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yBOZI

YV nmanamimeM IIOCJIOBHOM OKpYyXKelbY, OpraHmsallije ce CyodaBajy ca cBe Behum
pvsHMIIMMa, a YCHeIIHO yIpaBbale TUM pU3MIMMa IOCTaje KbyuHM ¢aKTop 3a
ocTBapuBame opranmsaumjckux mmwbesa (Wilson, et al, 2014). Llws oBor
CIelMjaJIMCTUYKOr pafa je Aa mcrpaxu npumeny COSO (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission) OKBMpa 3a yIIpaB/barbe pU3MIMMa Yy
opraHmsalyjaMa, Kao ¥ [a aHajIM3Mpa KOPWUCTM ¥ M3a30Be KOjU IIpomsiase W3

T/IMI’IJ’IGMEHTaLH/Ije TOI' OKBHMpPa.

COSO okBup je mMebyHapogHO HpM3HAT CTaHAApZ KOjU IpyXa CTPYKTypUpaHU
HNPpUCTYyII yapasbary pusuiinMa. COSO okBup mpeficTaB/ba cBeoOyXBaTHM OKBUP 3a
VIMIUIEMeHTallljy MHTerprcaHor cUcTeMa 3a yIIpaBbake pU3MIIIMa U cacToju ce Off,
IeT KOMIIOHEeHTM: 1) KOHTPOJIHO OKpYXeke, 2) IIpolleHa pu3MKa, 3) KOHTpOJIHe
akTuBHOCTH, 4) MHPOopManje 1 KoMyHuKanuja 1 5) npaheme. OBe KOMIIOHEHTe
u3BelleHe Cy M3 HauMHa Ha KOji PyKOBOJCTBO BOAM IOCJIOBE U MHTerpucaHe Cy Y
ynpasibauke Iipouiece. (D'Aquila, 2013). Kpo3 wmHTerpaumjy oBmx KOMIIOHEHTH,
opraHusalyje MOIy WIeHTUUKOBATH, IPOLEHUTN U yIpaBbaTy puU3MIMMa Ha
cuicreMatvaad HaumH (Rittenberg, 2013). MHore opranmsariyje cy MMIDIeMeHTVpasIe
COSO vHTerpucanu OKBUp 3a ylpabbame pusiyMa pesuanpan 2017. rognHe Koju
ca cojux 20 mpmHIMIIa IIpecTaB/ba cBeoOyxBaTHO nodosbiakbe COSO okBupa 13

2004. romuae (Lawson, et al, 2017).

Jermna on HajakHUjUX KopucTy mpuMeHe COSO okBupa je HoOOsbINIambe yIIpaB/barba
pU3UIIMMa 1 YHYTpallllbe KOHTpOJIe, IIITO JOBOAM 10 CMakbera pu3MKa of] Ipelllaka,
npeBapa 1 HempasuwiHocTu (Martin, et al, 2014). Takobe, COSO oxBup mnomaxke
opraHusalyjama ja UaeHTUUKYjy KJbydHe PU3MKe 1 ycMepe pecypce IIpeMa HbiMa,
IIITO TOBOIM 10 edprKacHMjer KopuilTera pecypca. ViMmwiemenTarnyja COSO oksupa

Takobe 11o0oJbIlIaBa TPaHCIIAPEHTHOCT M OJTOBOPHOCT y OpraHwW3allyjii, IITO je Off
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Kiby49He€ Ba’>XHOCTM 3a ITOBEPEHE€ TPXKIUIIITa ITpeMa OpFaHT/ISaIIVIjT/I, KaO " MTHBECTUTOPa

(Rae et al, 2017).

Opranmsaiiyje ce cyodaBajy ca cBe BehuM 13a30BMMa y yIpaB/barby PU3UIVIMA Y
KOMIUIEKCHOM IIOCJIOBHOM OKpyXemy. Hemocratak edukacHor cucrema 3a
yIIpaB/balbe pU3MIIMIMa MOXe HO0BeCT [0 HeXe/beHMX IMOoc/Ieuiia 110 TyropoYHM
ycnex opranmsarnyje. [Tpobiem Koju ce ncTpaxyje y OBOM CHeIMjaJIMCTUYKOM pajy
jecte mpenosHaBarmbe M IpumeHa COSO oxBupa 3a yIpab/barbe pusMIIMMa Kao
K/bYUYHOI WMHCTPYMeHTa 3a ajleKBaTHO IIpellO3HaBambe, IPOLleHy W yIIpaBibaibe

pvsuLIIMa y OpraHusalnyjama.

ITpenmMeTr mcTpaXmBarba OBOI CHelIMjaJIMCTUUYKOr pada je mmiuieMeHTanmja COSO
OKBUpa 3a yIpaBbalbe pusuiyMa y opraHmsanyjama. @okyc he 6urn crasbeH Ha
aHaJIM3y WMMIUIeMeHTallyje OBOI OKBMpa y OpraHusalyjaMa M Ha KOPUCTU Koje
opraHwsalyje MOTy OCTBapWUTM IIPUMEHOM OBOr OKBupa. Llwb umcrpaxmsama je
VICTPaXXUTM BaXXHOCT M IpegHocT crpoBobersa COSO oOKBupa 3a yIpaBibarbe

pvsuLIIMa y OpraHusalnyjama.

Y oBoMm crienmjasiicTiiukoM papy 6uhe mcrakHyTa BakHOCT npuMeHe COSO okBupa
3a yIIpaBbaibe pusuIlMa y opraHmsanyjama. Vako nvinremenTanmja COSO oksupa
MOXKe OWTM M3a30BHA, KOPWUCTM KOje OpraHmsaliije MOTy OCTBApUTU Cy BpeaHe U
MOTY MIMaTV IO3UTMBAH YTUIIaj Ha AYTOPOYHM ycIlex opranmsarmyje. Y OymyhHocT,
Tpeba ouekmBaTi cBe Behy morpeOy 3a mpmmenom COSO okBupa Kako Oum ce

al€eKBaTHO YIIpaBJbaJIO pU3UILVIMa y CBeE KOMHHQKCHT/IjeM IIOCJIOBHOM OKPYXEBY.

OcHoBHa MCTpaXMBayKa UTaka OBOI cHelMjaIncTUIKor pasa cy: Koje cy xipyuHe
komrioHeHTe COSO okBupa 3a ympasbarbe pusuimMma? Kako opranmsanyje mMory

kopuctuT COSO okBUp 3a HOOOJbIIIakb€e YIIpaB/bakha PU3MLIMa’?

y CKjlIaly Ca HaBeOE€HVM IIpeaMETOM, HVIbE€BVIMa WM VICTPpaXMBa4dKVM IIMTarbMIMa,

XUIIOTEe3€ OBOT MICTPaXXVBakba ce MOI'y ITIOCTaBUTM Ha cne;[ehm Ha4lH:
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1. I'smaBHa xumotesa: ViMmiemeHnTanyja COSO okBupa 3a ylpasibatbe PU3UILIIMa
he pesynTupaTtn moOosbllarseM CIIOCOOHOCTM OpraHusalyije fa ITperiosHa,
OLIeHN U yIIpaB/ba pU3MLIMIMA.

2. TlocebHa xmmote3a: OpraHmusaimyje Koje ycremrHo mmiuvieMeHTHpajy COSO
OKBUp MMajy Behe I1aHce 3a IIOCTM3arbe JyTOPOYHOT ycIiexa ¥ OApPXMBOCTU y

KOHKYPEHTHOM ITIOCJIOBHOM OKPYXKEhY.

OBuM mcTpakuBambeM ce oueKyje JOIpUHOC OojbeM pasyMeBary BaxHocT COSO
OKBMpa 3a yIIpaB/barbe pU3niiiMa U IIpy>Karbe CMepHMIla Koje opraHusalyje Mory aa
IpVIMeHe 3a YCIIelIHy MMIUIeMeHTalljy paay IIOoCTM3akba AyrOpOYHOr IOCIIOBHOT

ycrexa.
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1. IIOJMOBHO OOPEBEIHE PVISUKA

ITojam , pusuK” 1Ma HOpeKIIO Off TpUKe peur Koja O3HayaBa IIOCTOjarbe OIIaCHOCTU
(Cardona, 2019). Pusuk je BepoBaTHOha w3Iararka Hecpehm wm TyOUTKY,
omacHocTy, mpomactn (Rausand & Haugen, 2020). Ilpeyserm pusux s3Haun

HacCTaBUTU Ca aKTMIBHOCTVMaA, Oe3 063Mpa Ha BepOBaTHOhy OITaCHOCTM!.

Cpaka JpyJiCKa aKTMBHOCT je yrpokeHa. Pusnk cagpXyt Heke ejleMeHTe Koju IIpeHoce
FeTOBY IVIaBHY CYIITUHY: MOI'yhHOCT mocTusama Iyba, MOTYhHOCT OfcTyIama oOf
Iera, MOryhHOCT HpuMara y 3aMeHy 3a pas3InuuTe ryOuUTKe Kao pesyJrar
HEIOBOJbHMX CIIOJbAIFbMX VM YHyTpallmbux yTuiaja. ITpuMep mojaBe pusmanHMX
OKOJIHOCTM MOXKe Owty Buia cwia. To cy M HempeaBUAMBY PUSUIIM (€KOJIOIIIKe

KaTakmsMe) u npensuansu (Rausand & Haugen, 2020).

ITojam pusmka ykbyuyje akTOp HECUTI'YPHOCTM KOjUI ce TeMe/bi Ha TP BakKHa
pasnora. To je He3Harmbe, ImaHca M OpoTusberbe. CTora je HeM3BEeCHOCT IJIaBHU,

aTICOJIyTHO JIOTMYaH pas3JIor 3a IIojaBy Owto koje Bpcte pmsnuka (Cardona, 2019).

1.1.Iojam u Bpcme pusuxa

Pusuk ce MoXe mocMmaTpaTH ca [Ba aclleKTa: ca acllekTa y3poKa ¥ ca acIeKTa
nocienuita. Ca acrmekra yspoka pusuK je ,QyHKIIMja ONAcCHOCTM ¥ 3allTuTe”
(I'posmanosuh n Crojuwekosuh, 2013, cTp. 36), HOK je ca acrekTa IIOCJIeaNIIA PU3MK
»PyHKIIMja BepoBaTHOhe pusmuHOr norabaja 1 Mepe ¥IMMe m3a3BaHOr ryOmTKa”

(I'posmanosuh 1 Crojuweskosuh, 2013, ctp. 36).

Mpentndukamnmja prusmka oOyxsaTa mpollec yrBpbuBama 1 KlacuduKalyje cBuUX
pusuaHMX Aorabaja y mocMaTpaHoM cucTeMy. VimeHTuduKoBame pr3uKa BPIIN ce

ca ImweeM popMuparka JIMCTe U3Bopa 1 dakTopa pusNKa, Kao u jorabaja Koju Mory
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yTuLaTt Ha OCTBapuBarbe IINMJbEBa ,D;echIHVIcaHT/IX Y KOHTEKCTY YyIIpaBJbakba

pusukoM (I'pospanosuh 1 Crojusskosuh, 2013).

Pusuk ce Moxe KilacuduKoOBaTM Yy pasmumuTe KaTeropuje, mebytum OutHO je

HaIlOMeHY T Heke of, cyiefehmx Bunosa pusmka (Cardona, 2019):

J Texamukn pusuum (mpobsieMn ca MalllMHaMa, ajlaToOM U MaTepujaioM,

oOmMoM IIocjioBara, MeToaVMa, CTaHdapanma min HpOHQCVIMa) ’

. Ynpasbauku  pusunm  (HefgocTaTak/OpoHyCcTH Yy IUIaHUpamy,
HeJloCTaTaK MCKyCTBa y yIpaB/balby U OOyIlM, KOMyHMKAILMOHU ITpobsieMu,

HeJloCTaTaKayTOpUTeTa V1 IIpoOsIeMyt ca KOHTPOJIOM);
° DUHAHCUjCKV pU3ULN (OrpaHndeH OyIleT, BeJIMKV HOBYAH I'yonIin);

. IIpaBHm w yropopHM pusunyM (M3MeHa 3axTeBa, 3[pPaBCTBEHO-

Oe30eHOCHe unMbeHNIIe, Ip)KaBHa perysaTiBa);

. ITepconaran pusuim (c1aboctm ocobsba, IIpodiiemMn ca MCKYCTBOM U

o0OykoM, IIpobiiemMyt Mopasia, KOH(IIVIKTY, IIPOAYyKTUBHOCT);

. Ocranu pusunu pecypca.
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1.2. Ynpabware pusuyuma

Yrpasrparse pusuiMMa IpeAcTaB/ba KbYUYHY OVCHVIUIMHY Y OKBUPY IIOCJIOBHE
CTpaTeryvje M yIpaBbalba OpraHM3allyjaMa y caBpeMeHOM IOCJIOBHOM OKpPYXKeHY.
Yupasbame pusummMma Moxe ce neduMHMCATM  KaO CHUCTEMCKM  IIpoIlec
uneHTUdVKaLMje, aHaJIM3e, eBajlyalyje 1 yIIpaB/batba IOTeHIIMjaTHMM JorabajumMa
WIN cUTyalyjaMa Koju MOTYy YTUIIATH Ha IocTu3arbe iwbeBa opradmsanyje (COSO,
2017). Vmopasparbe pwsMIIMMa MMa 3a LWb 00e30enuTy opraHmsanujun 0Oosbe

pa3dyMeBarbe 11 KOHTPOJIY Hall HOTEHHMjaHHT/IM IIpeTkaMa 1 IIpuinkKaMa.

Cepxa ympap/barba pU3MIMMa je Ja OpraHmsanuju omMoryhu mnperosHaBarbe,
IIpOLleHy M eUMKaCcHO yIIpaBjbarbe MNOTeHIVjaJIHMM MpeThaMa ¥ HpwinKaMma Koje
MOT'y yTULIATU Ha FbeH yCIIeX U IIoCTu3ame beBa. OBaj Ipollec je MHTerpaIHu [1e0
CTpaTervjcKor IUIaHMpara U Bobera I0CIoBamka, jep IoMaXke OpraHusalyju fa
JoHece WMHMOpMKCaHe OJIyKe, MMUHVMM3Yyje HeraTuBHe IIOC/IeAylle PpusMKa U

vcKopucTy MoryhHoCTH 3a ocTBapuBame KOHKY peHTcKe mpenHocTy (Cardona, 2019).

Vnentudmkanmuja pusuka je KbyuHa IIOYeTHa Tayka Y IIpollecy yIIpaBibakba
pusuinMa. To mopmpasyMeBa mperosHaBame CBUX IMOTeHIIMjaIHMX florabaja, yciaosa
v dpakTopa Koju Ot MOI/IM yTUIIAT Ha opraHm3anyjy. OB pu3wUIIM MOy OUTHU
YHYTpalllibyl, Kao IITO Cy OIepaTvBHM IpobiaemMy WWiIM JbYACKM PaKTOpu, WIN
CHOJbHM, YK/BYUyjyhy eKOHOMCKe IIpoMeHe, 3aKOHCKe peryslaTuBe WIM IIPUpOIHe
kKatacrpode (Paton & Johnston, 2006). Osa dasa omoryhasa opraHmsaumju aa
CTBOPM TIOTIYHMjy CJIMKY CBUX IIOTEHITMjaJIHMX M3a30Ba M MOryhHOCTM Koje ce
jaBIbajy.

HakoHn wunenTudukamyje pmusuka, opraHusalija Mopa W3BPLIUTM aHaJIM3y THUX
pUsMKa Kako Om pasyMmesia HMXOBY BepoBaTHONy m yTwuIilaj Ha rocioBame. Obfie ce
KOpVCTe pa3indunTe MeTofle, YKbyuyjyhrt KBaHTUTaTUBHY 1 KBaJIUTaTUBHY aHaIN3Y,
Kako Ou ce ompenno HUBO O30WBHOCTM cBakor pusmka. OBa aHaimsa omoryhasa
HpUopuUTeTU3aljy pusnKa 1 POKycrpame pecypca Ha OHe Koju Cy Haj3HadajHUju

(Paton & Johnston, 2006).
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Tperman pusuka je ciaemehm kopak y mpoliecy yIhpap/bamka pusHIMMa U
rojpasyMeBa pa3Boj CTpaTervja M IUIaHOBa 3a CyodaBaibe ca MAeHTUUKOBaHUM
pysuimma. OBM IUIAHOBM MOTY YK/by4MBaTU IIPEHOIIeHe PU3MKa OCUTYpParbeM,
CMalbere pusMKa IyTeM MMIUIeMeHTallyje KOHTpoJia U IIpolleAypa, IIpuxBaTarbe
pvsMKa y cjIy4ajeBuMMa Kaja je TO IPUXBAaT/bMBO WIN M30eraBame pusymKa Kpo3
npoMeny nocioBHux mpakcu (Cutter et al., 2008). Tperman pusuka je KbydaH 3a

MVHVIMM3VIpabe HETaTVIBHNX YTVH_Iaja PHU3MKa 11 MaKCMU3Vpame ITpuInKa.

Kibyuna xoMmmoHeHTa edwWKacHOr yIIpaB/barba pU3HIIMMA je KOHTMHYUPaHO
npahemwe m pesBusuja. OpraHmsaija Mopa pPeIOBHO IpaTUTV WU eBalyupaTi
VMMITIEeMeHTalIljy CBOjUX CTpaTeruja 3a yIpab/baibe pusuIlMMa Kako Ov ocurypasia
IbVIXOBY e(MKacHOCT M IIpWIarofnia ce MpoMeHama y oKpyxemy. OBO yKbydyje
PeNoBHO aXypupame WIeHTU(VKOBaHNX pu3MKa, MpPOMeHe Y cTparerujaMa

TpeTMaHa pu3VKa U pefoBHe peBu3yje moymTrKa u mpouenypa (Cutter et al., 2008).

Ynpasbame pusuimMMa je OMHaMU4aH Ipoliec KoOju 3axTeBa KOHTUHYUPaHU
aHTakMaH ¥ IIOJIPIIKY CBUX HMBOa opraHmsanuje. Kpos osaj mpoiiec, opranmsaiiyja
MOXe OoJjbe pasyMmeTy CBOje pU3MKe, 3alITUTUTV BPeJHOCT M HOCTUhI OfpXWUBY

KOHKYPEHTCKY ITpE€NHOCT Ha TPXUIITY.
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2. PA3BOJ 1 3BHAYA]J OKBUPA 3A YVIIPABJbAIBE PUSULIVIMA - COSO
OKBUPA

COSO, ckpahenuma 3a ,Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission” ocHOBaH je 1985. ronyHe ca wbeM yHarpebera MHTEpHMUX KOHTPOJIA 1

cIlpeyaBarba padyyHOBOACTBEHMX IIpeBapa y aMepu4kKuM oOpraHusalyjama

(Rittenberg, 2013).

COSO oxBup je HacTao Kao OJrOBOP Ha padyHOBOJCTBeHe IIpeBape U (prHaHCHjcKe
CKaHyaJIe KOji Cy Y3HeMUPWIN IIOCJIOBHU cBeT cpeayHoM 1980-mx roguna. Hexn of,
HajII03HATUjMIX CKaH/aJla TOT BpeMeHa yK/byuMBajIu Cy KOMIaHMje HomyT Enron-a,
WorldCom-a w ppyre. Opu porabaju cy wsassaym 3a0puHYTOCT WMHBECTUTOPA,
peryjiatropa M IIMpe jaBHOCTM 300r He[lOCTaTKa IIOy3/laHe MHTepHe KOHTpoJe U

TpaHCIIapeHTHOCTN y pMHaHCHjcKOM m3BelnTaBamy (Rittenberg, 2013).

Kaxo Ou ce permmi oBu ripobiiemu n 00e30emyia Beha oAroBOPHOCT y IIOCIIOBARY,
aMepuyKa opraHmusalivja mosHara xao ,National Commission on Fraudulent Financial
Reporting”, mozHaTa u xao Treadway Commission, ocHoBaHa je 1985. ronune. Treadway
Commission je Owia He3aBMCHa KOMNCHja KOja je MMasia 3a Wb VCTpaXyuBarbe U
mpeylarame pellerma 3a IM00OJbIIaFke WMHTEPHMX KOHTPOJIA W  CIIpedaBarbe
JunancHujckmx npesapa. Jeman on KbyuHmx gocturayha Treadway Commission 6o
je pasBujartbe COSO okBUpa 3a MHTepHe KOHTpoJle, IPBOOUTHO HasBaHOr ,Internal
Control — Integrated Framework”. OBaj okBup je mpBu IyT o0jasibeH 1992. ronuHe u
IIOCTA0 je OCHOBHA pedpepeHIa 3a OpraHm3anyje MpoM cBeTa y 00IacTyi MHTePHIX

KOHTpOJIa 1 yIIpasibara pusuiinma (COSO, 2017).

ITpsa Bep3suja COSO oxkBupa mHTepHe KOHTposie 13 1992. romune cacrojaia ce of
YeTpU OCHOBHE KOMIIOHEHTe WHTepHMX KOHTpPOJIa: OKBMpa 3a IIOCTaBlbarbe
LWbeBa, IIpOLleHe pU3MKa, KOHTPOJHMX aKTMBHOCTM WM WH(POPMAIVOHOT U
KoMyHMKanyonor cuctema (Rittenberg, 2013). Oaj okBup je mocTao ocHOBa 3a pasBoj
VI IMIUIEMEHTAIMjy MHTePHVX KOHTPOJIa y OpraHmsalijama v IIpy>kKnuo CMepHUILIe 3a

VIIeHTUUKALMjy U TpeTMaH pU3MKa.
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Kaxo 6u ce 6ospe ogropopmio Ha IIPOMEHJBMBO ITOCJIOBHO OKPYKeHbe 11 HOBe 13a30Be
y ymnpasibary pusumymMa, COSO okBup je peBuaupaH u axypupat. [TpsobutHO
msaat kao OKBUP 3a MHTerprcaHo yIIpaBibatbe pusuiyMa mnpenyseha 2004. rogure,
okBup je pesunmpan 2017. romyHe Kako OM ce ojavao Harjlacak Ha MHTeTparivju
yIpasbabba pusuiinMa y mnpenysehy ca crparermjom m nepdgopmancama (COSO,
2017). Osa Bepsmja oksBupa (OxBup 3a yHopaBbame pusuiMMa Ipenyseha -
VaTerpanyja ca crpaTerjoM u IlepdopMaHcaMa) IOJaTHO je I100OosbIIasia
AepVHUITNY KOMIIOHEHTV MHTepHe KOHTpojle M Oosbe ce yKIomWwiIa y MOJepHe

ITIOCJIOBHE ITpaKce.

COSO okBup je mocrao craHgapAHa pedepeHlla 3a OopraHusalyje y pasImauTiM
VHAyCTpUWjaMa WM CeKTOpMMa 3a pasyMeBarbe, pas3Boj WM VMIUIEMEHTalujy
VIHTeTpUCaHVIX CUCTeMa WHTepHe KOHTpOJle W yIpaB/barba pusuimMa. bberosa
eBoJIyllMja Of MOYeTKa [I0 [laHac ofpaxkaBa IIOTpeOy 3a KOHTMHYUPaHUM
rnoGosplilartbeM ¥ IHpuiarobaBarbeM, Kako Oum ce OOrOBOPWIO Ha IIPOMEHJbUBE

M3a30Be y IT0CJIOBaIby VI pU3MIIIMAa KOj Ce jaBibajy.

Ynopasmpame pwusuimMma Ipenyseha je KOHTMHyuMpaHM IIpollec IUIaHMparba,
opraHm3anyje 1 Bobera akilyja opraHm3anyje Kako Ovi ce IOAPKayIv F-eHM IIVIbeBU
Oe3 HermoTpebHMX Hpenpeka. PasymeBarbe COSO okBupa 3a yIpasibarke puU3UIIMa
¥ HauyMHa KaKo ce IIpUMemYyjy, MoXe momohm opraHmusamyijama ja JJOHOCe
vHdOpMICcaHe, CTpaTelllke OJJIyKe, 3acHOBaHe Ha edWKacHOj IIPOLleHU pu3MKa

(COSO0, 2017).

COSO okBup 1pyXa oOpraHmsalyjamMa CTPYKTYpy 3a pasBoj W IIpUMeHY
VIHTeTpVICaHOI CrCTeMa IIpolleHe puslMKa Ipedyseha, Koja IIoMaXke y OCTBapVBamby
IWwbeBa W CIpedaBary HeXe/beHux jJorabaja. OBo je of CYIITMHCKOr 3Hadaja 3a
3alITUTy VIMOBMHE, O4YyBame WHTerpuTeTa (UHAHCKUJCKOT W3BellTaBarmba WU
ocTBapuBame eduKacHUX 1 edpeKTMBHMX TociIoBHMX Ipolieca (COSO, 2017). Jeman
ot kybyuHmx acriekata COSO okBupa je doKyc Ha MaeHTUdMKaLIW]y 1 yIIpaB/bambe

pusunMa.




Mutommp Paunrosuh
CITPOBOBEILE COSO OKBIPA 3A YITPAB/bAGE PVIBULIVIMA
-3aBpIIHY (CrIeUVjaINCTIYIKN) paj-

Ha ocnoBy HaBefeHor, Moxe ce 3akbyunTnt ga je COSO okBUp MOCTa0 HEOIIXOHaH
ajJlaT y MOJIepHOM IIOCJIOBHOM OKpyXXery. OpraHmusanyje Koje ra HpuMemyjy 1Majy
Oospe 1IaHCe 3a AyropouHmu ycmex, Behy crabwiHocT 1 ropehaHo mosepere CBOjiX
nHTepecHNX rpymna. OBaj OKBUpP HMje caMO TeOPUjCKM KOHIIENT; OH MMa AyOoK u
IpaKTHUYaH yTUIla] Ha HauuH Ha KOju opraHmsanyje yHKIVOHWUINY U YIIPaBIbajy

pUsHLIIMa Y CBe CJIOKeHUjeM CBeTy Ou3Hmca.

COSO oxBup je mocrao cTaHgapHa pedepeHIla 3a OpraHusalyje y pasInduTiUM
VHOyCTpUjaMa W CceKTOpMMa 3a pasyMeBarbe, pas3Boj W WMIUIEMeHTallujy
VHTerpyicCaHMX CUCTeMa 3a yIIpaB/bakbe pusuiinMa rnpenyseha. Fberosa esosyiiija o
Io4yeTKa [0 [JaHac oOfpaxaBa IOTpeOy 3a KOHTMHYMPAHVM IOOOJBIIAbEM U
npwiarobaBarmeM, Kako OV ce OATOBOPWIO Ha IPOMEHJbUBE M3a30Be Y IOC/IOBay U

pv3UIIIMa KOjU Ce jaBibajy.
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Mutommp Paunrosuh
CITPOBOBEILE COSO OKBIPA 3A YITPAB/bAGE PVIBULIVIMA
-3aBpIIHY (CrIeUVjaINCTIYIKN) paj-

3. KOMIIOHEHTE COSO OKBUPA

OxkBup 3a ympasbarbe pusuimma y mnpemysehy - VaTerpanuja ca crparerujomMm u
nepdpopMaHcama pasjallltbaBa BaXHOCT yIIpaB/bakka pPU3MIMIMA y CTpaTelIkoM
IUIaHVpawy U yrpabuBamy MCTOT y 1IeJIOKYIIHY OpTraHM3alujy, jep pUsMK yTude Ha

cTpaTterujy v nepdopMaHce y CBUM ofiejberbliMa 1 (pyHKITMjaMa.

COSO Oxsup 3a ympasrbarbe pmsuimyMa Ipenyseha (Enterprise Risk Management
Framework) w3 2017. romuHe 3acHOBaH je Ha wuneju MebycoOHO moBe3aHMX
KOMITOHeHTU 1 npuHIuia. OBe KOMIIOHeHTe U HpUHIMIN Tpebasio 6u ma Oymay
~AHK" opranmsamuje, npyxajyhu ocHoBy Koja oMoryhaBa opraHmsaiujamMa a
MaKCUMM3Mpajy BpPedHOCT IIyTeM yMarbMBara pusMKa. KomIloHeHTe OKBMpa
Tpebasio Om mHa mMMajy OMPeKTHY Be3y ca MUCHjOM, LWbeBMMa ¥ OCHOBHUM

BpegHocTMMa opranmsanyje (COSO, 2017).

Oxsup 3a ymnpasrpalbe pusuiyMa Ipemyseha ms 2017. rogmHe cacToju ce of IeT

MebycoOHo nose3anmx komroHeHTH (COSO, 2017, cTp. 7):

1. Ympaemame u KyjdTypa: oBa KOMIIOHeHTa oOyxBaTa 3Hadyaj eduKacHOT
yIIpaBjbalba U yCIIOCTaBJbakba ,TOHA” opraHmsaliyje (Mucuje, Busuje, 1vbeBa,
CTpaTervje) ol CTpaHe PYKOBOACTBa M YJIOTy OpraHM3allioHe KYJIType V
MOpKaBamky eduKacHOT OKBMpa 3a yIpaBbalbe pusumyMa Ipemyseha.
Yupaspame oppebyje ,ToH” opraHmusaluje, Kpo3 ycIiocTaB/balbe Ha30PHMUX
OZITOBOPHOCTY 3a yIpaB/barbe pusmimMa Ipenyseha. Kynrypa ce ogrocn Ha
eTMYKe BPeIHOCTY, >KeJbeHa IIOHAalllakba W pasyMeBalbe pusMKa V
opraHv3aluju.

2. Crparternja m mocTab/barbe IVUb€Ba: OBa KOMIIOHEHTa HarJlallaBa BayKHY
VMHTerpalyjy OKBMpa 3a yIIpasjbambe pusuiMMa Iipenyseha, cTpareruje mn
IOCTaB/balba IJJbeBa, KakKo Ou MCTakila KOJIMKO je eduKacaH OKBUP 3a

yIiipaBjbakb€ PUBULIIMa Hpe):[yseha Ba’KaH CTpaTeluKkM aJiat. anaBIbarbe
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Mutommp Paunrosuh
CITPOBOBEILE COSO OKBIPA 3A YITPAB/bAGE PVIBULIVIMA
-3aBpIIHY (CrIeUVjaINCTIYIKN) paj-

pusuiMMa npefyseha, mocraebare cTparervje M IbeBa pajie 3ajeqHo y
IIpoIIeCy CTpaTellKor IUlaHuparka. YTBpDyje ce KoMK ,IIpocTop” 3a pU3MK
noctoju n  yckiabyje ca crpaterujom. IlocjioBHM IywbeBM —CIIPOBOIIE
cTpaTterujy y mpakcu, JoK ciIy>ke Kao OCHOBa 3a uaeHTUdMKaIjy, IpoLeHy u
pearoBarbe Ha PU3UK.

3. Tlepdopmance: pusuke Kojui MOIy yTUIIATM Ha IIOCTM3aibe CTpaTervje u
IIOCJIOBHUX IIWJbeBa Tpeba WaeHTUdWMKOBATM W IIpolleHUTH. Pusuim ce
HIPUOPUTI3Yjy IO 030MIBHOCTY Y KOHTEKCTY ,arieTuTa 3a pusuk’ (,Ipocropa”
3a pusuk). OpraHmusanmyja 3aTMM O1pa 0oJIrOBOpe Ha PU3MK U MMa HOpPTderb ¥
KOMe ce Hajla3y IIperJief] KoJIM4MHe pu3MKa Koju je mmpeyserna. PesyiraTit oor
IIpolleca ce IpujaBibyjy KIbYYHVM 3aiiHTepecOBaHVM CTpaHaMa.

4. Tlpernen u peBusuja: oBa KOMIIOHEHTa OINCYje KaKo IIpolleHa nepdopMaHCu
MOXKe TIPY>KUTH yBU/, Y TO J1a JIX 100po pyHKIIMOHMIIIE ITpoliec ciipoBobersa
OKBMpa 3a yIpaBbare pusuiuMma Iipermyseha m Koje peBusuje Mory omTu
norpebHe. Ilperienom mepdopmaHcy, opraHmsaiyja MoXe pasMOTPUTH Jia
M 1006po (PYHKIMOHUIIY KOMIIOHEHTe yIpaB/babba pusuiiMa mopesyseha
TOKOM BpeMeHa ¥ y CBeTIy 3HadajHuX IIpOMeHa, Kao U KakBe peBusuje Cy
rorpeOHe.

5. VIndopmanyje, KoOMyHMKayja 1 M3BellTaBame: 0OBa KOMIIOHeHTa HaIJlalllaBa
Jla je OKBUMp 3a ylIpaBjbarbe pusMilMMa mnpeyseha KOHTMHyMpaHU IIpoIiec
KOjU 3axTeBa CTaJIHO uaeHTUdMKOBambe 1 fejberbe MHbopMalija O pusuky u
cTpaTeruju. Ympasbarme pusuiMMa Ipefyseha 3axTeBa KOHTMHYMpaHU
Ipoliec 1o0ujarsa 1 Jesbera HeoIIXOqHNX MHMopMallrja, KaKo 3 MHTepHUX,
TAaKO M M3 eKCTePHMX M3BOpPa, KOje MUPKYJIMIILy HaBuIlle, HaHVDKe U YHyTap

opraHmsaliyje.

Kommnonenre Crparermja m mnocrabbarbe IwbeBa, llepdopmance u Ilpernen u
peBu3Mja IpefcTaBsbajy IyTeBe 3a CIIpOBObeme Mmpolieca YHyTap opraHusallyje, JoK

KOMIIOHeHTe YIIpaB/batbe M KyiTypa, Kao m VIHdopmanmje, KoMyHUKaluja u
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Muutomup Panmrosuh
CITPOBOBEILE COSO OKBUPA 3A YITPABJbAGE PU3VLIMIMA
-3aBpIIHY (CrIeLVjaICTIYKM) paj-

U3BelllTaBame IIpeficTaBbajy CTyOOBe IIOJpIIKe KOjuM BOAe Ka YyCHelIHOM

caposobersy COSO Oxsupa 3a yrpassbame pusunyma mnpeayseha (COSO, 2017).

4 ¢ y

STRATEGY BUSINESS K IMPLEMENTATION ENHANCED
DEVELOPMENT OBJECTIVE : & PERFORMANCE VALUE

FORMULATION
: Governance 7, Strategy & Performance Review Information,
) &Culture ,,‘\o Objective-Setting & Revision Communication,

& Reporting

Cnuxka 1. Komnonenme COSO oxBupa

Mssop: COSO, 2017, cTp. 7.

Cnuka 1 wiycrpyje komnioHeHTe COSO oKBMpa 1 FbVXOB OJTHOC Ca MVICHjOM, BU3VjOM
Y OCHOBHVM BpeJHOCTMMa eHTuTeTa. Ipu Tpake y nawmjarpamy: CrpaTerwja u
nocrasbatbe IwbeBa, Ilepdopmarce n Ilpermien wm pesusmja IpercTasbajy
3ajeHIUKe IIpollece KOjy IIpOTUYy Kpo3 eHTuTeT (opranusaiyjy). [Jpyre gse Tpaxe,
Yopasmmamwe wu Kyinrypa, u VIHdopmalmje, KOMyHHMKalVje W W3BelllTaBaibe,
IpeJICcTaB/bajy IMOAPIIKY aclleKTMMa yIIpaB/batba pusniiMa y opranmsanuju (COSO,

2017).

ITeT KOMITOHEHTM y aXypUpaHOM OKBUPY Hoap>KaHe cy cKynoMm of, 20 mpuHImIa.
OBu npuHIMIIM 00yXBaTajy cBe, Ofl yIpasbarka 10 Ipahema. OHM omucyjy Ipaxce
KOje ce MOIy IPUMEHUTW Ha pa3InduTe HadlHe 3a pas/IiMdyuTe opraHusaluje, 6e3
o03upa Ha BemumHy, Tii win cekrop (COSO, 2017). ITomrroBame oBMX MPUHITMIIA
MOXKe IIPY>KUTV MeHaIIMEeHTy 1 0f100py OdUeKMBarbe [la OpraHu3aIlija pasyMme 1 TexXn
yIlpaBJbalby pU3MIIMMa KOji Cy IIOBe3aHM ca CTpaTerujoM U IIOCJIOBHUM IIWbeB/Ma

npenyseha.

13

——
| S—



Mutommp Paunrosuh
CITPOBOBEILE COSO OKBIPA 3A YITPAB/bAGE PVIBULIVIMA
-3aBpIIHY (CrIeUVjaINCTIYIKN) paj-

|\ Governance Strateqy & Review Information,
7 &Culture 4 Objective-Setting & Revision Communication,
: & Reporting
1. E:erc':_ses Board Risk 6. Analyzes Business 10. Identifies Risk 15, Assesses Substantial 18, Leverages Information
2. Esfablishes Operating 7. Defines Risk Appetite of Risk 16. Reviews Risk and 19. Communicates Risk
Structures 8. EvaliatesAlemative | 12. Prioritizes Risks Performance Informaton
3. Defines Desired Culture Sirategies 13, Implements Risk 17. Pursues Improvement  20. Reports on Risk,
4. Demonstrates 9. Formulates Business Responses In Enterprise Risk Cufure, and
Commitrent Objectives 14, Develops Portlio Management Performance
o Core Values View
5, Affracts, Develops,
and Retains Capable
Individuals

Cnuxa 2. [Ipunyunu COSO oxBupa

VszBop: COSO, 2017, cTp. 8.

Cimka 2 wiycrpyje 20 mpuHIOMIa KOjU HOOp>KaBajy HaBeOeHMX IeT KOMIIOHEeHTU
COSO oxsupa. CBakoj o1 KOMIIOHEHTV IIpuIaga HEKOJIVKO IIPUHIINIIA, Kao IIITO je U

IIprIKa3aHO Ha Iy, OOJHOCHO OHI Cy ITOAeJbEHM Ha Cnenehn Ha4VH:

e Ympassbame 1 KyaTypa:
1. YBexOaBarbe 1 TPeHVHI HaJ30pHOT 000pa 3a yIIpaBbarke pU3MIIIMa
2. YcraHOoB/baBame pajiHe CTPYKType
3. Hedunncame roxepHe OpraHu3aliiioHe KyJIType
4. JlemoHcTpaliyja toceeheHOCTV OCHOBHMM BpeTHOCTIMA
5. Ilpusnademe, pas3Boj M 3aOp’KaBarkbe OCIOCOOJBEHMX W CTPYUHMX
3aI10CIIeHMX
e Crpareruja v mocrasbarbe IJbeBa:
6. AHa/M3Mpame II0CJIOBHOT KOHTeKCTa
7. HeduHncame ,mpocTopa” 3a pr3mK
8. Epanyanmja ajnTepHaTVBHe cTpaTervje
9. ®opwmyrcame IIOCJIOBHUX LIWbeBa
o Tlepdopmance:

10. Vinentndmkarimja pmusmka

14

——
| —



Mutommp Paunrosuh
CITPOBOBEILE COSO OKBIPA 3A YITPAB/bAGE PVIBULIVIMA
-3aBpIIHY (CrIeUVjaINCTIYIKN) paj-

11. TTporieHa 030MJBHOCTM pU3MIKa

12. IlpuopuTnsanyja pusvka

13. CrzpoBobeme onrosopa Ha pU3UK

14. Pa3Boj mopTdonuja o mperiey oaropopa Ha puU3snK
e Ilpernen v pesusnja:

15. IlponemnBame IIpoMeHa

16. I1persten pusuKa 1 crrpoBobersa cTpaTervje yIIpasbaba pU3MIIIMa

17. Texwa yHarpebemy yripasbarba pusuiiiMa Iipeyseha
e VHudopmalyje, KOMyHMKaIIMja 11 M3BEIITaBakbe:

18. Kopumiheme nadOpMamoHnx crcTeMa

19. Komynukaiyja o madoOpMaljaMa o pusuKy

20. VzBemTaBare 0 pU3NKY, KyJITypu U HepdopMaHcama

Y mnacraBky he OuTm ommcaHa cBaka o7 IIeT KOMIIOHEHTH, 3aje/lHO ca CBOjUM

NPpUHLOMUIIMMA KOji ¢y yrpabeHI y Y.
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Mutommp Paunrosuh
CITPOBOBEILE COSO OKBIPA 3A YITPAB/bAGE PVIBULIVIMA
-3aBpIIHY (CrIeUVjaINCTIYIKN) paj-

3.1.Ynpabraree u kysmypa

Ynpasmpame 1 Kynrypa npesacrasbajy ocHoBy COSO oksupa. OBa KOMIIOHEHTa ce
doxycrpa Ha eTWUKy KyJATypy M BpeJHOCTM yHyTap opraHmsallvje, mocsehenocT
PYKOBOJICTBa, CTPYKTYPY M OTOBOPHOCTM y OpTaHM3allujy, yIIpaBbake JbYACKIM
pecypcuMa (Rae et al., 2017). ITosuTBHO KOHTPOJIHO OKpY>Kekhe CTBapa OCHOBY 3a

YCIIEHO YIIpaB/balbe PU3ULIMa U MHTEPHVIM KOHTPOJIaMa.

OpraHmsammoHa KyJiTypa je K/bydHa 3a ycIelIHO crposobewe COSO okBupa.
[TpuHnynm Yopasbama 1 KyJIType (KOHTPOJIHOT OKpYXKera) IpyXXajy CMepHMUIIe 3a
opraHmusalujy, Kako 0u oHa m3aOpasla IIpeIcTaBHUYKM WIV He3aBUCHU O00p Koju
he obrmkoBaTy yKymnHy KyJaTypy opraHmsaiiuje. Haumn Ha xoju obop ycrocTasu
OCHOBHe BpeJHOCTVM OpraHu3allyje, OpraHu3alliOHy KYJITypy, Kao ¥ HadMH
JIMIIepcTBa M MeHalIMeHTa, jadajy edpuKacHO IOHAlllake ¥ pa3Bujajy MOACTUIIaje 3a

3apKaBarbe cIiocobHor sbyackor Kammrana (COSO, 2017).

KomrioneHnTa Ynpassbame 1 KyiaTypa mMMa cilefehe npuHImIle (YHKIMOHMCaHa

(COSO0, 2017):

1. YBexObaBare M TpeHMHI HaJ30pHOI of0Opa 3a yIpabBbalbe pU3MIMMA -
o110op AMpeKTopa BpIINM HaA30p HaJl CTpaTerujoM 1 obaBiba IIOCTIOBE U
OITOBOPHOCTM yIIpaBibalba PU3NMIMMA, KaKO OV ITOOp>Kao MeHAIIMEeHT Y
OCTBapMBamy CTpaTervje ¥ IIOCJIOBHMX IIMJbeBa. YIIpaBHM ombop mMMa
OCHOBHY OJIFOBOPHOCT 3a Haj30p HaJ, pu3MIMa y OpraHusalyjama, a y
MHOIMM 3eM/baMa VMa W OJTOBOPHOCT IIpeMa 3aMHTepecOBaHVIM
CTpaHaMa, YK/byudyjyhu cropoBobere Iperjiefa IMpakCy yIIpaBibaiba
pusuiMa opraHmsanyje. OOMYHO je Iiela yIipaBa OATOBOPHA 3a Ha30p
HaJl py3uilMa, OpenyinTajyhu cBakoHeBHe OTOBOPHOCTM yIIpaBibakba
pusuimMa  MeHaiiMeHTy. Hekm  ympaBHmM  ombopm  3amprkaBajy
BJIaCHUIIITBO, JOK IPYTM ejie OArOBOPHOCTY yIIpaBHOI HIMBOA Ha ofbope,

IIOIyT o10opa 3a pu3MK. bes o03mpa Ha cTpykTypy, yoOuuajeHo je JoHeTH
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Mutommp Paunrosuh
CITPOBOBEILE COSO OKBIPA 3A YITPAB/bAGE PVIBULIVIMA
-3aBpIIHY (CrIeUVjaINCTIYIKN) paj-

u o0jaBUTM JTOKyMeHT Koju [eduHMIIe OITrOBOPHOCTM oOfdopa u

MeHaIIMeHTa.

2. YcraHoB/baBarbe pajHe CTPYKType - OpraHu3alyja yCTaHOB/baBa pPagHy
(omepaTuBHY) CTPYKTYPY Y LWbYy OCTBapVBarba CTpaTeruje M IOCJIOBHUX
nwbeBa. OnepaTuBHa CTPYKTypa ONWCYyje KaKo opraHu3anyja OopraHusyje
Y CIPOBOAM CBOje CBakogHeBHe orepauuje. Ilyrem onepatvsHe
CTPYKType, ocobsbe je OIrOBOPHO 3a pa3Boj M CIIpoBODeme Ipakcu 3a
yIpaB/baibe pU3HUIIMMa WU Ofp)KaBame ycKIabeHOCTM ca OCHOBHUM
BpefHOCTMMa opraHusauyje. Ha oBaj HauuH, omepaTuBHa CTPYKTypa
AOIIPVHOCK yIIpaB/balby PU3MILVIMA y LWbY IIOCTU3arka CTparervje u

ITOCJIOBHMX IIVJbEeBa.

3. Hedunucamwe MoXe/bHe OpraHM3alloOHe KyJIType - OpraHusalyja
HedvHMIIe TOXe/bHa IOHAaIlarka Koja KapaKTepWIy XeJbeHY KyJITypy
opraHmsauyje. Ha ympasu m MeHalMeHTy je Aa AedWHWUIINY >XeJbeHY
KyJITypy OpraHmsanyje y LeJIMHV U TojeAuHana yHyTap me. OcHOBHe
BPEHOCTYM yCMepaBajy O4eKnBaHO IOHalllarbe y CBaKOJJHeBHMM Oy TyKaMa
Kako Om ce wmcOyHWIa O4YeKMBama 3aMHTepecoBaHMX CTpaHa.
YcranossbaBarbe KynType KOjy HNpMXBaTajy CBU 3aIlOCJIeHM - Ie JbYOu
pazle paBy CcTBap y IpaBO BpeMe - KJbYYHO je [ia OopraHu3allyja MOXe
VICKOPUCTUTY TIpWIVKe ¥ yIpaB/baTyl PpuU3UIMMa KaKo OM IIOCTHIJIA

CTpaTeI‘Vij ¥ ITOCJIOBHE IIVJbeBe.

4. JlemoHcTpalija mocseheHOCTM OCHOBHVMIM BpeIHOCTMMa - OpraHu3alluja
JeMOHCTpYpa 1ocBeheHOCT CcBOjuM OCHOBHUMM BpefHOCTMMa. PazymeBarbe
OCHOBHVX BPeIHOCTM eHTuUTeTa je ¢yHJaMeHTaJIHO 3a yIIpaBibarbe
pusuiinMa penyseha. OcHOBHe BpeqHOCTV ce OfpaXaBajy y akKiijama U
oyIlyKama Koje ce IIpuMersyjy IIMpoM opraHmsanuje. bes cHaxnor m
nofpxasajyher pasymesara 1 1mocseheHOCTM TUM BpeHOCTMMa Koje ce
IIpeHoce ca Bpxa opraHwmsallyje, CBeCT O PU3MKY MOXKe OUTHU HapyllleHa, a

OI/IlyKe WHCIMPUCAaHe PU3MKOM MOry OuTM HeyckiIabeHe ca TuUM
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CITPOBOBEILE COSO OKBIPA 3A YITPAB/bAGE PVIBULIVIMA
-3aBpIIHY (CrIeUVjaINCTIYIKN) paj-

BpeqHocTMa. HaumH Ha Koju ce BpegHOCTM KOMYHWIIMPajy IIVPOM

opraHm3allyje 4ecTo ce Has3uBa ,TOH” opraHm3alyje.

5. TlpuBrademe, pas3Boj ¥ 3agpXKaBame OCIOCOOJbEHUX W CTPYyUHMX
3alI0CJIeHNX - opraHusalmja ce obasesyje ma he ycrocraBuUTw JbyJICKe
pecypce y CKIazly ca CTpaTervjoM M IIOCJIOBHUM ILIWbeBMMa. YIpasa, y3
Ha[I30p yIIpaBHOT ombopa, AeduHMIIe JBYACKM KanuTal HoTpebaH 3a
copoBoberse cTpaTeruje 1 IIOCJIOBHUX IyUbeBa. PasyMeBarbe IOTpeOHMX
KOMIIeTeHIIVja IIOMake y yCIIOCTaB/baltby HauMHa Ha Koje Ov pasmamTu
IIOCJIOBHM IIpollecu Tpebajio [1a ce CIIpoBOle U KOje BellTuMHe Tpeda
npymenuT. OBaj Ipoliec MOYNMEbe ca YIIPAaBHMUM OA0OPOM y OIHOCY Ha
VI3BPIITHOI IVIPEKTOpPa, a U3BPIIHN OUPEKTOP Y OAHOCY Ha MeHalIMeHT U
ocoOpe CBake Of Ofe/berba, OIEepPaTMBHMX jedMHMIIA M QYHKOMjA Y
opraHmsaumju. pyruM  peumMa, yIpaBHM oOnOOp  Ipolemyje
KOMIIeTeHIIVje WM3BPILIHOI OMPeKTOpa, a 3aTuM MeHalIMeHT IIpolleryje
KOMIIeTeHIIVje IVPOM OpraHusalyje u pellaBa eBeHTya/IHe HefocTaTKe

VUIN BUILIIKOBE ITpeEMa HOTPGGT/I.

OBa KOMIIOHEHTa ITOYMIbe Off eTUUKe KyJIType M BPeJHOCTU yHyTap opraHm3alyje.
Etuuka KysTypa ompaxaBa MOpalHe BpeqHOCTM, MHTerpUTeT ¥ IpodectoHaTHOCT
ceux 3anocsieHunx (Rae et al, 2017). KibyuHO je 51a pyKOBOICTBO OpraHmsaliyje
IocTaBsba IIpVMep ¥ IIPOMOBUIIIe BUICOKe CTaHJIapile eTUYKOI IToHalllamka Kako O ce

CTBOPIWJIO OKPYXEHE Y KOjeM ce l'IOH_ITyjy 3aKOHW W ITPaBVIJIHVII.

Yrpabusame Behe TpaHcIIapeHTHOCTV M CBECTM O PU3MKY Y KYJITypy OpraHmusaiiyje

3axTeBa Kopake Kao 1rro cy (COSO, 2017):

e lIMmmwtemMeHTanuja dopyMa wWIM OPYIMX MexaHn3aMa 3a [eJberbe
nH@OpMaIja, JOHOIIEHe OJTyKa U IIpello3HaBarbe IpIUIiKa.

e [lloacTuiarme Jpyam ga nsHoce IpobiieMe 1 Opure Oe3 cTpaxa of1 ogMasze.

e [lpemmsuparse M KOMyHMKaIVja yJIora ¥ OATOBOPHOCTM 3a IIOCTVM3Abe
CTpaTervje ¥ TIOCJIOBHWMX IUbeBa, YK/by4Yyjyhm oprosopaocT 3a

yiipaBjbakb€ pU3UIIVIMA.
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e VYcxiabuBarme OCHOBHVX BpPeIHOCTH, IOHAIlIalba M JOHOIIIeHa OIJTyKa ca
MIOZICTUIIAjIMa ¥ MOfIeJIMa HarpabuBarba.
e DPasBujarbe 1 Oe/bere CHa)XXHOI pa3yMeBarba IIOCJIOBHOI KOHTEKCTa W

IOKpeTada CTBapara BpeHOCT.

3.2.Cmpameeuja u nocmabraree yuveba

Kommnonenra CrpaTermja 1 nocrasbarbe IWwbeBa je BaxkaH acriekt COSO oksupa.
Osa xomnioHeHTa omoryhasa opraHusanyju j1a uaeHTudUKyje, IIpoLeHy 1 TpeTupa

pusukKe KOjT/I MOT'Yy yTHLaTM Ha IIOCTVM3arbe IbeHVIX IINbeBa.

PasymeBarbe yKyIlHe CIVKe ¥ KOHTeKCTa pU3MKa y K0joj opraHmsaryja I1ociyje of
CYLITMHCKOI je 3Havaja 3a LeJIOKYIHy CcTpaTerujy v LwbeBe. llpuHiumm ose
KOMIIOHEHTe IIPY>Kajy KOHTEKCT 3a IIOCJIOBHO OKPYKere OpraHmsaiyje, IITo IOMaxe
y upgeHTMdUKaMju U AeduHMcaky Opodwia pusMka Koju he ce mpaTtutu y
oCcTBapwBamy IwbeBa opraHmsanmje. Ha ocHOBy cBor mpodwia pusuka,
opranmsanyja Ou Tpebasio J1a yCIocTaBy IIOCJIOBHE IMybeBe Kojii ce ycKilabyjy Kako
ca CBOjUM MMCHjaMa ¥ IJJbeBMMa, TaKo U ca mpodwioM pusmuka. Opranusanija ysek
Tpeba [1a pasMOTpM aJITepHATMBHE CTpaTeTvje M IMOTeHIVjaTHV YTUIIAj Ha IIpodnte

pusuka (COSO, 2017).

Kommnonenra Crparermja m1 IocTaBbalbe IbeBa wMa cilefehe mpuHIMIIe

dynkmonucama (COSO, 2017):

1. Ananusuparse IIOCJIOBHOI KOHTeKCTa - Yy OKBMpPY OBOI IIPMHIIMIIA
opraHusalyja pasMarpa IOTeHIIMjaJIHe edeKTe ITOCJIOBHOI KOHTeKCTa Ha
npodw pusmka. Opranusanyja pasMaTpa HOCJIOBHM KOHTEKCT IIPVUIVIKOM
pasBoja cTparteruje Kako Ovi HopprKajla CBOjy MWCHjy, BU3Mjy ¥ OCHOBHe
BpenHocTH. ,Iloc/ioBHM KOHTEKCT” OmHOCK ce Ha TpPeH0Be, OfHOCe W

apyre daxTope Koju yTWM4y Ha TpeHyTHy u Oyayhy crparerujy u
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IIOCJIOBHE IIWJbeBe oOpraHmsanyje. [IocJIOBHM KOHTEKCT MoXe OuTH
OVHAMWYaH, I7e ce HOBU PU3MIIM MOTY II0jaBUTM y OWIO Koje BpeMme U
HapymmTy roctojehe crarbe (Ha IpyMep, Io0jaBa HOBOT KOHKYPeHTa MOXKe
CMaFUTV MPOAAjy IIPOM3BOa WINM YaK YUMHUTY IIPOM3BOJ, 3acTapesiviM);
KOMIUIEKCaH, ca MHOro MebycoOHMX IIOBe3aHOCTM ¥ 3aBMCHOCTM (Ha
IpyMep, OpTraHM3aIyja Ma MHOTO OIepaTVBHMX jeIVIHMIIA IITMPOM CBeTa,
CBaKa ca CBOjUIM jeOMHCTBEHVIM ITOJIMTUUYKVM PeXVMMMA, PeryIaTopHIM
TOJINTHKaMa ¥ ITIOPeCcKMM 3aKOHVMa); HeIpeaBWUAMB, Ije Ce IIPOMeHe
femnaBajy Op30 M Ha HeouyeKvBaHe HaulHe (Ha Ipumep, QiIyKTyaluje

BajyiyTa " IIOJINTVYKa V1 IreOIIoJINTIYKa )ZLEIHaBaH)a).

HeduHucame ,mpocTopa” 3a pusuK - y OKBUPY yIIpaBbabba pU3MIIIMa
opraHmsanyja meduHMIIE KOIMKM ,IIPOCTOp” 3a PU3SMK IIOCTOjU Y
KOHTEKCTY CTBaparma, OdyBarka M OCTBapuBarba BpemHocTn. OmiIyke Koje
ce JIOHOCe IIPWIMKOM ofabupa cTpaTeruje ¥ pasBujarba ,arneTuTa 3a
pV3UIK” HICY JIMHeapHM MpPOoLIec, ITe YBeK jeHa OmTyKa IIPeTXOAN APYTOj.
Takobe, He 1mocTOju yHUBEp3aJIHN ,alleTUT 3a PU3MK~ KOjUI BaXM 3a CBe
opranmsauuje. MHore opranusanyje passujajy cTpaTerujy M ,amneTuT 3a
pusuk” mapasenHo, yckiiabyjyhm mx Tokom mocrasbarka cTparervje. bes
o03Mpa Ha TO Kako ce OfUIyKe IOHOCe, OpraHM3allija Mopa la MMa
Ipe/IMMUHAPHO pasyMeBalbe CBOI ,alleTUTa 3a PU3MK Ha OCHOBY

yTBpbeHe MucHje, BU3Mje 11 IIPeTXOAHMX CTpaTervja.

EBantyanyja anrepHaTvBHe cTparervje — y OKBUpPY yIpaBibarba pU3UIIMa
OpraHusalyja eBaJyVipa aJlTepHaTMBHE CTpaTervje W NOTeHUVjaIHM
ytuiaj Ha npodwi  pusuka. Opranmsamija Mopa  OLeHUBaATH
aJITepHaTMBHe CTpaTervje Kao Jeo IIOCTaB/barba CTparervje u
IpolerMBaTH pU3MKe M MoryhHocTM cBake omnyje. AJITepHaTHBHe
CTpaTeruje ce MpollelYjy Yy KOHTEKCTYy pecypca W CIOCOOHOCTHU
opraHu3anyje Ja CTBOPW, O4dyBa M OCTBapu BpemHOCT. lleo yIrpaBrbarba

pusuinMa Iipefyseha ykbydyje eBajlyalyjy cTparervja 13 iBa pasifdnTa
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yria: (1) moryhHocCT fa cTparermja Huje yckiiabeHa ca MUCHjOM, BU3UjOM U
OCHOBHIMM BpeIHOCTMMa eHTUTeTa, ¥ (2) uMIUIMKalluyje oxabpaHe

cTpareruje.

4. @opwmyrmcame ITOCJIOBHMX 1IWbeBa - OpraHusanyja y OKBUpY ylIpaBbarba
pusUIIMMa pa3sMaTpa pU3MK OPWIMKOM MOCTaB/bakba ITOCJIOBHUX IMJbeBa
Ha pas/IMuYUTUM HMBOMMA, KOju ce yckiIaDyjy M Mojpasajy cTpaTerw;jy.
Opranmsanyja passija IIOCJIOBHE IJbeBe KOjU  Cy  creundudanmy,
MepJbVBY, OCTBapuBy 1 pernieBaHTHNI. [locJI0BHYM 1IMbeBU NPYXKajy Besy ca
IpaKkcamMa YHyTap oOpraHusaluje, Kako Ou HogpXKajau IIOCTU3ambe
crpareryje. Ha mipuMep, mOCIIOBHM HWbeBM MOTYy Ce OJHOCUTU Ha
dmmaHcujcke nepdopmaHce, actiipaliyje Kyrala, orepaTuBHy M3BPCHOCT
(KOHKYpeHTHV paJHV YroBOpW Ppaay MNOpuBIadera W 3aJp)KaBarba
3arocieHnx), obaBe3e IO IMUTawky yckiIabeHocT — (HOLITOBame
NpUMeRMBUX 3aKOHa O 3[paB/by W 0e30eqHOCTM Ha CBUM paJHUM
MecTrMa), JIAepCcTBO y WMHoBalMjama (Bojehe MecTo wHOBaluja Ha

TPKULITY C€a 9eCTUM JIaHCVPparkbeM HOBVIX HpOT/IBBO,JIa).

COSO okBup mpy’ka opraHm3alyjaMa cBeoOyxBaTaH MoOAeNI 3a VIMIUIEMEeHTaljy
opux mnpunuumna (COSO, 2017). Osaj okBup IOMaxe oOpraHusalyjamMa [a

CHCTEMaTUYHO pa3MOTpe CB€ KOMIIOHEHTE yIIpaBJbatba PU3MLVIMA.

TonepaHniiija, Koja je TecHO IIOBe3aHa ca ,alleTUTOM 3a PU3MK , OJHOCK ce Ha
IpUXBaT/bUBY Bapujaunjy y nepdopmancama. OHa ommcyje orcer IIpuxBaT/BUBUX
pe3ysITaTa y Be3M ca IIOCTM3areM IIOCJIOBHOI IIWba YHYTap ,areTuTa 3a pusuk”
(COSO, 2017, ctp. 48). Takobe mpy>ka HPUHIIMII 3a Mepere J1a JIM Cy PUSULN I10
NOCTU3ambe CTpaTeruje v MOCJIOBHVIX IWbeBa NPUXBAaT/bUBY VIV HEIIPUXBATIbVBML
PasymeBarbe TOJIepaHLMje Ha Bapujaluje y IepdopmaHcaMa omoryhasa

MeHalIMeHTY Ja YHaIIpeay BpeqHOCT 3a OpraHu3aljy.
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Tolerance

Target

Performance

» Risk profile * Risk appetitle Risk capacity
Crnnka 3. [Ipoghun pusuxa ca npuxasom mosepanyuje

Wsop: COSO, 2017, cTp. 48.

Cimka 3 mpukasyje mpodwI pusiMKa ca IpukasoM Toslepaniyje. Ha mpumep, mecHa
rpaHMIIa IIPVXBaT/bVIBE Bapujariyje o0MIHO He 011 Tpebasio fa Impeiasy TauKy ITie ce
npodwI pm3MKa Ipecelia ca ,aleTUToM 3a pusuK’. MebyTuM, ykommko je mecHa
TpaHMIIA VICTIOZ, alleTUTa 3a PU3MK, MeHaIIMEHT MOXXe TIOMEPUTH CBOje IVbeBe 1 1
Jajbe ce HaJlasUTU yHyTap yKymHor ,amerura 3a pusuk”’ (COSO, 2017, crp. 48).
MaxkcmmMariHa Tadka I7ie ce MOXKe IIOCTaBUTH I[b ITepdOpMaHCH je TaMo I7ie IecHa
TpaHWIIa TOJIEpaHIIVje cede ,alleTUT 3a PU3MK’, a Ta MaKCMMaJlHa TadkKa je

npukasaHa crosoM A Ha Crmum 3.

3a pa3uMKy Of ameTuUTa 3a PU3MK, KOjU je IIMPOK, TOJepaHIMja je TaKTUYKa W
ycMepeHa. pyrnm peunMa, Tpebasio Ou je M3pasuTy y MEPIbUBUM jeayHMUIIaMa (II0
MoryhcTBy y mcTMM jegmMHMIIAMa Kao IIOCJIOBHM IIWJbeBU), IPUMEHUTV Ha CBe

IIOCJIOBHE TIIMb€BE€ W VMMIUIEMEHTUpPaTI IMUPOM IieJie Opl"aHT/ISaI_[Vlje. HpT/I
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IIOCTaBJ/batby TOJIepaHIlMje, OpraHM3anuja ysuMma y o03up pejlaTMBHY Ba’kHOCT
CBaKOT ITOCJIOBHOT Iywba 1 cTpartervje. Ha mpumep, 3a oHe nybeBe Kojut ce cMaTpajy
BeOMa Ba)KHVIM 3a IOCTM3ambe CTpaTervje opraHusalyje, WiIn I7e je cTpaTervja Beoma
Ba)XHA 3a MUCUJY M BU3Wjy €eHTUTeTa, OpraHusaryja MOXe JKeJIeTV IIOCTaBUTV HVDKI

orcer tostepanumje (COSO, 2017, ctp. 48).

3.3. Ilepgpopmance

OBa KOMITOHeHTa ce OJTHOCK Ha KOHKpPeTHe IIOCTYIIKe, IOJINTHKE U IpoLeaype Koje
opraHmusaliyja ycrocTaB/ba KakKo O maeHTUdMKOBala, cOpedwIa WIM CMarbua

pu3iKe KOjT/I Ou MoryII YI'PO3UTHU IIOCTVM3akb€ Ibe€HNX HIUbeBa.

Vnentudmkanyja 1 pasyMeBame yTullaja KOHKPeTHMX PU3MKa KOjii MOy YTUIIATU
Ha opraHmu3alujy o CYLITMHCKOI Cy 3Hadaja 3a yMaibeme pusiKa KOjii MOry
OoMeTaTV FbeHy CIIOCOOHOCT fa IOCTUTHe myubeBe. IIpmHIMINM OBe KOMIIOHEHTe
oMmoryhaBajy opraHmsamuju na coeuuduYHO WIOeHTUUKYyje M HIPUOPUTH3Yje
pU3IKe KOjiI MOT'y yTHLIATM Ha HeHOo rnocsioBame. Ha ocHOBy cBor mmpodwia pusika,
opraHmusaliyja MoOXXe IIPVMEeHWUTV KOH3epBaTUBHWjM WIN arpecuBHUjU IIPUCTYII

yMamMBamy WIN IIpuxBatamy naeHTndmnkosanmnx pusuka (COSO, 2017).

Kommnonenra Ilepdopmance mmva cienehe mpunnmme dyskumonucama (COSO,

2017):

1. VpenTndukaumuja pusmka - y OKBUPY OBOI IIPUHIIMIIA KOMIIOHEHTe,
opraHmsaiyja waeHTUdUKyje PU3MK KOju yTUde Ha OCTBapyBarbe
CTpaTeruje ¥ IIOCJIOBHMX IHpwbeBa. OpraHmsanyja maeHTU@UKYje HOBe,
HacTajyhe 1 HIpoMeHJbMBe pPHU3MKe KOjU MOIY yTUIIATVM Ha IIOCTU3aibe
cTpaTeruje /i ITOCJTOBHMX ITMbEBa. Crposonu AKTMBHOCTU
ugeHTUdMKaLje pu3MKa Kako OM IPBO ycIIOCTaBWIa IIOIMC PU3MKa, a

3aTVM IIOTBpOWwiIa a JIn HOCTOjehT/I pvsuin v Oajbe BaXe U Ia Cy
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penteBanTHM. Kako ce mpakce ympapbarma pusunuma Ipepyseha
IIOCTEIIEHO VHTErpullly, 3Hare W CBeCT O pusuIuMa ce Ofp)KaBajy
a)XypHMM TOKOM HOPMaJIHMX oIepallija CBaKOJHeBHOT I1ocIoBamba. Heke
opranmsanuje he moBpeMeHO [IONYHUTM OBe aKTUBHOCTM Kako Ou
NOTBpAWIEe [1a je IONUC Ppu3MKa IIOTIyH. Y4YecTajlocT ca KojoM
opraHmusanuja To paau 3aBycuhe off Tora KOjamMko Op30 ce pusuLy Merbajy
win ce 1ojaBbyjy HoBu. Tamo rme je BeposaTHoha ga he ce pusuim
MaTepujaJiM3oBaTi Y ~ MeceIlMa  WWIM  TOAWHAaMa,  yd4ecTaJocT
naeHTUdMKayje pusuka he 61TH Marmba Hero TaMo Ije Cy PU3UIIM Marbe

npeasubVBY Wi he ce mojasuTy GpKe.

[IporieHa 030M/BHOCTM PU3MKA - OpraHM3allMja IIpoIlerbyje O30MIBHOCT
pusuka. VimeHTndmUKOBaHN PU3ULN KOji Cy YK/by4eHM y IIOINC pu3MKa
opraHmsainyje MpOIEYjy ce Kako Ou ce pasymeo CTelleH 030VUBHOCTV
CBaKOT pM3MKa y IIOCTM3alby CTpaTeruje M IIOCJIOBHMX IyubeBa. [IporeHe
pusuka mHMopmuIiny m3bop oprosopa Ha pwusuke. C o03mpom Ha
030WBHOCT WMHOEeHTU(MUKOBAHMX PU3MKA, MEHAIIMEeHT O[mIy4yje o
pecypcrMa 1 ciocoOHOCTMMa Koje he MoOwicaTnt Kako O pu3MK OCTao

YHyTap ,aleTuTa 3a pusuK’ opraHusalyije.

[TpuopuTnsanuja pusmka - y OKBUPY OBOT IIPMHIIMIIA, OpraHM3arija
IpUOpUTETN3yje Pu3MKe Kao OCHOB 3a mM300p OAroBOpa Ha PU3MKE.
Opranmsaiyje OpUOPUTH3Yjy Ppu3MKe Kako Owm mmaie wHpOpMMcaH
MIpolleC IOHOIIEea OIIyKa O OATOBOPMMa Ha PM3MKe ¥ ONTUMM30BaIe
pacronenry pecypca. C o03mpoM Ha pecypce IOCTyIIHE OpraHM3allvju,
MEeHA[IMeHT Mopa IIPOLIEHUTN KoMmIpomuce w3Meby mipepacrionere
pecypca pamgy yMamMBarba jeqHOT pu3uKa y Tmopebemy ca OpyrvM.
[Tpuopurmsanyja pusuKa, ¢ 003MPOM Ha EIXOBY O30WJBHOCT, Ba’KHOCT
ofarosapajyher mocjoBHOr Imba M ,aleTUT 3a PU3MK  oOpraHusallyje,
IIoMake MeHAIIMEHTy Yy [OHOIIeYy omiIyKa. lIpmopurnsanmja y3muma y

003up 030M/BHOCT pusMKa y mopebemy ca ,ametnToMm 3a pusuk”. Behn
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HpUopuUTeT MOXe OUTK J1aT OHMM pu3MIMMa KOj/ Cy BepoBaTHO OJmsy

VUV TIperiase ,,alleTuT 3a PU3UK”.

4. Croposobeme orosopa Ha pu3MK - OpraHusalyja uaeHTuduKyje n oupa
OZITOBOpe Ha pU3MK. 3a cBe MAeHTHdMKOBaHe puU3MKe, MeHalIMeHT Oupa 1
IpUMerbyje OArOBOP Ha pPM3MK. MeHalIMeHT pasMarpa O30MBHOCT U
HpuopuUTeTU3aljy pusnKa, Kao ¥ IIOCJIOBHM KOHTEKCT ¥ IIOBe3aHe
riocsioBHe IwbeBe. Ha Kpajy, ogrosop Ha pusuk Takobe y3muma y o03up
mwbeBe IlepdpopMaHcy opraHmsauyje. OOropopm Ha PU3MK CIHAOAjy Y
crienehe kareropuje: Ilpuxsatu; VI3Oerasaj; Criequ m mpwiarogn ce;

Cmamsu; [omerm.

5. PasBoj moprdonmja o mpersiely OAroBopa Ha PU3MK - OpraHusalyja
pasBija M Hpollelbyje OAroBOp Ha PU3UK Yy HOPTQonujy. YIipasibame
pusuiinMa  npeayseha omoryhasa opraHmsanujy  J1a  pasMarpa
IOTeHIIMjaJIHe VMIUIMKaIMje Ha IIpodwI pusMKa M3 NepCcreKTuBe IejIor
eHTUTeTa YWiIn noprdosmja. MeHalIMeHT IPBO pa3sMaTpa PU3MK y Be3u ca
CBaKMM CeKTOPOM, OIepaTMBHOM jenuHMIIOM Wi dyHKIMjoM. CBaku
MeHallep pasBuja KOMIIO3MTHY NIPOILleHy pw3MKa Koja ofpaxasa
npeoctaii Npodwl pusMKa jedVHNIe y OJHOCY Ha CBOje IIOCJIOBHE
nwbeBe 1 TojlepaHIyjy. Iperien noprdomnuja omoryhasa MeHalIMeHTy 1
om0opy Ha pasMoTpe BPCTy, 030M/bHOCT 11 MeDycoOHe 3aBMCHOCTY PU3MKa
M Kako OHM MoOry yTuratu Ha Iepdopmance. Kopwucrehn mpersern
nopTdosmja, opraHusalyja uiIeHTUuduKyje pusmke Koju cy o30WwbHM Ha
HVIBOY €HTUTeTa.

[Iponena pusuka mnpema cTpaTrervji ¥ IIOCJIOBHVUM LWbeBMMAa 3axTeBa Of
opraHmusanyje fga pasyme ogHoc m3Meby pusuka m nepdopmaHCH, IITO ce y OBOM
Oxsupy HasuBa ,ipodwt pusuka”. ITpodwi pusmka eHTUTeTa IIpy’kKa KOMIIO3UTHNU

HpuKas pusrka Ha ogpebenom Husoy (COSO, 2017, cTp. 21).

ITocToje pasymumnTe MeTofe 3a IIpuKasuBarbe Hpodwia pusuka. OKBUP KOpUCTU

je)IaH IIPUCTYII, KaKoO ou WIYCTpOBao OIHOC T/I3Meby pa3iimanmTX acliekaTa
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yIlpaBJbakba pusuinMa y rpeaysehy. To momaxe yHammpebemy pasrosopa o pusuKy,
,alleTUTy 3a PU3MK , TOJepaHIMj ¥ OIINTeM OJHOCYy IpeMa IMJbeBUMa
nepdopmancy. OBaj KOMIIO3UTHM IIOIjlef oMoryhasa MeHalIMeHTYy [a pa3sMOTpu
BpPCTy, O030WBHOCT M Meby3aBUMCHOCT pu3MKa M KaKO OHM MOTy YyTHIATU Ha
nepdopmance. Opranmsanmja Tpedba IIPBOOUTHO pasyMeTH IOTeHIIVjaTHM ITPOPWIT
pu3MKa OPWIVMKOM eBajlyallyje ajlTepHaTuMBHUX cTpaTternja. Kama ce crpateruja
ontabepe, doKyc ce ImpeMelllTa Ha pasyMeBale TPeHyTHOI IIpodwla pusMKa 3a Ty

onabpaHy cTparterujy u nosesaHe 1ocjiopHe mwbese (COSO, 2017, cTp. 21).

OmHoc m3meby pusmuka u Ilepdopmancu perko je imHeapaH. IIpomeHe mubeBa
ITepdopmancy He 1OBOze YBeK IO oAroBapajyhvix mpoMeHa y pusuKy (11 OOpHYTO).
Crora, OuHaMM4YaH IIpuKas, IIOHeKaj IIpuKasaH rpaduuky, WIYCTpyje YKyIHY
KOJIMYVHY pPU3MKa IOBe3aHy ca pasinmunTuM HuBomMa Ilepdopmancu. Takas
IpuUKa3 pasMaTpa PU3MK Kao KOHTMHYYM MOTeHIMjaJIHMX WMCcXofda AyX Kojer
opraHmusalyja Mopa OajaHcupaTy M3MeDy KoimdnHe pu3MKa IpemMa eHTUTeTy U

xespeHnx [lepdopmancu (COSO, 2017, ctp. 21).

Figure 3.2: Risk Relative to Performance

Target
M Risk profile

_-..llll

Performance

Risk

Crmika 4. Pusuk y ooHocy Ha [lepghopmarice

Uzsop: COSO, 2017, cTp. 21.
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Ha Ciiy 4 je npukasan pusuk y ogHocy Ha Ilepdopmance. Ha paroj ey, cBaka
Tpaka IIpefIcTaB/ba YKYIIHY KOJIMYMHY pU3MKa 3a ofpebeHn HMUBO IepdopMaHCH 3a
IOCJIOBHYU 1IWb. JIMHMja mbka OpuKasyje HUMBO IlepdopMaHCK KOju OopraHus3alyja
Oupa Kao Jeo IocTaBbarba CTpaTeryje, a Kojui ce KOMYHUIMpa ITyTeM ITOCJIOBHOT

LWba, MVICHje M BU3Mje opraHu3anyje, Kao 1 OpraHu3aliioHe KyJIType.

3.4. Ungpopmanuje, komynukayuja u usbemumaBaroe

Kommonenra COSO okBupa wuH@oOpMalyje, KOMyHMKanuWja W WM3BellTaBarbe
omoryhaBa opranmsaumju ga edukacHO pasMelbyje MHQOpMallMje O PU3NLIMIMA,
KOHTpOJIaMa, HauuHy yIpaB/barba PU3MIMMa M VMHTEPHUM KOHTpoJlama wusMeby

pasIMuUTIIX HUBOA OpraHvsalyje 1 pejieBaHTHUX MHTEePeCHNX IpyIia.

COSO Oxksup 3a ympasbarbe pusuimMma IHpefnyseha je edpukacaH caMO OHOJIMKO
KOJIVIKO Cy edpMKacHM CrCTeMM 3a ITpaherbe, KOMYHMKAIIW)y U U3BellITaBarbe O CTarby
npodwia pusmMKa y 11es10j opranmsanmyju. OBa ciocOOHOCT M3BellITaBara oMoryhasa
opraHmM3alyju fa JJOHOCK Hajbosbe OTyKe Ha OCHOBY IIofaTaka Koje he momohnu y
OCTBapMBamy AyropouHmX IwbeBa. Vickopumrhasarbe moOosbImarmsa CIIOCOOHOCTM
nHPOpPMalIMOHMX  CUCTeMa, Y3 IWwbaHM Ipollec Ipersena, omoryhuhe
opraHmusanujamMa fa Oyny driekcuOwiIHe y Ipollecy [IOHOIIeHa OjIyKa, jep
edurKacaH WHTerpucaHM CUCTeM 3a yIpaBbalbe pU3UIMMa 3aBUCK  Of
NPpWIaroJybMBOr IMPUCTyIla KOju ce mpwuilarobaBa IIPOMEHJ/BMBOM IIOCJIOBHOM

okpyxemy (COSO, 2017).

KomMmmnonenra wHpopMalje, KOMyHMKallMja W WM3BelllTaBaitbe uMa cilefehe

npuHumIle pyukimonncama (COSO, 2017):
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1. Kopumiheme mHpopMalMoHMX cucTeMa - OpraHusallfja KOPWUCTU CBOje
MHQOpMalIVIOHe 1 TexXHOJIOIIKe cycTeMe KaKo Ou Iojip’kaja yIpaBpibambe

pusuMa mpepyseha.

2. KomynHwmkarmja o nHdopMalyjama 0 pu3MKy - Y OKBIPY OBe KOMIIOHEHTe,
opraHm3alyja KOPWUCTM KOMYHMKaIIOHe KaHajle, Kako Ou mHoppxKasia

yIlpaBjbakbe pusuiiMa npesyseha.

3. VIsBemiTaBarbe O PU3MKY, KyJTypu U IlepdpopMaHcaMma - OpraHusalyja
M3BelllTaBa O PU3MKY, KYJITypu M HepdopMaHcaMa Ha BuIlle HUBOA U

mypoMm mnpenyseha, Kao 1 BaH Hera - 3aMHTepecoBaHNM CTpaHaMa.

EdukacHa pasmeHa nHdopmaliija yHyTap opraHusanyje je o CyIITHMHCKOI 3Havaja
3a MpaBWIHO (PYHKIIMOHMCalhe OKBUpa 3a yIpabbale pusuumMa mnpemyseha. To
rojipasyMeBa PpeloOBHO oObDaBelllTaBarbe CBUX peJIeBaHTHMX HMBOAa O PU3MIINMMA,
KOHTpoOJIaMa ¥ IpoMeHaMa y okpyxemy (Fourie & Ackermann, 2013). PykoBoacTso
opraHmsanyje Mopa O6uTm yryheHo y cBe pejieBaHTHe MHGOpMallyje Kako Ou

JOHEeJIO VIHq)OpMT/ICaHe OIJIyKe O YIIpaBJbalby pU3MIVIMa U IIOCTV3arby LbeBa.

Opranmsanmja Takobe MOpa KOMyHUIIMIpaATH ca CBOjUM MHTEPeCHNM Ipylama Kao
IITO Cy aKIMOHapW, MHBECTUTOPW, KIWjeHTH, peryjatopu U Opyre pejleBaHTHe
crpaHe (Fourie & Ackermann, 2013). TpaHcriapeHTHOCT y KOMyHUKAaIIWj/1 IIOMaxe y
VSTpajbyl  IIOBepera W OJIHOca IoBepema ca TuMM rpymnama. [Ipaswina
KOMyHMKanyja Takobe omoryhasa opraHmsanmju ma ce mpuap’kaBa peryIaTOPHUX

3axTeBa 11 oOaBe3a 113 yroBopa ca CBOjUM KJIMjeHTrMa.

Kpos nadopmmcare 1 KoMyHMKallje, opraHu3alyja Moxe naeHTU(UKoBaT HOBe
pusuKe M IPWIMKe KOje ce IOjaBbyjy y CBOM OKpyXemy. OBO je KbydHO 3a
MPWIArOJbMBOCT ¥ CIIOCOOHOCT oOpraHM3alije Ja ce HOCM ca IIpoMeHaMma y

IIOCJIOBHOM OKPYXEHY.

Vudopmucarme 1 KOMyHMKaIMje Cy [eHTpaJIHe 3a YCIIeITHO yIIpaBbake PU3MIIIMa.
bes edpuxacHor nporoka nHdpoOpMaliija, opraiusalivja MoXe M3ryOuUTH CIIOCOOHOCT
Ja aJeKBaTHO pearyje Ha pusMKe U Ipwinke. IlpaBiiHa KoMyHUKalyja Takobe

gonpuHocu mnosehary TpaHCHApeHTHOCTM W IIOBepera, INTO je Kby4dHO 3a
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oflpXXaBarbe HOOpMX OHOCAa ca MHTEpPecCHUM Ipylama ¥ HOAPIIKY MHBECTUTOpA.
Kpos mpaBwiHO ycrmocrabbeHe MexaHM3Me WMHQOpMIUCcaka M KOMYHMKallvja,
opraHmsallyja MOXe ojadaTi CBOj MHTerpucaHy OKBUP 3a yIIpaB/barbe PUsULIIMa U

OCTBapUTU CBOje onJbeBe.

3.5. IIpeeaed u peBusuja

OBa KoMIIOHeHTa oMmoryhaBa opraHmsallju jga OIleHM ed@dUKACHOCT CBOjUX
nepdpopMaHcy, waeHTUPUKyje HegoCTaTKe W YyCKIaguM ce ca IIpoMeHaMma y
OKpYXKemy.

Kama opranmsammja npumenn COSO oxsup, TpebOasio Ou KOHTMHyMpaHO [da
npersiefia, IIpaTyi 1 Mpoliembyje cBOje MepdopMaHCe y OHOCY Ha YCIIOCTaB/beHU
okBup. [locoBHa OKpyXerba ce Merbajy ¥ IIpOLieHa ITIOTEHLMjaJIHMX yTUIaja TuX
npomMeHa Tpeba Hda ce pasMarpa yHyTap CIpoBObema OBOT OKBMpa Kako Om ce
ocuUrypasa yCHeIIHOCT YCIIOCTaB/beHOI OKBMpa. YKyHmHM NopTderb pusiKa,
yriopebeH ca ycriexoM 1 HeycIlexoM II0c/IoBamba, Tpeba fa ce IIpaTul U aXyprpa Kako
O6u ce ocurypasio ma COSO okBup OcTaHe peJjieBaHTaH 3a IIOTpebe opraHmsalvje
(COSO, 2017).

Kommnonenra Ilpernen wm pesBusuja mma cilefehe mnpuHnmile QyHKIMOHMCARa
(COSO, 2017):

1. IlpouemuBarme HpoMeHa - OpraHM3alyja WOeHTUPUKYyje 1 IIpollerbyje
IIpOMeHe KOje MOI'y 3HauajHO yTUIlaTV Ha CTpaTervjy v II0CJIOBHE IVJbeBe.
Opraamsanyje obmuyHo mpensubajy MHOTe IIpOMeHe Yy IIOCTaB/bamby
CTpaTeruje, IIOCJIOBHMX LiWbeBa M IlepdpopMaHCH, ajlM Takobe Tpeba na
Oyny csecHe moTeHIIMjasla 3a Behe, 3HauajHe IIpoMeHe Koje MOTY JIa ce jiece
" MMajy m3paxeHuju edekaT. 3HadyajHe IIPOMeHe MOIY JJ0BeCTHU 10 HOBUX
WIN IIPOMEHeHNX pu3MKa VM yTUIaTM Ha K/by4dHe IIpeTIoCTaBKe Koje

nojpkaBajy crparerujy. Ilpakce 3a mpeHTHMdMKaIMjy OBaKBUX ITPOMeHa
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Tpebasio Ou ma Oymy yrpabeHe y HOC/JIOBHe aKTMBHOCTU M CIIPOBOJIE Ce
KOHTUHYMpaHO. MHore yIpap/bauke IIpakce MOTy WAeHTUMUKOBATI
3HavajHe IIpOMEeHe y PeNoBHOM TOKY ItocjioBarka. Ha mpumep, mperser
IUIaHa 3a MHTerpricame HOBOI 3ajeJHNYKOr IIOCJIOBHOI MHOAyXBaTa MOXe
uneHTUdUKOBaTN IOTpedy 3a OymyhuM yHampebemnmMa nadopmaione
TeXHOJIOTHje.

Ilpersien, pusmka 1 crposobema cTpaTervje ylipab/balba pU3sHIIMMA -
opraHusalyja mpersefa ocTBapeHe nepdopmMaHce yIipapbara pyU3nLMa
” pasMmaTpa pusuK. Behn meo dokyca ynpaspama pusmiyMa mpemyseha
yCMepeH je Ha yIpasibaibe PU3MIIMa - OWIO CMarerheM BPCTe 1 HMBOA
pUsMKa Ha IpuUXBaT/bMBe HUBOe WIN oAropapajyhmm mpahermeM HOBMX
pWwINKa Kako ce MojaBibyjy. TOKoM BpeMeHa, opraHm3aliija Moxya Hehe
CIIPOBOJIUTH CBOje ITpaKce OHOJIMKO epMKacHO KOJIVKO je IUIaHWpaHo, IIITO
MOXKe JIOBeCTH 10 MaHMdecTalmje pu3mKa 1 yTullaja Ha iepdpopmance. C
BpeMeHa Ha BpeMe, OpraHusaliija MoOXe IIOXeJIeTU Ja pa3MOTpU CBoje
CocoOHOCTM U IIpaKkce yIIpaBbakba pusuiinMa mnpenyseha. Oncepsariyje
ce MOTy OAHOCUTM Ha HeTauHe IIpeTIIOCTaBKe, CIIpOBefleHe IIpaKce,
CIOCOOHOCTM OpraHm3allyje WM KyJITyposiomike daxrope. Ilonekarn,
nepdopMaHce cy IorobeHe caMoM IIPUPOIOM pU3MKa, KOji opraHu3aliyja
He MO>Xe ITOTIIYHO TayHO ITpeABUIeT.

Texma yHanpebermy yrpasbarba pusniMa Iipeayseha - y oKBUpYy OBOT
NpUHINUIIAa KOMIIOHeHTe, opraHm3alyja TeXyu yHarpebemy ylpasbarba
pusuiinMa npenyseha. Yak m opraHmsaimyije Koje mMMajy oprosapajyhe
yIpaBjbalbe PU3MIMMA, MOTY YYMHUTM Ja OHO IIOCTaHe eduKacHwje.
YrpabuBameM KOHTMHyMpaHMX eBajlyallMja y IIOCJIOBHE IIpaKce,
opraHusalyje MOTY CHUCTeMaTCKM WIAeHTUdUKOBATU IIOTeHIIVja/IHa
nobosplllaltba Yy CBOjUM IIpakcaMa YyIIpaBbabba pwusuiyuma. IloceOHe
eBalyallje Takobe Mory OuTu KopucHe. YHanpebeme yIpabbarba

pusmIMa Tpebas1o Ov1 ce CIPOBOAMTYI IIVIPOM Iiejle OpraHu3aliyje.
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IIpersien n peBusmja je mpoliec KOju 3axTeBa CTaJIHy MaXKiby M aKTMBHO yIIpaBjbakbe
(COSO, 2017). Opranmsaiiyja Mopa peJOBHO IPaTUTN KaKO ce OATOBOPHU Y CUCTEMY
HOCe ca WOEeHTM(UKOBaHMM pU3MLVMa M [Ja JI OHU WCIyHaBajy IMOCTaB/beHe
mwbeBe. OBO YKJbyUyje peloBHe peBu3yje, TeCTUparbe 1 aHaIM3y pe3yJITaTta Kako ou
ce OTKpWJIe eBeHTYyasIHe cj1abocTn v HenpaswwtHocty (COSO, 2017).

Pesusuja m eBaslyalija cy K/by4HM Kopaly y mpoliecy npahema cucrema. OBpie ce
oOaB/pajy HeTa/bHe aHaJM3e KakKo Ou ce yTBpAwWwIa e(dUKacHOCT OATOBOPHUX Y
VOeHTUVKaLIWj/, CIIpedaBamy WIM CMamery pusuka. PeBusopu miv MHTEPHU
KOHTPOJIOpM 00aBIbajy peBu3je CrcTeMa 3a yIIpaBibarbe prU3MINMa Ipeays3eha, kako
Ou nmeHTMUKOBaIN eBeHTyaJIHe HeOOCTaTKe U IPellopydruIn KOpPeKTUBHe Mepe
(Fourie & Ackermann, 2013).

AHasmza pesyiTaTa A0OMjeHMX TOKOM peBu3Mja M eBajlyallija je K/bydHa 3a
pasyMeBambe CTamba CHUCTeMa yIlpaBbarba pusuimMa. OpranHmsanmja Tpeba ma
aHayM3Mpa mpoHabeHe c1abocTy, rpelike WIM HEIIPaBWIHOCTY Kako Om pasymerta
y3poke M moreHHujasiHe nocieaune. Ose mHOpManyje ce 4ecTo KOMYHULIMPA)y
pesleBaHTHUM PYKOBOAMOIIMMAa ¥ YIpaB/baukKMM TejlMMa Kako Ou ce Ipemyseiie
oxrosapajyhe akiiyje 3a moOosblarme crcTeMa.

ITpernen mn pesusmja Tpeba [a pesyiaTupajy akiMjaMa 3a IOOOJBIIaF-e CHUCTeMa
(COSO, 2017). Opranmsanmja Tpeba 11a Ipero3Ha HeIOCTAaTKe M VIMIUIEMEHTMPa
KOpeKTVBHe Mepe KaKO OM ce ojadyajla KOHTpOJIHA OKOJIMHA, WIeHTUdUKOBaHM
pUsMLIM  CMamWIM, W IocTurao Behu cremeH yckiabeHocT ca IMbeBUMa
opraHmsaliyje.

[IpoMmeHe y HOCIIOBHOM OKpPYXXelY, 3aKOHOIABCTBY ¥ TeXHOJIOIIKVM TpeHIIOBVMa
3axTeBajy PedOBHO aXypupare W IpuwlarobaBarbe OKBMpPa 3a WHTErpPUCaHO
yIpassbarbe pusumyMa mnpenyseha. Opraamsanuja Tpeba ga Oyme driekcnbmtHa 1
CIIpeMHa 3a pearobarbe Ha HOBe 13a30Be U IIPIJIMKe Koje ce I10jaBibyjy.

IIpersien, u peBusuja Cy HeIpeKMIHM IIpollec KOju IIOMaXy oOpraHM3alujy I1a
oflp>XaBa aJleKBaTaH HMBO KOHTpOJIe HaJl pu3MIMa 1 IIOCTUTHe cBoje mbese. Kpos
OBaj Ipollec, oOpraHusalyja WAeHTU@UKyje HeIocTaTKe, CTBapa OCHOBY 3a

roborspIlarbe 1 OcTaje IPWIaroybyBa y AVMHAMIUYHOM IIOCJIOBHOM OKpyXemy. Oba

31

——
| —



Mutommp Paunrosuh
CITPOBOBEILE COSO OKBIPA 3A YITPAB/bAGE PVIBULIVIMA
-3aBpIIHY (CrIeUVjaINCTIYIKN) paj-

KoMrioHeHTa COSO okBupa mHofipKaBa Ofp KaBalbe VMHTerpuTeTa M edrKacHOCTU

OKBUpa 3a yIpas/barbe pusuiMa rpeayseha rokom spemera (COSO, 2017).

4. CVMIHEPIMJA KOMIIOHEHTW COSO OKBUPA

COSO oxBup Harnamasa [da eduKacaH WHTerpycaHM CUCTeM 3a yIIpaB/barbe
pusuimMma mpemys3eha He umMHe camo IOjegMHa4yHe KOMIIOHeHTe, Beh 1 bMXOBa
cUHepruja 1 y3ajaMHO fesoBarbe (Skinner & Spira, 2003). CuHepruja KOMIIOHEHTM
COSO okBupa je KJby4 3a IOCTM3aH-e MHTErPUCAHOT ¥ CBeOOyXBaTHOI IIPUCTYIIa
yIlpaB/batba pU3NUIMIMa, WHTEpHe KOHTpOJIe U OCTBapMBamy OpraHM3alMIOHUX

IbeBa.

CuHepriuja KOMIIOHEHT IIpeJicTaB/ba KIbYUHM KOHIIENT Y e(PMKaCHOM yIIpaBibarby
pVsUILIIMa M TIOCTM3aky OpraHM3alMOHMX IywbeBa. OBaj KOHIeENT ce Oasmpa Ha
VIIeju Ia IIeJIOKYIIaH CICTeM MHEeTPUCAHOT yIIpaB/barba py3niMMa Ipenyseha Tpeba
ma pyHKIOMOHMIIE Kao no0po yckiabeHa MalHa, IAe CBaka KOMIIOHEHTA

AOIIPVHOCK OCTBapuBamy 3ajeqHYKor mwea (COSO, 2017).

HOCTOT/IjT/I HEKOJIMKO KIbYYHMX aclleKaTa CT/IHepFT/Ije KOMIIOHEHTV WMHTET'prCaHOr

CUCTeMa 3a yIpaB/batbe pusmiiima (Buiie o ToMe y: COSO, 2017):

e Koopannaiyja 1 yckiiabeHoOCT: cvHeprija KOMIIOHEHTH IIOpa3yMeBa J1a
KOHTPOJIHO OKpYXKekbe, IIpolecu uaeHTUdMKaluje pusnKa, KOHTPOJIHe
aKTUBHOCTY, MHQOpMIICarbe 1 KOMyHMKaIyje, Kao 1 npaheme 11 mpolieHa
cucteMa pase yckiabeno m koopamaucaHo. OBo ocurypasa fda HeMa

IPOTUBPEYHOCTY WIM KOHY3Mje Y CIIpOBOberYy MHTepHMX KOHTpOJIa.

e EdwuxacHocT n edeKTMBHOCT: cuHepruja HOIPUHOCK edPUKaCHOCTU WU
edeKTMBHOCTV WMHTErPMCAHOI CMUCTeMa 3a yIIpaB/baibe PpU3NIMMA.
KonTposle Hmcy camo wm3ojioBaHe Mepe; OHe pajie 3ajelHO Kako Ou

IIOCTUIJIe ONTUMalHe pesyirare. Ha mpumep, mHdopMalyje Koje ce
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KOMYHUIIMpPajy W13 Mpolieca WaeHTUdMKaIje pusMKa MOIYy IUPEeKTHO

MH@OpMICaT! Ppa3Boj KOHTPOJIHMX aKTVBHOCTA.

e IlpumopuTtusoBarbe pwusMKa: cuUHepruja omoryhasa opraHmsauuju na
VIIeHTU(UKyje Haj3HayajHMje PU3MKe M ycMepaBa pecypce Ka HMMa.
IIponecn wnenTMdUKayje pusMKa ¥ MOpOlleHe pusMKa IIOMaxy Y
IoCTaB/batby IMpPUOPUTETa, TOK KOHTPOJIHE aKTMBHOCTM IWbajy OBe

NPUOPUTETHE PUSKKE.

e OroBOpHOCT: CUHepruja TakKobe IOMaXxe Y jacHO] [edVHUITMjU
ofropopHocTy. CBaka KOMIIOHEHTa MHTerPYCAaHOT CcTeMa 3a yIIpaBare
pU3UIIMMa VMa CBOjy YJIOTY y CUCTeMy, a OJTOBOPHOCTU CYy IIPeIV3HO
neduHMCcaHe KaKo Om ce oOe30emyuia OATOBOPHOCT 3a cCIpoBobere m

npaheme KOHTpoOJIa.

e KonTuHympaHo yHarpebeme: cuHepruja IOJCTMYe OpraHM3aIMj)y Ha
KOHTUHYMpPaHO YHallpeDere WHTerpucaHOr CHuCTeMa 3a yIIpaBibambe
pustumMa. Kpos cuneprujy, opranmsanmja Moxe 60sbe naeHTUdMKOBaTH
cs1abocTy U HeflocTaTKe y CUCTeMY M YCMEePUTH CBOje HaIlope Ha HbIIXOBO

VICIIpaBJbakbe.

L4 TpaHCHapeHTHOCT " IIOBEpEme. Kalda KOMIIOHEHTe OKBUVIpa ):LeJ'Iij
CMHEPIeTCKY, opraHM3aqua ocTvoke Behu crerieH TPaHCIIapEHTHOCTN Y
CBOM IIOCJIOBAIby. OBo OOIIPMHOCK WM3IpaArbll IIOBEperba KaKO YHYTap

opr aHM3aIlee, TaKO 1 KO, EKCTEPHUX MHTEPECHUX I'PyIIa.

e OppxmBocT ¥ NPWIArOIJBMBOCT: CUHepruja Takobe omoryhasa
opraHusalujy Jla OcCTaHe OJpXXuBa W IIpwiIarojybuBa MpoMeHaMma Y
OKpyXemy. VIHTerpaiiija KOMIIOHEHT MHTerpPUCAHOTI CUCTeMa MHTepHe

KOHTpoJIe omoryhasa Op>kn 0ZIFOBOp Ha HOBe pU3MKe U IIPWJINKe.

Cunepruja KOMIIOHEHTV VHTerpyCaHOI CHUCTeMa 3a yIIpaB/bak-e pusUIlMMa HUje
caMO TeOpWjCcKM KOHIIENT, OHa MpeJicTaB/ba IpaKTW4aH " edwKacaH MHPUCTYII

yIIpaBsbarby pusuiinMa. Kpos maxeso 1laHupare, MMIUIeMeHTallujy 1 Irpaherbe,
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opraHm3aliyje MOI'y OCTBapWUTH MyH IIOTeHIIMjaJl IpUMeHe OBOI OKBUpa ¥ mocTuhu

yciiex'y cse 3aXT€BHVlj€M IIOCJIOBHOM OKPYXEY.

Kako je HaBemeHo opn crpaHe COSO-a, ma Owm ce pasymeria Be3a u3Meby
HedrHMCAHVX KOMIIOHEHTVM W IIPUHIIMIIA, KOMIIOHeHTe opraHu3alluje ce MOIry
CXBaTWUTYM Kao OHO IIITO OpraHusaliyja II0CTaB/ba Kao Lb, JOK Cy IIPVHIVIIN OHO
IIITO Ce 3axTeBa Ol OpraHM3alMje Kako Ou moctursa csoje mweese (COSO, 2017).
KombGrHarimja koMImoHeHTH 1 IIpUHIINIIA OpraHu3aliyje oMoryhasa 3amocieHnMa 11a
pasymMejy mose3aHocT OKBUpa 3a yHpabbambe pusuimMma mnpenyseha. Baxso je 3a
11eJly OpraHm3alyjy, moceOHO 3a OHe KOjiI Cy OJATOBOPHM 3a CIIPOBODere cBakor
MPVHIINIIA, [1a pa3yMejy Kako je HbUxoBa crelduyHa yjiora KJbyuHa KOMIIOHEeHTa

Koja oMmoryhasa npaswias pajg, COSO oxsupa (COSO, 2017).

Eduxacum n ycnemHn nporpammu COSO okBupa He MOpajy ce KpeTaTu JIMHeapHO
I7e IIOCTOjU JIaH4YaHa peakiiyja y3poka u nociteauile. Ilporpamu COSO oxBupa cy
MyJITUAVPEKIMIOHa, KOHTUHYVpaHa aKTMBHOCT, I7ie IIWbeBW M KOMIIOHEHTe MOIY
MebycobHo yTtumatn (COSO, 2017). Baxno je ma opraHmsanmja pasyMme OIHOCE
nsMeby KOMIOHeHTM ¥ IpPMHIMUIIA OKBMpa, jep OBaj OJHOC MOXe yTHUIaTV Ha
edMKaCHOCT yKYIIHOI IIporpama clipoBobera okBupa. Ilpwinkom ausajHuparsa n
cuposoberra COSO oOKBMpa, KJbYYHO je 7da OpraHm3aiyja yCIOCTaBU jacHy CIIVIKY
CBOje MIICHje, BU3Mje 1 OCHOBHMX BpelHOCTH (IIpeoBiabyjyhux speqHoctn). bes osor
TeMeJbHOI pa3yMeBamha, TeIIKO je OocurypaTtM ja ce cTpaTerwje W IIVUbeBU

opranmsanuje yckiabyjy (COSO, 2017).

Heycaralene BpeTHOCTV MOI'Y JOBEeCTU 110 HeoAropapajyhmx crpaTervja u 1ybeBsa,
a HeycarJlallleHe cTpaTervje 1 LWbeBM MOIY yTHIIAQTM Ha CIIOCOOHOCT OKBMpa [a
npaswiHo dynkuuonumre. Kama opranmsamuja yckiaagm csoje Ipeossabyjyhe
BpeJHOCTY ca CBOjUM CTpaTervjaMa M IvbeBrMa, edprKacaH OKBUP MoxKe IToMohn y
npaherly ¥  IIOHOBHOM  IIpollelMBary  IepdopMaHCHM  OpraHwusallyje,
ypaBHOTeXyjyhu pusuK paay MakcuMmmsupama Iepdopmancu mnpenyseha (COSO,

2017).
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5. IIPUMEIBMBAIBE COSO OKBUPA 3A VIIPABJbABE PUSULIIMA'Y
OPTAHVM3 AL

VMrteMeHTaIrja mpakcy yOpaB/barka pU3MIIMMa Yy Ipenysehy Kpo3 Iieny
opraHm3alyjy II00OJbIlIaBa Ipoliec HOHOIIeHka OIJIyKa y yIIpaBibalby, CTpaTeruju,
IoCTaB/balby IMbeBa M CBaKOJHEBHVM oOllepallyjamMa IlocsioBamsa. Ilomaxe y
yHanpebemy nepdopMaHcy IyTeM OJIVDKer IIOBe3VBamba CTpaTervje U ITOCJIOBHUX
nwbeBa ca pusuinMa. O301wbHOCT ITOTpebHa 3a IIpVMeHY OKBHUpa IIpy’Ka eHTUTeTY

jacaH IIyT Ka CTBapamy, ouyBamy 1 ocTBapusarsy pegHocti (COSO, 2017).

Yupasrbarme prsMIMa y OpraHu3alyji ce AedpyHMIIIE Kao: ,KyJITypa, CIIOCOOHOCTI
Y IpaKce, MHTerpucaHe ca IIOCTaB/balbeM cTpaTervje u HnepdopmMmaHcaMma, Koje
opraHm3alyje KOpucTe Kako Ou yIIpaBbajle PU3MKOM Y CTBapamy, OdyBarby U

octBapuBamy BpegHoctir” (COSO, 2017, ctp. 17).

HetajbHuju momien; Ha JedVHWMIVjY yIpap/barba PUBMIIMMa Yy OpraHM3amuju

HarvlallaBa POKycC Ha yIpasibatbe pusuiiima Kpos (COSO, 2017, crp. 17):

e JIpenosHaBame KynType.

e PasBujarbe CIOCOOHOCTM.

e Ilpumeny mpaxkcmu.

e lHTerpauujy ca nocrabbarbeM cTpaTervje 1 nepdopMaHcama.

e Ympasbame PU3MKOM IIpeMa CTpaTervijyl Vi II0CJIOBHVUM IIVbeBVIMa.

e IloBesuBame ca BpegHoIIhy.
Yupasbame pusuimma y IHpenysehy yTude Ha BpemHOCT. BpemHocT eHTuUTeTa
ymiiaBHOM oppebyjy ojlyke Koje IOHOCKM MeHAIIMEHT - Of OJIyKa O YKYIIHO]
cTpaTeruju J10 cBakojHeBHMX oyIyKa. Te oyryke Mory ogpenuty ga v he BpegHoCT

OuTHn cTBOpeHa, ouyBaHa, cMarmeHa win octeapeHa (COSO, 2017, ctp. 13).
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Bpennocr ce crBapa kaga KopwucTu Koje IIpomsiase M3 pecypca Koje je eHTUTeT
aHra)XoBao ITpeMallle TPOIIKOBe TuX pecypca. Ha nmpumep, BperHOCT ce cTBapa Kajga
ce yCIIelIHO Au3ajHupa W JIaHCHpa HOBM IIPOM3BO/, a Herosa IpoduTHa Mapxa je
nosutuBHa. Pecypcu Mory OwTm Jsbyau, PUHAHCHCKM KaIlUTaJl, TeXHOJIOTWja,
mpolecyt ¥ IIPUCYCTBO Ha Tpxumry (OpeHm). BpemmocT ce ocTBapyje Kama
3aMHTepecoBaHe CTpaHe OCTBapyjy KOPUCTU Koje je eHTUTeT cTBopmo. KopucTir Mory

ot MoHeTapHe 1w HeMoHeTapHe (COSO, 2017, cTp. 13).

Bpennocr ce cmambyje Kama MeHalIMEHT CIIPOBOAV CTpaTervjy Koja He JOHOCK
OuYeKVBaHe pesyJITaTe WIM He ycIleBa M3BPIINUTY cBaKOAHeBHe 3araTke. Ha mmpumep,
BPEIIHOCT Ce CMalbyje Kajla ce 3Ha4ajHM pecypcy Tpollle Ha pa3Boj HOBOT IPOM3BOIa

Koju ce kacHMje Hany1rra (COSO, 2017).

Kaxo ce BpemHOCT cTBapa 3aBUCH Off BpCTe eHTuUTeTa. EHTUTeTH c 1IvjbeM CTBaparba
npoduTa CTBapajy BPeOHOCT YCIEITHOM IIPMMEHOM CTpaTervje Koja OasaHcupa
TPXXWUIIIHe IIpWINKe ca pusMiiMa Koje HOCK TaKBO HacTojarse. EHTUTeTN 6e3 1mba
cTBaparka IpoduTa 1 Bjlajja MOTY CTBOPUTH BpeqHOCT VCIIOPYKOM Jlobapa 1 yciyra
Koje OastaHCcMpajy MoryhHOCTM [a CjIyKe MIVPO] 3ajeHUIIN ¢ pU3MIIMMa KOji Cy C
M nose3aru (COSO, 2017, crp. 13). be3 063mpa Ha BpCcTy eHTUTeTa, MHTETPUICAEbE
IpaKCcy yIpaB/batba puUsMilMa y Ipefysehy ¢ ocTajiuM acliekTyMa II0CjIOBamka jada

IoBeperse 11 yJIrBa Behe caMOIIOy3[1atbe KO, 3aHTepeCcOBaHMX CTpaHa.

Mpmucuja, Bu31ja M OCHOBHe BpeJHOCTH HedMHUIIILY IIITa eHTUTEeT TeXU fa Oyne u
Kako >Xeqm fa nociyje. OHe KOMYHUIIMPAjy 3aMHTepecOBaHVM CTpaHaMa CBPXY
eHTUTeTa. 3a BehMHYy eHTUTeTa, MICHja, BU3Mja ¥ OCHOBHE BPEIHOCTU OCTajy
cTaOwIHe TOKOM BpeMeHa, VI KpoO3 IIOCTaBJbalbe CTpaTervje, OOMYIHO ce ITOHOBHO
notepbyjy. OHe Takobe MoOry wm eBoJlyuMpaTM Kako ce Memajy OueKNMBamba

3anHTepecoBaHMX cTpaHa (COSO, 2017).

Mucuja je ocHOBHM 1IWJb €HTUTeTa, KOjii YTBpDyje 1rTa ke moctvhm m 30or yera
nocroju. Busmja cy acnmpanmje enTuTeTa 3a cBoje Oymyhe crarbe WM OHO IITO

opraHmsaumja TEXW IIOCTUMhV TOKOM BpeM€eHa. OcHoBHe BPENHOCTN CY yBepema "1
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maeaqim €eHTuTeTa O TOMe IITa je D;O6p0 wim Jiomre, IIpUXBaT/bMBO WJIN

HeIIpMXBaT/bMBO, IIITO yTUYe Ha NoHamame opraamsamnyje (COSO, 2017, cTp. 14).

Y COSO oxBupy Mmcuja m Bu3Mja ce pasMarTpajy y KOHTEKCTY IIOCTaBbairba
cTpaTeruje 1 IIOCJIOBHUX IJbeBa opraHmusanyje. OCHOBHe BPe[IHOCTM ce pasMaTpajy

y KOHTEKCTY KyJIType Kojy eHTUTeT Xesm ycojutu (COSO, 2017).

Ynpasbame pusuiyMa y mpenysehy yTude Ha crparermjy. Ilojam ,crparteruja”
OIHOCM Ce Ha IUIaH OopraHM3allyje KOjy CIIPOBOAM KaKO OV MOCTUITIA CBOjY MUCH]Y U
BU3Mjy, ¥ IpVMeHWIa CBOje OCHOBHe BpemHOCTH. [loOpo meduHmcaHa cTpareruja
nokpehe edwukacHy ajokalujy pecypca u eduKacHO JIOHOIIeHe oijiIyka. Takobe
Ipy>Ka MyTOKa3 3a IIoCTaBJbakbe IIOCJIOBHUX IMybeBa ImmpoM 1esior eHtutera (COSO,

2017, cp. 14).

Ynpasrbame pusuiinMa y mpefysehy He Kpeupa cTpaTerujy eHTuUTeTa, ajl yTude Ha
meH pas3Boj. Opranmsanyja Koja WMHTerpuille IIpakce yIpab/barba pu3MIMa Yy
IocTaBJbarbe CTpaTervje Ipy’ka MeHalIMeHTy nHOopMalyje 0 pusuIyMa Koje cy My
roTpebHe Kako O pasMOTpMO ajITepHaTVBHe cTpaTeruje ¥, KOHAa4yHO, YCBOjUO

omabpany crparernjy (COSO, 2017).

Kapa je peu o yruiajy ynpasmbama pusuIMMa y OpraHM3alyjyi Ha CTpaTerujy,
yIIpaB/balbe pU3MIIMMa IIOMaXke opraHusanuju ga 6osse pasyme (COSO, 2017, cTp.
19):

e Kako Mmucuja, BU3mja ¥ OCHOBHE BPeIHOCTV 4UMHe IIOYeTHU M3pa3 BpcTa u
HIMBOA pw3MKa KOjU Cy IIPUXBAaT/bMBU 3a pasMaTpame IIPWIVKOM
IOCTaBJbarba CTpaTervje.

e MoryhHocT ma ce cTpaTermMja 1 IIOCTIOBHM LWUBEBV He IIOOyAapajy ca
MWVCVjOM, BU3VjOM VI OCHOBHVM BPeJHOCTMMA.

e Bpcre m HMBO pu3MKa KOjUMa ce OpraHusanyja HOTEHIVjaJIHO W3JIaXe
usbopom onpebeHe cTparervije.

e Bpcre m HMBO pusMKa Kojii Ccy y Be3u ca CIpOBODereM cTpaTeruje u
IOCTU3abeM IIOCJIOBHMX ILIWbeBa, Kao ¥ HPMXBAT/BMBOCT OBOI HMBOA

pV3MKa, ¥ KOHAYHO, BPETHOCT.
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Cnuka 5. Ymuyaj ynpabaarea pusuyuma y opeanusayuju Ha cmpaneaujy kao nokpemaua yeAoKynnoe npabya

u nepgpopmancu enmumema

Mzsop: COSO, 2017, cTp. 20.

Cnuka 5 wiycTpyje cTpaTernjy y KOHTeKCTy MUCH]je, BU3Mje 1 OCHOBHUX BPeIHOCTH,
M Kao MOKpeTada IIeJIOKYIIHOI IIpaBlla U IlepdopMaHcu eHTuTera. CimKy 5
TyMa4yuMO Ha cjlefehyt HauMH: MUCHja, BU3Mja ¥ OCHOBHE BPeIHOCTV OpraHusalyje
Cy TeMeJb CBaKe OpraHms3ainyje, 0e3 mIx opraHmsaliyja He MOXe [1a IOCTOjU VI OHU
CJIy>Xe J1a ofipere IIpasal] 1IeJIOKYIIHOT JeJloBarba opranmsanyje. ViMiiemeHTayjom
COSO oxkBupa yTrde ce OVMPeKTHO Ha CTpaTervjy opraHmusaliyje, liyybeBe I10CJI0Baba
U 1eJIoKyIlHe IepdopMaHce oOpraHmsallije, OJHOCHO IIpMMeHa OKBHMpa 3a
yIlpaBjbalbe pusuiMMa opgpebyje IieJloKyIlaH IIpaBall fejloBarba OpraHusaliuje u
weHe Iepdopmance. Ha Kpajy, mpumMeHOM OBOT OKBUIpa, Kao pes3ysrar ce mobuja
yHamnpebeHO mnoOC/IOBarbe, OmHOCHO yHampebeHe cy IelloKymHe mepdopmaHce

OpI’aHT/ISaIJ;VIje " Fb€HW I1I0CJIOBHV yCIIECH.

Haxite, Ha Crmiyt 5 BUAMMO [a je yIIpaB/barbe pu3nIIMa y OpTraHu3allyjy II0Be3aHO
ca mocioBameM. IIpakce ympasmparma pusuimma y Ipeaysehy mHTerpuiry ce ca
CBUMM OCTaJIMM acHeKTMMa IIoCJIoBamka, YKbyudyjyhu yIpasbambe, yIIpaBibarbe

nepdopMaHcama 1 IIpakce MHTepHOTr KoHTposmcama (COSO, 2017, ctp. 15).

Vimajyhu cHaXHe Ipakce yIlpaB/barba pU3MIIMMa, OpraHusaluji je oMoryheHo ma
oMax pearyje v HNpWIaroAy ce CBaKoj jeauHCTBeHO] curyauuju. Ha Taj nHaumn
KOMITaHMja MOXKe€ MUHMMM3MPATU YTWUlaj PU3MKa, OOK OfpXKaBa IIOBEperhe CBVX

3aMHTepecoBaHMX CTpaHa y HocJIoBambe 1 yoIyre Koje rpyxa (COSO, 2017).
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COSO okBup 3a ylpapbarbe pUsUIMIMa y OpraHM3allyjii MHTerpullle ce Y eHTUTeT

kama (COSO, 2017, cTp. 24):

MemnariMeHT MOXe Ja JOHOCK OJIyKe Koje Cy IIpUKJIaJHe U y CKJIaay ca
aIleTUTOM 3a PU3MK, IIPOPWIOM PU3MKa eHTUTeTa 1 IIpoMeHaMa Ipodwia
KOje ce JielaBajy TOKOM BpeMeHa.

Opranmsaiija  pedoBHO  3alollUbaBa  CIIOCOOHe — IIOjedAMHIIE  Ca
peJyleBaHTHUM WCKYCTBOM KOjuI MOIY IIpVMMemMBaTV IpocybuBame wu
HaJI30p Y CKJIaJly ca CBOjVIM OJTOBOPHOCTVIMA.

Opranmsanyja MMa OPUCTYII CIIOCOOHMM MOjedMHIIMMa, CTpy4mballyMa
VWIN IPYTVIM TeXHUUYKVM pecypcrMa KOju ITofIpKaBajy JJOHOIIeHe OJIyKa.
[TpymkoM Bpllera HEeOIIXOMHVX VHBECTUIIVja Y TeXHOJIOTW]y VIV APYTY
MHPpPacTpyKTypy, MeHalIMeHT pasMaTpa ajlaTe IIOTpeOHe 3a
oMmoryhaBarme OIrOBOPHOCTY yIIpaBjbakba pusmiiMa y IIpenysehy.
HobGasrbaun, nsBobaum pajgosa u Apyru Tpehm cyOjektu ysumajy ce y

0031p y pasroBopuMa O pU3MKy 1 HepdopmaHcama.

Opranmsanuja Mopa IIperno3HaTy 13a30Be KOjy JIeXKe VICIpes], e VI IIPWIAroauTH ce

Kako Ov ofgrosopwia Ha Te n3a3ose. OHa MOpa y4ecTBOBaTH y IOHOIIERY OIyKa ca

cgemthy o MoryhHocTMMa cTBaparka BpPeIHOCTM WM PU3MIIMMa Koju ce Mory Hahu

pern, OpFaHT/ISaHT/IjOM Yy CcTBapamy TUX BPEITHOCT. YKpaTKO, MOpa MHTerpmcaTtmn

Ipakce yIpabbabba pusuiinMa y opranmsanyuju (COSO oksup) ca HocTab/baibeM

CTpaTeruje M IIpakcaMa yIIpaBjbama IlepdopMaHcaMa, M Tako he mprMeHOM OBOT

OKBVIpa OCTBAapUTM KOPUCTU IoBe3aHe ca Bpennorthy (COSO, 2017).
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6. KOPMCTU MMIIUIEMEHTALIJE COSO OKBUPA

Mmmuiemenrtarimja COSO  okBupa MOXe [OHeTH OpojHe 3HadajHe KOPUCTU
opranmsauuju. OBaj OKBUp ITpy>Ka crcTeMaTU4YaH IPUCTYII yIpaB/bakby pU3UIIIMA 1
Oosby MHTEpHY KOHTPOJIy CBOT IOCJIOBalba M CBUX IIpoIleca. Y OBOM IIOCTIEFheM
norsjaeby, Ouhe mpukasaHe 1 aHa/M3MpaHe HeKe Of K/bYYHUX KOPUCTU Koje

opraHusalyje MOry ocTBapuUTu ImyTem nmiuieMeHTanmje COSO oksupa.

Jenna ox ocroBHMX Kopuct COSO okBupa je moBeharbe CUTypPHOCTU IIOCTIOBakba.
Kpos unenTtudukaliyjy, mpoileHy M ylpab/baibe PU3MIIMMa, OpraHm3aliyja Moxe
IIpeIIo3HaTH IIOTeHIIVjaIHe IIpeTe 1 IIpely3eTn oArosapajyhe kopake 3a HIXOBO
copedaBarse win yonaxasame (Wilson, et al, 2014). OBo cmamyje BepoBaTHOhy
Herperipubenux [orabaja ” IIoMaXke OpraHusallMjii Jla OdyBa KOHTUHYWUTET

ITOCJIOBambA.

VmriiemenTariyja COSO okBupa urpa K/by4uHy yJIory y obesbebusamy TauHOCTU 1
IOY3aHOCTM (PMHAHCKJCKOr m3BemTaBara (Simangunsong, 2014). Opranusanuja
KpO3 OBaj OKBUP YCIIOCTaB/ba KOHTPOJIHe aKTMBHOCTM KOje TapaHTyjy MHTerpuTeT
duHaHCHjcKMX TofaTaka. To IIoMaxke Y WM3rpajiby IIOBepera WHBEeCTUTOpa,
akimoHapa m peryinaropa. COSO okBup moacTvde opraHwusalyjy Aa OHTHUMM3Yje
cBoje 1tocsioBHe mpollece (Wilson, et al, 2014). Kpo3s mpeHTMdMUKauujy pusmuka u
ycMepaBale pecypca Ha K/bydHe oOyacTy, opraHmsaiyja Moxe noctuhm sehy
edukacHOCT y mocsioBarby. OBO yK/bydyje CMamberhe HeloTpeOHMX TPOIIKOBa U

onTMMM3aLjy pecypca.

Jenna on ocHoBHMX cBpxa COSO okBupa je Oosbe yIIpaBibarbe PU3MIIVIMA.
OpraHnsaiyje Koje IpMMeEYjy OBaj OKBUP pasBujajy CIIOCOOHOCT [1a ITPOAKTUBHO
UIeHTUUKY]y, OpolleHe U yrpasbajy pusuimMa (Yudianti & Suryandari, 2015).
OBo 1M omoryhasa ma Oyamy cripeMHe 3a HellpedBubeHe cuTyaluje U Ha pearyjy

aJIeKBaTHO Ha IIPOMEHe Y OKPYKerby.

Opranmsanuje kxoje npumersyjy COSO Oxsup mmajy Behy BepoBaTHoOhy Ha Oymy

YCKJ'_[abeHe €a 3aKOHVMMa " peryjiaTviBama. OBaj OKBUIP ITOOCTIYE opraHnsaquy Ja
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UaeHTUdVKyje M aapecupa 3aKOHCKe obDaBese M peryjaTuBe Koje ce OJHOCe Ha

B1Xx0Bo 11ocsioBame (Wilson, et al, 2014).

3Ha4vaj kopuctu mMiuieMeHTanuje COSO oxBupa He Moxe ce mpereHuTn. Obe
KOPUCTM yTU4Yy Ha pa3InduTe acleKkTe oOpraHu3alyje ¥ [IOINPUHOCe HeHOM
AyTOpOYHOM ycIexy. Y cyIlITvHM, 3Hadaj KopucTty nMmiuleMeHTalje COSO okBupa
je cBeoOyxBaTaH U IIIMPOKO ce IIpOTeXe KPOo3 pas3IndnTe acrieKTe opranmsaryje. OBaj
OKBUp IpYyXa ajlaTe VI CMepHUIIIe Koje OpraHM3alyjy IOMaxy 11a ce Oorbe HOCK ca
pusHLIMMa ¥ OCTBapy CBOje IiybeBe ca BehoMm curypHomthy 1 ycrnemniHonrhy, mro je

OJ1 KJbYYHOT 3Ha4aja 3a FeH JyTrOPOYHM ITPOCIIePUTET.

HonmaTHo McTpaXXuBare 1 pa3Boj MHTeIPUCAHOT CUCTeMa 3a yIlpaBjbakbe pU3MIMa
nyreM COSO oxBupa oOTBapa BpaTa MHOBallMjaMa M YyHampebemy mnocioBamba.
Opranmsanyje Koje akTVBHO IIPVIMEIbYjy OBaj OKBUP MMajy TeHIeHLW]y Aa pasBujajy
Oospe cTpaTerMje 3a yIpap/barke PU3MIVIMAa WM OCTBApyjy IIPeIHOCT Haj
koHKypeHumjom (Wilson, et al, 2014). Oso cTBapa mpocTOop 3a KpeaTUBHO
pasMuUIIUbarke ¥ VIMIUIEeMeHTallyjy HOBMX IIpUCTyIla 3a IIOCTM3are IbeBa

opraHusauyje.

ITopen, Tora, COSO oxBup IIpyXa OKBUP 3a KOHTMHYWMpPAHO yd4ele U Pa3Boj
3anocneHnx. Kpos 1mponece wpeHTudMKalyje pwsuKa, IIpolleHe pusMKa u
KOHTPOJIHMX aKTMBHOCTY, 3alOoCJIeHN CTU4y ayOibe pasyMeBarbe IIOCIIOBHIIX
Ipolieca M MOTeHIMjaHMX pusmuka. OBo mx MoTuBMIIe 1a OyAy IIpOaKTMBHU Y
Iperio3HaBaly ¥ pelllaBarby IIpobOsieMa, YmMe ce IIOIACTMYE pPa3Boj BelITUHA U

komrieteHIija (Yudianti & Suryandari, 2015).

Taxobe, mmiuiemenTtanja COSO oxBupa MOXe OJIaKIIATK IIPOIeC IOHOIIeHa
oIyTyKa y opraHmsamuju (Simangunsong, 2014). bosba MHpOpMMCAaHOCT O pU3MIIMa
¥ KOHTposlaMa omoryhasa JoHOCMOIIMMa OIyKa Aa Oyay Oosbe MHOpMIMCAHM
HNPWINKOM IUIaHVpaka cTpaTervja 1 orepaTuBHMX akiyja. To josoam go 6orbux 1

paHT/IOHaHHT/IjT/IX OJIyKa KOje Cy ycMepeHe Ha OCTBapriBake IyropOdHOr yCIIexa.

Konauno, xopmctm wuminreMenTtanuje COSO okBupa way [Oajeko W3BaH

dunancujcknx acriekara. [loGoseiana peryTaiiija, Oosbe yIipasbarbe pU3MUIIMa U
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Beha edurkacHOCT mompmHOCe CTBapamy IIO3UTMBHOI PaJHOr OKpyXema MU
3a0BoJbcTBY  3amocieHmx (Wilson, et al, 2014). Oo umHM opraHmsauujy

anaKTVIBHVIjOM 3a TaJIeHTe V1 JOIIPMHOCU Fb€HOM NYTOPOYHOM YCIIEXY.

Y cymrruny, 3Hauaj kopuctu mmirieMeHTanje COSO okBupa ce omlefa y Tome Ja
opraHmsanyjamMa omoryhasa fa Oyzmy Oosbe IIpuIIpemsbeHe 3a M3a30Be U IIPOMeHe Y
OKpY>Xelby, Ja OCTBapyjy BUIINM HMBO e(PUKACHOCTY U Ja IOCTVIKY CBOje LWbeBe ca
Behom curypnomthy. OBaj OKkBUp IIOCTaB/ba TeMesb 3a OLPXKMB YCIIeX U IOIPUHOCU
JAYTOPOYHOj OAPXXMBOCTM OpraHusallyja y AaHalllbeM IVMHaMUYHOM IIOCJIOBHOM

okpyxemy (Wilson, et al, 2014).

Ha xpajy, cymmupano, opranmsanyje koje mHrerpuiny COSO OKBUpP IIMPOM LiejIor
eHTUTeTa MOTy OCTBapWUTM MHOre KOopucTy, ykbyuyjyhu (suire o tome y: COSO,

2017, cTp. 5):

e Jlosehame omcera moryhHOCTM: pasmaTpameM CBUX MOTyhHOCTM - KaKo
MTO3UTVBHIX, TaKO VI HETaTMBHIX acIleKaTa yIpaB/baiba PU3NIIIMA, MOTY ce
UAeHTU(UKOBATY HOBe IHPWIVKe ¥ jeqVMHCTBEHVM W3a30BM Be3aHM 3a
TpeHyTHe MoryhHocT.

e lipenTnduKaliija 1 yIpas/barbe pU3NMIMMa IIVIPOM OpraHM3alluje: cBakKa
opraHmsamyja ce cyodasa ca OpojHMM puU3MIIMMa KOjyI MOTY yTWIIaTM Ha
MHOTe fiejioBe opraHm3aiiyje. [loHekasn pu3MK MoXke HacTaTW Y jeITHOM JIeiTy
eHTUTeTa, aJIVl yTUIIaTV Ha OpyTu Aeo. CTora MeHalIMeHT MAeHTUVIKYje 1
yIpaB/ba OBUM pU3MIIMMa IIMPOM OpraHusallvje pagy oOfp’KaBamba U
robospITIarba IIepdOpPMaHCHL.

e JloBehare MOSMTMBHMX MCXOla ¥ MPETHOCTM Y3 CMam-eHe HeraTUBHUX
M3HeHabema: yIpaBbare pusuiinMa omoryhasa opraHmsammjaMa ma
11o0OosbIIajy  CBOjy CIOCOOHOCT IIpelio3HaBalba pU3MKa W yCIIOCTaBe
onrosapajyhe oarosope, cMmamyjyhu msHeHabera 1 IOBe3aHe TPOIIKOBe
VIV Ty OUTKe.

e VHampebeme pacmonese pecypca: CBaKM PWU3MK Ce MOXe cMaTpaTu

3axXTeBOM 3a pecypcuma. [obujarse mHdopMalja o pusuky omoryhasa
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MeHaIIMEeHTY, CyO4eHOM Ca OrpaHWYeHVM pecypCrMa, a IIPOLeHN YKYIIHe
norpebe 3a pecypcuMa, IIpMOPUTH3yje pacrofely pecypca M yHarpenu
IpepacIiofiesly pecypca.

e Ilosehame ornopHocTu mpepyseha: cpemmopouHa W AyTropodHa
OAPXXMBOCT €HTUTEeTa 3aBVCK Off, CIIOCOOHOCTYM [a aHTULIUIINPA U OArOBOPY
Ha IIpoMeHe, He camo Ja Ou mpexwuserno, Beh 1 ma Ou ce passwio u
ycesasio. To je, mermmmmuHO, omoryheHo eduKacHVMM yIIpaBibareM
pusuimMa 'y opraamsanuju. OBo IIocTaje cBe BaKHMje Kako ce yOpsasa

TEMIIO ITPOM€EHA 1 noBehaBa cj10’)KeHOCT I10C/TOBarba.

OBe KOpMCTM MCTUYY YMIbeHMITy Ja PU3MK He Ou Tpebasio mocMarpaTyt MCK/byIrBO
Kao IIOTeHIMjaJIHO oOrpaHMYer-e WWIM W3a30B 3a IIOCTaB/baibe U CIpoBobhembe
crpaTternje. HammpoTus, mpoMeHe Koje JjieXke y OCHOBM pW3MKa W OpraHM3alVjCcKu
O[IrOBOPM Ha PW3MK CTBapajy CTpaTelllke IpWINKe W Kby4yHe CIIOCOOHOCTM

opraHmsalyje, Koje je MCTU4YY ¥ PasjIKYyjy OfI OCTaJIVX Ha TP>KUILITY.
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3AK/BYUAK

Y oBOM crenujayIMCTMYKOM pajly MCTpaXkeHa je mpuMeHa u crpoBobeme COSO
OKBUpa 3a yIIpaBjbarme pusuilyMa y opraHmsanujama. COSO okBup, Koju ce IpBU
nyt nojasuo 1992. rogune u Koju je axypupan 2017. romuHe, IpercTasiba
cBeoOyxBaTaH U cCUCTeMaTHM4aH HOPUCTYIl yIpaB/bakby puUsMIMMa. Y OBOM pajiy
pasMaTpaHe Cy Hoje[IHauYHe KOMIIOHEHTe OBOI' OKBIpa, Kao U bVX0Ba CHeprija u

3Ha4aj.

[TpoyuaBajyhu kommoneHte COSO okBupa (Ymopasbame 1 Kyirypa, CTpaTeruja u
rocTaB/batbe IWbeBa, llepdopmance, Ilpermien w pesusuja, VIHpopMmaryje,
KOMYHMKalIlyja 1 M3BellITaBarbe) aHaJIM3MpaHo je 1 objalllmeHO Ha KOjy HauMH CcBakKa
OIl OBUMX KOMIIOHEHTV WUIpa CBOjy YJIOIy Yy OCTBapuBamby MHTerpyucaHOI cucTeMa
uHTepHe KoHTposie. CrHepruja oBMx KOMIIOHEHTH KJby4Ha je 3a IIOCTU3are 1beBa

V1 BPeJHOCTYM OpraHusalyje.

Y mnocnenreM momiaeby paja Cy UCTpaXeHe KopucTu mMivleMeHTanmje COSO
OKBMpa W IIpMKa3aHO je KaKO OBaj OKBMUP MOXe IIO3UTMBHO YTHUIIATM Ha
opranmsanujy y MHormM acrnektuMa. Iloehana curyproct mnociosama, Beha
MIOY3IaHOCT (PMHAHCHJCKOT V3BellITaBama, epUKacHMjI IIOCTIOBHM IIporiecy, Oorbe
yIpaB/balbe pu3NMIMMa, Beha TpaHCIIapeHTHOCT M ycKiIabeHOCT ca 3aKOHWMMa W
peryjaTMBaMa caMoO Cy HeKM OJl K/byuyHUX OeHedura Koje opraHmsaliyje MOTy

ocTtBapuTH Kpo3 mMiuteMenTanyjy COSO oksupa.

Hanaspe, HarslalleH je 3Ha4aj OBMX KOPUCTY, MCTUYyhy KaKo JOIIPUHOCe IyTOPOYHO)
OIp)XMBOCTV OpraHmsallyje, HeHOj KOHKYPEeHTCKO] IIPedHOCTH, penyTaluju u

CIIOCOOHOCTU npmnarobaBa}ba IIpOM€E€HaMa y OKPYXemy.

Ha kpajy, moxe ce 3axwpyuntn ga COSO oxBup mpeAcTaB/ba K/bYYHM ajlaT 3a
opraHmusalyje Koje >Kejle OCTBapUTW OAPXXWMB yCIleX y JaHallikbeM JAMHaMUYHOM
IIOCJIOBHOM OKpyXemy. VIMIuleMeHTallja OBOI OKBMpa 3axTeBa ItocBeheHoOCT 1
Hariop, ajIn ce KOPUCTH Koje opraHu3aliyja MoXke OCTBapUTU KPO3 HerOBy IIpYMeHY

urekako wucruiate. OBaj OKBMp IIpyXXa OpraHmsalyjaMa He caMoO CTPYKTypy 3a
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edmKacHO yIrpaB/barbe PU3MILIMa U MHTerPUCaH CUCTeM MHTepHe KOHTpoJle, Beh 1
OCHOBY 3a V3Tpajiiby IOBeperha, KOHKYPEeHTCKe IIPeAHOCTI M AyTOPOYHOr ycIiexa.
Kpos meroBy npumMeHy, opraHmsanyje IIocTajy CriIocoOHe J1a ce HOce ca M3a30BiMa 1
npusiarobapajy rnpomMeHaMa, YMMe ce OCUTypaBa HbVXOBa OJIPKMBOCT Y BpeMeHMa

KOja 10j1a3e.

Y epu cBe Behe KOMIUIEKCHOCTM IIOCTIOBama M HempensubeHmx pusmka, COSO
OKBUP IIOCTaje BUIE O CaMO OKBMpa; IIOCTaje KJby4Ha CTpaTeruja 3a OIICTaHaK
opraHmsanyja. Y JaHalllleM IIOCJIOBHOM OKpYyXemy, Ie Cy IMpoMeHe Opse u
HeIpeBUNBe, CIIOCOOHOCT opraHM3anuje J1a ce IIpaBMJIHO HOCK ca pU3HUIVMA U
edmKacHO yIpap/ba CBOjUM MpoLiecMa WHTepHe KOHTpOJie IIoCTaje IIpecy/iHa.
COSO oxBup npyxa CTPYKTYpy ¥ cMepHwuIle Koje omoryhasajy opraHmsaliijama jia

Oyny cmpemHe 3a M3a30Be 1 la pearyjy ca arvIHOIINY U IIpelu3HomIhy.

Y3 cBe mpenHOCTM Koje Cy MCTpakeHe y OBOM CHeLVjaIMCTUYKOM pajy, BaXXHO je
Harmacut fa COSO okBMp HMje cTaTM4YaH; OH ce pa3BMja ca OpraHM3alijoM M ca
OKpyXemeM Y KojeM opraHmsamnyuja mocityje. Kpos crasmHo yHampebemwe wu
npwiarobasarke pu3MIiiMa Koji ce I10jaBJbyjy, OpraHM3alja MoXe Oo4dyBaTU CBOjy
IIpeTHOCT M ocurypatu cojy oyayhnoct. Y Tom cmmciny, COSO okBup IpeficTabiba
AVHaAMMYaH aj1aT 3a KOHTMHYMPAHO MOOOJbIIAake IIOCJIOBarba M IMOCTU3Arbe
OIpXXMBOI ycIlexa, cTBapajyhm MocT m3sMeDy maHamImmx msasoBa M CyTpallibyxX

PVINKA.
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M3JABA O AKAJEMCKO] UECTUTOCTMU

VsjaBibyjem ga cam y IPWIOXKEHOM pajiy IIOIITOBAO CBa IIpaBWwia O aKaleMCKOj
YeCTUTOCTH.

Ogaj nucanu paji pes3ysTaT je MCK/by4MBO MOT JIMYHOT pajia, TeMeJbl ce Ha MOjUM
VICTpaXkMBarbVIMa ¥ OCjlarha ce Ha HaBelleHy JInTepaTypy.

Y beorpany, nana rOoJIvHe.

IToTmvc crymenTa:

48

——
| —



