u Société Générale banci

Mozda prvi jasan znak upozorenja na Kervielove aktivnosti, dogodio se krajem 2006. godine
ili pocetkom 2007. godine, kad je Kerviel ostvario dobitak od 500.000 eura na samo jednoj
transakciji. Kervielova funkcija u odjelu ,,Delta One™ nije mu dozvoljavala Spekulativne
aktivnosti s novcem koji pripada banci i bio je ukoren od strane svojih nadredenih te su mu
rekli da njegov ostvareni dobitak nece biti uracunat u izra€un bonusa na kraju godine. Samo
ovakve nedozvoljene aktivnosti trebale bi biti dovoljne za urucivanje otkaza ugovora o radu
gospodinu Kervielu. Medutim, francuski stru¢njaci za poslovanje financijskih institucija
ukazali su na Cinjenicu da je reakcija nadredenih na neprikladno ponaSanje bila dosljedna
kulturi preuzimanja rizika u Sociét¢ Générale banci. Nije bilo neuobifajeno za trgovce
dionicama da budu nagradeni za ostvarivanje dobitaka na rizicnim transakcijama s novcem

koji pripada banci, ¢ak i ako su pri tome prelazili postavljena ogranicenja trgovanja.

Jo$ jedan znak upozorenja dogodio se u studenom 2007. godine., kad je ured za nadzor
trgovanja u Eurex-u, burzi na kojoj se trguje s izvedenicama, poslala dvije poruke uredu za

uskladivanje u Société Générale banci pritom zahtijevaju¢i odgovore na pitanja o velikim
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transakcijama koje je Kerviel otvorio nakon redovnog radnog vremena. U istim porukama bila
su postavljena i pitanja o Kervielovim strategijama trgovanja. Ovi upiti vodili su do Kerviela i
osoba zaduzenih za nadzor odjela ,,Delta One*. Société Générale banka odgovorila je na
poruke 20. studenog 2007. ne ukazuju¢i na nepravilnosti 1 istaknuli su kako su oscilacije na
europskim 1 ameri¢kim trziStima kapitala utjecale na potrebu za trgovanjem izvan radnog
vremena. Osobe zaduzene za nadzor trgovanja u Eurex-u nisu bile zadovoljne s odgovorom
kojeg su dobile od strane Société¢ Générale banke i trazile su detaljnije informacije. Société
Générale banka odgovorila je 10. prosinca 2007. i u Eurex-u su smatrali da je taj odgovor

dovoljan.

Sustav internih kontrola u Société Générale banci bio je oblikovan tako da obavijesti osobe
zaduzene za uskladenost o neobi¢nim i neo¢ekivanim transakcijama. Prema tome, Kervielove
lazne transakcije su trebale biti okida¢ za slanje znakova upozorenja o neobi¢nim i
neocekivanim transakcijama. Zapravo, naknadna interna istraga pokazala je da je bilo vise od
75 upozorenja u razdoblju od lipnja 2006. godine do pocetka 2008. godine i takva upozorenja
su trebala voditi do istrage o Kervielovim neautoriziranim aktivnostima trgovanja. Neke od
neobi¢nih i neocekivanih aktivnosti koje je Kerviel radio tijekom trgovanja i koje su

pokrenule upozorenja, bile su:

e transakcije s datumom dospije¢a na neradni dan

e transakcije bez oznacene ugovorne strane

e transakcije s kupcima/prodavateljima koji su zaposlenici Société Générale banke
e transakcije koje su premasile ograni¢enja ugovornih strana

e ime brokera nedostaje ili se navodi kao ,,neodredeno*

velika povecanja brokerskih naknada

»Nekoliko puta, nadredeni gospodina Kerviela uocili su pogreske u njegovim knjigama
trgovanja. Gospodin Kerviel je tvrdio da se to dogodilo slucajno i ispravio bi svoje
pogreske.*, rekao je Jean Pierre Mustier, direktor sektora investicijskog bankarstva u Société
Générale banci. ,,Société Générale banka bila je uhvacena isto kao netko tko je ugradio
najnapredniji sigurnosni sustav i usprkos tome, dogodila se provala zato $to je prozor ostao

otvoren.“, rekao je menadzer u Société Générale banci.

Internom istragom utvrdilo se da je Kerviel povecao svoje prijevarne pozicije u sije¢nju

2007. godine nakon ostavke njegovog nadredenog menadzera. Nakon ostavke, menadzer nije
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odmah zamijenjen i kroz dva mjeseca u odjelu je bilo manje ucinkovitih kontrola. Kada je
zaposlen zamjenski menadzer, nije dobio detaljnu procjenu zarada trgovaca dionicama ili bilo
kakve informacije o njihovim pozicijama trgovanja, a time se neuspjeSno ispunjavaju zadaci
ocekivani od menadzera trgovanja dionicama. Prema tome, Kervielova izloZenost je nastavila

rasti.

Prema izvjes¢éu koje je objavljeno nakon obavljene interne istrage, tijekom perioda dok je
Kerviel prikrivao svoja lazna trgovanja, nedostajalo je odredenih internih kontrola koje su
mogle prepoznati prijevaru. Medutim, ¢ak i kad su interne kontrole banke uspjele prepoznati
¢imbenike rizika prijevare, nadzornici koji su zaduzeni za uskladenost Cesto su provodili
rutinske preglede i ,nisu promiSljeno provodili detaljnije provjere kako bi potvrdili
Kervielove tvrdnje, ¢ak i kad im je nedostajalo uvjerljivosti. Na pocetku 2008. godine kad su
nadzornici zaduzeni za uskladenost trazili dodatne informacije o Kervielovim transakcijama,
Kervielov odgovor bio je prihvacen i nadzornici su se kasnije ispircali Kervielu zato §to su ga
ukljucili u istragu njegovih transakcija. Zaposlenici koji su bili upuceni u situaciju opisali su
odnose izmedu trgovaca dionicama i pomo¢nog osoblja kao teSke ili cak protivnicke.
Nadzornici u banci dobivali su samo nejasne odgovore od trgovaca dionicama i njihovih
nadredenih. Kao S$to je jedan zaposlenik banke objasnio, ,,naziv igre je - reci Sto je manje

moguce internim nadzornicima®.

U internom izvjeS¢u navedeno je kako zaposlenici u pomoénom odjelu nisu obavijestili
nadredene kada bi primijetili nepravilnosti u Kervielovim transakcijama, ¢ak i kad su
transakcije uklju¢ivale nenormalno visoke iznose, ,,zato Sto prijavljivanje nepravilnosti nije
bilo u opisu njihovog posla®“. Kada su menadzeri bili obavijesteni o naizgled sumnjivim

aktivnostima, prema internom izvjeS¢u i u nekim slucajevima, oni jednostavno nisu reagirali.

Jedan od klju¢nih nedostataka sustava internih kontrola bio je taj §to su osobe zaduzene za
nadzor trgovanja dobile upute kako trebaju provjeravati samo neto, a ne bruto izlozenost
riziku ,,Delta One* odjela prilikom trgovanja dionicama. Osim toga, osobe zaduZene za

nadzor trgovanja su se oslanjale na Kervielove zapise o trgovanju.

Vise od dvije godine, Kerviel je koristio znanje o kontrolnim postupcima kako bi sakrio svoje
Spekulativne aktivnosti koje je opravdao laznim dokumentima i krivotvorenim porukama

elektronicke poste.
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Prijepisi poruka elektronicke poste izmedu Kerviela i jo§ jednog trgovca dionicama, Moussa
Bakira, otkrili su kako je Kerviel bio svjestan tezine svojih postupaka. Nakon §to su ga u
banci ispitivali o pitanjima koje im je preko poruka elektronicke poste postavio Eurex,
Kerviel je istaknuo da je nervozan i da nije mogao spavati, a niti jesti. Bakir mu je odgovorio,

,, Definitivno se treba$ odmoriti.”
,U zatvoru®, odgovorio je Kerviel.

Kasnije se Kerviel hvalio svojim trgovanjem dionicama. ,,Ovo ¢e pokazati Kervielovu moc¢*,

napisao je.

Bakir tada dodaje, ,,Ili moze posluziti kao dokaz da nisi kriv. Jednostavan i suptilan decko.
Skroman. Koji ostvaruje dobitke trguju¢i dionicama. A njegova prava vrijednost nije

prepoznata.*

Na dan kad su u banci poceli s istragom i s postavljanjem pitanja, 17. sije¢nja 2008. godine,

Kerviel je napisao Bakiru, ,,Gotov sam.
Kasnije tog dana, Bakir odgovara, ,,Sretno prijatelju.

,»1voj prijatelj je mrtav.”, napisao je Kerviel.

4.1.5. Otkrivanje prijevare u Société Générale banci

Kerviel je bio otkriven jer je promijenio strategiju kojom je skrivao svoje trgovanje, a koja je
postala sumnjiva. U isto vrijeme, kontrole u banci ustanovile su kako jedan klijent na svom
racunu za trgovanje ima neobicno velike iznose novca. Kada su klijenta pitali o tome, klijent

je tvrdio da on niSta ne zna. Daljnja istraga vodila je do Kerviela.

U banci su uskoro otkrili sve o izmisljenim ugovorima i kako je Kerviel izloZio banku
Spekulativnim pozicijama u iznosu od 73,5 milijardi dolara, viSe od trziSne vrijednosti banke.
Kroz razdoblje od tri dana, banka je zatvorila sve Spekulativne pozicije trgovanja, $to je

rezultiralo gubitkom od 7,2 milijardi dolara.

Kerviel je optuzen za kradu S$ifti, slanje laznih poruka elektroni¢ke poste, neovlaSten pristup

informacijskom sustavu kako bi prekorac¢io ogranicenja trgovanja i prikrio svoje aktivnosti.
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4.1.6. Posljedice prijevare u Société Générale banci

Société Générale banka priznala je ogromne gubitke koje su rezultat prijevare u fiskalnoj
godini 2007. Glavni izvr$ni direktor Daniel Bouton dao je ostavku nakon otkrivanja prijevare.
Guverner sredi$nje francuske banke (eng. Bank of France) rekao je kako su sluzbenici iz
srediSnje banke upozorili Société Générale banku prije otkrivanja prijevare kako nemaju
dovoljno osoblja u pomo¢nom odjelu (eng. back office-u). Za razliku od drugih banaka,
Société Générale banka nije se sramila preuzimanja vlastitih rizika trgovanja (tj. trgovanja s
novcem koji pripada banci umjesto olakSavanja trgovanja svojim klijentima) i takva trgovanja
predstavljala su veliki udio u prihodima banke. Stru¢njaci vjeruju da je rizicno poslovanje
banke brzo raslo, a upravljanje rizicima u banci nije se moglo suociti s takvim rastom

poslovanja.

Société Générale banka objavila je u travnju 2008. godine kako o¢ekuju da ¢e potrositi oko
100 milijuna eura u 2008. godini za poboljSanje sustava za upravljanje rizicima. Medutim,
banka je bila upozorena na cinjenicu da se i usprkos dodatnim investicijama ne moze sa
sigurno$¢u i u potpunosti zastititi od prijevare. Société¢ Générale banka objavila je da
zaposlenici koji upravljaju rizicima ¢ine 62% sektora investicijskog bankarstva. Takoder,
Société Générale banka postavila je posebnu istraznu skupinu za interne kontrole u kojoj
sudjeluje oko 20 zaposlenika koji ¢e biti neovisni u odnosu na pomo¢ne odjele i na odjele koji

se direktno bave trgovanjem.

Kerviel je rekao policiji da su njegovi nadzornici u ,,Delta One* odjelu znali za njegova
prekoracenja ograniCenja trgovanja. Kerviel je objasnio kako su mu nadzornici samo rekli,
»Ispravi to“. Kerviel je tvrdio da su nadzornici znali za njegova lazna trgovanja, ali dok je
ostvarivao dobitke, nisu se previSe zamarali s tim. Takoder, Kerviel je rekao, ,,Ne mogu
vjerovati da moji nadredeni nisu shvatili kolike sam iznose riskirao. Nemoguce je ostvariti
velike dobitke zauzimanjem malih pozicija trgovanja. Zbog toga moram reéi, dok sam bio u
crnoj zoni, moji nadredeni su zatvorili o¢i na sve metode koje sam koristio 1 na obujam mog

trgovanja®.

Dok je ¢ekao sudenje, Kerviel je dobio posao u racunalnom poduzecu u predgradu i u
medijskom istupu, predstavio se kao obican Covjek iz skromne sredine. 2010. godine,
francuski sudac proglasio ga je krivim za zlouporabu povjerenja, krivotvorenje i neovlasteno

koriStenje racunala i informacija. Osuden je na tri godine zatvora i naloZeno mu je da plati
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odStetu Société Générale banci u iznosu od 4,9 milijardi eura. Glasnogovornica Société
Générale banke rekla je kako je odsSteta samo ,,simboli¢na“ i kako banka ne ocekuje da ¢e
dobiti tu odstetu. Kerviel se zalio na odluku 1 u ozujku 2014. godine, francuski vrhovni sud je
potvrdio zatvorsku kaznu, ali je presudio da Kerviel ne¢e morati platiti 4,9 milijardi eura
odstete. Sud je obrazlozio svoju odluku ukazujuéi na €injenicu kako je banka takoder bila
kriva zato §to nije na vrijeme otkrila Kervielove nedozvoljene aktivnosti i kako je banka
dijelom kriva za ostvarene gubitke, pa prema tome, Kerviel se ne treba smatrati iskljucivo
odgovornim za cijeli iznos gubitka. U rujnu 2014. godine, Kerviel je pusten iz zatvora i kako
bi odsluzio ostatak kazne, morao je nositi elektronsku narukvicu za elektronski nadzor
okrivljenika. Kerviel je objavio knjigu pod francuskim nazivom ,L'engrenage: Mémoires
d’un Trader” (eng. ,,The Gears: Memoirs of a Trader) ili hrvatski ,,ZupCanik: Memoari
trgovca dionicama®, u kojoj je opisao kako su njegovi nadredeni znali za njegove aktivnosti
trgovanja, a takve situacije su bile vrlo ¢este. U 2016. godini, Kerviel je opet bio na sudu
traze¢i odstetu od Société Générale banke nakon §to je pariski radni sud neo¢ekivano nalozio
banci da nadoknadi Stetu koju je Kerviel pretrpio zbog nepostenog otpustanja iz banke, koje je
bilo bez pravog i ozbiljnog razloga. Banka je ulozila zalbu. Takoder, 2016. godine, objavljen

je film o Kervielu pod francuskim nazivom ,,L'outsider* (eng. ,,The Outsider*).

4.2. Ocjena primjerenosti sustava internih kontrola u Société Générale banci

prema COSO modelu

U nastavku se ocjenjuje primjerenost sustava internih kontrola prema COSO modelu i
detaljnije se objasnjavaju elementi trokuta i dijamanta prijevare na prethodno opisanom
stvarnom slucaju prijevare u jednoj od najvecih francuskih banaka. Sve navedeno ¢e pomo¢i u
razumijevanju vaznosti oblikovanja i uspostave ucinkovitog sustava internih kontrola kako bi
se interne kontrole odnosno COSO model sustava internih kontrola koristio kao instrument za
upravljanje rizicima, a posebno kao instrument za upravljanje rizikom prijevare te posljedi¢no
kako bi se smanjila vjerojatnost njegova nastanka i utjecaj koji takav rizik ima na organizaciju
u cjelini. Kao §to je u prethodnom poglavlju objasnjeno, COSO model se sastoji od pet
elemenata koji kao cjelina pomazu organizacijama oblikovati ucinkovit sustav internih
kontrola, a u ovom dijelu rada detaljnije ¢e se analizirati svaki element COSO modela te ¢e se

obrazloziti primjerenost pojedinog elementa.
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4.2.1. Kontrolno okruZenje u Société Générale banci

»lon s vrha* obi¢no se smatra glavnim ¢imbenikom kontrolnog okruzenja ili uvjeta u kojima
se provodi kontrola. S obzirom na to da su menadZeri Sociét¢ Générale banke bili svjesni
rizi¢nih trgovanja svojih trgovaca dionicama i nisu im to onemogucavali nego su ih, naprotiv,
poticali na preuzimanje rizi¢nih pozicija trgovanja kako bi Sto vise zaradili, jasno je kako su
na taj nacin davali ,,ton s vrha*“ kako je rizi¢no poslovanje opravdano, ako ne i1 pozeljno, sve

dok na taj nacin ostvaruju dobitke za banku.

Cinjenica da su trgovci dionicama imali moguénost trgovanja s financijskim sredstvima
banke, bez obzira na ogranienja trgovanja, ukazuje na stavove menadzmenta, trgovaca
dionicama i ostalih zaposlenika banke o riziénom poslovanju, trgovanju dionicama i eti¢nom
ponasanju. Na taj nacin Salje se poruka kako menadzmentu nije cilj zastititi imovinu banke i
kako se imovina moze koristiti za rizi¢na trgovanja u nadi da ¢e se ostvariti dobici takvim

trgovanjima.

Kultura preuzimanja ogromnih rizika povezanih s trgovanjem dionicama bila je primjer svim
trgovcima dionicama i ostalim zaposlenicima banke kakvo je ponasanje dopusteno prilikom
trgovanja i poslovanja banke. Trgovci dionicama u Société Générale banci bili su nagradeni u
slucaju ostvarivanja dobitaka na visoko rizicnim trgovanjima $to jasno Salje poruku svim
trgovcima dionicama, a i1 ostalim zaposlenicima u banci kako im je dopusteno preuzimanje
visokih rizika u trgovanju dionicama i u poslovanju banke te kako ¢e, u slucaju zarade na

takvim transakcijama, biti nagradeni.

Takoder, zaposlenici banke koji su primijetili nepravilnosti u Kervielovim transakcijama nisu
o tome obavijestili nadredene zato $to ,,prijavljivanje nepravilnosti nije bilo u opisu njihovog
posla® , a u slucaju da su bili obavijeSteni o sumnjivim aktivnostima, menadzeri ne bi
reagirali. Takvi stavovi zaposlenika i menadZmenta o nepravilnostima, sumnjivim i
nedozvoljenim aktivnostima i neetiénom ponasanju nisu u skladu s pravilnim pristupom u
sprjecavanju mogucih pogresaka i prijevara, ¢ime je Kervielu bilo omoguceno da nastavi sa
svojim nedozvoljenim aktivnostima prilikom trgovanja dionicama i da pocini prijevaru

ogromnih razmjera.
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Francuska sredisnja banka (eng. Bank of France) upozorila je Société Générale banku prije
otkrivanja prijevare kako nemaju dovoljno osoblja u pomoé¢nom odjelu (eng. back office-u).
Navedeno ukazuje na to kako je Sociét¢ Générale banka neprikladno upravljala ljudskim
resursima. Uz to, zapoSljavali su osobe poput Kerviela, koji je pocinio prijevaru , Sto isto tako

ukazuje na neprikladno upravljanje ljudskim resursima.

Kontrolno okruZenje u Société Générale banci bilo je neprimjereno Sto je negativno utjecalo

na ostale elemente COSO modela sustava internih kontrola.

4.2.2. Procjena rizika u Société Générale banci

,Delta One* odjel u Société Générale banci smatrao se odjelom niskog rizika, a ostali odjeli u
kojima se trgovalo sa sloZzenim financijskim instrumentima smatrali su se odjelima visokog
rizika samo zato $to su se bavili sa ,,slozenim™ poslovanjem, a u ,,Delta One* odjelu su se
bavili s ,,dosadnim® trgovanjem dionicama S$to je, naravno, krivi pristup procjeni rizika.
Medutim, prijevara koju je poc¢inio Kerviel dogodila se u ,,Delta One* odjelu tj. odjelu niskog
rizika, a to jasno ukazuje kako procjena rizika nije bila kvalitetna i prikladna. Jedan od viSih
menadzera u Société Générale banci rekao je kako nije ocekivao probleme s ,,Delta One*
odjelom zato §to je odjel ,,Delta One* procijenjen kao odjel niskog rizika. Takva neprikladna
procjena rizika, dovela je do situacije da je ,,.Delta One* odjel postao najrizi¢niji odjel u

Société Générale banci.

Kervielov posao je bio ogranicavanje rizika trgovanja postavljajuci pozicije trgovanja s
obzirom na to hoce li trziSni indeks rasti ili pasti, a pritom je morao imati pozicije nadoknade
Stete trgovanja kako bi se smanjili potencijalni gubici koji se mogu ostvariti trgovanjem.
Medutim, izlozenost banke riziku prilikom trgovanja provjeravala se samo na neto razini, a ne
1 na bruto razini. Procjene i provjere izlozenosti banke riziku bile su samo ,,rutinske i takve
provjere bile su samo ,,pro forma* provjere, a ne zapravo provjere izloZenosti riziku koje
mogu otkriti moguca neprikladna trgovanja, koja su izvan postavljenih ogranicenja. Na taj
nacin Kerviel je trgovao s velikim bruto iznosima, ali je kreiraju¢i lazne transakcije namjestio
neto iznose kako bi zadovoljile provjeru i kako se ne bi posumnjalo u njegove nedozvoljene
aktivnosti. Sve navedeno ukazuje na Cinjenicu kako su provjere izlozenosti banke riziku
prilikom trgovanja dionicama bile nekvalitetne i neprikladne, Sto je omoguéilo Kervielu

skrivanje izmisljenih i laznih transakcija.
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Sustav za upravljanje rizicima nadzirao je trgovanja, ali nije uspio potvrditi podatke laznih
trgovanja koje je Kerviel kreirao. Prema tome, jasno je kako proces upravljanje rizicima i
sustav za upravljanje rizicima kao dio ukupnog procesa upravljanja rizicima nisu shvaceni
ozbiljno. Upravljanje rizicima i procjena rizika predstavljali su samo ,,rutinsko* obavljanje
zadataka vezanih za pracenje i procjenu rizika. Upravljanje rizicima nije bilo koriSteno kao
moguénost smanjenja prijetnji i povecanja prilika u banci nego je bilo shvacéeno kao
obavljanje zadataka pracenja i procjene rizika za koje je netko rekao da moraju biti obavljeni.
Nakon otkrivanja prijevare, 2008. godine Société Générale banka objavila je kako ocekuju da
¢e potrositi oko 100 milijuna eura za poboljSanje sustava za upravljanje rizicima. Navedeno
ukazuje na reaktivni pristup upravljanju rizicima §to znaci da je Société Générale banka
zajedno s viSim menadzmentom razmisljala o poboljSanju sustava za upravljanje rizicima tek
nakon Sto se prijevara dogodila, umjesto da su koristili proaktivni pristup prije otkrivanja
prijevare i da su kroz kvalitetan i1 prikladan sustav za upravljanje rizicima imali mogu¢nost
sprjecavanja nedozvoljenih aktivnosti ili u najgorem slucaju, pravovremenog otkrivanja

nedozvoljenih aktivnosti i prijevara.

Procjena rizika u Société Générale banci gotovo da i nije postojala s obzirom na sve
nedozvoljene aktivnosti koje su, zapravo, bile dozvoljene prilikom trgovanja i poslovanja
banke zbog neprikladnog sustava za upravljanje rizicima i opéenito neprikladnog shvacanja
procesa upravljanja rizicima u banci. Zbog toga, procjena rizika u Société Générale banci

moze se opisati kao neprimjerena.

4.2.3. Kontrolne aktivnosti u Société Générale banci

Prilikom trgovanja dionicama trgovci su morali imati pozicije nadoknade Stete. Medutim, kao
Sto je prethodno ve¢ objasnjeno, izlozenost banke provjeravala se samo na neto razini, a ne na
bruto razini. Navedeno ukazuje na to kako su postojale kontrolne aktivnosti, ali takve
kontrolne aktivnosti nisu bile potpune i detaljne. Kervielovi nadredeni su provjeravali samo
njegove neto pozicije trgovanja kako bi osigurali da su njegove transakcije prikladne s
pozicijama nadoknade Stete trgovanja, ali prilikom provjere njegovih trgovanja, nisu uspjeli
otkriti lazna trgovanja zato Sto je Kerviel imao moguénost uravnotezenja trgovanja na neto
osnovi, a zapravo neto osnova je njegovim nadredenima jedino bila vazna za provjeru.
Ovakav pristup provjere izloZenosti banke bio je jedan od klju¢nih nedostataka sustava

internih kontrola u Société Générale banci.
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Interne kontrole u Société Générale banci bile su oblikovane na nacin da posalju obavijesti o
neobi¢nim i neocekivanim trgovanjima. Nakon otkrivanja prijevare, internom istragom se
saznalo kako je kroz razdoblje pocCinjenja prijevare bilo viSe od 75 upozorenja o
nedozvoljenim aktivnostima. Dakle, interne kontrole su postojale zajedno s informacijskim
sustavima koji pomazu u otkrivanju nedozvoljenih aktivnosti, ali nemarnost i
nezainteresiranost osoba zaduzenih za provjeru doveli su do situacije koja je jednaka situaciji
u kojoj interne kontrole 1 sve obavijesti o0 nedozvoljenim aktivnostima ne postoje. Jedan od
menadzera u Société Générale banci rekao je kako je banka bila nemarna isto kao 1 kad netko
ugradi najnapredniji sigurnosni sustav protiv provale i bez obzira na takav sustav, dogodi se
provala zato $to je prozor ostao otvoren. Navedeno ukazuje na to kako sva upozorenja o
nedozvoljenim aktivnostima nisu imala smisla, ako osobe zaduzene za provjeru nedozvoljenih

aktivnosti nisu reagirale na takva upozorenja.

U izvjes¢u koje je objavljeno nakon provedene interne istrage objasnjeno je kako je
nedostajalo internih kontrola koje su mogle prepoznati prijevarno ponaSanje. Neke kontrole
cak su uspjele prepoznati ¢imbenike rizika prijevare, ali osobe zaduzene za nadzor provodile
su samo rutinske preglede internih kontrola i nisu provodile detaljnije provjere. Navedeno
ukazuje na postojanje internih kontrola, a iako ih je nedostajalo, pomoc¢u takvih kontrola
prijevara se mogla otkriti. Medutim, nemarnost internih revizora i rutinsko pregledavanje
internih kontrola ucinili su kontrole koje su prepoznale c¢imbenike rizika prijevare

beznacajnima.

Zaposlenici koji su uoc€ili nepravilnosti u Kervielovim trgovanjima, nisu to prijavljivali
nadredenima zato $to su smatrali da prijavljivanje nepravilnosti nije u opisu njihovog posla. U
slucaju ako bi netko od zaposlenika ipak prijavio nepravilnosti, nadredeni ne bi reagirali.
Osim internih kontrola, zaposlenici koji su uocili nepravilnosti mogli su obavijestiti
nadredene koji su trebali detaljnije provjeriti sve nepravilnosti i prijavljene nedozvoljene
aktivnosti. Medutim, zaposlenici 1 njihovi nadredeni nisu previse marili za nepravilnosti i
sprjeCavanje nedozvoljenih aktivnosti, a to je Kervielu omoguéilo da nastavi sa svojim

nedozvoljenim aktivnostima, znajuci pritom da ga nitko nece detaljnije provjeravati.

Kontrolne aktivnosti u Société Générale banci su postojale, ali stavovi menadZmenta,
zaposlenika i1 nadzora o nepravilnostima utjecali su na zanemarivanje svih upozorenja o
nedozvoljenim aktivnostima $to je jednako situaciji nepostojanja kontrolnih aktivnosti i zato

se kontrolne aktivnosti mogu ocijeniti kao neprimjerene.
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4.2.4. Informiranje i komunikacija u Société Générale banci

Ured za nadzor trgovanja u Eurex-u, burzi na kojoj se trguje sa izvedenim financijskim
instrumentima, poslao je u studenom 2007. godine upite o trgovanjima koje je Kerviel otvorio
nakon redovnog radnog vremena banke. Société¢ Générale banka odgovorila je na upite koje je
posalo Eurex bez dodatnih objasnjenja o trgovanjima izvan radnog vremena, a opravdanje za
trgovanje izvan radnog vremena bilo je kako su oscilacije na europskim i americkim trziStima
kapitala utjecale na potrebu za trgovanjem izvan radnog vremena banke. U Eurex-u, naravno,
nisu bili zadovoljni odgovorom Société Générale banke 1 trazili su dodatna objasnjenja. 1z
ovakve komunikacije izmedu Société Générale banke i regulatora trzista kapitala (Eurex-a)
jasno se vidi kako Société Générale banka nije bila zainteresirana za detaljna objasnjenja
nelogi¢nog i1 neobi¢nog poslovanja banke (trgovanja izvan radnog vremena). Naprotiv, dali su
nerazumno opravdanje za trgovanje izvan radnog vremena banke. Komunikacija izmedu
banke i vanjske strane nije bila prikladna zato Sto banka nije htjela odmah dati informacije o

upitima koji su poslani iz Eurex-a i opravdavali su neobi¢no trgovanje svojih zaposlenika.

Na pocetku 2008. godine kad su interni revizori trazili od Kerviela dodatne informacije o
njegovim trgovanjima, Kervielova objasnjenja bila su prihva¢ena i interni revizori su mu se
ispricali zato §to su ga ukljucili u istragu o njegovim trgovanjima. Navedeno ukazuje na to
kako je interna komunikacija izmedu internih revizora i trgovaca dionicama bila slaba i
povrsna. Interni revizori bili su uvjereni da im Kerviel pruza to¢ne informacije, umjesto da su
saslusali Kerviela i nakon toga detaljnije provjerili sve informacije koje im je dao Kerviel. Na
taj nacin nadzornici su povrSno obavljali svoj posao. Nakon §to im je Kerviel dao odgovore,

ispricali su mu se zato §to su ga ukljucili u istragu o njegovim trgovanjima.

Zaposlenici banke koji su bili upuéeni u situaciju opisali su odnose izmedu trgovaca
dionicama i pomo¢nog osoblja kao teske ili protivnicke. Interna komunikacija izmedu kolega
bila je loSa, ¢ak i razorna. Takav nacin komunikacije onemogucuje razmjenu kvalitetnih
informacija koje mogu pomo¢i banci ostvariti dobre poslovne rezultate i postavljene

organizacijske ciljeve.

Interni revizori 1 ostali nadzornici u Société Générale banci dobivali su samo nejasne
odgovore od trgovaca dionicama i njihovih nadredenih. Jedan od zaposlenika banke objasnio
je kako se razmjena informacija izmedu nadzornika i trgovaca dionicama moze opisati kao

igra u kojoj je cilj re¢i Sto je manje moguce informacija internim nadzornicima. Prema tome,
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trgovei dionicama i njihovi nadredeni shvacali su interni nadzor i razmjenu informacija
izmedu njih kao nesSto negativno i nepozeljno, umjesto da su shvacali interni nadzor kao
poZeljnu situaciju pomocu koje se dobivene informacije mogu koristiti za donoSenje

kvalitetnih poslovnih odluka ili razumijevanja nelogi¢nosti u poslovanju banke.

Komunikacija unutar Société Générale banke 1 komunikacija izmedu Société Générale banke 1
vanjskih korisnika informacija je postojala, ali postojanje komunikacije unutar i izvan banke
ne jamci postojanje kvalitetne komunikacije i pruzanja prikladnih informacija zainteresiranim
stranama. U Société Générale banci, ali i izmedu banke i vanjskih korisnika informacija,
komunikacija je bila povr$na, bez detaljnih informacija i uz stvaranje razornog okruzenja u
kojem zaposlenici nemaju povjerenja u interni nadzor i obrnuto, a regulatori i ostali vanjski
korisnici informacija traze dodatna objaSnjenja dobivenih informacija. Zbog toga,

informiranje i komunikacija mogu se opisati kao neprimjereni.

4.2.5. Nadzor u Société Générale banci

Kao S$to je ve¢ prethodno objasnjeno, nadzor nad trgovanjem provodio se samo na neto
osnovi. Nadzornici nisu provodili detaljne provjere trgovanja Sto ukazuje na povrSnost
provodenja nadzornih aktivnosti. Osim toga, osobe zaduZene za nadzor trgovanja oslanjale su

se na Kervielove zapise o trgovanjima, koji su bili izmiSljeni 1 lazni.

Menadzeri i1 ostale osobe zaduzene za nadzor u Société Générale banci, u vecini slucajeva,
nisu reagirali na prijavljene nepravilnosti 1 nedozvoljene aktivnosti §to ukazuje na pasivnost
internog nadzora i shvacanje nadzora kao nepotrebno provjeravanje trgovanja i svih ostalih
poslovnih aktivnosti u banci. Nekoliko puta, Kervielovi nadredeni uocili su pogreske u
njegovim trgovanjima i samo su mu rekli da te pogreSke mora ispraviti. Nisu trazili od
Kerviela nikakva dodatna objasnjenja o pronadenim pogreskama, Sto predstavlja prili¢no

povrsan nadzor u jednoj od najviSe reguliranih djelatnosti.

Ured za nadzor trgovanja u Eurex-u, slao je upite Société Générale banci o trgovanjima izvan
radnog vremena i o Kervielovim strategijama trgovanja. Takvi upiti vodili su do Kerviela i do
osoba zaduzenih za nadzor odjela ,,Delta One*. Iz Sociét¢ Générale banke odgovorili su bez
dodatnih obrazlozenja i s neobi¢nim opravdanjem za trgovanje izvan radnog vremena banke.
Nakon toga, Eurex je trazio dodatna pojasnjenja situacije. Nakon drugog odgovora Société

Générale banke, Eurex je smatrao da je takvo objasnjenje neobi¢nih trgovanja dovoljno.
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Navedeno ukazuje na to kako niti vanjski nadzor (regulator trzista kapitala, Eurex) nije bio na
visokoj razini zato Sto su prihvatili objasnjenja 1 opravdanja Société Générale banke o
neobi¢nim Kervielovim trgovanjima. Medutim, pitanja koja su uslijedila od strane regulatora
trzista kapitala krajem 2007. godine, zabrinula su Kerviela i on je tada zatvorio svoje pozicije
trgovanja. Ipak, moze se re¢i kako je vanjski nadzor bio ucinkovitiji od unutarnjeg nadzora s
obzirom na to kako su pitanja od strane regulatora trzista kapitala uspjela zabrinuti Kerviela

da ¢e biti otkriven i natjerala ga da zatvori sve svoje pozicije trgovanja.

Takoder, vezano za eksterni nadzor, postavlja se pitanje ucinkovitosti eksterne revizije
odnosno revizije financijskih izvjestaja Société Générale banke u razdoblju prijevare koju je
pocinio Kerviel. Iako se u opisu slucaja prijevare, a niti u drugim izvorima o slu¢aju prijevare
u Société Générale banci ne spominje revizija financijskih izvjestaja banke, vazno je ukazati
na to kako je uobiCajena praksa eksterne revizije provoditi testove internih kontrola klijenta
¢iji se financijski izvjestaji revidiraju kako bi se eksterni revizori mogli (ne)osloniti na sustav
internih kontrola klijenta. S obzirom na to kako su u ovom radu kontrolne aktivnosti
ocijenjene kao neprimjerene, eksterni revizori imali su moguénost ukazati na neprimjerenost

sustava internih kontrola u Société Générale banci.

U razdoblju dok je Kerviel skrivao svoja lazna trgovanja, bilo je viSe od 75 upozorenja o
neocekivanim i1 neobi¢nim aktivnostima. Zanimljivo je kako osobe zaduzene za nadzor u
Société Générale banci nisu reagirale na takva upozorenja, a zapravo sve to je trebalo voditi
do detaljne istrage o Kervielovim sumnjivim trgovanjima. Nakon otkrivanja prijevare, Kerviel
je rekao policiji kako su njegovi nadzornici znali za njegova lazna trgovanja, ali dok je
ostvarivao dobitke, nisu se previSe zamarali s nepravilnostima i nedozvoljenim aktivnostima.
Nakon $to je osuden na tri godine zatvora, Kerviel je napisao knjigu u kojoj je opisao kako su
njegovi nadredeni znali za njegova aktivnosti prilikom trgovanja, a takve situacije bile su vrlo

Ceste.

Neprimjereno kontrolno okruzenje izravno je utjecalo na neprimjeren nadzor u Société
Générale banci. Povrsnost i nezainteresiranost internog nadzora doveli su do slabih provjera, a
ponekad, nadzornici nisu htjeli niti reagirati na nepravilnosti i nedozvoljene aktivnosti. lako je
eksterni nadzor bio ucinkovitiji u svojoj zadaci, neprimjeren interni nadzor zajedno sa
stavovima 1 filozofijom menadZmenta o rizicima, kontrolama i nadzoru, otvorio je vrata

prijevarnom ponasanju u Société¢ Générale banci.
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4.2.6. Ukupna ocjena primjerenosti sustava internih kontrola u Société Générale banci

prema COSO modelu i zakljuéna razmiSljanja o prijevari

Svi elementi COSO modela sustava internih kontrola u slu€aju prijevare u Société Générale
banci prethodno su ocijenjeni su kao neprimjereni. Dakle, cijeli sustav internih kontrola
prema COSO modelu ocjenjuje se kao neprimjeren. Kao najmanje primjeren element COSO
modela isti¢e se kontrolno okruzenje koje je negativno utjecalo na sve ostale elemente COSO

modela, a najviSe na kontrolne aktivnosti i nadzor u Société Générale banci.

Vazno je naglasiti kako je menadzment odgovoran za oblikovanje 1 uspostavu ucinkovitog
sustava internih kontrola u organizaciji. 1z opisanog slucaja prijevare u Société Générale
banci, moze se zakljuciti da je Jérome Kerviel odgovarao za pocinjenu prijevaru, a Société
Générale banka morala je priznati ogromne gubitke nastale nakon otkrivanja prijevare.
Francuski sud odredio je tri godine zatvorske kazne za Jérome Kerviela 1 nalozio mu je da
mora platiti 4,9 milijardi eura odStete Société Générale banci. Nakon S§to je Kerviel ulozio
zalbu na takvu sudsku odluku, sud je odlucio kako Kerviel mora odsluziti zatvorsku kaznu, ali
ne mora platiti 4,9 milijardi eura odStete banci. Opravdanje suda za odluku prema kojoj
Kerviel ne mora platiti odstetu bilo je kako je Société Générale banka dijelom odgovorna za
nastale gubitke koji su bili posljedica prijevare zato S$to nije na vrijeme prepoznala rizik
prijevare. Iz toga se moze zakljuciti kako je Sociét¢ Générale banka zajedno s vrhovnim
menadzmentom trebala odgovarati za neprimjereno oblikovanje i uspostavu sustava internih
kontrola. Medutim, osim §to je banka morala priznati ogromne financijske gubitke, nitko od
menadzera u Société Générale banci nije kazneno odgovarao za neprimjereno oblikovanje i
uspostavu sustava internih kontrola. Tadasnji glavni izvr$ni direktor dao je ostavku, a to ne

predstavlja preuzimanje dovoljne razine odgovornosti za prijevaru velikih razmjera.

Kako se prijevare kao $to je prijevara u Société Générale banci ne bi dogadale, vazno je
razumjeti da su interne kontrole vrijedan instrument koji se koristi za upravljanje rizicima, a
posebno za upravljanje rizikom prijevare. Neozbiljno shvacanje internih kontrola uz njihovo
neprimjereno oblikovanje 1 uspostavljanje u organizaciji moze dovesti do povecanja
vjerojatnosti nastanka rizika prijevare, kao $to je bio slucaj kod Société Générale banke. Isto
tako, ukoliko se prijevara dogodi u nekoj organizaciji, vazno je preuzimanje odgovornosti
menadzmenta za neprimjereno oblikovanje i uspostavu sustava internih kontrola, a situacija
nepreuzimanja odgovornosti menadzmenta za neprimjeren sustav internih kontrola u Société

Générale banci svakako nije dobar primjer za moguce prijevare u buduénosti.
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4.3. Elementi trokuta i dijamanta prijevare u Société Générale banci

Motivacija — povecanje reputacije medu trgovcima dionicama u Société Générale banci 1
ostvarivanje vecih bonusa bili su motivacijski ¢imbenici koji su motivirali Kerviela na
prijevarno ponasanje. Kerviel je zaradivao 147.000 dolara godisnje, a taj iznos bio je puno
manji od milijunskih iznosa koje su zaradivali ostali viSe rangirani trgovci dionicama u
Société Générale banci. Kerviel je bio nisko rangiran medu trgovcima dionicama, a neki su
cak imali misljenje kako on nije pravi trgovac dionicama. Takva predodzba drugih trgovaca
dionicama o njemu ga je motivirala da pocini prijevaru. Kerviel je kasnije priznao policiji
kako je skrivao svoja laznja trgovanja i nedozvoljene aktivnosti kako bi mogao postati

zvijezda medu trgovcima dionicama u Société Générale banci.

Prilika — Kerviel je radio u ,,Delta One* odjelu, a prvih pet godina radio je u pomo¢nom
odjelu ,,Delta One* odjela. Dok je radio u pomoénom odjelu, upoznao je na koji nacin
funkcioniraju operacije trgovanja, interne kontrole i sve nadzorne aktivnosti trgovanja. Uz
poznavanje funkcioniranja sustava internih kontrola, neprimjereno oblikovanje i
uspostavljanje internih kontrola od strane menadzmenta banke omogucilo je Kervielu
prijevarno ponaSanje. Takoder, nadzor trgovanja bio je rutinski i povrSan $to je omogucilo

Kervielu skrivanje laznih trgovanja.

Opravdanje — Kerviel je tvrdio kako nije imao namjeru oSteti banku ili pronevjeriti sredstva,
njegova namjera je bila samo povecati svoj ugled i bonuse. Dakle, opravdao je svoje
prijevarno ponasanje na nacin da je priznao kako je zelio ostvariti osobnu korist, ali pritom
nije htio naStetiti Société Générale banci. Takoder, Kerviel je tvrdio kako su njegovi
nadredeni znali za njegova lazna trgovanja i sve nedozvoljene aktivnosti 1 sve dok je
ostvarivao dobitke na takvim trgovanjima, njegovi nadredeni se nisu puno zamarali s takvim
ponasanjem. S obzirom na sve okolnosti u kojima se prijevara dogodila, Kervielovi nadredeni
su mogli 1 trebali znati za sve nedozvoljene aktivnosti, ali to nikako ne moze biti opravdanje

za pocinjenje jedne od najvecih prijevara u trgovanju dionicama.

Sposobnost — kako bi uspjeSno pocinio prijevaru Kerviel je morao imati sposobnost
kombiniranja sva tri prethodno opisana elementa. Kerviel je bio motiviran Zeljom da bude
zvijezda medu trgovcima dionicama, poznavanje internih kontrola uz neprimjerene kontrolne
aktivnosti omogucile su mu prijevarno ponasanje, a pronasao je i ,,razumno‘ opravdanje kako

nije htio oStetiti banku i kako su njegovi nadredeni znali za sve nedozvoljene aktivnosti.
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5. ZAKLJUCAK

Brojni su ciljevi koje neka organizacija Zeli ostvariti. Dioni¢ari i druge interesno utjecajne
skupine povecavaju vaznost ostvarivanja postavljenih organizacijskih ciljeva. Kvalitetan
nacin koji sluzi kao pomo¢ u ostvarivanju postavljenih organizacijskih ciljeva je dobro
osmiSljen proces upravljanja rizicima, razumijevanje rizika kao prilika, a ne samo kao

prijetnji i naravno, u¢inkovito oblikovan i uspostavljen sustav internih kontrola.

Na ostvarivanje postavljenih organizacijskih ciljeva utjeCu razni rizici kojima je organizacija
izloZzena u svom poslovanju. Upravljanje rizicima omogucuje organizacijama jasnu predodzbu
o rizicima kojima su izloZeni, procjenu rizika i definiranje strategija pomocu kojih se zeli
djelovati na smanjenje vjerojatnosti nastanka rizika i na njegov negativan utjecaj na

ostvarivanje postavljenih organizacijskih ciljeva.

Za upravljanje rizicima postoje brojni instrumenti pomoc¢u kojih se moze smanjiti negativan
utjecaj rizika, ali i povecati njegov pozitivan utjecaj na ostvarivanje organizacijskih ciljeva.
Jedan od vaznih rizika koji se mogu pojaviti u organizacijama je rizik prijevare, a posljedice
ostvarivanja rizika prijevare Cesto su negativne i dovode do priznavanja velikih financijskih
gubitaka. Kako bi se utjecalo na smanjenje vjerojatnosti nastanka rizika prijevare, isti¢e se
vaznost oblikovanja i uspostave ucinkovitog sustava internih kontrola. Vrhovni menadzment
kao strateska razina upravljanja u organizaciji mora oblikovati i uspostaviti u¢inkovite interne
kontrole koje ¢e biti vazan instrument upravljanja rizikom prijevare, a kvalitetnim
upravljanjem rizikom prijevare, povecava se kvaliteta procesa upravljanja rizicima u
organizaciji, $to posljedicno ima utjecaj na povecanje vjerojatnosti ostvarivanja postavljenih
organizacijskih ciljeva. Dakle, ucinkovit sustav internih kontrola koji sluzi kao pomo¢ i
instrument upravljanja rizicima u interesu je menadZzmentu organizacije, ali i svim ostalim
interesno utjecajnim skupinama zato §to ucinkovite interne kontrole sluze kao pomo¢ u
ostvarivanju postavljenih organizacijskih ciljeva, a organizacijski ciljevi bi trebali biti

uskladeni s ciljevima dionicara i svih ostalih interesno utjecajnih skupina.

S druge strane, neozbiljno shvadanje sustava internih kontrola, a posebno oblikovanje
neprimjerenog kontrolnog okruzenja moze dovesti do situacije u kojoj se jasno ne definira
stav prema rizicima kojima je organizacija izloZena te se Salje pogresna i neprikladna poruka s

vrha organizacijske strukture o rizicima i kontrolama, $to posljedi¢no moze negativno utjecati
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na procjenu rizika, kontrolne aktivnosti, informiranje i komunikaciju i na nadzor u
organizaciji. Dakle, ukoliko uvjeti u kojima se provodi kontrola nisu primjereni, vrlo je
vjerojatno da ¢e to negativno utjecati na druge elemente sustava internih kontrola. Na taj
nacin, interne kontrole ¢e biti neucinkovite, Sto ¢e u konacnici utjecati na smanjenje

vjerojatnosti ostvarivanja postavljenih organizacijskih ciljeva.

Kolika je vaznost oblikovanja i uspostave ucinkovitog sustava internih kontrola pokazuju 1
brojni korporativni skandali, koji su se dogodili upravo zbog slabo i neu¢inkovito oblikovanih
i uspostavljenih internih kontrola. U ovom radu se temeljem prikaza jednog takvog skandala,
odnosno prijevare koja je bila posljedica neprimjereno oblikovanog i1 uspostavljenog sustava
internih kontrola, ukazuje na vaznost shvacanja internih kontrola kao kvalitetnog instrumenta
za upravljanje rizikom prijevare, a posljedi¢no i svih ostalih rizika kojima je organizacija

izloZena.

Prema tome, s obzirom na to kako se u trziSnoj ekonomiji, medunarodnom poslovanju i sve
sloZzenijim poslovnim procesima postavlja sve viSe 1 viSe organizacijskih ciljeva, vazno je
kvalitetno upravljanje rizicima kojima je organizacija izloZena te koriStenje sustava internih
kontrola kao alata ili instrumenta za upravljanje rizicima, a posebno za upravljanje rizikom

prijevare.

Kako se veliki korporativni skandali koji su posljedica neprimjernog sustava internih kontrola
ne bi dogadali u buduénosti ili kako bi se barem smanjili na nizu razinu i manju ucestalost,
kljucno je razumijevanje vaznosti kvalitetnog procesa upravljanja rizicima i koriStenja
internih kontrola kao instrumenta za upravljanje rizicima i kao podrSska organizaciji u
ostvarivanju postavljenih organizacijskih ciljeva, kako za samu organizaciju, tako i za sve

ostale interesno utjecajne skupine.

Zakljucno, ako se detaljnije prouce korporativni skandali iz proslosti, a koji su bili posljedica
prijevarnog ponaSanja i nedozvoljenih aktivnosti, jasno je kako su upravo neucinkovite
interne kontrole bile pokretac sloma odredenih organizacija od kojih su neke zbog otkrivanja
prijevara i korporativnih skandala, prestale postojati. Dakle, u slucaju oblikovanja i
uspostavljanja neucinkovitog sustava internih kontrola, ne samo da se smanjuje vjerojatnost
ostvarivanja postavljenih organizacijskih ciljeva, ve¢ se otvara mogucnost prestanka

postojanja takvih organizacija.
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