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1 UvOD

U svetu pojacane trziSne konkurencije gde kompanije sve vise saraduju, dele odgovornost i rizik
poslovanja i vrSe joS jaCu podelu poslova i zadataka, uz specijalizaciju svojih aktivnosti.
Upravljanje rizicima je jedna od osnovnih funkcija uspesnog menadimenta. Polje delovanja
modela upravljanja rizicima prati promene poslovnih modela i procesa koji predstavljaju u
danasnje vreme konkurentsku prednost organizacija koje im pruzaju opstanak na turbulentnom

trzistu.

Upravljanje rizicima je vrlo znacajna odgovornost najviSeg menadzmenta i svakako bitan faktor
uspesnog poslovanja. Da bi se donela ispravna odluka o vaznosti odredenog rizika i definisale
odgovarajuce aktivnosti u cilju njegovog snizavanja, potrebno je pokrenuti proces koji se danas
zove menadiment rizika. MenadZment rizicima u organizacijama podrazumeva sistemsko
smanjivanje mogucnosti nastanka greske bilo koje vrste, zajedno sa minimizacijom posledica
koje ta greSka nosi. Za svaku modernu organizaciju, greske znace trosak, odnosno gubitak
konkurentnosti, a izbegavanje troSkova koji su posledica gresaka u procesima rada, osnovni je

cilj svakog preduzeca.

Na osnovu navedenog, nameée se zakljucak da menadiment rizicima mora biti deo
sveobuhvatnog procesa donosenja odluka u svakom preduzeéu, te da od efektivhog
menadzmenta rizicima zavisi opstanak i razvoj svake organizacije. Upravljanje rizikom ne treba
shvatiti kao vezbu eksperta koja se povremeno sprovodi, ve¢ kao kulturu i nadin razmisljanja u

preduzedu.



1.1 Definisanje problema

Upravljanje rizicima je veoma sloZen proces koji dodatno zahteva upotrebu skupa alata u okviru
modela kako bi se na adekvatan nacin upravljalo poslovnim rizicima. Upravljanje rizikom je
sistematski proces za identifikaciju, analizu i procenu rizika u cilju pronalazenja najboljeg nacina
za tretiranje rizika. Rizicima se vrlo ¢esto pristupa slucajno u svakodnevnoj poslovnoj rutini, Sto
dovodi do nepotrebnih i neplaniranih troskova uzrokovanih neuspehom, Sto zauzvrat smanjuje
ukupnu vrednost organizacije. Neuspesi izazvani loSim upravljanjem rizicima naruSavaju
reputaciju organizacije, a posledice mogu biti ozbiljnije od prvobitnog neuspeha (gubitak dobiti,
gubitak reputacije, gubitak trzista itd.). S druge strane, nesistematski organizovano upravljanje
rizicima poslovanja moze dovesti do gubitka povoljnih poslovnih prilika. Rizik je neizbezan deo
poslovanja svake organizacije i stoga je sastavni deo sistema upravljanja kvalitetom (ISO 9001).

Ublazavanje rizika predstavlja znacajan izazov za organizaciju. Kada se rizici identifikuju na pravi
nacin, moguce je preduzeti mere za ublazavanje ako se potencijalni rizik pojavi, a ISO standardi
imaju velike koristi za organizacije koje su ih uvele. ISO 31000 pomaze organizacijama da razviju
strategiju upravljanja rizikom, koja im moze pomodi da efikasno identifikuju i smanje rizik i
postignu postavljene ciljeve. Upravljanje rizikom stvara vrednost za organizaciju ne samo tako
Sto pomaze da se identifikuju potencijalne pretnje za poslovanje, ve¢ i omogucava identifikaciju
potencijalnih prilika. Standard ISO 31000 je namenjen organizacijama svih vrsta i veli¢ina koje
se suocavaju sa unutrasnjim i eksternim faktorima, kao i uticajima koji im donose neizvesnost u
pogledu ostvarivanja postavljenih ciljeva. Medutim, ovi standardi imaju odredene nedostatke;
ne mogu da izraze metriku, uticaj vrednosti na poslovanje, materijalnost koja proizilazi iz

neadekvatne procene rizika.

Dosadasnji modeli upravljanja poslovnim rizicima su pokazali odredene nedostatke, a
prvenstveno se odnose na to da navedeni modeli i u literaturi nisu definisali kako modeli za
procenu poslovnih rizika mogu pomodéi da rizik iskazemo kroz finansijske pokazatelje. U
predlozenom modelu bi¢e ukljuceni svi pokazatelji uspesSnosti poslovanja preduzeéa kao i
definisana strategija i ciljevi koje preduzece definise, a koji ¢ée pomodi u uspeSnom poslovanju i
stvaranju konkurentske prednosti. Bitnu ulogu u pracenju i upravljanju poslovnih rizika imaju
interne kontrole. Dosadasnji modeli nisu imali ukljuéeno merenje uticaja sistema internih
kontrola kao preduslov za uspesno upravljanje poslovnih rizika. Uspesna i efikasna interna
kontrola u mnogome utice na poslovne rizike. Ako na vreme prepoznamo sve rizike i definiSemo
procedure za njihovo praéenje a to je posao interne kontrole, uprave, menadZmenta, interne
revizije i svih zaposlenih, uticaj i u€estalost poslovnih rizika ¢ée se svesti na razumljivu razinu i

moguce je njihovo svakodnevno praéenje.
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PredloZzeni model za pracenje i upravljanje poslovnim rizicima ukljuuje strateske i operativne
cilieva, organizacionu odgovornost i rukovodenje, performanse poslovanja, internu reviziju i
internu kontrolu, primenu informacionih sistema i uspesnost poslovnih procesa. Takav model
upravljanja poslovnim rizicima moguce je implementirati u svim preduzeéima bez obzira na
delatnost i na vlasni¢ku strukturu kapitala, odnosno model je primenjiv u realnim industrijskim

sistemima.

Pored modela potrebno je razviti svest i upoznati sve zaposlene sa potrebom upravljanja
poslovnim rizicima. Rizicima ne treba da se bave samo menadZment nego svi zaposleni za one
procese u kojima su ukljuceni. Rukovodstvo definiSe poslovne rizike i uspostavlja procedure za
njihovo praéenje kao i interne kontrole koje se brinu da se poStuju procedure i da nema

odstupanja u njihovoj primeni.

1.2 Predmet i cilj istrazivanja

Osnovni cilj istrazivanja je da se nau¢no zasnovanom metodologijom odrede relevantni faktori
koji utiCu na poslovne rizike u industrijskim sistemima, a odnosi se na razvoj modela procene
poslovnih rizika koji bi bio primenjiv u bilo kojem preduzecéu bez obzira na delatnost i vlasnic¢ku

strukturu.

IstraZzivanje je usmereno na slededa pitanja:
— Kaoji su to poslovni rizici u industrijskim sistemima?
— Koji modeli za procenu poslovnih rizika se koriste?
— Dalli ti modeli sagledavaju pravu sliku rizika?
— Dallisu zaposleni svesni $ta je upravljanje rizikom?
— Dalije pored posledica i u¢estalosti potrebno analizirati i druge faktore?
— Da li postoje¢i model koji se zasniva na oceni rizika prikazuje i finansijski uticaj
neZeljenog dogadaja?
— Koliki je ukupan uticaj nezeljenog dogadaja?
— Kolika i kakva je uloga internih kontrola u proceni poslovnih rizika?
— Kakva je svest zaposlenih sa stanovista upravljanja rizikom?
— Dalli postoji primena tehnologije u proceni rizika?

— Koliki je znacaj interne revizije na upravljanje rizicima?
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Postojeéi modeli procene poslovnih rizika koji su do sada razvijeni i koji se primenjuju
zanemarili su finansijski uticaj nezeljenog dogadaja, kao i merenje uticaja interne kontrole na

efekte procene nezZeljenog dogadaja.

Osnovni cilj istrazivanja je kreiranje integrisanog modela koji bi bio primenjiv u industrijskim
sistemima. Upravljanje rizicima nije funkcija niti odeljenje u entitetu, ve¢ spoj kulture,
sposobnosti i prakse koje organizacije integriSu sa svojom strategijom, sa ciljem upravljanja

rizicima u procesu stvaranja i ouvanja vrednosti.

Takode, neophodna je procena i predvidanje buducih ishoda na trzistu, koje predstavljaju
nezaobilazan element strategije svakog preduzeca, odnosno pronalazenje prave sustine i
potrebe za racunovodstvenim informacijama o finansijskom poslovanju preduzeéa kojima se

mogu umanijiti rizici poslovanja preduzedéa.

Da bi se ciljevi ispunili, neophodno je:
e odabrati alat za prikaz procesa u organizacijama, koji ¢e biti uneverzalan i omoguciti da
na laksi nacin se identifikuju i grupiSu poremedaji,
e odabrati metodu za procenu rizika koja omogucava lakSe koriséenje za sve procese i
preduzeda,
e utvrditi svest zaposlenih o pojmu upravljanja rizika,
e utvditi stanje tehnologije koja se upotrebljava,

e prilagoditi model unutrasnjim i spoljasnjim promenama u i oko entiteta.

1.3 Planrada i faze istrazivanja

Istrazivanje u okviru predlozene doktorske disertacije bice sacinjeno iz teorijskog,
eksperimentalnog (empirijskog) i analitickog dela i obuhvatace sledeée faze:

1. Teorijsko-metodoloska faza — predstavlja teorijsku analizu naucne literature procesa
upravljanja poslovnim rizicima, kao i proucavanje i izbor metodologije implementacije
modela za upravljanje rizicima u poslovnim procesima

2. Eksperimentalna faza — podrazumeva razvoj i testiranje modela za upravljanje
poslovnim rizicima;

3. Andliticka faza — obuhvata analizu i interpretaciju rezultata eksperimentalnog

istrazivanja u funkciji testiranja hipoteze i izrade zakljucaka.
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Slika 1. Proces izrade doktorske disertacije

1.4 Hipoteze istrazivanja

U skladu sa postavljenim ciljevima istrazivanja definisane su sledece hipoteze.

Glavne hipoteze:
1. Postoji visoko misljenje o potrebi za upravljanjem rizika u preduzecu
2. Postoji visoko misljenje i saznanje o upravljanju rizicima
3. Moguce je razviti integrisani model
4

Moguce je model primeniti u praksi i realnim uslovima

Pomaocne hipoteze:
1. Model sluzi za vrednovanje ulaznih rizika koji se odvijaju u preduzedu.

2. Model ¢e nam pomodi da rizike iskazemo kroz finansijske pokazatelje.
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Model ¢e nam omoguditi da precizno vrednujemo rad internih kontrola u preduzecu.

4. Rad internih kontrola bi¢e vrednovan kvalitativno na osnovu ¢ega ¢e se videti njihov
uticaj na ulazne rizike.

5. Integrisani model doves¢e do unapredenja upravljanja organizacijom i poslovnim
procesima.

6. Kvantitativno predstavljanje rizika pomocu KRI za preciznije utvrdivanje modela.

1.5 Metode obrade podataka

Prilikom analize dobijenih rezultata istrazivanja koriS¢ene su metode:
- zaopis uzorka je koriS¢ena opisna statisticka analiza,

- zaobradu podataka koris¢ene su sledeée statisticke analize:

Utvrdivanje pouzdanosti uzorka:
- Kronbahova alfa
- rho A
- Kompozitna pouzdanost
- Prosecna ekstrahovana varijansa (AVE)

- Diskriminantna validnost

U cilju provere konstruktne validnosti hipotetickog modela koriséena je T statistika, odnosno

metod glavnih komponenti odnosno konstrukta.

1.6 Prikaz po poglavljima

U uvodnom delu prikazani su trendovi i pravci razvoja modela za upravljanje poslovnim rizicima
koji postoje kod nas i u svetu. Pri tome je izlozena osnovna ideja, predmet i cilj istrazivanja,

definisane su hipoteze, metodologija istrazivanja i istrazivacki problem.

Drugo poglavlje obuhvata pregled znacdajnih teoretskih izvora koji u uzem smislu definisu
podrucje istrazivanja i obuhvataju stavove autora o preduzecu kao sistemu, osnovnih procesa u
preduzedu, orijentaciju na procese i poslovne procese. Predstavljeni su pravci istraZivanja iz

ove oblasti, kao i analize literature kojom se obraduje ova oblast.

Trece poglavlje obuhvata pregled znacajnih teorijskih izvora koji definiSu upravljanje poslovnim
rizicima. Analizirani su menadzment upravljanja kvalitetom, Six Sigma odnosno Sest sigma i

Lean pristup u proceni poslovnih rizika. Predstavljeno je definisanje upravljanje poslovnim
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rizikom kao i metodologija za poboljSanje poslovnih procesa. PoboljSanje poslovnih procesa
analizirano je sa teorijskog stanoviSta primenom reiZenjeringa poslovnih procesa, redizajna
poslovnih procesa i kontinualno poboljSanje procesa. Prikazani su teorijski aspekti Zivotnog

ciklusa upravljanja poslovnim procesima, zrelost procesa i selekcija procesa.

U cetvrtom delu su dati detaljni opisi teorijskih osnova rizika kroz prikazivanje definisanje rizika,
objasSnjenje pojma rizika i osnovnih tipova rizika. Prikazana su i podele poslovnih rizika sa
kojima se susrecu proizvodne i usluzna preduzeca. Pored toga prikazano je i upravljanje
poslovnim rizicima i to kroz menadzment rizika preduzeca i klju¢nih indikatora rizika. Prikazan je
model upravljanja rizikom pomocu ISO standarda i sistema menadZmenta kvaliteta. Dati su svi

nedostaci ovoga modela kao i njegove dobre strane.

U petom i Sestom delu je opisano upravljanje rizicima i procesima i klasifikacija R-BPM pristupa
kao i modelovanje poslovnih procesa. Data je analiza literature i stavovi stru¢njaka iz ove

oblasti, a sve sa ciljem da se u predlozenom modelu otklone uoéeni nedostaci.

Sedmo poglavlje predstavlja hipoteticki model za upravljanje poslovnih rizika. Prvo su
identifikovani klju¢ni faktori odnosno konstrukti ispitivanih elementa kao Sto su: strateski
pristup i ciljevi; upravljanje poslovnim procesima; upravljacka odgovornost i menadiment
ljudskih resursa; primena poslovnih informacionih sistema, resursa i znanja; interna revizija;

performanse poslovnih procesa.

Na osnovu definisanja klju¢nih faktora pristupilo se definisanju hipotetickog modela i veza ili
meduzavisnosti izmedu konstrukata u cilju definisanje modela za upravljanje rizikom.

Hipoteticki model je prikazan u osmom poglavlju disertacije.

Deveto poglavlje cini sustinski doprinos disertacije i zasniva se na definisanom podrucju
istrazivanja, prethodno zabeleZzenim rezultatima u teoriji i rezultatima istrazivanja. Prikazani su
rezultati istraZivanja i analiza dobijenih rezultata. U prvom delu ovog poglavlja prikazan je
uzorak istraZivanja kao i njegove karakteristike. U drugom delu predstavljen je konstruisani
hipoteticki model na osnovu postavljenih konstrukata i sa ukljuéenim svim item-ima. Nakon
konstruisanja hipotetickog modela pristupilo se ispitivanju validnosti uzorka primenom
statistickih modela. Nakon toga uklonjene su odredeni item-i i postignuta je pouzdanost uzorka
Sto je dokazano diskriminativnom validnos¢u. U trecem delu ovog poglavlja prikazan je
empirijski model upravljanja poslovnim rizikom. U ovom delu prikazane su sve statisticke medu
znacajnosti i veze meduzavisnosti izmedu konstrukata. Potvrdeno je 8 hipoteza iz hipotetickog

modela i prikazana je direktna meduzavisnost izmedu konstrukata. Jedna hipoteza nije
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dokazana jer ne postoji direktna meduzavisnost izmedu Upravljacke odgovornosti i
menadzmenta ljudskih resursa i Interne revizije, ali je dokazano da postoji indirektna

meduzavisnost preko drugih konstrukata.

U desetom poglavlju formulisani su zakljucci uz sumiranje nau¢nog doprinosa disertacije. U

ovom poglavlju naznaceni su pravci daljih istrazivanja.

U jedanaestom poglavlju popisana je koriséena literatura, a zatim su dati prilozi koji obuhvataju

instrument istrazivanja i detaljne rezultate statistickih analiza.
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2 TEORISKE OSNOVE

2.1 Preduzecde kao sistem

Svako preduzece predstavlja sistem, koji se sastoji iz ljudi i sredstava rada. Postoji mnogo
definicija sistema, jedna od definicja je da je "sistem mreza medusobno povezanih i zavisnih
komponenti koje rade u sprezi u nastojanju da ostvare cilj sistema". (Deming, 2018) Sustina ove
definicije je da se sistem sastoji iz komponenti , da sistem radi tj. obavlja neku funkciju i da
se pod sistemom podrazumeva sistem koji nesto radi (da bi ostvario cilj), dakle radni sistem.
(Cosi¢ i sar., 1991)

Kibernetski sistemi (slika 2.) spadaju u posebnu klasu dinamickih sistema koji sluze za
upravljanje odredenim procesima, to je sistem koji u sebi sadrzi podsistem upravljanja
(upravljacki organ). Zbog cega je svaki kibernetski sistem struktuiran od podsistema tako da

mogu realizovati proces upravljanja (slika 2.).

KIBERNETSKI SISTEM

UPRAVLACKD

OKRUZENJE
SISTEM
Y
IZVRSMI INFORMACIONI
SISTEM SISTEM
44 A
X 4 OPERATOR Y
. @ —-

UPRAVLIAMNI SISTEM

Slika 2. Kibernetski sistem

U klasu kibernetskih sistema spadaju i industrijski sistemi. Industrijski sistemi su preduzeca u
okviru kojih se odvijaju poslovni i proizvodni procesi koji prirodno zahtevaju proces upravljanja.
Zbog cega industrijski sistem, odnosno preduzeée moraju imati strukturu i organizaciju
kibernetskog sistema, dok ulogu operatora ¢e preuzeti transformacioni procesi. Industrijski

sitemi sami upravljaju svojim ponasanjem. Pri ¢emu racionalno prilogodavanje promenama u
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okruzenju je preduslov za opstanak sistema. Pri tome, prilogodavanje sistema okruzenju
odnosno njegov opstanak obezbeduje se posredstvom odgovarajuéeg upravljanja. Upravljacki
procesi se odvijaju u ostalim podsistmima u skladu sa postavljenim ciljevima upravljanja.
Prilikom izgradnje sistema kvaliteta prvo se posmatraju ciljevi upravljanja kvalitetom. Na isti
nacin se formira i upravljacka struktura za sve ostale aspekte upravljanja (kadrovima, razvojem,

proizvodnjom, finansijama, itd.), tako da se ne menjaju transformacione funkcije operatora.

2.1.1 Delatnost preduzeéa

Postoje razliCite podele preduzeca s obzirom na delatnosti kojima se bave. Najgrubljom
podelom, sva preduzeca se mogu svesti na dve vrste - proizvodna preduzecéa, koja u svojoj
osnovnoj delatnosti imaju proizvodnju odredenih proizvoda namenjenih prodaji kupcima i
usluzna preduzeca, koja u svoj osnovnoj delatnosti pruzaju odredene usluge korisnicima.
Postoji razlika u realizaciji proizvda i realizaciji usluga kod proizvodnih i usluznih preduzeca, ali
postoje i znacajne sli¢nosti u organizaciji proizvodnih i usluznih preduzeéa, kao i u realizaciji
proizvoda i usluga. Takode, podela na Cisto proizvodna i Cisto usluzna preduzeda nije tacna, jer
postoje preduzeda koja se bave samo proizvodnjom, ili preduzeca koja se bave samo uslugama,

ali postoji i velik broj preduzeca koje u svojoj delatnosti imaju i proizvodnju i pruzanje usluga.

Medutim, danas imamo da se sve viSe pod pojmom proizvod ubrajaju i usluge. Tako na primer
banke, koje u sustini pruzaju finansijske usluge, u svom portfoliju navode koje sve proizvode
nude korisnicima. Ovome je doprineo standard 1SO 9000 u kojem se proizvod i usluga definiSu
pod istim terminom, a to je proizvod, kao rezultat rada preduzeéa. U procesu transformacije
ulaznih u izlazne veli¢ine (slika 3.), kod usluga i proizvoda proces je veoma slican. Kod
proizvodnje proizvoda ulazne veli¢ine, a to su sirovine, energija, rad, kapital i inforamcije, se
transformiSu u izlazne velicine, tj. gotov proizvod. Kod usluga isto postoje ulazne velicine, koje
su od manjeg znacaja u poredenju sa procesom proizvodnje. U procesu proizvodnje ulazni
materijali i energija su veoma znacajni, dok je kod procesa pruzanja usluga koriste ulazni
materijal i energija, ali nemaju toliki znacaj kao Sto je to slucaj kod procesa proizvodnje.
Promenom ulaznih veli¢ina moZzemo da utiéemo na ishod izlaznih veliCina, tj. proizvod ili uslugu.
Takode, pokazatelji na izlazu mogu u povratnoj vezi da utiCu na izmene u samom procesu

proizvodnje.

Sektor usluga sve viSe dobija na vaznosti. U dobrom delu razvijenog sveta njegov rast se odvija
veoma brzo. Dokazi iz inostranstva pokazuju da sektor usluga postepeno postaje najveci sektor
u smislu proizvodnje i zaposlenosti u razvijenom svetu. Istorijski podaci pokazuju da kada

privreda raste, resursi prelaze iz poljoprivrednog u proizvodni, na kraju prelazeéi u usluzni
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sektor (Liao, 2020). Sto znacdi da veoma malo je privreda u svetu koje ne poseduju znacajan
usluzni sektor. Usluge su danas u centru ekonomske aktivnosti svakog drustva. Kada pogledamo
razvijene zemalje i zemalje koje se nalaze u tranziciji vidimo da usluzne delatnosti u Republici
Srbiji mogu da preuzmu primat u ukupnom ekonomskom razvoju. Po svojoj prirodi usluge su

radno intenzivne, Sto znaci da njihov razvoj moZze da omogudi i reSavanja nezaposlenosti.

Proces proizvodnje i pruzanje usluznog proizvoda su integralne komponente usluznog
proizvoda. U usluznim organizacijama funkcija marketinga i funkcija proizvodnje predstavljaju
neodvojive procese. Proces pruzanja usluge sastoji se iz dva tipa aktivnosti. Prvi tip
aktivnosti je, operativne aktivnosti koje su neophodne za isporuku usluga potrosacu, kao i
usluznih aktivnosti gde dolazi do li¢nih interakcija izmedu potrosaca i samog davalaca usluge u
toku isporuke usluge. Imamo i materijalne usluge koje povecavaju samu vrednost proizvoda,
tj. povecavaj nacionalni dohodak (turizam, ugostiteljstvo i sl.). Imamo i nematerijalne usluge
koje su nam drustveno korisne, ali one nam ne povedavaju samu vrednost drustvenog

proizvoda (zdravstvo, prosveta, umetnost i sl.).

Proizvodna preduzeéa vrSe svoju delatnost tako Sto se u okviru procesa proizvodnje vrse
transformacije ulaznih elemenata, u konkretne proizvode. Rezultat procesa proizvodnje je
opipljiv fizicki proizvod koji se dalje moZe koristiti za potrosnju ili dalju obradu. Osnovna
karakteristika proizvodnih preduzeca determinisana je u karakteristikama tehnoloskog procesa
proizvodnje i samog proizvoda koji nastaje u tom procesu. Proizvodno preduzede je u principu
kapitalno intenzivno, gde tehnoloski faktor ima dominantnu ulogu. Kako bi se iskoristile velike
mogucnosti tehnologije, a samim time i umanjili troskovi, proizvodna preduzeca trebaju da na
pravi nacin koncentriSu sredstva koja im stoje na raspolaganju. Ovo nikako ne znaci da su
znanja i same sposobnosti radnika manje vazne i da imaju manji uticaj na odvijanje procesa

proizvodnje.

Prikazan je proces proizvodnje (slika 3.) gde se pretvaraju ulazni elemenati u izlazne. U ulazne
elemente spada sve $to je neophodno kako bi se obavio sam procesa proizvodnje: materijal
(ulazne sirovine), energija (elektri¢na struja, gas, para), rad (masina i ljudi), kapital (finansijska
sredstva) i informacije (dokumentacija za proizvodnju). lzlazni elementi su rezultat procesa
proizvodnje, gde imamo odredene vrste proizvoda kao Sto su: hardverski, procesni, softverski

proizvodi ili usluge.
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Slika 3. Proces proizvodnje kao proces transformacije

2.2 Osnovni procesi u preduzecu

Pre svega treba definisati Sta je proces. Hammer i Champy definisali su proces kao skup
aktivnosti koji transformise jedan ili viSe ulaza u izlaz koji ima vrednost za korisnika. (Liao, 2020)
Davenport je proces definisao kao red poslovnih aktivnosti kroz prostor i vreme, sa pocetkom i
krajem, i jasno definisanim ulazima i izlazima. (Davenport, 1993) Harrington je definisao kao
aktivnost ili grupu aktivnosti koje uzimaju ulaz, povecavaju mu vrednost i tim proizvode izlaz za
unutrasnjeg ili spoljasnjeg korisnika. (Harrington, 1991) Standard ISO 9000:2015, sistem
menadzmenta kvalitetom, definiSe proces kao skup medusobno povezanih ili medusobno
delujucih aktivnosti koji pretvara ulazne elemente u izlazne elemente. MoZzemo da zaklju¢imo
da je proces skup jedne ili vise povezanih aktivnosti koje zajedno realizuju poslovni cilj tako sto

se skup ulaza transformise u skup izlaza (proizvodi i/ili usluge) za kupce, ukljuéujuci i zaposlene.

U okviru preduzeéa se vrsi veliki broj procesa u cilju obavljanja svoje delatnosti. Procesi se

obavljaju radi obavljanja odredenih poslova koji su neophodni za funkcionisanje sistema.

U nastavku (slika 4.) je prikazana opSta Sema procesa u proizvodnom preduzecu.
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Na slici 4. vide se procesi koji postoje u proizvodnim preduzeéima, a to su: upravljanje
preduzeé¢em, marketing, razvoj, proizvodnja, kontrola, nabavka, prodaja, integralna sistemska
podrska, opsti i kadrovski poslovi i ekonomsko-finansijski poslovi. Da bi preduzeée
funkcionisalo potrebno je da se obavljaju svi ovi procesi, kako bi se proizveo proizvod, vrsio
razvoj preduzeca i njegovo odrzavanje. Kod usluznih preduzedéa svi ovi procesi se takode
obavljaju, samo je razlika u procesu proizvodnje. Umesto procesa proizvodnje obavljaju se
procesi pruzanja usluga. Skladistenje kod usluznih preduze¢a moze da ne postoji ili da je prosto

od manjeg znacaja.

Nacin obavljanja procesa je tehnologija rada, i ona obuhvata sve $to se u nekom procesu
obavlja. Obuhvata sve aktivnosti iz kojih se sastoji proces, kao i kojim redosledom i koliko
vremena je potrebno za obavljanje aktivnosti. Takode, obuhvata i ko obavlja i na koji nacin
obavlja aktivnosti kao i koja sredstva rada koristi i koji rezim rada. U procesu proizvodnje je
neophodna tehnologija rada kako bi se izvrSio proces, planirao i kontrolisao. Kod proizvodnih
preduzedéa postoje tehnoloski postupci kao pisani dokumenti koji opisuju tehnologiju rada za
izradu nekog proizvoda. Kod usluznih preduzeca imamo tehnologiju rada, gde su procesi
odredene aktivnosti koje obavljaju izvrSioci koriste¢i odredena sredstva rada. Usluzna

preduzeéa pomocu procedura kao dokumenata definiSu svoju tehnologiju rada. Procedura
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odreduje na koji nacin ¢e se izvrsiti usluga i samim tim nam obezbeduje da ¢e usluga biti

obavljena na kvalitetan nacin.

Preduzeée funkcionise tako Sto obavlja nabrojane procese, te procese obavljaju pojedini
organizacioni delovi preduzeda, koje €ine sami zaposleni. Svako preduzeée ima organizacionu
strukturu, pomodéu koje je opisana organizacija preduzeca. Organizacionom strukturom su
definisani organizacioni delovi preduzeéa sa vezama izmedu njih. Kakva ¢ée biti organizaciona

struktura uspostavlja direktor preduzeda, i zavisi i od same delatnosti i veli¢ine preduzeca.

Pri tome treba napraviti razliku izmedu funkcija i procesa. Funkciju predstavlja grupa zaposlenih
koja obavlja slicne zadatke, a procesi predstvaljaju niz aktivnosti koje se obavljaju radi kreiranja

rezultata samog procesa.

Postoje tri vrste (Slika 5.) procesa prema Lagunu i Marklundu (Laguna i Marklund, 2005):
* pojedini procesi;
o vertikalni (funkcionalni);

e horizontalni (medufunkcionalni).

Pojedini procesi su procesi koje obavljaju pojedinci, procesi kao Sto su prijem porudzbine u
okviru prodaje. Vertikalni ili funkcionalni procesi su procesi koji se obavljaju unutar odredenih
funkcionalnih oblasti, to su na primer procesi planiranja proizvodnje koji se odvijaju unutar
odeljenja za proizvodnju. Horizontalni ili medufunkcionalni procesi su procesi koji se odvijaju
unutar nekoliko funkcionalnih podrucija. Kod horizontalnih imamo na primer proces
ispunavanja porudzbine gde da bi ispunili ovaj proces mora da prode kroz viSe odeljenja, kao

$to su proizvodnja, prodaja i racunovodstvo.
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Slika 5. llustracija pojedinih, vertikalnih i horizontalnih procesa (Laguna i Marklund, 2005)

2.3 Orijentacija na procese

Kako bi se izborile sa izazovima sa kojima se suocavaju, organizacije moraju da prihvate principe
upravljanja koji se baziraju na procesima, i da se posmatraju procesi, a ne funkcionalne celine ili

odeljenja.

Tradicionalni nacin upravljanja orijentisan na funkcije moze da dovede do pojave konkurencije
unutar preduzecda, izmedu celina. Zbog cega je potrebno da se uspostavi organizaciona
struktura koja je orijentisana na procese. Mnogi autori i tvrde da orijentacija na poslovne
procese daje niz pogodnosti. (Hammer, 2007) Kako bi se prevazisao problem koji moze da se
pojavi prilikom izvodenja procesa u kome ucestvuju vise razlicitih funkcija potrebno je da se
nade balans izmedu procesa i funkcionalne organizacije tako sSto ¢e se uvesti nove uloge kao sto

su vlasnik i rukovodilac procesa.

Postoji pet kriti¢nih pokretaca za uspostavljanje visoke performanse procesa:

1) projektovanje procesa - osnovni aspekt procesa, treba definisati ko, kada i na kojim

lokacijama kao i pod kojim okolnostima i u kom stepenu preciznosti treba da izvrsi proces.
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2) merenje procesa — potrebno je meriti procese sa uravnotezenim setom procesnih metrika,
kao $to su brzina, kvalitet i trosSkovi. Metrika treba da bude postavljena na takav nacin da

prilikom poboljSanja u jednoj oblasti ne dode do losih rezultata u drugoj oblasti.

3) izvrSioci procesa - su zaposleni koji rade u procesima i koji su orijentisani na celokupan

proces i na njegove ciljeve, a ne na funkcije ili odeljenja.

4) infrastruktura procesa — mora da bude podrzana od strane sistema informacionih tehnologija
kako bi se podigao visok nivo odgovornosti, jer nedovoljno integrisani informacioni sistemi ne
podrZavaju integrisane procese i konvencionalne sisteme upravljanja ljudskim resursima

(obuka, upravljanje karijerom itd.).

5) vlasnik procesa — menadzZer sa ovlaséenjem i odgovornoséu za proces kroz celokupno

preduzede.

Procesni pristup koji danas poznajemo nastao je usled promena u kontroli kvaliteta, promenom
na posmatranje samog preduzeda i Zeljom za efikasnijim nacinom upravljanja, kao i sve veci
razvoj informacionih tehnologija. Procesni pristup sti¢e sve vise pristalica iz nekoliko razloga,
sve vedi broj pristalica standardizovanih sistema upravljanja kvalitetom (QSM), popularizacija
Lean koncepta upravljanja, primene Six Sigma i upravljanje projektima (Gebczyriska i Bujak,
2017). Orijentacija na procesni pristup se povecala jer je hiljade preduzeca usvojilo programe

usvojene na procese , kao Sto su ISO 9001 i TQM (Safari i sar., 2013).

Procesnom orijentaciom dobijamo vecu vidljivost procesa, dobijamo jasno definisanu i
podeljenu odgovornost za pojedine aktivnosti, stvaraju se svesti o internim vezama,
uspostavljanje sistema za merenje performansi procesa i povecanje produktivnosti kroz
kontinualno poboljSanje procesa. Procesnim pristupom vrSimo unapredenje nacina
organizovanja posla i zahteva nov nacin na koji poslovni sistem posmatra aktivnosti. Procesni
pristup nam omogucava da proizvod ili usluga imaju konzistentan kvalitet, kao i da se vrsi
kontinualno merenje i poboljSavanje poslivnih performansi procesa, smanjenje troskova,
transparetnost u poslovanju i upravljanje rizicima. Procesni pristup je usredsreden na klijenta i

na zadovoljavanje njegovih potreba kroz odgovarajuce akcije.

Kod hijerarhijskog pristupa imamo da su preduzeéa organizovana funkcionalno i da se svako
odeljenje posmatra kao zaseban deo sa sopstvenim ciljevima i strategijama. Problemi se javljaju
i kod primenene procesnog pristupa jer zahteva od menadZmenta veliku posvecenost i vrieme

kako bi se kljuéni poslovni procesi reorganizovali i jedan od najveéih problema je lose
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planiranje. Efikasnost primene procesnog pristupa zavisi od sposobnosti identifikovanja
odgovarajucih radnji i procesa, kao i sposobnosti upravljanja njima na nacin koji omogucava

poboljSanje funkcionalnosti organizacije u celini, tj. sistema (Gebczynska i Bujak, 2017).

2.4 Poslovni procesi

Poslovni proces predstvlja skup povezanih dogadaja, aktivnosti, informacija i odluka koje
ukljuuju razli¢ite ucesnike i resurse koji zajedno dovode do ostvarenja ciljeva preduzeca.
Poslovne procese mozemo da definiSemo kao skup aktivnosti koje zahtevaju jednu ili viSe vrsta
ulaza, a nastaju izalazi koji imaju za krajnjeg korisnika vrednost. Poslovni proces je lanac
aktivnosti koje obezbeduje specificne izlaze koji zadovoljavaju zahteve potrosaca ili trzista.
Poslovni procesi

pocinju od potrosaca i zavrSavaju se sa potroSacem. Poslovni procesi su vodeni dogadajima, tj.

procesi poc€inju i zavrSavaju se dogadajima (Gulledge i Sommer, 2002).

Procesi sadrze pet kljuénih elemenata, a to su kupce, inpute (resursi), outpute (proizvod i/ili
usluga), skup aktivnosti, ljude i tehnologiju. Aktivnosti su radnje koje se obavljaju nad inputima
kako bi dobili outpute, proizvod ili uslugu. To znaci da inputi i outputi odreduju granice
procesa. Procesi su danas sve viSe automatizovani, ali i dalje klju¢nu ulogu imaju ljudi.
Jednostavne procese mogu obavljati pojedinci kroz jednostavno pracenje procedura, ali veéina

poslovnih aktivnosti usled sve ve¢eg napretka tehnologije ne moze se primeniti bez tehnologije.

Osnovne karakteristike poslovnog procesa su (Sikvica i Hernaus, 2011):
e svaki proces ima svoj cilj,
e svaki proces ima svog vlasnika,
e svaki proces ima svoj pocetak i kraj,
e u procese ulaze inputi, a izlaze outputi,
e svaki proces ima svoje kupce,
e proces je sastavljen od skupa medufunkcijskih aktivnosti,
e proces je po svojoj prirodi sloZzen i dinamican,
e svaki proces je repetitivnog karaktera,
e svaki se proces mozZe u odredenoj meri automatizovati,
e uspesnost svakog poslovnog procesa je merljiva,

e svaki proces moguce je unaprediti.

Proces moze da bude sinonim za organizacionu jedinicu ali uglavnom to nije slucaj jer se jedan

proces proteze kroz viSe organizacionih jedinica. Poslovni procesi su horizontalni, povezuju
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poslovanje organizacije sa zahtevima kupaca, ispunjavaju druge strateske ciljeve i dinamicki su

koordinirani, tj. nijedna osoba nije odgovorna za ceo proces. (Ubaid i Dweiri, (2020)

Poslovni procesi moraju da zadovolje odredene kriterijume (Rummler i Ramias, 2010):
* Proces treba da bude efektivan i efikasan bez obzira da li je sam ili u interakciji sa drugim
procesima, tako Sto stvara dodatnu vrednost za korisnike.
* Procesima treba upravljati na efektivan nacin.

* Procesitreba da obezbede mogucnost za stvaranje konkurentske prednosti.

Procesi mogu da budu:
e upravljacki procesi,
e operativni procesi,

® procesi podrske.

Upravljacki procesi kao Sto i sam naziv govori, sluze sluze za upravljanje preduze¢em kao
sistemom. U izvodenju upravljackih procesa ucestvuju top mendzeri kako bi postavili
organizacione ciljeve, razvili i implementirali strategiju i formulisali organizacijonu strukturu Sto
im omogudéava da uspe$Sno upravljaju preduzeéem. Takode, ovi procesi obuhvataju procese

planiranja, procese razvoja, osiguranja, raspodele resursa i donosenje strateskih odluka.

Operativni procesi predstavljaju osnovne procese preduzeca, odrazavaju jedinstvene
kompetencije preduzecéa i kriti¢ni su za njegovu misiju. Ovo su vidljivi procesi koji pocinju i
zavrSavaju se sa kupcima, i koji su uklju¢eni u stvaranje proizvoda i/ili usluga. U njih spadaju
procesi proizvodnje, nabavke, marketinga i prodaje. Operativni procesi su po svom obimu veliki
i povezuju viSe organizacionih struktura, zbog ¢ega imaju najvecu vrednost kako za preduzece

tako i za kupca.

Procesi podrske predstavljaju podrsku osnovnim procesima i omogucuju nesmetano odvijanje
upravljackih i kljuénih poslovnih procesa. Poslovni procesi su usmereni ka stvaranju
zadovoljstva zaposlenih odnosno kupaca/korisnika unutar organizacije, takode, pruzaju dodanu
vrednost i spoljnim kupcima. Procesi podrSske su prilicno standardizovani i tu spadaju

racunovodstvo, tehnicka podrska, upravljanje ljudskim resursima itd.
Generalno, poslovni procesi obuhvataju dve vrste procesa (Lee i Dale, 1998; Trkman 2010):

1. Privremeni procesi - procesi koji zapocinju kada je to potrebno i zavrSavaju se u buduénosti.

2. Stalni procesi - procesi koji neprestano rade.
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Stoga se poslovni proces moze definisati kao dinamicki koordinirani skup aktivnosti ili logicki
povezani zadaci koji zapocCinju i zavrSavaju dogadajem. Procesi su razvijeni za povezivanje

poslovanja organizacija sa zahtevima kupaca ili za ispunjavanje drugih strateskih ciljeva.
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3 UPRAVLIANJE POSLOVNIM PROCESIMA

Upravljanje poslovnim procesima (Business Process Management, BPM) kombinuje
menadzerski pristup sa odgovarajuéom tehnologijom u cilju poboljSavanja performansi
preduzeda. (Benedict i sar., 2013) Upravljanje poslovnim procesima se fokusira na poslovni
pristup upravljanja promenama da bi unapredivanje poslovnih procesa moglo da ostvari

poslovne ciljeve.

3.1 Discipline srodne sa BPM

Upravljanje poslovnim procesima nije jedina disciplina koja se bavi poboljSanjem performansi
preduzedéa. Pre samog definisanja upravljanja poslovnim procesima vide¢emo koje su discipline

srodne sa BPM i koje su razlik izmedu njih.
3.1.1 MenadZiment upravljanja kvaliteta

MenadZment upravljanja kvalitetom (Total Quality Management - TQM) je alternativni pristup
koji je istorijski prethodio upravljanju poslovnim procesima. Definiciju menadimenta
upravljanja kvalitetom koja je globalno prihvac¢ena (Castello i sar., 2019) od strane Millera
(1996), definiSe TQM kao stalni proces kojim vodece rukovodstvo preduzima sve neophodne
korake kako bi se omogucilo da bilo ko u preduzeéu prilikom obavljanja svih duZnosti za
postizanje standarda zadovoljavaju ili premasuju potrebe i ocekivanja kupaca. TQM je jedan od
najranijih pristupa poboljsanju kvaliteta proizvoda (Small, 2011). Gershon (2010) kaze da je
TQM “majka” vecine metodologija za poboljSanje procesa. TQM je doveo do revolucije u

razmisljanju menadzera i kao pojam usao je u svest menadzera.

Osnovne karakteristike TQM-a su kontinualno poboljSanje, fokus na potrosace, uklju¢enost
zaposlenih, timski pristup, znanje o alatima, konkurentski benémarking, interni i eksterni
potrosaci. Kako bi efikasno funkcinisao TQM potrebno je da zaposleni poznavaju alate i tehnike
TQM-a. Koris¢enje alata i tehnika je nophodno u svim fazama TQM-a i u svim delovima

preduzeda.

Kod menadZmenta upravljanja kavlitetom fokus je na kontinualnom poboljSanju i odrzavanju
kvaliteta usluga i proizvoda, sa minimalnim promenama u postojéim procesima. Menadzment
upraljanje kvalitetom i upravljanje poslovnim procesima se razlikuju u tome $to je menadZzment
upraljanje kvalitetom vise fokusiran na kvalitet proizvoda i usluga, a upravljanje poslovnim
procesima fokusiran na poslovne procese. Gde kod BPM imamo da se kvalitet proizvoda i

usluga poboljSava kroz poboljSanje poslovnih procesa. Ovo glediste savremeni TQM strucnjaci
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bas ne prihvataju jer smatraju da je BPM deo TQM i da je razlika visSe emirijska nego teoretska, i
da je TQM vise orijentisan na poboljSanje proizvoda, a da je BPM viSe orijentisan na usluzna

preduzeda.

3.1.2 Six Sigma (Sest sigma)

MenadZment upravljanja kvalitetom je evoluriao u Six Siga (Sest sigma) usled brojnih kritika i
razli¢itih tumacenja TQM, ali i Zelje za ne¢im novim. TQM je prerastao u Six Sigma zbog
nedostatka integracije, nejasnih (opstih) ciljeva, cestih apatija liderstva, nemoguénost
prevazilazenja internih prepreka, izbegavanje radikalnih promena, prevelikog fokusa na kvalitet
proizvoda, a zanemarivanje procesa. (Pande, 2000) Six Sigma je nastao od TQM, ali mnogi

autori tvrde da je Six Sigma samo moderni naziv za TQM.

Six Sigma je razvijen 1985. godine od strane Bill Smith-a iz Motorole. Six Sigma Payzdek (2003)
je definisao kao cilj kvaliteta procesa, gde je sigma statisticka mera varijabiliteta u prcesu. Six
Sigma uti¢e na povecanje profitabilnosti poslovanja, smanjenje troskova, efikasnost operacija,
koristi statisticke podatke i alate, struktuirani i disciplinovani pristup poboljSanju kvaliteta,
visoko obucene kadrove i dobro dizajniranu organizacionu strukturu za implementaciju
projekata poboljSanja procesa. Glavna karakteristika Six Sigma jeste fokusiranje na smanjenje

greSaka. Six Sigma stavlja naglasak na merenje rezultata procesa, posebno u pogledu kvaliteta.

Six Sigma se uglavhom ne primenjuje samostalno, veé¢ zajedno sa drugim pristupima.
Konkretno, najéesce spajanjem filozofije Lean-a sa tehnikama Six Sigma, Sto dovodi do pristupa

poznatog kao Lean Six Sigma. Danas se mnoge tehnike Six Sigme ¢esto primenjuju i u BPM-u.

3.1.3 Lean pristup

Lean pristup nastao je u Toyoti 50-tih godina. Sam termin kreirao je John Kafick 1988. godine.
Lean je nastao u Zelji da se smanji bezpotrebno rasipanje ili gubitak u svim delovima poslovnih
procesa, da se eliminiSu sve aktivnosti koje ne dodaju vrednost za kupca. Smanjenje rasipanja je
glavna filozofija japanske proizvodnje. Lean zahteva fokus na elementima vrednosti svih
proizvoda i usluga i razumevanja operacija poslovnih procesa, pomocu kojih se proizvod ili
usluga pruzaju (Bendell, 2005). U Lean pristupu postoji sedam kategorija rasipanja, a to su:
prekomerna proizvodnja, cekanje, nepotrebni pokreti, dorada, prekomerna obrada,
nepotreban transport, nepotrebne zalihe i zalihe izmedu radnih mesta. Kada se uklone
nepotrebna rasipanja uspostavlja se tok gde se prepusta kupcu da vuce proizvod ili uslugu kroz

proces, gde imamo da proces obezbeduje proizvod ili uslugu kada je ona potrebna kupcu.
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Orijentacija Lean-a prema kupcima sli¢na je onoj u BPM-u i mnogim principima koji stoje iza
Lean-a su apsorbovani od strane BPM. U tom smislu, BPM se moZe posmatrati kao disciplina
koja obuhvata vise nego Lean. Razlika izmedu Lean-a i BPM-a je u tome Sto se kod BPM stavlja
veéi naglasak na upotrebu informacionih tehnologija kao alata za poboljSanje poslovnih

procesa.

3.2 Definisanje upravljanja poslovnim procesima (BPM)

Postoje tri pristupa upravljanja, prema Paim i sar.(2008):

e funkcionalni pristup - funkcionalno strukturirana je organizacija i priznaju se samo
procesi unutar organizacionih jedinica;

e transverzalno funkcijski pristup - funkcionalno strukturisana je organizacija, ali priznaju
se medufunkcionalni procesi i postoji upravljanje funkcijama kroz medufunkcionalne
procese;

e horizontalni pristup - koncept kojim se vodi menadZment su procesi i postoji upravljanje

procesima kroz medufunkcionalne procese.

Upravljanje poslovnim procesima ima tri dimenzije (Garimella, Lees i Villiams, 2008):
1) Prva dimenzija — poslovna dimenzija: primenom upravljanja poslovnim procesima stvara
se vrednost za sve zainteresovane strane i povecava produktivnost sa ¢ime raste i
zadovoljstvo i lojalnost kupaca;
2) Druga dimenzija - procesna dimenzija: kreiranjem dobro definisane i strukturirane
aktivnosti dodaje se vrednost preduzecu;
3) Tredéa dimenzija - menadzment dimenzija: koriste se svi procesi radi ostvarivanja ciljeva

preduzeda.

Procesi nam omugucavaju da bolje identifikujemo probleme, sa njima moZzemo da upravljamo i
da na taj nacin stvorimo uslove za potencijalna unapredenja i ostvarimo postavljene ciljeve i
poslovnu izvrstnost. U literaturi postoji puno definicija poslovnih procesa, ali vecina autora se
slaze da procesi moraju da proizvedu odredeni izlaz za interne ili eksterne kupce. U ovom radu

su predstavljene samo znacajnije definicije.

Hammer i Champy (1993) definiSu poslovne procese kao skup aktivnosti koji transformise jedan
ili viSe ulaza u izlaz koji ima vrednost za korisnika. Davenport (1993) kaze da je to struktuirani
niz aktivnosti koji se moze meriti, a koji je dizajniran da proizvede specifi¢ni izlaz za odredenog
kupca na trzistu. Lientz & Rea (2001) definiSu procese kao grupu procedura ili koraka toka rada

kojima se izvodi odredena poslovna funkcija. Poslovni proces je organizovana grupa povezanih
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aktivnosti koje zajedno stvaraju vrednost za kupca (Hamer, 2001) i predstavlja nacin na koji
organizacija obavlja svoje poslovanje (Davenport, 2005). Prema Zhang (2005) proces je skup
jedne ili viSe povezanih procedura ili aktivnosti koje zajedno realizuju poslovni cilj tako Sto se
skup ulaza transformise u poseban skup izlaza (proizvodi i/ili usluge) za kupce, ukljucujudi
zaposlene, metode i alate. Naglasak u ovim definicijama je na stvaranju vrednosti za kupca i na
merljivosti procesa. BPM ne podrazumeva samo projektovanje, razvoj i sprovodenje poslovnih
procesa, vec¢ se bavi i interakcijom koja postoji izmedu procesa, upravljanjem, analizom i

njihovom optimizacijom (Kohlbacher, 2010).

Upravljanje poslovnim procesima, BPM koncept, razvijao se kroz cetiri talasa. Prvo preko
menadzmenta upravljanja kvalitetom (TQM), pa nakon toga reinZenjeringa poslovnih procesa
(BPR) do procesnog orijentisanog projektovanja organizacije i poslednjeg cetvrtog talsa
procesno zasnovane konkurencije. Upravljanje poslovnim procesima (Business Process
Management - BPM) je pristup upravljanja koji se bavi analizom, dizajniranjem i primenom
procesa u organizacionim jedinicama (vom Brocke i Rosemann, 2014). Da bi uspostavio
efikasnost i kontinuitet u organizacionom radu, BPM nudi niz alata i metoda za definisanje i

realizaciju sekvenci aktivnosti koje pruzaju vrednost kupcu (Rosemann i vom Brocke, 2015).

Tokom poslednje decenije tvrde Ahmed, Ahmed i Othman (2018) da su procesi postali vaino
sredstvo za svakodnevni Zivot u organizacijama, jer adekvatno upravljanje poslovnim procesima
(BPM) organizacije moZe pomodi u postizanju organizacionih ciljeva. Narocito je vazno efikasno
upravljati procesima vitalnim za organizacione performanse kako bi se stalno poboljsavali,
povecavajuci tako produktivnost i konkurentnost unutar organizacije (Meidan i sar., 2017).

PoboljSanje poslovnih procesa vazno je za povecéanje performansi i konkurentnosti preduzeda.

Optimizacija procesa je posebno orijentisana na povecanje dodane vrednosti za kupca i
kompaniju (Sujova i Marcinekova, 2015). BPM se Siroko shvata kao disciplina upravljanja koja se
bavi poslovnom analizom i kontinuiranim unapredenjem procesa u organizacijama (Zairi, 1997),
a cilj BPM-a je uspostavljanje efikasnih i efektivnih na¢ina da organizacije stvore vrednost za
svoje kupce (Malinova i Mendling, 2018; vom Brocke i Rosemann, 2014). Tradicionalno, BPM
inicijative nastoje da uspostave kontrolu i stabilnost i bave se identifikovanjem i reSavanjem
problema koji se javljaju u nizu aktivnosti i dogadaja (Rosemann, 2014). Razne definicije BPM-a,
koje su ih obezbedili Weske (2012), McCoy (2011), Van Der Aalst i sar. (2003), vom Brocke i
Rosemann (2015) i Dumas i sar. (2013), pokazuju da su glavne brige BPM-a kategorisane u tri
grupe: poslovanje, rad i ucinak procesa; dosledno postavljanje poslovanja i ishodi koji
podrZavaju organizacije sa njihovim ciljevima; i korisS¢enje resursa, alata i tehnika za upravljanje,

kontrolu, nadzor, operativne i implementacione svrhe. Stoga se BPM moze Siroko opisati kao
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dvosmerna disciplina upravljanja koja pruza metode i okvire i koristi tehnologije u podrsci
strateSkom poravnanju i upravljanju koje olakSavaju dosledne ishode organizacionih i
operativnih procesa i doprinose poslovnim performansama kontinuiranim kodiranjem i
integrisanjem zahteva, i razumevanje, dokumentovanje, dizajniranje, analiza, simulacija,
izvrSavanje i pracenje poslovnih procesa. Univerzalno prihvaéena definicija BPM joS uvek ne
postoji tvrde Antonucci i Goeke (2011). Medutim autori se slazu da je BPM evoluirao od
sistemske orijentacije ka menadZment pristupu. Za ove autore BPM je disciplina koja integrise
informacione tehnologije i poznavanje poslovnih procesa u cilju transformacije individualnih
napora u aktivnosti koje nude integrisane, merljive strateSke i operativne konkurentske
prednosti u cilju dobijanja holistickog pogleda na planiranje i upravljanje poslovnim procesima
u organizaciji. Postoje dve grupe autora koji se bave prouc¢avanjem BPM-a, prva grupa autora se
bavi i informacionim tehnologijama, a druga grupa organizacijom i poslovnom administracijom.
PoboljSanje poslovnih procesa ne zahteva uvek tehnologiju da bi poboljSanje bilo uspesno, a
automatizacija moze da doprinese poboljsanju ako su procesi prvo poboljSani. U ovom radu ¢e

se neée razmatrati BPM u kontekstu tehnologije i informacionih sistema.

UspeSan BPM je kljuéan za postizanje strateskih ciljeva. Uspeh u koris¢enju BPM-a kao
upravljacke discipline pomaZze u obezbedivanju uspeha poslovnih procesa, sto ima direktan
uticaj na poslovni uspeh (Thompson et al., 2009). Wong (2013) istice da kompanije koje usvoje
BPM sti¢u vecu prednost naspram konkurencije. Takode Wong (2014) i Tang (2013) isti¢u da
tehnicke i menadzZerske sposobnosti uticu na organizacione i inovativhe performanse
kompanije. Kompanije koje su procesno orijentisane ostvaruju bolje rezultate od kompanije
koje nisu procesno orijentisane, kao Sto je bilo objasnjeno u tekstu, jer kroz upravljanje
procesima kreiraju se procesi koji su precizniji, kraée traju, manji su troskovi, bolja je
fleksibilnost, mogu da se odrede koji procesi ne zadovoljavaju potrebe korisnika i moraju da se
unaprede (vom Brocke i Rosemann, 2010). Kompanije su shvatile kakvu im prednost pruza

primena procesne orijentacije (Kohlbacher i Gruenwald, 2011).

Bitno je da se vidi koji su klju¢ni elementi upravljanja poslovnim procesima i da li se oni mogu
unaprediti kako bi se povedala uspesnost BPM inicijativa. Siroko je priznato da upravljanje
promenama procesa pomaze da se osigura uspesno usvajanje BPM-a. BPM pored identifikacije,
dizajna, primene i izvrSenje poslovnih procesa vrsi i kontrolu, analizu i optimizaciju procesa
(Smith i Fingar, 2003; Damij i Damij, 2014). Medutim, istraZivanje naglasava da se organizacije
suocavaju sa nizom strateskih, taktickih i operativnih pitanja u upravljanju promenama procesa
(Bandara i sar., 2007; Indulska i sar., 2006; Malinova i Mendling, 2018; Sadik i sar., 2007).
Thiemich i Puhlmann (2013) se bave sa nekoliko ovih pitanja, uklju¢uju¢i dugotrajnu

prekomernu analizu problema i kupcima koji nisu uskladeni sa promenama projekata u pravo
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vreme i uzrokuju kasnjenje u BPM projektima. MozZe se primetiti da je u definicijama za BPM
akcenat stavljen na potrebe kupaca, ispunjnje ciljeva i na poboljSanje poslovnih procesa. Kod
BPM veoma je bitno poboljSanje poslovnih procesa. Razna israzivanja naglasavaju da je bitno da
se poslovni procesi usklade sa spoljnom dinamikom. Stoga je upravljanje promenama procesa
klju¢no za postizanje BPM-ovih strateskih ciljeva u organizaciji (Minonne i Turner, 2012; Reijers
i sar., 2010). Autori takode naglasavaju da se kompanije suocavaju sa raznim zamkama, tu
spadaju i strateska pitanja (Bandara i sar., 2007; Indulska i sar., 2006; Malinova i Mendling,
2018; Sadiq i sar., 2007), ali sve se odnosi na upravljanje inicijativama koje su povezane sa
promenama procesa poput pitanja upravljanja promenama (npr. otpor promenama),
komunikacijski problemi i nedostatak uceséa zainteresovanih strana, upravljanja ili nedostatak
zajednickog razumevanja BPM-a. Da bi smanijili rizik od neuspeha BPM-a, istrazivaci su razvili
okvire i smernice o tome kako da vode i olakSaju promene u poslovhom procesu. Na primer,
Thompson i sar. (2009) predlazu mogucénosti da se osigura efikasnost procesa, kvalitet procesa i
okretnost procesa. Oni se odnose na strategiju, kulturu, ljude, resurse, upravljanje, IT i metode,
a uticu na poslovni uspeh uzimajudi u obzir isplativost, iskustvo klijenta i poslovnu okretnost (De
Bruin i Rosemann, 2007; Rosemann i vom Brocke, 2015). Thompson i sar. (2009) takode isticu
da bi u inicijativama za unapredenje procesa trebalo da postoji ravnoteza reakcija i proakcije.
Vom Brocke i sar. (2014) pruzaju set od deset principa za dobar BPM koji vode inicijative za
planiranje i koordinaciju BPM-a, a Trkman (2010) pruza skup kritiénih faktora uspeha
zasnovanih na teoriji nepredvidenih okolnosti, uklapanju u zadatke i dinamickim moguénostima

kako bi se osiguralo kontinuirano poboljSanje u BPM prakse.

Stavide, organizacije se ¢esto suocavaju sa problemima zbog zaka$njenja u razumevanju
problema, a time i kod zapocinjanja prakse promene procesa, ali i preterivanje u projektnim
promenama je jos jedan problem koji trosi resurse i stvara troskove organizacijama (Thiemich i
Puhlmann, 2013). Jedan od nacina za reSavanje potrebe za promenom BPM-a, istovremeno
reSavanje zamki, moze se naci u konceptu agilnosti. IstraZivanja u oblastima organizacionih
studija, nauka o upravljanju i informacionih sistema (IS) neprekidno su otkrivala da je agilnost
kljuéni faktor organizacionog uspeha. Smanjuje sloZzenost, poboljSava uskladivanje, neguje
komunikaciju izmedu kupaca i zaposlenih i omogucéava organizacijama da odgovore na
promene na efikasan i efektivan nacin. Na primer, na polju IS, agilni pristupi upravljanju priznati
su u literaturi o IS (Abrahamsson i sar., 2009; Conboy, 2009) i primeceno je da se agilnost moze
naéi u 95 procenata softverskih timova u regulisanim, velikim i distribuiranim projektima
(Abrahamsson et al., 2009; Dingsgir i Moe, 2013; Hobbs and Petit, 2017). lako se veliki broj
¢lanaka bavi agilno$éu u BPM-u, njihovim pristupima nedostaje kohezija i stabilna teorijska
osnova koja bi omogucila akumuliranje kumulativhog korpusa znanja. Na primer, dok su
Meziani i Magalhaes (2009), Rito-Silva i sar. (2009) i Meziani i Saleh (2010) zabrinuti sa brzim

33



usvajanjem agilnog BPM-a za reSavanje promenljivih poslovnih okruzenja i postupnim
poboljSanjima, Gebhart et al. (2014) se bave lean stranom agilnosti i proucavaju ulogu modela
kvaliteta procesa na agilnom BPM-u. lako su neki istrazivaci, poput von Rosing i sar. (2015),
proucavaju agilni BPM nacin rada uzimajuéi u obzir Kaizenov model poboljSanja, vecina
literature o agilnom BPM-u bavi se modeliranjem procesa i fleksibilnost i agilnost smatra
slicnim konceptima. Upravljanje poslovnim procesima se odnosi na to kako organizacije mogu
identifikovati, modelirati, razviti, primeniti i upravljati poslovnim procesima, uklju¢ujuéi i

procese koji podrazumevaiju IT sisteme i medupersonalne interakcije.

Upravljanje poslovnim procesima ima tri dimenzije. Prva dimenzija je poslovna dimenzija, ova
dimenzija primenom BPM stvara vrednost za zainteresovane strane i rezultira povecanom
lojalnos¢u i zadovoljstvom kupaca i poveéava produktivnost. Druga dimenzija je procesna
dimenzija, ova dimenzija dodaje vrednost organizaciji, stvarajué¢i dobro definisane i
strukturirane aktivnosti. Vise strukturiranih procesa doprinose da organizacija uspesnije stvara
vrednost. Tre¢a dimenzija je menadZment dimenzija, ova dimenzija koristi sve procese i aktivira

ih u cilju ostvarivanja ciljeva organizacije (Garimella, Lees i Villiams, 2008).

3.3 Metodologije za poboljsanje poslovnih procesa

Kompanije koriste BPI (Business Process Improvement - BPI) kako bi odrzale korak sa
promenama u poslovnom okruzenju i na taj nacin vrSe prilogodavanje poslovnih procesa
promenama, kao Sto su tehnoloske, organizacione, politicke i druge promene (Coskun, Basligil i
Baracli, 2008; Damij i Damij, 2014). Hammer (1990) i Davenport i Short (1990) bili su prvi koji su
sistematski razgovarali o poboljSanju poslovnih procesa (BPI). BPI je sistematski pristup koji
pomazZe organizacijama da postignu znacajne promene u nacinu poslovanja. BPl pristup
uzrokuje povedanje efektivnosti i efikasnosti poslovnih procesa. Stavie, krajnji cilj BPI je da
izvede drasticnu promenu ucinka organizacije, umesto da iznosi promene u postepenim
koracima, jer je primena BPI projekat u kome se primenjuju svi principi upravljanja,
obezbedujudi dobro organizovane procese unapredenja. Nakon pojave koncepta reinZenjeringa
poslovnih procesa (BPR), u literaturi su se pojavili mnogi razliCiti termini koji se odnose na
poboljSanje poslovnih procesa, kao Sto su: redizajn poslovnih procesa, restrukturiranje
poslovanja, reinZenjering poslovnih procesa, unapredenje poslovnih procesa, kontinuirano
unapredenje procesa i Six Sigma kao metodologija. Razlikujemo dva stepena poboljsanja
radikalni i inkrementalni, gde imamo dve oblasti BPR i BPI. BPR predstavlja sinonim za radikalno
poboljSanje, a BPI podrazumeva inkrementalna, evolutivna poboljSanja (Sallos, Yoruk i Garcia-

Perez, 2016). Obe ove oblasti se mogu posmatrati kao podskup redizajna (Zellner, 2011;
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Coskun, Basligil & Baracli 2008). Shin i Jemella (2002) dodaju jos jedan stepen poboljSanja pod

nazivom "quick hits", koji podrazumeva proces poboljSanja u roku od nekoliko meseci.

Cilj svake organizacije je da ispuni ocekivanja klijenta, ali usled sve dinamicnijeg okruzenja,
javlja se pojacani pritisak na kompanije da prilagode svoje poslovanje i osiguraju da budu
vodedi ili da bar prate konkurenciju. BPI omogucava kompaniji da ostane konkurentna i da
povecaju produktivnost i povrcaj investicija. Reijers i Mansar (2005) predlozili su redizajn
obrazaca (najbolje prakse) za BPI. Najbolje prakse za BPI prikupljane su godinama, najbolja
praksa izrazena je kao obrazac koji opisuje nacin reSavanja odredenog problema. Ovaj obrazac
se moze primenjivati u slicnim situacijama, gde pretpostavljajuci da odredene ciljeve povezane
sa vremenom, kvalitetom, troskovima i perspektivama fleksibilnosti, analiticar moze koristiti
kao obrasce za procenu i poboljSanje postojeéeg poslovnog procesa. Kod velikih i sloZzenih
poslovnih procesa, koji su karakteristi¢ni za velika i srednja preduzeda, identifikacija BPI postaje
teza zbog broja pogodenih elemenata i inherentne sloZenosti. Stoga je pruzanje sistematskog
nacina za identifikovanje BPI vazno radi pojednostavljivanja rada analiticara poslovnih procesa i
izbor odgovarajucih obrazaca koji ¢e se primeniti u As-Is procesu, postaje izazov (Souza i sar.,
2017). lako postoje metode koje treba primeniti kako bi se identifikovali obrasci koji ¢e se
primeniti u datom poslovnom procesu, s obzirom na neke metrike. Souza i sar. (2017) isti¢u da
nijedan od predloga ne ukazuje gde obrasce treba primeniti, i zbog toga analiticari procesa
imaju zadatak da identifikuju procese koji su pogodni za primenu obrazaca. Troskovi za

identifikovanja BPI su veoma visoki (Pourshahid i sar., 2010).

Postoje tri pristupa poboljSanju poslovnih procesa: reinZenjering poslovnih procesa, redizajn

poslovnih procesa i kontinualno poboljSanje procesa.

3.3.1 ReinZenjering poslovnih procesa

Usled povecane konkurencije na trzistu i same globalizacije ekonomije, od preduzeda se zahteva
da povecaju kvalitet proizvoda i usluga, povecaju brzinu isporuke kao i da smanje troSkove.
Reizenjering poslovnih procesa (BPR) upravo omogucava preduzec¢ima da postignu dramaticna
poboljSanja navedenih performansi. Hammer (1990) i Davenport and Short (1990) prvi su
pokrenuli termin reinzenjering poslovnih procesa. BPR (business process re-engineering) je
koncept koji je postao popularan nakon $to su Hamer i Campi objavili knjigu 1993. godine,
autori u knjizi objasnjavaju osnove BPl koncepta i definisali BPl kao “fundamentalno
preispitivanje i radikalni redizajn poslovnih procesa kako bi se postigla dramati¢na poboljSanja u
kriticnim, savremenim merama performansi, kao Sto su troSkovi, kvalitet usluge i brzina”. BPR

je transformacija ka stvaranju vrednosti i moze pomoci u poboljSanju poslovnih procesa u cilju
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inovacija ili stvaranja novih proizvoda. ReiZzenjering poslovnih procesa se zasniva na stavu da
treba krenuti od pocetka, da se proces ne moze poboljsati ve¢ da se mora zamenuti novim. U
praksi je medutim drugacija situacija jer je veoma tesko krenuti ispocetka, jer bi u tom slucaju
bilo potrebno opet detaljno razraditi misiju, viziju i ciljeve preduzeca kako bi se mogao kreirati
novi dizajin procesa. ReiZzenjering poslovnih procesa je jedan je od oblika promene poslovnih
procesa i jedan od oblika transformacije poslovanja, jer podrazumeva radikalne promene
procesa viSeg nivoa. ReiZzenjering poslovnih procesa se fokusira na ono Sto proces treba da

bude i primorava preduzece da preispita da li proces neophodan ili nije.

Hamer i Campi (2001) defini$u tri vrste preduzeda kojima je potreban reinzenjering. Prvo to su
preduzedéa koja imaju velike probleme, Ciji troskovi su veliki i klijenti nisu zadovoljni; i ovakvim
preduzeéima su potrebna velika poboljSanja. Druga vrsta preduzeca su ona preduzecéa koja jos
uvek nema probleme, ali menadZment ocekuje da ¢e se preduzeée uskoro suoditi sa njima.
Treca vrsta preduzeca su ona koja su u dobrom stanju, i koja imaju ambicioznu upravu koja

koristi reinZenjering radi sticanje konkurentske prednosti.

Svrha BPR-a je da osmisli nove nacine pristupa zajedni¢ckom obavljanju aktivnosti u organizaciji,
pa ukljuuje oba, osnovni i radikalni redizajn tradicionalnog poslovnog procesa u potrazi za
inovativnim pravcem i organizacionom perspektivom. Glavni cilj BPR-a je da poboljsa
performanse organizacije u smislu promene okruzenja, poput smanjenja operativnih troskova,
vremena i povecanja nivoa zadovoljstva kupaca (Hakim, Gheitasi i Soltani, 2016). BPR zahteva
inovativno razmisljanje i sveZe stanoviSte rukovodstva i rukovodioci bi trebali da unaprede svoj

pristup i razviju sveze tehnike.

Prema Nicholds & Mo (2015), u BPR projektima postoje male Sanse za postizanjem postavljnih
cilieva ako su ciljevi postavljeni nerealno visoko bez uzimanja u obzir sposobnosti preduzeca i
njegovih unutrasnjih i spoljnih veza, to bi dovelo do neuspesne primene projekta. Getele i Jean
(2018) tvrde da ¢e rezultati BPR-a verovatno biti neuspesani za viSe organizacija bez obzira na
svu energiju, novac i pokusaje organizacije koje pokusavaju da izgrade uspesSnu primenu BPR-a.
Pet prepreka za efikasniju primenu BPR-a, navode Getele i Jean (2018), su: nepoznanica
koncepta, netacna primena izraza, nedostaci odgovaraju¢ih strategija, neuspesna primena
promena medu rukovodstvom i nemogucénost identifikovanja znacaja promena za kupca.
Zaposleni igraju znacajnu ulogu u uspesSnosti BPR-a. Moraju se osmisliti nacini postupanja sa
zaposlenima koji dovode u pitanje sigurnost svog posla i voditi se ra¢una o sukobima medu
zaposlenima, jer bez efikasanog nacin za reSavanje sukoba medu zaposlenima primena BPR-a

bi¢e neuspesna.
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Medutim, BPR je klju¢ni oblik strategije koji mozZe posti¢i da se privuku novi kupci, poboljSanjem
inovacionog kapaciteta kompanije, a uvodenje BPR-a u inovacionu strategiju moZze da dovede
do smanjenja operativnih troskova preduzedéa. Informacione tehnologije igraju bitnu ulogu u
BPR aktivnostima, kako bi se veéi fokus stavio na zadovoljstvo kupaca. Svrha BPR-a je da pokusa

da poveca nivo zadovoljstva kupaca i da stvaranje inovativnih proizvoda ucini efikasnijim.

Postoje razne komponente koje mogu negativno uticati na primenu BPR-a. Prema Herzogu i
saradnicima (2007) to su: sumnja centralnog rukovodstva; strah od gubitka posla medu
zaposlenima; sumnja u uspeh programa i oseéaj nelagodnosti zbog novog nacina rada. Sharifi &
Nazemi (2008) dodaju joS i komunikaciona pitanja, nedostatak uspostavljanja inovacija,
problemi sa izgradnjom kulture promene, nedostaci u obrazovanju i praksi, pitanja

posvecenost, upravljanja i podrske i neefikasan BPR tim.

3.3.2 Redizajin poslovnih procesa

Cesto se pojam reinzenjeringa i redizajn poslovnih procesa smatraju sinonimi ali postoje razlike
izmedu ova dva pojma. Redizajn poslovnog procesa ukljuCuje holisti¢ki pristup unapredenju
poslovanja koji obuhvata promene u tehnickoj strukturi procesa (Malinovski i Krstevski, 2020).
Redizajin poslovnih procesa nastao je pocetkom 90-tih godina, odnosi se na analizu i
dizajniranje tokova rada i procesa unutar i izmedu organizacija (Davenport i Short, 1990).
Redizajin procesa se koristi prilikom poboljSanja postojecih procesa, da se smanji vreme ciklusa,
birokratija i greske uz koriséenje inforamcionih tehnologija. Osnovna razlika izmedu redizajna
poslovnih procesa i reinZzenjeringa poslovnih procesa jeste upravo u tome $to redizajin koristi
postojeée poslovne procese, dok je se kod reinZenjeringa krece od pocetka. Kod redizajna
poslovnih procesa isto se poboljsanje vrsi od gore ka dole, inicijativa mora da pocne pre svega
od menadimenta. Za razliku od reinZenjeringa gde se kreée od pocetka, gde su promene
radikalnije nego kod redizajina, smatra se da su reSenja prihvacenija, manje radiklana i

umerenija.

Redizajin poslovnih procesa (Business process redesign — BPR) je prvo definisana od strane
Davenport i Short 1990. godine, gde su preporucili 5 pristupnih koraka koji oblikuju
organizacioni proces:

1. Razvijanje vizije i ciljeva procesa,

2. Identifikacija procesa za redizajniranje,

3. Merenje postojecih procesa,

4. Utvrdivanje potrebne IT podrske,

37



5. Razvoj novog prototipa procesa. (Davenport i Short, 1990)

Metodologija Davenporta i Shorta se navodi kao metodologija redizajna poslovnih procesa, iako
se Cesto navodi kao i metodologija reinZenjeringa zbog toga Sto se cesto ovi pojmovi
izjednacavaju. Ali metodologija uzima u obzir postojece procese, sto vidimo u koraku tri, sa

time ova metodologija predstavlja metodologiju redizajina, a ne reinZenjeringa.

Prilikom identifikacije procesa za redizajniranje identifikuju svi procesi u preduzecu i fokusira se
na one procese koji su hitni za redizajniranje ili procese koji su u konfliktu sa vizijom preduzeca.
Fokus kod redizajina poslovnih procesa je da se racionalizuju procesi tako Sto ¢e se smanijiti
greSke i vremena i samim tim dizajnirati nov proces. Redizajin procesa se radi periodi¢no, ¢esce
se radi nego reinZenjering ali rede nego kontinualna poboljSanja. Redizajin poslovnih procesa se
radi izmedu visSe funkcionalnih celina ili unutra jedne organizacione celine. Zahteva se naravno
promena samog procesa ali i promena kulture preduzeca. Posveéenost i ukljucenost zaposlenih
jedan je od znacajnih faktora koji uticu na uspeSan ishod redizajniranja poslovnih procesa
(Davenport, 2013; Habib, 2013). Preduzeda koje vrse redizajin poslovnih procesa moraju biti na
odgovarajuci nacin dizajnirane za uspesSnu primenu takvih inicijativa, jer uspesnost buducih
sliénih ishoda organizacionih promena ¢esto mogu zavisiti od ukljucenosti zaposlenih koji bi
trebalo da podrze promenu i njihov fakotr posle promene ne treba zanemariti, isticu Malinovski
i Krstevski (2020). Posvecéenost menadzmenta i zaposlenih treba da bude na visoko nivou, ali
kod zaposlenih na vecem. Potrosaci su takode ukljuceni u proces redizajna, jer se pored toga
Sto se utvrduju njihove potrebe i zahtevi, pre same implementacije njima se predstavlja novi

dizajn procesa.

Kod redizajna poslovnih procesa troSkovi su uglavnom umereni, i zavise od trajanja i ucesca
ljudskih resursa, kao i od same veli¢ine procesa. Rizik od neuspeha je mali jer se koristi pristup
od gore ka dole. Verovatno zbog male stope neuspeha BPR projekata interesovanje je i dalje
veliko (Xiang, Archer i Detlor, 2014). Istrazivanja su radena na spremnsoti organizacija da pocnu
BPR projekat (Abdolvand i sar., 2008; Aghdasi i sar., 2010), najbolje nacdine primene BPR
projekata (Mansar i Reijers, 2007), rezultate primene BPR i IT (Ramirez i sar., 2010; Ozcelik,
2010). Medutim vedina literature se bavi Sto treba uciniti pre i posle akta poboljsanja, ali sam
¢in poboljSanja nije razraden. Efikasna primena BPR c{esto podrazumeva i stratesku
transformaciju u smislu poslovnih kompetencija i uloga poslovnih mreza i prethodna
istrazivanja su otkrila da su kriticni faktori uspeha zasnovani na tehnologiji zasnovani na
standardizaciji procesa, informatizaciji, automatizaciji, obuci i osnazivanju zaposlenih (Trkman,

2010).
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3.3.3 Kontinualno poboljsavanje procesa

Pred preduzec¢ima je zadatak da ostvaruju Sto bolje rezultate uz $to manje troSenja resursa.
Zbog cega se preduzeca stalno trude da na efektivan i efikasan nacin iskoriste svoje resurse.
Takode preduzeda treba da se prilagode promenama na trzistu kako bi ostala konkurentna na
trzistu. Jedan od nacina da preduzeca prate promene i da im se lakSe prilagode jeste
kontinualno poboljSanje procesa. PoboljSanje postojeéih procesa zahteva sistematski i
disciplinovan pristup (Deming, 1994). Kontinualno poboljSavanje procesa je Siroko prihvaceno u
upravljanju operacijama tokom decenija (Liu i sar., 2015). Kontinualno poboljSavanje procesa
nastalo je 80-tih godina u okviru menadzmenta upravljanja kvaliteta i kaizen filozofije (Sahin,

2000; Gershon 2010). Kontinualno poboljSanje se zasniva na Cinjenici da se sve moze poboljsati.

Kaizen dogadaj je primer tehnike kontinuiranog poboljSanja procesa koja je stekla Siroko
prihvatanje medu prakti¢arima iz nekoliko polja (Farris et al., 2009). ,Kaizen” ili , kontinuirano
poboljSanje” je ,proces fokusiranih i kontinuiranih inkrementalnih inovacija u celoj kompaniji“
(Bessant i sar., 1994, str. 18). Farris i saradnici (2008) definisali su Kaizen kao usmereni i
strukturirani projekat poboljSanja sa odredenim ciljevima koristeéi tim za poboljSanje u kratkom
vremenskom roku. Za sprovodenje Kaizena potreban je viSefunkcionalni tim sa presedavaju¢im
koji je iskusniji u lean alatima i tehnikama u implementaciji. Vec¢ina kompanija prvenstveno
koristi poslovne ili finansijske rezultate za procenu efekata Kaizen dogadaja (Sheridan, 1997;
Melnik i sar., 1998; Buttervorth, 2001; Bane, 2002; Bradlei i Villett, 2004). U menadZmentu
upravljanju kvalitetom cCesto se govori o kontinuiranom poboljSanju procesa (Intra i Zahn, 2014;
Jgrgensen i sar., 2003). Christofi i sar. (2008) su izrazili da se kontinuirano unapredivanje

procesa smatra jednim od TQM standarda.

Kontinualno poboljSavanje procesa (Continuous Process Improvement - CPI) je vazan za sve
kompanije, ima pozitivne uticaje na performanse kompanije i ne zahteva velika ulaganja
(Andriansyah i sar., 2019). Kod kontinualnog poboljSavanja procesa teZi se stalnom
pojednostavljanju procesa, da se eleminisu svi oni delovi procesa koji ne donose vrednost.
Kontinualno poboljSavanje procesa se oslanja na Demingovu PDCA metodologiju (Plan-Do-
Check-Act), jedan ciklus je jedan kaizen dogadaja. PoboljSanja uglavnom traju kratko, nekoliko
dana do jednog meseca jer se vrsi visSe manjih kontinualnih poboljSanja na nivu cele kompanije.
CPI se razlikuje od reinzenjeringa i od redizajna, pre svega CPI pristup zastupa pristup od dole
ka gore. Zaposleni aktivno u€estvuju u promenama i uesnicima procesa je delegiran autoritet
za poboljsanja. Zbog ovakvog pristupa veliki je stepen prihvaéenost predloga za poboljSanja
(Bogdanoiu, 2012). Zaposleni se motivisSu da ucestvuju u promenama tj. u poboljSanjima, bez

da strepe da ¢ée to uticati na njivo zaposlenje(Madison, 2005). Posvecéenost i menadzmenta je
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takode znacajna, jer se poboljSanja deSavaju od dole na gore. MenadZzment mora da bude

spreman na prihvatanje predloga svojih zaposlenih.

Primenom kontinualnog poboljSavanja procesa vrsi se poboljsanje kvaliteta proizvoda ili usluge,
smanjuje vreme ciklusa i smanjuju se troskovi i povecava se zadovoljstvo potroSaca. Procesi
koji su pogodni za poboljSanje su procesi koji imaju jasno definisane granice i koji koriste
jednostavniju tehnologiju, kratko traju i ponavljaju se (Davenport, 1993; Madison, 2005;
Bogdanoiu, 2012). Pored prednosti koje ima kontinualno poboljSavanje procesa, postoje i
negativne strane ovog pristupa pre svega velika je usmerenost na efikasnost procesa, zbog ¢ega
se zaboravlja na inovacije i zaboravlja se zasto se nesto uopste radi. Ashkenas (2012) zakljucuje

da kontinualna poboljSanja nisu prevazidena,vec¢ se moraju prilagoditi kako se i gde primenijuju.

3.4 Zivotni ciklus BPM

Praéenje Zivotnog ciklusa nastalo je usled Zelje za praéenjem procesa da ne bi dolazilo do
degradacije procesa. Ovo je u skladu sa principom kontinuiteta, koji kaze da je BPM
kontinuirani ciklus. Nekoliko autora predlozilo je razli¢ite Zivotne cikluse BPM-a. Van der Aalst i
sar. (2003), Netjes i sar. (2006), Hallerbach i sar. (2008) i Kannengiesser (2008) predlozili su da
BPM Zivotni ciklus zapocinje odmah sa fazama dizajniranja ili modeliranja. Davenport (1998),
Zur Muehlen i Ho (2005) i Dumas et al. (2013) zapoceli su sa identifikacijom procesa i
organizacionom analizom. Zur Muehlen i Ho (2005) viSe su fokusirani na razvoj toka u fazama.
Davenport (1998), kao jedan od najranijih autora Zivotnog ciklusa BPM-a, zavrsio je dizajnom i
prototipom. Prema Dumas i sar. (2013), BPM se moZe posmatrati kao kontinuirani ciklus
razliCitih faza, ukljucujudi identifikaciju, otkrivanje, analizu, redizajn, primenu, nadgledanje i
kontrolu poslovnih procesa u preduzecu. Udruzenje profesionalaca za upravljanje poslovnim
procesima (Association of Business Process Management Professionals - ABPMP) kaze da su
aktivnosti Zivotnog ciklusa sledece: identifikovanje, dizajniranje, izvrSavanje, dokumentovanje,
merenje, pracenje, kontrola i promocija poboljSanja u procesima organizacije i shodno tome

efikasno ispunjavanje poslovnih ciljeva.

Pregledom razli¢itih modela moze se zakluciti da model od Weske (2007) naglasava ucesce i
upravljanje zainteresovanim stranama u Zivotnom ciklusu BPM-a, u planiranju i razvoju
poslovnih procesa uskladenih sa strateskim ciljevima organizacije, ali ne objasnjava korake
planiranja i dorade. Model Hallerbach i saradnika (2008) je ogranicen: odnosi se na Zivotni
ciklus procesa, ali ne pruza holisticki prikaz BPM-a ne bavedi se planiranjem i strategijom u
njihovom ciklusu ili uskladivanjem poslovnih ciljeva sa procesima. Model Zur Muehlen i Ho

(2006) se fokusira na automatizaciju poslovnih procesa, eksplicitno ukljucujuéi IT aktivnosti.
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Netjes i sar. (2006) model takode ne mapira planiranje i strategiju. Houi i sar. (2010) model ima
korake koji se podudaraju sa ABPMP modelom. Van der Aalst (2004a) model je snazno povezan
sa implementacijom procesa u informacionom sistemu i takode ne ukljucuje korak planiranja. U
modelu Verma (2009), prva tri koraka ne pripadaju ciklusu i viSe su segmentirani u poredenju sa
ABPMP modelom. Takode se vise koriste u projektima koji se fokusiraju na IT alate i ne

projektuju korak usavrsavanja.

U daljem tekstu su opisane faze Zivotnog ciklusa prema Dumasa i sar. (2013) jer zapocinje
identifikacijom procesa Sto sugeriSe da BPM mora uzeti u obzir celokupnu organizaciju i
povezati ih sa poslovnim procesima. Takode naglasava ¢injenicu da organizacije moraju da
uzmu u obzir arhitekturu procesa pre nego sto poc¢ne unapredenje procesa. Nakon ¢ega se vrsi
kontrola procesa, Ssto omogucéava ponovno izvrSavanje projektnog ciklusa BPM-a i naglasava
kontinuirani aspekt BPM-a. Dumasov i sar. (2013) Zivotni ciklus pruza sveobuhvatnu sliku

Zivotnog ciklusa BPM-a i detaljne aspekte u svakoj fazi.

Prvi korak u upravljanju poslovnim procesima jeste da se jasno definiSu koji su to procesi koji
zahtevaju poboljSanje i koje su granice poslovnog procesa. U preduzecu verovatno postoje vec
ideje koji su to problemi i koji su procesi izvor tih problema. Ukoliko ne postoji ideja koji su
problemi u preduzeéu onda je prvo neophodno da se identifikuju procesi koji izazivaju
probleme. Takode je neophodno da se definiSu obimi svakog procesa i veze izmedu razliCitih

procesa.

Identifikacijom poslovnih procesa dobijamo procesnu arhikturu koja pokazuje razli¢ite procese i
njihove veze. Pre nego Sto se pocne sa detaljnom analizom poslovnog procesa potrebno je da
se definiSu parametri performansi odnosno metrike koje ée se koristiti za odredivanje da li je
proces u dobrom ili loSem stanju. Merenje vrednosti koju daje poslovni proces jeste bitan korak
u BPM prilazu. Najc¢eSc¢e se koriste troskovi kao parametar za merenje performansi procesa.
Metrike koje se joS koriste jesu vreme, kvalitet izvodenja poslovnog procesa tj. koliki je
procenat greske. Kako bi se na efektivan i efikasan nacin izvrsila identifikvacija poslovnih

procesa veoma je bitno da se odrede ove metrike.

Nakon identifikacije poslovnih procesa potrebno je definisanje poslovnog procesa. U fazi
definisanje poslovnog procesa potrebno je detaljno razumevanje i definisanje poslovnih

procesa.

Kao rezultat ove faze jeste jedan ili viSe as-is modela poslovnih procesa. As-is modeli poslovnih

procesa prikazuju kako se proces trenutno izvrSava. Prema Van der Aalst (2003) ovo je prvi
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korak sa kojim pocinje Zivotni ciklus BPM i to koriséenjem AS-IS modela. Netjes i sar. (2006)
takode zapocinju ovim korak ciklus gde vrse dizajin, definisanje procesne strukture, raspodelu

resursa i ocenjivanje dizajna.

Prikaz poslovnog procesa jeste najjednostavnije tekstualnim opisom, medutim on mozZe biti
tezak za razumevanje i moze dodi do pogresnih shvatanja procesa. Zbog ¢ega se za definisanje
poslovnih procesa koriste jezici modelovanja. Jezici modelovanja koriste dijagreme za
prikazivanje procesa i za njihovo lako razumevanje, a ¢esto su i tekstualno dopunjeni kako bi se
proces Sto bolje razumeo. Postoji viSe jezika za modelovanje procesa. Najstariji je flowchart
dijagram koji se sastoji od pravougaonika, koji predstvaljaju aktivnosti i rombova koji
predstavljaju odluke u procesu. Bez obzira na simbole koji se koriste moze rec¢i da se za
prikazivanje poslovnog procesa mogu izdvojiti dva tipa simbola, a to su oni kojima se prikaziju
aktivnosti i oni kojima se prikazuju odludivanja u tokovima izvrSavanja. Aktivnosti koji se
prikazuju simbolima predstavljaju rad koji izvrSava ¢ovek ili softverska aplikacija ili kombinacija,
a simboli kojima se prikazuje upravljanje tokovima izvrSavanja definisu koji ¢e se tok procesa
izvrsiti. Postoje i simboli za prikazivanje dogodaja koji ¢e se desiti ili da se nesto desilo (kupac

primio porudzbinu), ovaj tip simbola ne podrzavaju svi jezici modelovanija.

Nakon definisanja poslovnog procesa prelazi se na analizu problema, na razumevanje as-is
procesnog modela. U fazi analize procesa potrebno je da se prikupe informacije o vremenu koje
je utroseno za svaku aktivnost, koliko vremena je provedeno u radu i koliko je vreme cekanja.
Problemi se identifikuju, dokumentuju i kvantifikuju putem pokazatelja performansi. Nakon
¢ega se dobija struktuirana lista definisanih problema. Analiti¢ar treba da prikupi podatke i o
tome koliko se puta neke aktivnosti moraju izvrsiti zbog pojave greske. Razumevanjem glavnih
uzoraka negativnih ishoda poslovnih procesa analiticar moze da utvrdi na koji nacin je moguce
reSiti problem. Vrsi se analiza potencijalnih reSenja, takode treba voditi racuna o tome da

reSavanje jednog problema moze dovesti do nastanka novih.

Sledeca faza je redizajn poslovnih procesa, ova faza je usko povezana sa prethodnom fazom
analize. Izlaz iz faze redizajn poslovnih procesa su to-be modeli. AnalitiCar predlaze jedan ili vise
mogucih reSenja tj. pravi to-be modele poslovnih procesa. Kada se donese odluka koje resenje
tj. to-be model ¢e biti primenjen procesi se menjaju u skladu sa tim reSenjem, menjaju nacin
rada. ReSenja se implementiraju i ova faza se naziva implementacije. Promene u poslovnim
procesima se sprovode kroz organizacione promene i kroz automatizaciju procesnih aktivnosti.
Organizacione promene su skup aktivnosti koje se zahtevaju kako bi se promenio nacin rada
svih ucesnika i zahtevaju informisanje svih u¢esnika o promenama, potrebno je da se omogudi

ucesnicima da upravljaju promenama kako bi znali kada ¢ée promene nastupiti i koliko ée dugo
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trajati implementacija i izvrsiti obuku ucesnika. Nakon implementacije reSenja potrebno je
nadgledati proces i vrsiti kontrolu procesa, sto je sledeca faza ciklusa. U ovoj fazi moze da dode
do potrebe za dodatnim podeSavanjem jer proces ne daje optimalne rezultate. Upravo zbog
toga se vrsi stalan nadzor i kontrola procesa, kako bi se na osnovu prikupljenih podataka mogla

izvrsiti poboljsanja.

Zivotni ciklus BPM je stalan proces identifikacije problema, analiziranja i sprovodenja re$enja,
kao nadzor i pracenje promena koje su nastale usled implementacije reSenja. Sve vise
informacioni sistemi i informaciona tehnologija (IT) igraju vaznu ulogu u BPM-u, jer kompanije
sve viSe automatizuju svoje poslovne procese upotrebom informacionih sistema, kao Sto su
planiranje resursa preduzedéa (ERP), upravljanje lancima snabdevanja (SCM) i odnosi sa kupcima
(CRM) (Weske, 2010). Ako se identifikovani procesi usklade sa poslovhom strategijom,
ostvaruje se vecda mogucénost za ostvarivanje ciljeva i povecanje efikasnosti preduzeda.
Fleksibilnost i efikasnost preduzeca takode zavisi i od upotrebe informacionih tehnologija.
Upotreba informacionih tehnologija ne garantuju da ¢e preduzece ostvariti konkurentsku
prednost, ali nedostatak moZe da doprinese poslovhom neuspehu. Prilikom primene
informacionih tehnologije, kod BPM, trebalo bi da budu podrzane sve faze Zivotnog ciklusa
poslovnih procesa, gde dizajin, simulaciju i evaluaciju procesa vrSe zaposleni, a samu
implementaciju i izvrSavanje vrse IT strucnjaci, jer zaposleni nemaju dovoljno znanja iz ovog
dela. Usled ¢ega se javlja jaz izmedu poslovnog i IT gledista na poslovne procese, Sto dovodi do
dugih i skupih intervencija kako bi model poslovnih procesa bio uspeSno primenjen u
poslovanju. Kriti¢na tacka je prilikom prelaska iz faze dizajna u fazu razvoja jer se zahteva
fleksibilnost, a sa druge strane automatizacija poslovnih procesa ima cilj da smanji napore
prilikom razvoja. Adam i Doerr (2008) naglasavaju da ukoliko preduzece Zeli da bude
konkurentno na trzistu mora da ispuni tri dimenzije, a to su vreme, cena i kvalitet. Primenom

BPM i procesne orijentacije preduzec¢a mogu da ispune ove tri dimenzije.

3.5 Zrelost procesa

Koli¢ina BPM modela zrelosti neprekidno raste tokom godina i mnoge organizacije imaju za cilj
da poboljsaju zrelosti svojih poslovnih procesa (Ongena i Ravesteyn, 2020). Procesi se sve vise
posmatraju kao imovina koja zahteva ulaganje i razvoj kako sazrevaju (McCormack i sar., 2009).
Tokom godina razvijeni su pristupi koji vode organizacije u postizanju visih nivoa zrelosti. Prema
Rosemann-u i de Bruin-u (2004), koreni ovih takozvanih modela zrelosti mogu se pratiti do
modela zrelosti sposobnosti (Humphrey, 1988). Novija literatura pokazuje empirijske dokaze o

znacajnoj vezi izmedu zrelosti BPM-a i organizacionih performansi.
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Modeli zrelosti predstavljaju teorije o tome kako se sposobnosti organizacije razvijaju
postepeno na predvideni, Zeljeni ili logican put (Roglinger, Péppelbul? i Becker, 2012). Modeli
zrelosti se nazivaju i modelima faze rasta, scenskim modelima ili teorijama faza (Prananto i sar.,
2003). Model zrelosti procesa predstavlja metodologiju koja je slicna konceptu reinZenjeringa
poslovnih procesa (Business Process Reengineering - BPR). Koncept se zasniva na
komponentama koje se odnose na definisanje, merenje, upravljanje i kontrolu poslovnih
procesa. Bitno je da se ostvari svaki nivo zrelosti jer se omogucéava da procesi budu efektivniji i
efikasniji, preskakanjem nekog nivo zrelosti dolazi do kontraproduktivnosti. Svaki nivo
predstavlja temelj za ostvarivanje sledeceg nivoa i time se omogucava da organizacija evoluira

kroz sve navedene nivoe kako bi uspostavla procesnu izvrsnost (Lockamy & McCormack, 2004).

Prema Dijkman i saradnicima (2016) modeli zrelosti mogu se podeliti u dva tipa na osnovu kojih
se ocenjuju sposobnosti. Prvi tip se fokusira na procenu odredenih poslovnih procesa, poput
razvoja softvera, upravljanja projektima ili upravljanja lancem snabdevanja. Drugi tip modela
zrelosti fokusira se na procenu organizacione sposobnosti upravljanja poslovnih procesa
uopste, takode nazvanu BPM zrelost. Prema Roglinger i sar. (2012), postoje dve vrste modela
zrelosti: modeli zrelosti procesa koji procenjuju stanje procesa i BPM modeli zrelosti koji se

fokusiraju na BPM mogucnostima kompanije.

Roglinger i sar. (2012) smatraju da je broj modela zrelosti toliko visok da korisnici i istrazivaci
rizikuju da im se ne izgubi trag, tj. postoji potreba za standardizacijom. Medutim, studija koju su
sproveli Tarhan i sar. (2016) pokazuje da su uprkos mnogim BPMMe-ima koji su predlozeni
poslednjih godina, empirijski dokazi o valjanosti i korisnosti ovih modela retki. Studija koju je
uradio Wendler (2012) navodi da evaluacija i validacija razvijenih modela zrelosti zaostaje.
Prema Tarhan i sar. (2016), mnogi od vodec¢ih modela zrelosti nisu bili podvrgnuti empirijskim
dokazima. Prema studiji Roglinger i sar. (2012) BPMM obi¢no daje ograni¢ene smernice u vezi

sa nacinom na koji treba poboljsati zrelost.

Modeli zrelosti obi¢no uklju€uju niz nivoa koji ¢ine predvideni, Zeljeni ili logi¢ni put od pocetnog
stanja do zrelosti. Koriste za procenu postojeéih situacija, za vodenje inicijativa za poboljsanje i
za kontrolu razvoja. Model zrelosti sluzi uporednoj svrsi, omogucava interno ili eksterno
uporedivanje. Prema Saravia-Vergara i saradnicima (2020) postoji pet nivoa zrelosti po CMM
(Capability Maturity Model): prvi nivo je pocetni nivo; drugi je ponovljivi nivo; treéi nivo je
definisanje; nivo Cetvrti je upravljanje i peti je optimizacija. CMM ukljucuju pristupe gde je
poboljSanje zrelosti detaljnije opisano (Moultrie i sar., 2006). Tokom godina CMM i CMMI
predstavljali su inspiraciju za nekoliko novih modela zrelosti (Tarhan i sar., 2016). Znacajno je

zapoceti od pocetnog nivoa, jer prelaskom na naredni nivo moraju da se ispune neophodni
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preduslovi, stoga je vazno da se meri zrelosti procesa na trenutnom nivou. Merenje nivoa
zrelosti takode se moze koristiti za uporedivanje nivoa zrelosti organizacione prakse sa
industrijskim standardom (Moradi-Moghadam i sar., 2013), merenjem napretka u unapredenju
softverskog procesa (Puus i Mets, 2010) ili za stvaranje referentne tacke za organizaciju koja

primenjuje i poboljSava procese upravljanja projektima (Kwak i Ibbs, 2002).

Zrelost procesa moze se posmatrati kao mera koja ukazuje na znacaj poslovnih procesa
(Harrington, 2006). Vendler (2012) opisuje modele zrelosti kao jednostavnu, ali efikasnu
mogucnost za organizacije da mere kvalitet svojih procesa. Zrelost poslovnog procesa moze se

posmatrati kao jedan od najvaznijih faktora koji utice na uspeh preduzeéa (Okreglicka, 2015).

Cilj organizacije je da se poboljsSa radi svoje efikasnosti, smanji troSkove, poboljsanja
zadovoljstvo kupaca i postizanja konkurentske prednosti kao rezultat koriS¢enjem predlozenog
modela zrelosti. Paunescu i Acatrinei (2012) navode da bi upotreba modela zrelosti trebalo da
omogudi organizacijama da dugoro¢no odrze i razviju performanse procesa, pomogne im u
povecanju nivoa zrelosti klju€nih i drugih procesa u cilju ostajanja konkurentnim na trzistu.
Zrelost procesa nam pokazuje koliko je organizacija daleko od dostizanja svog cilja da bude
“savrSena”. Tarhan i sar. (2016) =zakljucili su da visa zrelost BPM doprinosi boljim

performansama, ali samo do odredene tacke.

Organizacije koje koriste procenu zrelosti procesa postizu svoje rezultate u odnosu na
organizacije koje su “nezrele” (Moradi-Moghadam i sar., 2013). Moradi-Moghadam i sar. (2013)
navode da je pristup 1ISO 9001 i TQM uglavnom nepoznati nezrelim organizacijama. Misra i sar.
(2006) tvrde da je jedna od karakteristika koja varira izmedu nezrelih i zrelih organizacija nacin
na koji se postupa sa procesima. U nezrelim organizacijama procesi ili nisu dobro definisani ili se
njima postupa ad hoc, u poredenju sa zrelim organizacijama u kojima postoji dobro
strukturiran, dobro definisan i dobro voden proces za resSavanje problema. Nivoi u modelu
zrelosti su inkluzivni, Sto znaci da se prakse povezane sa trenutnim nivoom zrelosti moraju biti u
potpunosti odradene pre nego Sto se primene prakse za slededi nivoa zrelosti (Dahlin, 2020). Da
bi stvorila kulturu izvrsnosti, organizacija mora da napreduje kroz sve nivoe. Pokusaj
preskakanja nivoa zrelosti kontraproduktivno je, jer osnovni nivo zrelosti ¢ini osnovu za sledeci
nivo zrelosti. PoboljSanje zrelosti je dugorocna obaveza. Debreceni i Grai (2013) tvrde da ne
treba ocekivati da ée se postici visok nivo zrelosti za sve procese, jer nema ekonomskog smisla

pokusati posti¢i najvisi nivo zrelosti u svim procesima.

Poppelbuf’ i Roglinger (2011) predstavljaju okvir opstih principa dizajna modela zrelosti, principi

dizajna strukturirani su u tri kategorije. Prvi princip je osnovni ili opsti, sledeca dva principa su
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deskriptivni i preskriptivni, ova dva principa nisu obavezna, u zavisnosti od toga da li ¢e se
model zrelosti koristiti za merenje zrelosti ili davanje smernica za poboljSanje zrelosti. Ova
kategorizacija je takode koriséena od strane Roglinger i sar. (2012) u opseznom pregledu
literature o modelima zrelosti u BPM. Kod prvog osnovnog princip mora biti jasna svrha, kod
drugog principa moraju biti prisutni kriterijumi za svaki nivo zrelosti i metodologija procene
takode mora biti proverljiva i kod treceg principa se vrsi procena mogucih alternativa

poboljSanju kao i mera poboljsanja.

Uprkos obedéavaju¢im rezultatima primene modela zrelosti u drugim domenima i sve veéem
broju modela zrelosti poslovnih procesa (BPMM), istrazivadi i prakticari se i dalje suocavaju sa
nizom izazova koji ih sprecavaju da u potpunosti iskoriste ovaj koncept. Izmedu ostalih, kljucni
izazovi su: ograniCeni obim propisanih svojstava modela koji ometaju njihovu primenu
(Poppelbul i Roeglinger, 2011), nedostatak jasne razlike izmedu modela zrelosti i modela
procene koji se primenjuje za procenu nivoa zrelosti (Van Looi i sar., 2011), ogranicena
primenljivost tradicionalnog BPM pristupa u ekonomiji znanja (Szelagovski, 2019) i oskudnost
empirijskih radova koji potvrduju valjanost i korisnost modela zrelosti (Poppelbuf? i dr., 2011).
Modele zrelosti ¢esto opisuju kao ,korak po korak koraci“ koji pojednostavljuju realnost i da
nemaju empirijske temelje (McCormack i sar., 2009). Model zrelosti kritikuju da se uglvnom
fokusira na redosled nivoa prema unapred definisanom ,krajnjem stanju” umesto na faktore

koji zapravo uti¢u na evoluciju i proces.

3.6 Selekcija poslovnih procesa

Pre nego se izvrsi poboljSanje poslovnih procesa, potrebno je da se utvrdi koji procesi zahtevaju
poboljSanje, u koje procese treba da se ulazu resursi radi njihovog poboljSanja jer uticu na
performanse poslovanja preduzeéa. Ne postoji jedinstveni skup kriterijuma za selekciju
poslovnih procesa, autori daju razliCite kriterijume za selekciju poslovnih procesa koji su
prioritet za poboljSanje. Zbog velikog broja poslovnih procesa i sloZzenosti izbora procesa veoma
je tezak i dugotrajan zadatak za odabir procesa koji ¢e se poboljsati. Kriterijumi za ocenjivanje
doprinose sloZzenosti izbora procesa jer mogu biti neodredeni ili nejasni i mogu se razlikovati od
preduzeéa do preduzeca. Ne postoji mnogo istrazivackih radova koji se bave problemima
odabira procesa (Cho i Lee, 2011). Vecina uzima u obzir samo ogranicen broj kriterijuma za

ocenu i nisu bas uspesni u suocavanju sa kvalitativnim faktorima povezanim sa problemom.

Kriterijumi za selekciju poslovnih procesa se mogu podeliti u dve grupe. U prvu grupu spada
opsta selekcija poslovnih procesa, a u drugu selekcija poslovnih procesa u okviru definisane

metodologije poboljsanja. U opstu grupu selekcije poslovnih procesa spada Porter (1985) koji je
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prvi napravio razliku izmedu primarnih operativnih procesa i procesa podrske analizom lanca
vrednosti. Prema Porteru procesi podrske su nabavka, menadZment ljudskih resursa, razvoj
tehnologije i infrastruktura preduzeca. Prema Porterovom modelu poboljSanje treba poceti od
procesa koji se nalaze u lancu vrednosti, jer ti procesi stvaraju vrednost za korisnika. Prema
Harringtonu (1991) postoje 4 pristupa selekciji poslovnih procesa, a to su: pristup bodovanja po
faktorima, pristup zasnovan na potpunim informacijama, sveukupni pristup i menadZzment
pristup selekciji. Harrington smatra da je menadzment pristup prakti¢an, pristup bodovanja po
faktorima dobar, a pristup zasnovan na potpunim informacijama najbolji za selekciju poslovnih
procesa za poboljSanje. Harrington smatra da se sveukupni pristup moZe sprovesti jedino u
malim preduzec¢ima jer ovaj pristup podrazmeva da se poboljSanja rade u svim delovima
preduzedéa i da se istovremeno izvede odredeni broj projekata poboljSanja. Kod menadzment
pristup se pravi lista kriticnih procesa i iz te liste se izdvajaju procesi koji su najkriticniji za
performanse preduzeca, i pravi jos jedna lista sa procesima koji stvaraju probleme za preduzece
i eksterne potrosace. Oni procesi koji se nalaze na obe liste su procesi na kojima je potrebno
vrsiti poboljSanje. Tredi pristup bodovanje po faktorima je prostup gde se poboljSanje vrsi za
one procese koji ostvare najveci rezultat. Faktori na osnovu kojih se vrsi procena su uticaj na
potrosace, moguénost promene, performanse i uticaj na poslovanje i resursi koji su dostupni,
gde se svaki faktor ocenjuje od jedan do pet ocenom. Cetvrti pristup zasnovan na potpunim
informacijama je pristup gde se procesi biraju na osnovu toga koji je proces bitan za potrosaca i
u kom stepenu se mogu promeniti dati procesi i njihov uticaj. Procesi koji imaju najvedi uticaj su
kandidati za poboljsanje. Ulis (1993) kaZze da su menadzeri ti koji vrSe odabir proces koji ¢e se
poboljsati, tako Sto ée koristiti pristup orijentisan na potrosace (proces kojim su potrosaci
najvise nezadovoljni), pristup vruéeg dugmeta (proces kojim nije rukovodstvo zadovoljno) i

analiticki pristup (pomocu kriterijuma odrediti proces za poboljsanje).

Balanced Scorecard Institute (1996) je napravio svoj model za poboljSanje procesa koji se sastoji
iz 14 koraka i sastoji se iz dva dela. U prvi deo spadaju koraci od 1 do 7, a u drugi od 8 do 14. U
prvom delu tim prvo pojednostavljuje proces, nakon ¢ega preduzima drugi deo koraka i radi
PDCA ciklus. Kada menadZment odlué¢i da pokrene poboljSanje procesa, izvrsni odbor
identifikuje kriticne procese i koriste radni list za selekciju procesa. Proces koji se izabere za
poboljSanje potrebno je da se ponavlja kako bi se mogao posmatrati i dokumentovati i pozeljno
je da se krene prvo od procesa malog obima, kada se ovlada poboljSanjem jednostavnog
procesa, zaposleni mogu se suociti sa komplikovanijim. Kriterijumi koje Balanced Scorecard
Institute predlaze za selekciju procesa su: obim i ucestalost procesa, nezadovoljstvo klijenta,
isplativost poboljSanja, frekvencija problema, znacaj za rukovodstvo i izvrSioce procesa i

verovatnoca uspeha poboljsanja.
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Kompanija koja se bavi razvojom softvera za poboljSanje poslovnih procesa je Process Model
Inc. Preduzeéa moraju da odaberu koji ¢e proces prvo unaprediti jer zbog ogranicenja
resursursa preduzeca ne mogu da vrSe poboljSanje svih procesa odjednom. Upravo zadatak da
odaberu proces za unapredenje je veoma zahtevan za preduzecée. Konsultanti Proces Model Inc
pre svega vrse identifikaciju koji su procesi kljucni. Kljuéni procesi se sastoje iz visSe pod procesa
i koliko je klju¢nih procesa u preduzecu se razlikuje od preduzeéa do preduzeca. Kriterijum pod
kojim ova kompanija izdvaja procese su da li taj proces ima koristi za klijenta, da je u skladu sa
cilievima, da pruza finansijske benefite, koliko su kompleksni sami procesi, da li je zavistan od

nekog drugog procesa i kolike su Sanse za uspesSno poboljSanje samog procesa.

Page (2010) je predloZio da se prvo izvrsi proces koji obuhvata identifikaciju i prioritetizaciju
procesa kako bi utvrdili koji proces prvi treba poboljsati. Nakon cega treba da se definisu
kriterijumi za prioritetizaciju procesa i skala za ocenu procesa po kriterijumima. Page smatra da
su kriterijumi za odredivanju relativne znacajnosti procesa: uticaj procesa, implementacija,
kakvo je postojece stanje i vrednost (korist) procesa. Kod same identifikacije procesa Page
preporucuje identifikaciju prema organizacionoj strukturi i opisu poslova, a to su promenljive

kategorije.

Razliciti autori daju razlicite kriterijume za selekciju poslovnih procesa, ono Sto se moze
primetiti je da ne postoji metod za ocenjivanje odnosno koja ocena odgovara odredenoj
situaciji u procesu. Identifikovanjem problema u procesu odredujemo koje procese treba
poboljsati, u identifikaciji pomazu na interni i eksterni potrosaci kao i sami zaposleni koji
identifikuju procese koji traju dugu, imaju ne potrebne korake ili ponavljaju¢e korake. Problemi
koji se identifikuju u procesu su posledica neuspesnog procesa i oni se moraju korigovati, a da
bi korekcija bila uspesna potrebno je da se jasno definiSe Sta je problem i Sta se ocekuje od

poboljSanja procesa.

Selekcija procesa u okviru definisane metodologije poboljSanja se vrsi koris¢enjem Six Sigma,
Lean i reinzenjeringa. Ove metodologije su bile obradene u tekstu, u daljem tekstu bazira ¢e se

samo na poboljSanju procesa ovim metodologijama.

Kod reinzenjeringa prvi kljucni korak je izbor procesa za reinZenjering. Rummler i saradnici
(2010) navode da je proces za reinzenjering krosfukcionalne prirode i da se reinzenjering treba
raditi na procesima viSeg nivoa, kako ne bi doslo do podoptimizacije procesa u celini, na racun
procesa nizeg nivoa. Kod reinZenjeringa procesa potreno je da se identifikuju sve prilke u kojima
se ocCekuje da ce ih reinZenjering unaprediti. Crowe & Rolfes (1998) su pokusali da naprave

model koji ¢e sluziti za odabir procesa za reinZzenjering na osnovu performansi procesa i uticaja
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na strateske ciljeve. Model se bazira na konceptima analize stabla odlucivanja i dijagrama
uticaja i u ovom modelu se kre¢e od prepostavke da su procesi ve¢ identifikovani i mapirani. U
delu svaka poslovna jedninica ima odreden set strateskih ciljeva i da bi se odredilo kom procesu
je najvise potreban reinZenjering definiSe se fukcija cilja. Kada se model pokrene, svaki proces

se ocenjuje u odnosu na strateski cilj. Funkcija cilja za tipi¢ni poslovni proces je

X; - teZina dodeljena strateSkom cilju

aj - atribut za svaki strateski cilj

Racuna se funkcija cilja za svaki proces i stablo odlucivanja ocenjuje svaki od poslovnih procesa
u odnosu na strateske ciljeve. TeZina znacajnosti (Xi) dobija se iz ankete i ista je za svaki proces.
Crowe & Rolfes su razvili interaktivni model koji mogu da koriste donosioci odluka kako bi
izabrali reinZenjering projekte i model je znacajan za elektronsku industriju i kreiranje sistema
za podrsku odlucivanju koji koristi listu prilikom selekcije reinZzenjering projekata. Prednost ovog
modela je Sto se posmatraju procesi po organizacionim celinama i ovaj model uzima u obzir i
strateske ciljeve prilikom selekcije procesa. Hammer i Champy (2001) koji su zagovornici
reinZzenjeringa kazu da su kriterijumi za selekciju procesa disfunkcija, znacajnost i izvodljivost.
Prema autorima disfunkcionali procesi su oni koji imaju najvece probleme, zna¢ajnost se odnosi
na one procese koji imaju najvece koristi za korisnika i izvodljivost se odnosi na procese koje je
najlakSe poboljsati. Hommer i Champy ne pominju kako se mere svi ovi kriterijumi i koji su
procesi najvazniji. Hanafizadeh & Osouli (2011) su kreirali koncept koji se koristi za selekciju
strateskih procesa za reinZenjering i dali su dimenzije i faktore po kojima se ocenjuje odredeni

proces.

Podelili su dimenzije u meke i teSke dimenzije. U meke dimenzije spadaju sistem za upravljanje
promenama i upravljanje kompetencijama, a u teSke dimenzije spadaju organizaciona
struktura, IT infrastruktura i BPR upravljanje projektom. Nakon ocenjivanja procesa uporeduju
se rezultati i utvrduje se koji procesi imaju najvecu vrednost. Bira se onaj proces Cija je razlika u
vrednostima najvecéa, odnosno onaj proces gde je najveca promena. Da bi se izabrao najbolji
scenario potrebno je razmatrati promene izmedu mekih i tvrdih dimenzija, kao i vreme i
troSkove. MoZzemo da zaklju¢imo da postoji veliki broj faktora za izbor procesa za reinzenjering i

da su pristupi usmereni na obezbedivanje uskladenosti ciljeva sa reinZzenjeringom procesa.
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Selekcija procesa za unapredenje pomocu lean metadologije prema Sakar-u (2010) je moguca
ako su procesi end-to-end i povezan sa strateskim ciljevima i uti¢e na rezultate organizacije, da
procesi izazivaju velike troSkove, trose previSe resursursa i da izazivaju probleme, procesi koji
ne ispunjavaju navede uslove nisu pogodni i oni koji su preveliki za transformaciju. Sakar ne
naglasava kako se vrsi ocenjivanje prema navedenim kriterijumima. Prema Bogdanoiu (2012)
kriterijumi koji su za selekciju pomocu lean-a su da se procesi ponavljaju, imaju definisane
granice, jednostavnu tehnologiju i da ne traju dugo. Rajenthirakumar i saradnici (2011) su
definisali kriterijume kao podrucja za poboljSanja procenata aktivnosti koje ne dodaju vrednost
i efikasnost ciklusa. Efikasnost ciklusa procesa je pokazatelj za prioritizaciju prilika za
poboljSanje i jedan je od pokazatelja lina i raCuna se tako Sto se od vremena dodavanja
vrednosti u procesu podeli sa ukupnim vremenom procesa. Institut za lean preduzeca je dalo
svoj predlog kriterijuma pomodu matrice izazov/strateski uticaji. Procesi se smestaju u
odgovarajudi kvadrat od 4 kvadrata koji ¢ine visok izazov/ visok uticaj; visok uticaj/mali izazov;
mali uticaj/mali izazov; mali uticaj/veliki izazov (Slika 6). lzrada ove matrice mozZe biti veoma

jednostavna, ali se postavlja pitanje kriterijuma vezanih za ocenu strateskog uticaja.

visok

STRATESKI
UTICAJ

nizak

-

mal IZAZOV veliki
Slika 6. Matrica izazov/strateski uticaj

Kod lean metodologije preovladuje upotreba razli¢itih matrica i uglavhom se posmatra uticaj
procesa na strategiju i jedan od bitnih pokazatelja kod lean selekcije procesa je efektivnost
ciklusa. Antony i Gupta (2018) navode da su razlozi za neuspeh poboljSanja procesa lean

metadologijom, nedostatak posvecenosti i podrske najviSeg rukovodstva, loSa komunikacija,
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nesposoban tim, neadekvatna obuka i u€enje, neispravan izbor metodologije za poboljsanje
procesa i pripadajucih alata ili tehnika, neprimerena kultura nagradivanja i priznavanja, opseg
“puzanja” (nekontrolisani rast obima projekta), neoptimalna veli¢ina i sastav tima, nedosledno
praéenje i kontrola (nedostatak stru¢nog nadzora) i otpor promenama (delimi¢na saradnja

zaposlenih).

Selekcija procesa pomocu Six Sigma metodologije istiCe pre svega znacajnost odabira pravog
projekta za unapredenje (Wei i Cheng, 2018; Pakdil i sar., 2020). Dva najznacajnija pristupa za
odabir projekta su: pristup odozgo na dole i pristup odozdo na gore (Harry i Schroeder, 2000;
George,2002). Kod pristupa odozgo na dole top menadZer definiSe ciljeve poboljsanja,
indikatore performansi i daje predloge strateskih ciljeva i ciljevi su merljivi, a ideja za
unapredenje projekta dolazi od organizacije i ocene poslovanja, dok se kod pristupa odozdo na
gore ideja za unapredenje dolazi od zaposlenih ili od postojeéih projekata. Razli¢ite kriterijume
za selekciju daju razliciti autori. Kumar (2009) navodi da su uskladenost sa strateskim planom i
cilievima, upravljivost projektom, odobrenje viSeg rukovodstva, matrica ocekivanja
kupaca/procesa kriterijumi. Dok Sharma i Chetiya (2010) definiSu da je posvecenost
menadzmenta, organizacija i komunikacija na poslu, dobri sistemi i raspolozZivost informacija i
resursa, identifikacija karakteristika kriticnih za kvalitet i razvrstavanje finansijskih i inovativnih
ljudskih resursa, potencijal za smanjenje ciklusa i druga poboljSanja produktivnosti bitni
kriterijumi za selekciju procesa. Holmes (2015) navodi da su faktori koji uticu na uspeh projekta
obucenost osoblja, posveéenost menadimenta, merljive performanse, uskladenost sa

organizacionom strategijom, strukturom upravljanja projektima i pazljivim odabirom projekata.

Preglednom literature moze se zakljuciti da ne postoji jasno definisani kriterijumi za selekciju
poslovnih procesa. Kriterijumi za poboljSanje procesa zavise pre svega od metodologije koja ¢e
se koristiti, iako je kod vecine metodologija polazna tacka je ista. Kriterijumi su u pojedinim
slu¢ajevima isti ali su ih drugacije nazvali razliCiti autori. Na izbor metodologije na osnovu
literature vidimo da uticu trajanje i frekvencija procesa i opseg procesa. ReinZenjering polazi od
ideje da se proces mora unaprediti ceo zbog ¢ega je ova metodolgija redak izbor menadzenta i
najées¢e poboljSanje procesa krece od gore ka dole, inicijativom menadimeta. Svaka
metadologija zahteva promenu procesa kao i promenu same kulture. Pre samog poboljsanja
procesa moramo da odaberemo koji proces éemo unaprediti, a zatim odabrati koju

metodologiju ¢emo koristiti za unapredenje.
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4 TEORUA RIZIKA

4.1 Definisanje rizika

Svako preduzece u svom poslovanju se susrece sa nepredvidim dogadajima koji mogu uticati na
ostvarivanje postavljenih ciljeva poslovanja. Taj uticaj je naj¢eS¢e ima Stetne posledice na
poslovanje preduzeca, a Sto onemogucava uspesno poslovanje i negativno uti¢e na ostvarivanje
postavljenih ciljeva poslovanja. U poslovanju vecine preduzeéa u Republici Srbiji postoji politika
osiguranja od rizika kao sastavni deo poslovne politike preduzeca. Blagovremena identifikacija i
procena i rizika kao i sagledavanje posledica koje prouzrokuje je presudan uslov da bi se sprecili
nezeljeni efekti u poslovanju. Razli¢iti autori daju razli¢ite definicije rizika a takode postoje i
razliite definicije u zavisnosti sa kog aspekta se isti posmatra. Pojam i definicija rizika bice

detaljnije obradeni u nastavku disertacije.

4.1.1 Pojamrizik

Rizik kao pojam asocira na mnoge pretpostavke, u zavisnosti sa kog aspekta ga analiziramo.
Rizik se u literaturi razli¢ito definiSe, u novijoj ekonomskoj istoriji se vezuje za italijansku rec¢
riscare Sto znaci usuditi se. Sam pojam potice iz grckog jezika i imenice pl{iko, sto znaci sudbina,
udes, kob. Pojam rizik ekonomisti, statisticari i teoreticari definiSu kao i neizvesnost, do sada se
nisu usaglasili oko jedinstvene definicije rizika koja je korisna za sve oblasti istrazivanja. Termin
neizvesnost se ¢esto poistovecuje se terminom rizik, medutim postoje razlike izmedu ova dva
termina. Neizvesnost je stanje koje zasnovano na nedostatku znanja o tome Sta ¢e se desiti u
buducénosti ili nece. Neizvesnost karakteriSe sumnja, odsustvo znanja o buduénosti i ona zavisi
od stava pojedinca. Jedna osoba moZe da smatra da postoji moguénost za gubitkom, u
zavisnosti od njegovog stava i znanja, iako ne postoje Sanse za gubitkom ili da ne priznaje
izlaganje gubitku. Dok kod rizika bez obzira da li se rizik priznaje ili ne od strane pojedinca on ne
menja njegovo postojanje. Ukoliko postoji mogucnost za gubitak, onda postoji i rizik bez obzira

na to da li pojedinac izloZzen gubitku svestan rizika.

Rizik se najcesce definise u uzem i Sirem smislu. U poslovnoj ekonomiji u uzem smislu definise
se kao opasnost od gubitka ili kao Steta, dok se u Sirem smislu definiSe kao moguénost
drugacijeg ishoda od ocekivaog. Rizik se Cesto koristi kako bi se oznacile negativne posledice,
ali preuzimanjem rizika mozemo ostvariti i pozitivan ishod. Postoji mnogo definicija za rizik koje
se razlikuju prema podruciju i kontekstu na koje se odnose, razliciti autori stavljaju naglasak na

razlicite elemente.
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Nemacka je prva zemlja koja je 2001. godine donela standard za izveStavanje o rizicima.
Standard odreduje sadrzaj i strukturu podataka o rizicima i odnosi se na ekonomsku delatnost.
Standardom je rizik definisan kao ,... moguénost buduceg negativnog uticaja na ekonomski
polozaj... “ pri €emu ekonomski polozaj ukljucuje ¢inioce koji uticu na sposobnost da se generise

pozitivan novcani tok u buduénosti (Frosidick, 1997).

Prema 1SO 31 000 (standard za upravljanje rizicima) u prirucniku rizik je definisan kao uticaj
neizvesnosti na ciljeve, gde efekti mogu biti pozitivni, negativni ili mogu odstupati od

ocekivanog.

Institut za rizik menadZzmenta (IRM) definisala je rizik kao kombinaciju verovatnocée dogadaja i
njegovih posledica, gde posledice mogu biti negativne ili pozitivne.

Rizik je institut za interne revizore definisao kao neizvestan dogadaj koji bi se mogao desiti i
uticati na ostvarenje ciljeva. Na osnovu izdvojenih definicija zaklu¢ujemo da je rizik dogadaj koji
postoji, da se taj dogadaj mozZe ali ne mora desiti i da ukoliko dode do ostvarenja posledica
moZe se prouzrokovati $teta i gubitak. Steta je uglavhom materijalna, a iznos gubitka je
proporcionalan drugim faktorima kao Sto su intenzitet i ozbiljnost pretnje. Riziku su izlozeni svi
resursi preduzeca, kako u proizvodnji tako i u pruzanju finansijskih usluga. Usled ostvarenja
rizika moZze doéi do negativnih finasijskih posledica za organizacione celine, koje mogu biti

maksimalne ili minimalne posledice u odredenom vremenskom periodu.

4.1.2 Osnovni tipovi rizika

Postoje razli¢iti nacini klasifikacija rizika u zavisnosti od strane koje organizacije je predlozena
klasifikacija rizika. Zbog ¢ega ne postoji jedinstvena klasifikacija. Gruba podela rizika jeste na
$pekulativni i hazardni rizik. Spekulativni rizik je rizik gde postoji moguénost ostvarenja Stete ili
ostvarenje dobiti. Spekulativni rizik je mnogim pojedincima privlacan, u $pekulativne rizike
spadaju igre na srecu, kockanje, kartanje i sl. Kod hazardnog rizika ne postoji moguénost
nastanka dobitka, vec isklju¢ivo samo gubitka. U hazardne rizike spadaju na primer pozar ili
Steta nastala usled katostrofalnih dogadaja itd. Rizici mogu imati pozitivan ili negativan ishod, il

¢ak i neutralan ishod, ne mora uvek do¢i do ostvarenja dogadaja.

Prema Institutu za menadZment rizika (IRM, 2009) postoje tri kategorije rizika, a to su kontrolni
(neizvesni), rizici prilike (Spekulativni) i hazardni (Cisti) rizici. Kontrolni ili neizvesni rizici su rizici
koje nije moguée kontrolisati niti kvantifikovati i povezani su sa neocekivanim dogadajima
nesigurnog ishoda. Ove rizike ne mozemo predvideti, zbog ¢ega je veoma tesko na njih uticati.

U ovu kategoriju rizika spadaju rizici kao Sto su Stete nastale od finasijskih gubitaka usled
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gubitka dela trzi$a, dobavljaca, $tete nastale usled poplava ili pozara itd. Spekulativni rizici (rizici
prilike) i hazardni (Cisti) rizici su definisani u prethodnom tekstu ali preduzeca na Spekulativne
rizike gleda kao na rizike koji pruzaju moguénost za ostvarenje dobiti ili kao propustanje prilike.

U Spekulativne rizike spadaju kamatni, devizni i cenovni rizik.

Klasifikovanje rizika u poslovnim procesima zavisi od same organizacije poslovnog subjekta,
odnosno od njegove delatnosti. U najvecem broju slucajeva rizici se mogu, u vezi sa poslovnim

procesima, podeliti na:

. rizici koji su vezani za upravljanje,

. rizici koji su vezani za planiranje i strategiju,

. rizici unutar poslovnih procesa,

. rizici neusaglasenost sa zakonskim propisima i procedurama,

. rizici koji nastaju usled prilikom izvestavanja,

a U B W N

. rizici iz oblasti informacionih tehnologija.

4.1.3 Podela rizika

Sa aspekta finansijskog upravljanja rizik je prvenstveno vezan za ostvarivanje buducih rezultata,
tj. poslovnog i neto dobitka. U ovoj kategoriji moZzemo razlikovati dve vrste rizika i to: poslovni

rizik i finansijski rizik.

Finansijski rizik se vezuje za neizvesnost ostvarenja buduceg neto dobitka kao prinosa na
sopstveni kapital. Veli¢ina ovog rizika opredeljena je iznosom troSkova kamata kao fiksnih
rashoda finansiranja koji se ne mogu tako lako prilagoditi promenama poslovnog dobitka.
Finansijski rizici ugrozavaju profitabilnost poslovanja i mogu dovesti i do bankrotstva. Poslovni
rizik je vezan za neizvesnost u ostvarenju poslovnog dobitka preduzeca kao prinosa na ukupno
angazovani kapital. Do pojave ovog rizika dolazi i usled neelasti¢nosti fiksnih trosSkova
proizvodnje na kratkoro¢ne promene u obimu aktivnosti. Poslovni rizici proizilaze iz poslovanja

preduzeda i nastaje usled neadekvatnih internih procesa, sistema i ljudi.

Kategorizacija rizika omogucéava da se identifikuju rizici i da menadzeri na osnovu kategorije
rizika odaberu najpogodnije tehnike i alate za identifikaciju i analizu rizika. Rizike mozemo
podeliti na rizike koji su uslovljeni unutrasnjim ili spoljasnjim okolnostima, Sto znaci da su
direktni ili indirektni rizici. U direktne rizike spadaju rizici kao Sto su promene ekonomskih,
finansijskih, i pravnih propisa, aktivnosti na trzistu i sl. Indirektni rizici su dogadaji koji nisu
direktno povezani sa poslovanjem preduzeca kao na primer gubitak dobavljaca koji je pretrpeo

Stetu usled prirodne katastrofe.
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Imamo podelu poslovnih rizika na spoljasne i unutrasnje.

Spoljasni rizici Unutrasnji rizici

1. Trzisni rizik Operativni rizici

1.1. Tehnoloski razvoj 1.1. Procesni i projektni rizici

1.2. Polozaj na trzistu 1.2. Uticaji na okolinu

1.3. Aktivnosti na trzistu 1.3. Zdravlje i bezbednost na radu

1.4. Trziste nabavke 1.4. Kompetencije zaposlenih

1.5. Sigurnost informacija i podataka

2. Finansijski rizici Strategijski rizici

2.1. Kamateivalute 2.1. Strategija i politika organizacije

2.2. Bonitet i potrazivanja 2.2. Upravljanje finansijama i

2.3. Stanje sredstava,finansija i prihoda troskovima

2.4. Udeli nekretnine 2.3. ImidzZ preduzeda

2.5. Investicije i finansiranje 2.4. Upravljanje podrucjima poslovanja
3. Politicki, pravni i drustveni rizici Rizici upravljanja

3.1. Pravnoi politicko okruzenje 3.1. Stil vodenja

3.2. Drustveni trendovi 3.2. Kontrolni sistemi

3.3. Terorizam 3.3. Sistem nagradivanja

3.4. Recesija 3.4. Organizacijska struktura

3.5. Obaveza odgovornosti 3.5. Organizacijska klima i motivacija

3.6. Sigurnost ugovora 3.6. Kultura organizacije i komunikacija

3.7. Odgovornost za proizvod rizika
4. Rizik od elementarinih nepogoda

4.1. Zemljotres

4.2. Poplave

4.3. SusSeipozari

4.4. Oluje

4.5. SneZne lavine

4.6. Klimatske promene

Tabela 1. Vrste poslovnih rizika
4.2 Upravljanje rizikom

U svetu pojacane trziSne konkurencije kompanije sve viSe saraduju, dele odgovornost i rizik
poslovanja i vrSe jo$ jaCu podelu poslova i zadataka, uz specijalizaciju svojih aktivnosti.
Upravljanje rizicima je jedna od osnovnih funkcija uspeSnog menadZmenta. UspesSno

upravljanje rizicima je mogucée ukoliko menadZment definiSe i implementira odgovarajuce
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politike i postupke upravljanja rizicima (identifikacije rizika, merenje ucestalosti i uticaja rizika,
nadziranje rizika, smanjivanje rizika, diverzifikacija rizika i sli¢cno). Upravo zbog toga svi ¢lanovi
organizacije imaju znacajnu ulogu u celokupnom procesu upravljanja rizicima, s tim da
primarnu odgovornost u upravljanju rizicima ima menadZment, s obzirom na njegovu
upravljacku odgovornost. Polje delovanja modela upravljanja rizicima prati promene poslovnih
modela i procesa koji predstavljaju u danasnje vreme konkurentsku prednost organizacija koje

im pruzZaju opstanak na turbulentnom trzistu.

Upravljanje rizikom se prvi put pominje u antickoj Mesopotamiji oko 3200. godine pre nove ere,
gde su identifikovane vazne dimenzije problema, alternativne aktivnosti i sakupljani su podaci o
moguc¢im ishodima svake alternative. Prvi pisani pokusaj upravljanja rizikom nalazi se u
Hamurabijevom zakonu, oko 1950. p.n.e., gde je napisano da u slucaju da padne kuéa i u njoj
pogine neko, graditelj kuée mora da plati svojim Zivotom. U 17. veku je razvijena moderna
analiza rizika i upravljanje rizicima i teorija verovatnoce od strane Belza Paskala, u pocetku se
koristilo samo za izracunavanje Zivotnog veka i efekta bolesti na coveka. Osiguravajuca
industrija pocela je da se razvija i u 19. veku uklju¢eno je moderno ra¢unovodstvo u proracune
stopa Zivotnog osiguranja. Devedesetih godina pocinje da se rizik posmatra kao potencijalni
dogadaj u buducnosti, a ne kao specificna opasnost i da se fokusira na regulatorne rezime i

kontrole.

Upravljanje rizikom je sveobuhvatni pristup menadZmenta i uspesno upravljanje rizicima pruza
mogucnost da se reaguje na promene iz okoline, poveéa verovatnoc¢u postizanja strateskih
cilieva i da rizik bude podnosljiviji. Prema 1SO 31000:2018 (standard za upravljanje rizicima)
menadzment rizicima je ,skup komponenata koje pruzaju temelje i organizacijske aranzmane za
projektovanje, implementaciju, monitoring, nadzor i stalno poboljSanje menadZmena rizicima u
celoj organizaciji“. Prema PMBOK-u (Project Management Body of Knowledge) menadzment
rizicima se definiSe kao ,,...sistemski proces identifikovanja, analiziranja i odgovaranja na rizike,
a Sto ukljucuje maksimiziranje verovatnosti i uticaja pozitivhih dogadaja i minimiziranje

verovatnoce i uticaja negativnih dogadaja na ispunjenje ciljeva®“ (PMBOK & Guide, 2000).

Upravljanje rizikom je centralni deo aktivnosti menadzmenta preduzeda i tretira sve vrste rizika
za poslovanje preduzeca u proslosti, sadasnjosti i buduénosti. Upravljanje rizikom sadrzi
nekoliko bitnih komponenata, a to su:

e sveobuhvatni pristup za identifikaciju rizika, merenje i upravljanje rizikom

e definisanje limita rizika — apetita za rizik i drugih varijabli za upravljanje rizikom

e kreiran interni sistem izveStavanja, monitoringa i kontrole rizika

e definisanje stalne revizije, evaluacije i odgovarajucih organizacionih struktura
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e kvalitetno postavljene procedura, kontrolnih funkcija i sveobuhvatne informacije o
pojavi i upravljanju rizikom

e vodenje odgovarajuce politike menadZmenta rizika, koji ¢ine bord direktora i ostali
ucesnici

e kvalitetno postavljene procedure, kontrolne funkcije i sveobuhvatne informacije o
pojavi i upravljanju rizikom

e definisanje nadleznosti i odgovornosti struktura koje vrSe monitoring i kontrolu rizika, u

odnosu na strukture koje preuzimaiju rizik.

Da bi se moglo upravljati rizikom menadZer mora da posmatra rizik sa nauc¢ne i prakticne strane
i da izracunava, meri rizik. Opste prihvacen nacin da se izracuna rizik je prikaz funkcija uticaja i
verovatnoc¢a. Menadzer treba da bude sposoban da na osnovu numerickih podataka odluci u
kojim slucajevima potencijalna korist nadmasuje izmerene potencijalne gubitke i da donese
odluku koja omogucava preduzecu da postigne pozitivne rezultate. Top menadzment postavlja
limite rizika na osnovu procene rizika i kapaciteta, dok nizi nivoi menadZmenta vrse
identifikaciju, procenu i upravljanje rizikom, vrse reviziju rizika i nastanak novih rizika, razvijaju
procedure i politike za upravljanje rizikom. Upravljanje rizikom se svodi na aktivnosti koje
minimiziraju negativan uticaj tj. gubitak. Upravljanje rizicima omogucava menadzmentu da
ostvari poslovne performanse i profitabilnosti poslovanja, smanji gubitak resursa, omogudi
efektivno izvrSavanje profesionalnih obaveza i povecéanje verovatnoce realizovanja strateskih

ciljeva.

4.2.1 Menadiment rizika preduzeéa (ERM)

MenadZment rizika preduzeca (ERM - Enterprise Risk Management) predstavlja rukovodstvo
koje se bavi neizvesnostima u radu preduzeéa. Poslednjih godina bili smo svedoci promene
paradigme u nacinu na koji kompanije gledaju na upravljanje rizikom (Zhao i sar., 2014).
Upravljanje rizikom preduzeca (ERM) videno je kao osnovna paradigma u trendu koji se krece
ka holistickom upravljanju rizikom (Hoit i Liebenberg, 2011; Zhao i sar., 2016). Interesovanje za
ERM raste i veliki broj organizacija ima ERM programe koji su ve¢ implementirani ili su u fazi

implementacije (Oliveira i sar., 2018).

COSO (The Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission) ili Komitet za
finansiranje organizacija Treadway komisije su 90-tih godina razvili koncept menadZmenta
rizika, ERM. Ideja ERM-a je da se pristup silosu tj. upravljanju pojedini¢nim rizicima zameni
holistickim pogledom upravljanja rizikom (Akram i Pilbeam 2015; Mensah i Gottwald 2016).

Vecdina rizika je povezana medusobno i standardnim upravljanjem rizicima ne uspeva da odredi
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odnos izmedu rizika i njihovu korelaciju. ERM je proces koji je kreiran za menadZment rizicima
kako bi se obezbedilo ostvarivanje ciljeva preduzeca i identifikovali dogadaji koji mogu uticati

na poslovanje preduzeda.

Prema COSO (2004) ERM je definisan kao ,proces uskladen sa poslovhom strategijom, koji u
svim entitetima primenjuje odbor direktora, menadZment i drugo osoblje, osmisljen da
identifikuje potencijalne dogadaje koji mogu uticati na entitet, i upravlja rizicima kako bi bili u
okviru njegovih granica kako bi pruzili razumnu garanciju u pogledu postizanja ciljeva entiteta”.

Okvir se bavi izbegavanjem, prihvatanjem, deljenjem i smanjenjem rizika.

MenadZment rizika preduzeca se sastoji iz osam komponenti koje su medusobno povezane:

1) Interno okruzenje

2) Postavljanje ciljeva

3) Identifikacija dogadaja

4) Procena rizika

5) Odgovor na rizik

6) Kontrolne aktivnosti

7) Informacije i komunikacija

8) Monitoring

Postoji veza izmedu ciljeva, povezano je ono Sto entitet Zeli da ostvari i ERM komponente koje
predstavljaju Sta je potrebno da bi se ti ciljevi ostvarili. Ovaj odnos je prikazan
trodimenzionalnom matricom u obliku kocke. Postoje Cetiri kategorije ciljeva, a to su strateski,
operacije, izveStavanje i saglasnost, koje se nalaze na vertiklanim stubovima (slika 7). Na
horizontalnim stubovima se nalazi osam komponenti (gore navedeni) i na bo¢noj strani kocke

su jedinice entiteta. Coso kocka prikazuje sposobnost fokusiranjana celovitost primene ERM-a.
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Slika 7. Coso ERM kocka

U junu 2016. godine COSO je objavio novi nacrt Enterprise Risk Management—Aligning Risk
with Strategy and Performance. Smernice iz 2004. ERM-a bile su prvi pokusaj da se prepoznaju
meduzavisnosti izmedu rizika i tretmana rizika u svim poslovnim operacijama (Dafikpaku 2011).
Istrazivanja COSO pokazala su da je stanje ERM-a relativno nezrelo za vedinu ispitanika (Metha
2010) i da kompanije sprovode stratesko planiranje i upravljanje rizikom kao zasebnu praksu,
Sto je dovelo do ogranicenja ERM-a. Organizacije nisu uspele da usvoje integrisani tretman
upravljanja rizikom preduzeéa (ERM) i strateSkog planiranja, nazvanog Upravljanje strateskim
rizikom (SRM - Strategic Risk Management). Upravljanje strateskim rizikom (SRM) kombinuje
proces strateSkog planiranja (SPP) i upravljanje rizikom preduze¢a (ERM) i opisan je kao
Lprimena integrisanog i kontinuiranog procesa identifikacije i procene strateskih rizika koji se
smatraju preprekama za postizanje finansijskog i operativnog rizika, ciljevi organizacije"
(Verbano i Venturini 2011, str. 524). Strateski rizici su definisani kao ,oni rizici koji su
najdosledniji sposobnosti organizacije da sprovode svoje strategije i postize svoje poslovne
cilieve” (Frigo i Anderson 2009, str. 26). Nov okvir je imao brojne promene ¢iji je cilj da naglasi
potrebu da se ERM integriSe sa strateskim planiranjem i krene ka onome S$to je nazvano

,Stratesko upravljanje rizikom“. COSO je revidirao i dobro poznatu ,ERM kocku“ u novi
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dijagram koji naglasava ciklicnu prirodu odlucivanja i upravljanja rizikom (COSO 2016). COSO
ERM kocka iz 2004. promovisala je linearni proces jer prikazuje napredovanje kroz razlicite
korake ERM-a nakon S$to se postigne postavljanji cilj (Pierce i Goldstein 2018). Konac¢na verzija
objavljena je 6. septembra 2017. U novijoj verziji pokusano je da se srusi barijera koja
promoviSe odvojeni tretman procesa za upravljanja rizikom i strateSkog planiranja. COSO je
prvobitno nameravao da organizacije ERM i strateSko planiranje tretiraju kao integrisane
procese. Medutim, jezik i dijagrami unutar originalnog okvira mogli su doprineti prikrivenom
silos tretmanu procesa (Pierce i Goldstein 2016). Pierce i Goldstein (2016) naglasavaju da i
COSO ignorise neraskidivu vezu izmedu strateskih i operativnih rizika. NeposStovanje
operativnog rizika u vezi sa strateSkim rizikom doprinosi prekidu veze izmedu ERM-a i
strateskog planiranja. Ako bi kompanija prepoznala kako je operativni rizik uticao na postizanje
svojih strateskih ciljeva podstaklo bi zaposlene da razmotre kako su njihove svakodnevne
odluke doprinele ukupnom postizanju ciljeva kompanije. Pierce i Goldstein (2016) veruju da bi
"portfolio pristup’”” ERM-u priblizio organizaciju postizanju strateSkog upravljanja rizikom. Ovaj
pristup bi uzeo u obzir niz strateskih ciljeva koji odgovaraju njegovoj ukupnoj misiji i tada bi se
izveo iterativni postupak za odabir odgovarajuceg strateskog cilja. Kada bi se ovaj iterativni
postupak zavrsio, organizacije bi mogle proceniti strateske ciljeve jedan prema drugom, a zatim
odabrati onaj iz portfelja koji najbolje odgovara njenoj sklonosti ka riziku. COSO (2017) Zeli da
prede na integrisano SRM okruzenje(integracija ERM-a i procesa strateskog planiranja), Sto se
mozZe videti iz okvira gde je navedeno da ,integriSu¢i upravljanje rizikom preduzece sa
postavljanjem strategije, organizacija stiCe uvid u profil rizika povezan sa strategijom i
poslovnim ciljevima. Na taj nacin se vodi organizacija i pomaZe u izoStravanju strategije i

zadataka neophodnih za njeno sprovodenje.” (COSO 2017, p. 45).

4.2.2 Kljucni indikatori rizika

Kljuéni indikatori rizika (KRI - key risk indicators) i klju¢ni indikatori performansi (KPI - key
performance indicators) se mogu upotrebljavati kao indikatori performansi, ali se ovi indikatori
i razlikuju medusobno sa aspekta ranog upozorenja. Ova dva klju¢na indikatora moZzemo da
koristimo pri upravljanju rizicima u cilju pra¢enja promena u u uslovima rizika i identifikovanja

novih rizika. Oni nam omogucavaju bolje upravljanje rizicnim dogadajima.

Klju€ni indikatori performansi i kljucni indikatori rizika su definisani od strane COSO:
e ,KPI se dizajniraju da bi obezbedili visok nivo pregleda istorijskih pokazatelja
organizacije ili njihovih operacionih jedinica, pre svega fokusiranih na istorijskim

podacima“,
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e KRl su metrike koje se koriste od strane organizacija za obezbedivanje ranih signala o

povecanoj izloZenosti rizicima u razli¢itim oblastima preduzeéa”.

Razlika izmedu KRI i KPI je Sto klju¢ni indikatori rizika govore nam o promena u rizik profilu i
kakvi su uticaji i mogucnost za ostvarivanje ciljeva, a klju¢ni indikatori performansi na govore da
li ¢e se ostavriti cilj. KPI vise gledaju u proslost, a KRl u buduénost. Klju¢ni indikatori rizika su
povezani sa kljuénim indikatorima performansi. KRI pruzaju nam informacije o nastajanju rizika

i pruZzaju nam mogucnost da delujemo na nastanak rizika.

Kako bi smo postigli ciljeve preduzeéa potrebno je da implementiramo KRI. Metrike su
dimenzije ili veli¢ine koje se mogu smatrati KRl i veoma su korisne u preduzeéima jer pomazu
da se odredi pravac iz kog rizik dolazi. Metrike nam pomazu da vidimo da li postoje odstupanja
prilikom ostvarivanja strateskog cilja. Preduzeca koja koriste previSe metrike troSe vise vremena
na upravljanje nego S$to je potrebno, a sa druge strane ako koriste premalo proces je otezan jer
nema kljuénih informacija kako bi se donela odluka. KRI treba da budu relavatni, objektivno
merljivi i proverljivi, da mogu lako da se prate, ne treba da budu previse glomazni niti skupi za

praéenje i da se pravilno dokumentuju.

Nije lako razviti pouzdane klju¢ne indikatore rizika. Oni su bitni za upravljanje rizicima i deo su
procesa menadZmenta rizika, gde omogucavaju sisteme buducih problema i njihovo rano
otkrivanje. KRI je mera koja pokazuje nivo ili trend rizika (Emil Scarlet, 2012). KRI unapred
pruzaju informacije o rizicima koji postoje ili ne, sluze kao sistem za upozorenje za buduce
dogadaje. Oni se mesecno ili kvartalno revidiraju kako bi upozorili preduze¢e o promenama
koje mogu da uzrokuju nastanak rizicnih dogadaja (Coleman, 2009). Koriste se od strane
rukovodstva kako bi se videlo koje su rizicne aktivnosti. Kako bi se izgradili pouzdani KRI
potrebno je da osoba koja je odgovorna za uravljanje rizicima bude stru¢na i ima potrebne
vestine i da zna sve definicije, konverzije i standardizacije koje ¢e se koristiti. KRl pomazu u

praéenju rizika i implementiranju strategija za odbranu od rizika.

4.3 Standardi menadZmenta rizikom

Standardi menadZmenta rizikom pomazu preduzeéima dajuci im smernice za uspostavljanje i
poboljSanje procesa za menadZmet rizicima. Standardi ne moraju da budu sertifikacijski i nisu

obavezni za preduzede.

Postoji vise medunarodnih standarda i standardizacijskih dokumenata za menadZzment rizicima,
neki od njih su: ISO/IEC, CSA (Canadian Standards Association), JSA (Japanese Standards
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Association), ASA (American Standards Association), BSI (British Standard Institution) i mnogi

drugi. U radu se bavimo pre svega ISO standardima.

Australijsko/novozelandski standard AS/NZS 4360 je preteca poznatijeg standarda ISO 31 000
(Upravljanje rizicima). AS/NZS 4360 je primenjen u mnogim organizacijama u Australiji i Novom
Zelandu i Sirom sveta, nastao je Udruzeni tehnicki odbor kako bi omogucio prakti¢an pristup
upravljanju rizicima. U pravljenju standarada ucestvovao je i Standard je nastao prvo kao nacrt
DR 98549, nakon ¢ega je objavljen kao AS/NZS 4360:1995 — Risk Management. Nakon revizije
objavljeno je drugo izdanje AS/NZS 4360:1999 - Risk Management, i trece izdanje pod nazivom
AS/NZ 4360:2004 - Risk Management.

Koncept standardizacije u oblasti rizika se sprovodi od strane Medunarodne organizacije za
standardizaciju ISO i evropskih tela za standardizaciju (CEN i CENELEC) ima hijerarhijsku
strukturu standarda. Za uspesnu implementaciju menadZmenta rizika potrebna je struktura
standarda, polazi se od opstih standarda, preko standarda koji definiSu terminologiju i
standarda u kojima se nalaze zahtevi za analizu i ocenu rizika, nakon ¢ega su potrebna uputstva

kako se vrsi analiza i ocena rizika i kako se definiSu alati za analizu i ocenu rizika.

ISO 31 000 daje opste uputstvo i principe za razvoj i implementaciju menadzmenta rizika u bilo
kojem preduzecu. ISO/IEC Guide 73:2009 - Risk management — Vocabulary i ISO/IEC Guide

51:1999 — Safety aspects -Guidelines for their inclusion in standards su standardi i upustva u
kojima se nalaze recnici pojmova. SO 12100-1:2010 je standard u kom su definisani termini i
ugraden je postupak smanjenja rizika naveden u direktivama Novog pristupa. Zahtevi za
bezbednost tehnickih proizvoda i zastitu okoline koji su obuhvaéeni zakonodavstvom EU dati su
u direktivama. Pojedini zahtevi koji su dati u standardima za sisteme menadzmenta kao Sto su
ISO 9001:2015, ISO 14001:2015 ili BS 8800:2004 mogu da budu prepoznati kao ciljevi

operativnog upravljanja rizikom.

4.3.1 IS0 31000 - Upravljanje rizikom

ISO (International Organization for Standardization - Medunaroda Organizacija za
standardizaciju) je 2009. godine publikovao internacionalni standard za menadzment rizicima,
ISO 31 000. Za izradu standarada uzet je u obzir razli¢it spektar preduzeéa. Standard treba da
pomogne preduzed¢ima da prilagode procese menadZmentu rizicima i da implementira poslovne
procese sa aspekta menadzmenta rizicima. Sistem menadZmenta rizicima ne moZe delotvorno
da funkcioniSe bez procesa menadZmenta rizicima, proces se odvija u neprekinutim ciklusima.

Sto znaci da je svaki novi ciklus na visem stepenu pouzdanosti.

62



Kada preduzece krene sa implementacijom menadZmenta rizika, prvo treba da organizuje
sistem upravljanja rizicima. Upravljanje rizicima se odvija putem procesa (slika 8.) koji se sastoji
iz narednih elemenata: komunikacije i konsultacije, utvrdivanje konteksta, identifikacija rizika,
analize rizika, vrednovanje rizika, obrade rizika, monotoringa i pregleda. Sistem menadimenta
rizicima se sastoji iz struktuiranih elemenata i ima zadatak da ostvari upravljanje rizicima. Tako
da bi menadiment rizicima trebao da obuhvati i planiranje (plan), delovanje (do), kontrolu
(check) i poboljsanje (act). Ova aktivnosti se ponavljaju u ciklusima i na viSem stepenu kvaliteta

sistema menadZmenta rizicima.

Proces menadZmenta rizikom

Nalog | izvrsenje y ; iy
- Utvrdivanjen znacaja -
\/ i
Plan -— Identifikacija rizika -—>
5.4 ;
© Analiza rizika -
© o
£
E :
Sistem c [ Procena rizika = ©
Act menadZmenta Do g @
rizikom = R
© N
© . i
M Postupanje e
X dri N
= odrZivo _A
= ]
£ =
=]
Check x
- Postupanije sa rizicima -

Slika 8. Sistem menadzZmenta rizicima

Prema ISO 31 000 menadZment rizicima treba da posStuje naredne principe:
e da bude sastavni deo ostalih poslovnih procesa,
e ucesSce u stvaranju dodatne vrednosti,
e ucesSce u donosenju odluka,
e omogucavanje stalnog unapredenja i poboljSanja organizacije,
e uzimanje ljudskih i kulturnih elemenata u obzir,

e jzri¢ito usmereno na neizvesnost,
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e organizovanje i sprovodenje najbolje dostupne informacije,
e sistemati¢nost, strukturiranost i pravovremenost,

e prilagodenost potrebama organizacije i delatnosti,

e transparentnost i sveobuhvatnost,

e dinamicnost, iterativnost i podloznost promenama.

4.3.2 IS0 31 010 Menadiment rizika — tehnike za procenu rizika

ISO 31 010 podrzava ISO 31 000 i daje upustva za izbor i primenu sistemskih tehnika za procenu
rizika. Ukoliko se procena rizika radi u skladu sa ovim standardom lakse je sprovodenje ostalih
aktivnosti menadZmenta rizika. Procena rizika omoguéava da se na struktuiran nacin
prepoznaju rizici i analiziraju sa aspekta verovatnocée nastanka i posledice koje mogu da se dese
pre nego se donese odluka o sprovodenju bilo kakvih mera. Proces procene rizika pomaze da se
razume Sta se moZe desiti i zbog Cega, kakve mogu biti posledice i da li postoje faktori koji

mogu da ublaZe date posledice, kao i koja je verovatnoca da se rizik uopste desi.

Postoje razne tehnike koje se koriste za procenu rizika, u 1ISO 31 010 standardu nalazi se 31
tehnika za procenu rizika. Neke od poznatijih su brainstorming, delfi, kontrolne liste, HAZOP,
HACCP, SWIFT, FMEA, analiza uzroka i posledice, analiza stabla otkaza, Monte Carlo, matrica
posledice/verovatnoca itd. Procena rizika moze da bude izvr$ena u rezli¢itom opsegu $to se tice
dubine i detalja, zbog Cega se koriste razli¢ite metode sloZzenosti i njihova kombinacija. Da bi se
uspesno sproveo postupak procene rizika potrebno je da se izabera odgovarajuéa tehnika za
procenu. Na izbor tehnike za procenu rizika uti¢e koji je cilj procene rizika, koja vrsta rizika u
pitanju, koliko su ozbiljne posledice rizika, koliko su nam dostupne informacije u vezi sa rizikom,
koliki je nivo stru¢nosti osoblja koji je zaduzen za procenu i kakve su zakonske ili ugovorne

obaveze.

4.3.3 1S0O 9001 Sistem menadZmenta kvalitetom

Standard 1SO 9001 omogucava preduzeéu da poveca zadovoljstvo svojih potrosaca i da
prepozna sve potrebe svih zainteresovanih strana i da se usaglasi sa drugim sistemima
menadzmenta. 1SO 9001:2015 je nova verzija ovog standarda koja vedi nagasak stavlja na
usluzni sektor i njegove potrebe za upravljanjem kvalitetom od prethodne verzije. ISO
9001:2015 fokusiran je na izvodenje, viSe nego na to Sta treba da se uradi. Nova verzija
standarda fokusirana je na razmisljanje bazirano na riziku kako bi se dala prednost procesima
upotrebljavajuéi Demingov PDCA krug i podstaklo poboljSanje i uspeh na svim nivoima. Nova

verzija standarda omogucéava organizacijama da budu fleksibilniji prilikom implementacije

64



standara i prilogodavanja svom poslovanju i da organizacije budu proaktivnije. Istrazivaci u ovoj
oblasti se medusobno slazu da je najveca prednost ISO 9001:2015 upravo razmisljanje bazirano
na riziku, i najve¢a promena je uspostavljanje sistemskog pristupa menadzmenta riziku, pre
nego da se prema njemu postupa kao prema pojedinacnoj komponenti sistema menadzmenta
kvalitetom. Rizik je pre bio samo jedna celina u standaru, gde se sada prozima kroz ceo
standard. Ukljucen je kroz tacke standarda vodedi racuna o efektima neizvesnosti; utvrdivanju
rizika po usaglasenosti robe i usluga; da preduzeée mora da preduzme promene na planski i
sistematski nacin, identifikujudi rizike i moguénosti i razmatrajuéi moguce posledice tih izmena;
prilikom planiranja sistema menadzmenta kvalitetom, preduzeée utvrduje rizike i mogucénosti

sa kojima treba da postupa itd.
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5 INTEGRACIA UPRAVLIANIJA RIZICIMA | PROCESA

Integracija upravljanja rizikom sa poslovnim procesima i procesa nije nov koncept (Suriadi i sar.,
2014). Potreba za ugradnjom rizika u modele poslovnih procesa je motivisala razvoj upravljanja
poslovnim procesima koji su svesni rizika (Risk-aware business process management - R-BPM)
(Suriadi i sar., 2014). R-BPM je nastao integracijom BPM-a i ERM-a (Thabet, 2018). R-BPM se
Siroko definiSe kao integracija rizika u upravljanje poslovnim procesima kako bi se povecala
svest o riziku poslovnih procesa organizacije. Ova integracija povezuje efikasnu identifikaciju,
otkrivanje i upravljanje rizicima vezanim za proces (Jakoubi i sar., 2010). R-BPM promovise
razmatranje rizika u svim fazama upravljanja poslovnim procesima i omoguéava robusno i
efikasno upravljanje poslovnim procesima u neizvesnom okruzenju. lako su ciljevi R-BPMa vrlo
ambiciozni, naucna istraZivanja u ovoj oblasti, u poredenju sa istraZivanjima u oblasti
objavljenim u BPM-u i ERM-u, su mala i u preuranjenoj fazi. Zaista, studije u ovoj oblasti
ogranicene su na oblast specificnih primena (finansije, IT itd.) ili specificne faze Zivotnog ciklusa
(vreme projektovanja, procena itd.). Integrisanje rizika na nivou poslovnih procesa je tema
istrazivanja koju je istrazivalo nekoliko istrazivackih grupa i uvela je mnoge izazove za
upravljanje poslovnim procesima (R-BPM) svesno rizika, $to se smatra novom paradigmom
upravljanja (Thabet i sar., 2018; Suriadi i sar., 2014). Neki od najtemeljnijih izazova odnose se
na odluku o uvodeniju ili ¢istog modela modeliranja ili ¢istog upravljackog pristupa za R-BPM
(Persson i sar., 2013). Vedina postojecih pristupa R-BPM ima za cilj proSirenje integracije rizika
izvan funkcionalnog pogleda kako bi se obuhvatili drugi elementi procesa na koje rizici mogu

uticati.

U poslednjih nekoliko godina imamo sve vedi broj istraZzivanja usmerenih na R-BPM sisteme.
Medutim, doprinosi istrazivanja variraju u smislu obima, ciljeva i funkcionalnosti, Sto se o¢ekuje
s obzirom na Sirok spektar oblika u kojima se rizik moze manifestovati u poslovnim procesima i
razli¢itih nivoa na kojima se upravljanje rizicima mozZe integrisati u sferi upravljanja poslovnim

procesima.

BPM je Siroko prihvaéen u danasnjim organizacijama i podrzava preduzeca pruzanjem skupa
alata, metoda i tehnika za identifikovanje i otkrivanje poslovnih procesa. Poslovni procesi
obi¢no ukljucuju razlicite organizacione aspekte, od ljudskih resursa do poslovnih dokumenata i
tehnologija. Organizacija koja koristi BPM strategije obi¢no prolazi kroz niz faza, BPM Zivotnog
ciklusa. lako postoji nekoliko modela Zivotnih ciklusa BPM-a (kao Sto je bilo objasnjeno u tacki
3.4), sastoje se od faza projektovanja, analize vremena dizajna, izvrSenja, analize vremena
izvodenja i analize nakon izvrSenja. Tokom faze dizajniranja identifikuju se poslovni zahtevi i

identifikuju se, ograni¢avaju i medusobno povezuju poslovni procesi koji ispunjavaju ove
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zahteve. Ovi poslovni procesi su tipicno organizovani hijerarhijski u arhitekturi procesa. Nakon
Cega, identifikovani poslovni procesi se dokumentuju pomoc¢u modela poslovnih procesa, u
skladu sa zahtevima identifikovanim u prethodnoj fazi. Ovi modeli procesa , AS-IS“ (takvi kakvi
jesu) sadrZe aktivnosti i dogadaje koji opisuju redosled u kome se te aktivnosti i dogadaji
izvrSavaju, zajedno sa ljudskim ucesnicima, dokumentima i tehnologijom. Modeli procesa takvi
kakvi jesu prikazuju trenutni nacin na koji se poslovni procesi vode u organizaciji. Stoga ovi
procesi ne moraju nuzno biti optimizovani. U narednoj fazi, odnosno fazi analize vremena
dizajniranja, analiziraju se poslovni procesi takvi kakvi jesu kako bi se identifikovale moguénosti
za poboljsanje, poput smanjenja troskova. Rezultati analize mogu se zatim ukljuciti u postojece
modele kako bi se popravili identifikovani problemi, Sto rezultira skupom ,buduéih” modela

procesa.

U fazi implementacije se donose buduc¢i modeli procesa. lzvrSenje aktivnosti zabelezenih u
modelima moze se izvrsiti ruc¢no i/ili automatski, koris¢enjem BPM sistema. BPM sistem se
moze koristiti za automatizaciju (u razlicitom stepenu) upravljanja i izvrSavanja poslovnih
procesa kako je definisano u modelima. Tipi¢ne funkcije takvih sistema su alokacija resursa,
rasporedivanje zadataka i upravljanje poslovnim podacima i pravilima. lzvrSenje poslovnih
procesa se zatim nadgleda i analizira u realnom vremenu tokom faze analize izvodenja kako bi
se osiguralo da se problemi koji nisu uzeti u obzir tokom dizajniranja mogu na odgovarajudi
nacin resiti. Nakon toga, evidencije i drugi podaci dobijeni izvrSenjem poslovnih procesa takode
se mogu analizirati van modela, tokom faze analize kako bi se stekao uvid u to kako su procesi
stvarno sprovedeni. Uvidi steceni u fazi analize mogu se koristiti kao povratna informacija u fazi
projektovanja, opet kako bi se omogucilo dalje poboljSanje procesa. Veliki broj istrazivanja je
obavljeno u fazi izrede projekta (Jakoubi i sar.(2010), Tjoa i sar. (2008), Sienou i sar. (2010),
Rotaru i sar. (2009), Weil8 i Winkelmann (2011), Betz i sar (2011), Strecker i sar. (2011) itd.),

manji broj istrazivanja je obavljeno u ostalim fazama BPM Zivotnog ciklusa (Suriadi i sar.(2014)).

Tradicionalni BPM sistemi funkcionisu odvojeno od domena upravljanja rizikom (Conforti i sar.,
2011), Sto rezultira pojavom nezeljenih dogadaja. PoZeljno je da poslovni procesi budu svesni
rizika sa kojima se suocavaju, da bi upravljali tim rizicima kao sastavni deo njihovog izvrSenja
procesa, a ne kao zasebnu aktivnost. Ostvarenje rizika moZe da dovede do smanjenog kvaliteta,
povecanja troskova, Zalbi i pravnih problema (Boufaied i sar., 2016). R-BPM razmatra rizik u
svim fazama BPM-a i omogucava robustan i efikasan BPM u neizvesnom okruzenju. Znacaj ove
integracije potvrden je u istrazivackoj zajednici i u mnogim studijama (Suriadi, 2014; Thabet
2018). R-BPM treba da bude u stanju da identifikuje i analizira rizike povezane sa procesnim
tokom projektovanja, kao i da pruzi podrsku za sprovodenje neophodnih radnji za ublazavanje

rizika. Tokom izvodenja procesa, pojavu rizika treba neprestano nadgledati. Jednom kada se

67



dogodi rizi¢ni dogadaj, treba ga odmah ublaziti kako bi se osigurao pravilan zavrSetak procesa.
Takode treba vrsiti i analizu nakon zavrSetka procesa kako bi se identifikovale pojave rizika u
izvrSenim procesima, kao i da bi se razumeli razlozi za pojavljivanje rizika. Ipak, upravo opisane

sposobnosti jos uvek razvijaju istrazivacke zajednice i one jos uvek zahtevaju dalje proucavanje.

5.1 Kilasifikacija R-BPM pristupa

Prema Surandiju (2014) i Lamine (2020), R-BPM pristupi se klasifikuje prema nivou integracije
koncepta rizika u Zivotnom ciklusu BPM-a. Postoje dve kategorije R-BPM:
e R-BPM pristupi na nivou dizajna: sastoje se od pristupa koji se fokusiraju na upravljanju
rizikom tokom faze dizajniranja poslovnih procesa;
e R-BPM pristupi na operativnom nivou: sastoje se od pristupa koji se fokusiraju na

upravljanje rizikom tokom i nakon izvrSenja poslovnih procesa.
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6 MODELOVANIJE POSLOVNIH PROCESA

Modelovanje ili modeliranje poslovnih procesa sa svesSéu o riziku veoma je bitan zadatak u
Zivotnom ciklusu R-BPM. Zbog c¢ega, modeli poslovnih procesa moraju biti obogaceni
informacijama vezanim za rizik. Modeliranje poslovnih procesa predstavlja kreiranje grafickih
modela tj. dijagrama koristeéi razliCite vrste objekata radi definisanja procesa u obliku
procesene mape. Modelovanje poslovnih procesa je aktivnost gde se prikazuju poslovni procesi
nekog preduzeda na nacin da se mozZe vrsiti analiza, poboljSanje i automatizovanje procesa.
Postoji veliki broj jezika za modelovanje poslovnih procesa, kao $to su Petrijeve mreze, lanci
procesa vodeni dogadajima (EPC), UML dijagrami aktivnosti, model i notacija poslovnog procesa
(BPMN), jos jedan jezik radnog toka (IAVL) i mnogi drugi. lako su neki od ovih jezika vrlo Siroki i
pokrivaju razliCite aspekte, nijedan od njih ne moze u dovoljnoj meri da integrise aspekte rizika i
poslovnih procesa. Zaista se ulazu napori na ukljucivanju rizika u procesne modele kako bi se
performanse procesa mogle odrediti u globalnom smislu. Ipak, istrazivanja i praksa modeliranja

poslovnih procesa sa sve$céu o riziku i dalje je vrlo ograniceno i zahteva dalje istrazivanja.

Modelovanje poslovnih procesa je znacajno jer nam omogucava da jasno i nedvosmisleno
definiSemo poslovne procese, kako bi se identifikovali poslovi preduzec¢a. Omogucava nam
formalno zapisana znanja o obavljanju poslova u preduzecu, standardizaciju poslova,
mogucnost analize procesa, otkrivanje rizika, samim tim i omogucava nam i poboljSanje procesa
kao i moguénost automatizacije procesa. Problemi koji se javljaju prilikom modelovanja
poslovnih procesa su kako identifikovati sve procese i opisati ih, utvrditi koje su granice samog
procesa, kako opisati nacin odvijanja procesa. Kod modelovanja javljaju se problemi usled

sloZenosti procesa, odnosno velikog broja procesa u preduzecu.

Prema, Karagiannis i saradnicima (2002), metoda modeliranja sastoji se iz sledece tri
komponenate:
1) jezika za modeliranje - koji sadrzi elemente pomocu kojih se model moze opisati,
2) postupaka za modeliranje - koji opisuju korake primene jezika modelovanja za stvaranje
modela,
3) mehanizma i algoritma koji pruzaju funkcionalnosti za upotrebu i procenu modela

opisanih jezikom modeliranja.

Prilikom modeliranja mora da postoji jasno definisan nacin definisanja procesa i jasno definisan
osnovni model, model mora da odgovara odabranoj definiciji obima posla, da se ispostuju
konvencije imenovanja, notacije za svaki model moraju biti iste. Potrebno je da se za svaki

proces definiSe ko su korisnici, $ta su ulazi i izlazi, kada i gde se obavljaju procesi, ko ih obavlja i
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zaSto. Modelovanje obavljaju biznis analiti¢ari i menadzeri koji poboljSavaju efikasnost i kvalitet

procesa.

Okvire za definisanje tehnika modelovanja poslovnih procesa su dali Reijswoud i Hommes
(2000), definisali su da svaki individualni model sacinjavaju 4 elementa koja su potrebna za
nacin modelovanja, a to su notacija, znacenje, koncept veza i koncept modeliranja. Za nacin
rada potrebni elementi su procedure veza, aktivnost veza i aktivnosti koje opisuju procedure po
kojima se konstruiSu modeli. Nacin modelovanja nam govore koji modeli se koriste za odredene

tehnike, a naicini rada nam govore koje procedure se koriste za pravljenje modela.

Postoje tri osnovna formata za modelovanje, a to su:
e horizontalni,
e vertikalni,

e kaskadni.

Tri osnovna nivoa modelovanja su:

e Prvi nivo modelovanja - strateski nivo: lanci vrednosti koji predstavljaju opstu sliku
osnovne podele procesa i dele se na glavne procese, procese planiranja i razvoja i
podrske.

e Drugi nivo modelovanja - takticki nivo: lanci vrednosti po procesima, razraduju se
procesi sa prvog nivoa i definisu se hijerarhijske strukture procesa, ulazi i izlazi,
organizacione jedinice odgovorne za pojedine poslovne procese.

e Tredi nivo modelovanja - operativni nivo: na ovom nivou su detaljno objasnjeni procesi,
odnosno koraci. Definisani su sistemi podrske, ko je odgovoran za proces, dokumenta
itd.

Pre same izrade modela bitno je da se odredi cilj modelovanja. Prilikom modelovanja poslovnih
procesa treba odabrati odgovarajuée tehnike i alate jer je proces modelovanja slozen i postoji
veliki broj jezika za modelovanje, od kojih neki nemaju detaljna upustva izrade. Za modelovanje
poslovnih procesa se koriste procesne mape koje predstavljaju graficke prezentacije poslovnih
procesa koje opisuju korak po korak kako bi trebalo da se izvrSi jedan proces. Grafickim
prikazom procesa omogucen je pregled na celokupan tok procesa, ali nije dovoljan za potpuni
prikaz procesa. Za detaljan prikaz procesa koriste se alati za modelovanje poslovnih procesa koji
omogucavaju statisticku evaluaciju performansi procesa u razliitim scenarijima i promenama
dizajna, kako bi se optimizovali procesi u njihovom specificnom dizajnu. Takode, alati za
modelovanje omogucavaju da se modeluju i resursi, Sto omogucéava pregled gde su potencijalna

uska grla unutar procesa.
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Kako bismo mogli da modelujemo poslovne procese moramo izvrsiti analizu i merenje
poslovnih procesa. Pri analizi poslovnih procesa analiziraja se tok samog procesa, elementi,
ucesnici i tehnoloski sistemi, kako bi se identifikovali svi procesi i da bi se oni dokumentovali.
Prilikom merenja poslovnih procesa veoma je znacajno da se odaberu pravi parametri za
merenje kako bi pruzili realnu sliku stanja i omogudili unapredenje. Koji parametri ¢e se pratiti
zavisi od preduzeda Sta Zeli da postigne.
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7 IDENTIFIKACIJA KLJUCNIH FAKTORA (KONSTRUKTA) ISPITIVANIH
ELEMENATA

Prilikom izrade bilo kojeg modela potrebno je identifikovati i definisati klju¢ne faktore koji imaju
sve osobine toga modela, a koji ée u modelu predstavljati samo svoj konstrukt, a ne sa drugim
graditi neki novi, prilikom definisanja klju¢nih faktora. Na osnovu identifikovanih klju¢nih
faktora definisace se item-i odnosno pitanja koji imaju osobine i obeleZja datog faktora. U
nastavku disertacije opisani su kljuéni faktori koji su koris¢eni u izradi modela procene
poslovnog rizika u preduzec¢ima bez obzira na delatnost kojom se bave i na vlasnic¢ku strukturu

kapitala.

7.1 Strateski pristup i ciljevi

Preduzeéa svoje poslovanje mora da zasniva na na misiji, viziji i postavljenim ciljevima i da
strategiju prilagodi ostvarivanju tih cijeva. Prema Castro i sar. (2019) i Rummler i Brache (1994)
potrebno je prvo identifikovati stvarne ili potencijalne problema koji utice na strategiju
organizacije. Menadzeri treba da obezbede povoljnu ,klimu“ za implementaciju i razvoj
menadzmenta kvalitetom i da angaZuje sve zaposlene, ukljuujuci ih u realizaciju politike,
planova i ciljeva preduzeca. Ako u preduzecu nisu jasno definisani ciljevi samim tim nije jasno
definisana ni strategija. Kada su jasno postavljeni ciljevi i tacno definisani procesi, smanjuje se
mogucnost nepredvidenih dogadaja odnosno potencijalnih rizika. U kreiranju ciljeva i strategija
preduzeéa pored zaposlenih koji su nosioci procesa potrebno je ukljuciti Sto veéi broj
zainteresovanih strana. Da bi mogli da kontroliSemo i poboljSavamo procese, moraju se
definisati ciljevi procesa, povezani indikatori uc¢inka i odgovornosti povezane sa prikupljanjem,
analizom i izveStavanjem. Bliska veza izmedu procesa i ciljeva pokazuje da procesi mogu imati
razliCite ciljeve, a ti ciljevi su podrzani aktivnostima u procesu. Kako su rizici ocigledno povezani
sa aktivnostima, oni se takode moraju tumaciti kao osetljivi na ciljeve (Rosemann,Muehlen,
2005).

Strateski pristup uti¢e i na nivo zrelosti organizacije (De Bruin, 2007; Pesi¢ i sar., 2012). Ongena i
Ravesteyn (2019) navode da vis$i menadzment treba da prepozna vaznost procesno orijentisane
organizacije i ukljuCivanje u strategiju organizacije. Da bi se mogli kontrolisati i poboljSavati
procesi, moraju se definisati ciljevi procesa i da su zaposleni svesni procesa u kojem ucestvuju,
njegovih ciljeva i svoje uloge, a takode aktivno saraduju u postizanju navedenih ciljeva (Ongena
i Ravesteyn, 2019). Ciljevi treba da budu uskladeni sa strateskim planiranjem i da budu

povezani sa finansijskim dobicima menadZera (Castro i sar., 2019). Istrazivanjem koje su
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sproveli Castro i sar. (2019) dobijeni su klju¢ni faktori za uspesnu implementaciju BPM podrska
top menadZmenta i uskladenost ciljeve sa strateskim planiranjem. Upravo i prva faza Zivotnog
ciklusa BPM je identifikacija kriticnog pitanja, tj. identifikacija stvarnog ili potencijalnog
problema koji utiCe na strategiju organizacije (Rummler i Brache, 1994). Takode treba
napomenuti da, uprkos optimizaciji procesa i stalnom poboljsanju, ¢ini se da su operativne
aktivnosti, uskladivanje ciljeva, mapiranje lanca dodane vrednosti manifestuje pristup na
strateSkom nivou (Minonne i Turner, 2012). |z tog razloga, nepovezanost strategije kompanije i
njenih ciljeva smatra se jednim od kriticnih faktora visoke relevantnosti (Rummler i Brache,
1994). Medutim, organizacije imaju poteskoéa u uskladivanju strateskih ciljeva sa ciljevima

svakog procesa (Skrinjar i Trkman, 2013).

Autori koji naglasavaju znacaj podrsketop menadZzmenta su :

Trkman (2010), Minonne i Turner (2012), Murlick (2014), Miers (2006), Balanescu i Mascu
(2014), Skrinjar i Trkman (2013), Imanipour i sar. (2012), Ravesteyn (2009), Buh i sar. (2015)
,Ceribeli i sar. (2013), Latini (2015), Ravesteyn i Batenburg(2010), Margherita (2014).

Autori koji naglasavaju znacaj uskladivanje ciljeva sa strateskim planiranjem:

Minonne i Turner (2012), Ceribeli i sar. (2013), Miers (2006),Balanescu i Mascu (2014), Skrinjar i
Trkman (2013), Imanipour i sar. (2012), Ravesteyn (2009), Latini (2015), Trkman (2010),
Ravesteyn i Batenburg (2010), Buh i sar. (2015),Margherita (2014).

7.2 Upravljanje poslovnim procesima

Za uspesno upravljanje poslovnim procesima potrebno je da se zna ko je ovlaséen za koji deo
procesa (Skrinjar i Trkman, 2013; Imanipour i sar., 2012; Buh i sar., 2015; Miers, 2006;
Margherita, 2014; Latini, 2015; Trkman, 2010), kako bi se mogla utvrditi odgovornost usled
nastanka rizika. Prilikom modelovanja poslovnih procesa jasno se definiSe poslovni proces Sto
nam omogucava da formalno zapiSemo znanja o obavljanju poslova u preduzedu,
standardizaciju poslova, mogucénost analize procesa, otkrivanje rizika, samim tim i omogucava
nam i poboljSanje procesa kao i mogucnost automatizacije procesa. Zbog cega, modeli
poslovnih procesa moraju biti obogacdeni i informacijama vezanim za rizik. Potrebno je da se za
svaki proces definiSe ko su korisnici, Sta su ulazi i izlazi, kada i gde se obavljaju procesi, ko ih
obavlja i zaSto. Znacajno je da postoje procedure koje omogucavaju zaposlenima da informisu
rukovodstvo o uocenim slabostima u izvodenju procesa (Thabet i sar., 2021; Altuhhov i sar.,
2013; Lhannaoui i sar., 2014; Pittl i sar., 2017; Shah i sar., 2017).
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7.3 Upravljacke odgovornosti i menadzment ljudskih resursa

Kako bi se uspesno implementirao integrisani model potrebno je da zaposleni budu ukljuceni i
spremni na promene, da je pre svega top menadZment bude spreman na promene. U
istrazivanju koje su sproveli Castro i sar. (2019) glavni faktor koji spre¢ava primenu upravljanja
procesima, samim tim i rizicima jeste ljudski otpor promenama. Zbog toga je neophodno da
krajnji korisnik ima viSe pristupa BPM informacijama kako bi se podstakao njihov interes
(Montanini et al., 2010). Struktura zaposlenih u preduzecu potrebno je prilagoditi procesima, a

ne procese zaposlenima.

Za uspesnu implementaciju integrisanog modela menadZmenta rizika mora se vrsiti analiza
rizika i biti svestan moguénosti nastanka rizika unutar procesa. MenadZzment rizika se smatra
bitnim za dobro korporativno vodenje preduzec¢a. MenadZzment rizika je, uz kontroling i internu
reviziju, bitan instrument korporativnog upravljanja u smislu jasnog razgrani¢enja upravljanja i
rukovodenja, odnosno vlasnika kapitala, odbora i menadzera. U akademskim raspravama i u
industriji, prihvata se potreba za efektivhim okvirom za menadZment rizicima kako bi se
upravljalo svim vrstama rizika sa kojima se suocava jedna organizacija. Modeli poslovnih
procesa moraju biti obogaceni i informacijama vezanim za rizik (Thabet i sar., 2021). Kako bi se
uspesno sprecila ili umanjila mogucnost nastanka rizika potrebno je da top menadiment i
zaposleni budu svesni znacaja upravljanja rizikom u preduzecu (Suriadi i sar., 2014). U tom
smislu, neophodno je ukljuciti sve ljude u sveobuhvatnu obuku (Murlick, 2014). Moze se tvrditi
da je zanemarivanje ljudi u sprovodenju promena procesa jedan od verovatnih uzroka
neuspeha (Miers, 2006). Margherita (2014); Santos i sar. (2012); Trkman (2010) su stavljali

znacaj na ulaganje u ljudski kapital, kao jedan od kriti¢nih faktora.

Faktor koji se najcesée nalazi u literaturi bila je podrska najviSeg menadZzmenta (Castro i sar.,
2019). Za uspesno ostvarivanje postavljenih ciljeva i strategije potrebna je i upravljacka
odgovornost. Uloga upravljackog i rukovodeéeg menadZmenta jeste u tome da i oni sami treba
da prepoznaju znacaj procene i upravljanja rizicima. Svest o procesu odreduje vaznost
posvecenosti viSeg menadzmenta (Kohlbacher i Reijers, 2013; Vong i sar., 2014). Uloga
menadzmenta je u tome da obezbedi sve potrebne resurse da bi se jedan proces odvijao
efikasno. Pored toga potrebno je da obezbedi i motivisanost svih zaposlenih da rade one
poslove koje najbolje znaju i da za to budu adekvatno nagradeni, Sto ¢e se odraziti i na samu

uspesnost procesa i samim tim i na smanjenje rizika (Trkman, 2010; Minonne i Turner, 2012).

74



7.4 Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i znanje

Autori koji daju znacaj informacionim tehnologijama su Buh et al. (2015), Murlick (2014),
Skrinjar and Trkman (2013), Imanipour et al. (2012), Ravesteyn i Batenburg (2010), Margherita
(2014). Znacajno je da informacioni sistemi budu uskladeni sa BPM (Buh i sar. (2015), Ravestein
i Batenburg (2010), Castro i sar. (2019)), jer usled ne uskladenosti dolazi do neuspeha projekta.
Uprkos sve brojnijoj literaturi o upravljanu procesima zasnovanom na IT-u, Hammer (2010)
tvrdi da je BPM u osnovi koncept upravljanja, a IT je uglavhom njegov periferni aspekt. Ipak
informacione tehnologije imaju znacajnu ulogu u upravljanu procesima (Rosemann i vom
Brocke, 2015; Karimi i sar., 2007) i veoma je bitno da su IT i procesi u skladu jedni sa drugim
(Buh i sar., 2015; Ravestein i Batenburg, 2010). Da bi smo mogli da kvantifikujemo IT rizike,
potrebno je izracunati novéanu vrednost procesa za kompaniju. (W. Scheer i M. Nittgens,
2000).

Procesi su sve vise danas automatizovani usled velikog napretka informacionih sistema, ali kod
nas usled manjka novcéanih sredstava i dalje znacajniju ulogu imaju ljudi. Modelovanje
poslovnih procesa omogucava da se poslovni procesi mogu analizirati, poboljSavati i
automatizovati. Informacioni sistemi omogudéavaju zaposlenim da na lakSi nacin ostane
elektronska i verbalna komunikacije, koji im omogucava da dobiju informacije neophodne za
obavljanje poslai omogucava im adekvatne procedure za umnoZavanje podataka radi ¢uvanja i
procedure za povracaj podataka u slu¢aju gubitka. Na ovaj nacin olakSano je praéenje procesa i

utvrdivanje mesta nastanka rizika kao i uzroka nastanka rizika.

Znacajnost informacionih tehnologija isticu i sledeé¢i autori: Buh i sar. (2015), Murlick (2014),
Skrinjar i Trkman (2013), Imanipour i sar. (2012), Ravesteyn i Batenburg (2010), Margherita
(2014).

Da bi zaposleni bili uklju¢eni u proces upravljanja rizicima potrebno je da poseduju potrebne
vestine i znanja (Tari i sar., 2007). MenadzZeri obukama poboljSavaju razmenu znanja u
preduzeéu i smanjuju raskorak izmedu zaposlenih i pretpostavljenih (Ahire i sar., 1996).
Organizacija ima odgovarajuce resurse (kao Sto su ljudi sa procesnim znanjem) za stvaranje
,kulture orijentacije na proces”. Sagledavanjem svih rizika koji dolaze iz poslovne kulture i
okruzenja pomodi ¢e u uspeSnom upravljanju preduze¢em. Danas je poslovno okruzenje jako
turbulentno i promene su svakodnevne. Sagledavanjem poslovnih rizika koji su vezani za ovaj

faktor dovescée do toga da preduzece brze reaguje i prilagodava se promenama, a ako je to
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moguce cak i da ih kreira. Na osnovu procene rizika potrebno je planirati procese, a nikako na

osnovu reakcije sa trzista.

7.5 Interna revizija

Interna revizija pruza uverenje procenjivanjem i izveStavanjem o delotvornosti korporativnog
upravljanja, upravljanja rizicima i kontrolnih procesa osmisljenih da pomognu organizaciji u
dostizanju strateskih, operativnih, finansijskih i ciljeva uskladenosti. Interna revizija je najbolje
pozicionirana za pruzanje uverenja kada su njezini resursi, kompetencije i struktura uskladeni s
organizacijskom strategijom i kada sledi Standarde za profesionalnu praksu interne revizije.
Najbolje rezultate postize kada je oslobodena preteranog uticaja. Zadrzavajuéi svoju
nezavisnost, interna revizija moze svoje angazmane provesti objektivno, pruziti menadzmentu i
odborima nepristrasnu objektivhu kritiku procesa korporativhog upravljanja, upravljanja
rizicima i internih kontrola. Na bazi svojih zapazanja interna revizija daje preporuke usmerene
unapredenju procesa te prati njihovu implementaciju. Nezavisno funkcioniSué¢i unutar
organizacije, angazmane interne revizije sprovode profesionalci koji duboko cene vaZnost
dobrog korporativhog upravljanja, razumeju poslovne sisteme i procese te poseduju

karakteristike neophodne za uspeh organizacije.

Interna revizija pomaze preduzeéima da postignu ciljeve tako Sto ¢e uvesti disciplinovani pristup
procene i i unapredenja efektivnosti upravljanja rizikom, kontrole procesa i rukovodenja.
Interna revizija treba da ocenjuje i doprinese poboljSanju procesa. Interna revizija se ne fokusira
na proslost, ve¢ na sadasnje stanje i kako ée se preduzeée nositi u buducnosti sa rizikom
(Danny, 2010). Bez obzira na to koliko su sofisticirani alati i koliko je analiza prodorna,
mapiranje rizika, KRI i rezultati bi¢e efikasni samo uz puno ucesée zainteresovanih poslovnih
ljudi. Ne samo da su najvazniji izvor informacija, a samim tim i osnova za ceo analiti¢ki proces,
ve¢ su oni koji ¢e aktivnosti merenja i praéenja uciniti znacajnim pomazuéi u njihovom
tumacenju, azuriranju i poboljSanju. Na kraju, nikada nije vazan analiticki ili matematicki model,
ve¢ veé njegova efikasna primena u svakodnevnom upravljanju poslovanjem i sposobnost
njegovog azuriranja kako bi se odgovorilo na promene u riziku i kontrolnom okruzenju
(Scandizzo, 2005). Merenje i kontinuirano pracenje koje nam daje povratnu informaciju je
veoma bitan faktor (Castro, Dresch, Veit, 2019; Imanipour i sar., 2012; Ravestein i Batenburg,
2010; Trkman, 2010) i najvedi broj rizika od neuspeha je upravo u fazi poboljSanja (Balanescu i
Mascu, 2014).
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Uloga interne revizije u procesu upravljanja rizikom se moze predstaviti sledecom slikom:

&

Ciljgvi preduzeca

Identifikacija nzika astvarenja ciljeva
preduzeca

)

Odredivanje nioa rizika prihvatljivod za
preduzece

1

Da li proces upravljanja rizikom efikasan
i adekvatan proces za identifikaciju,
procenu, upravijanje i izvestavanje o

niziku?
¥ : ¥
Da MNe
i—l I_*

Koristiti postojedi proces
upravljanja rizikom koliko je rizika u saradnji sa
to moguce mendZzmentom

| I

QOdrediti obim i prioritet zadataka

¥
MNa osnovu rizika izabrati oblast za
pregledanje

it

Za svaku oblast se utvrduje pregled
aktivnosti procesa upravijanja rizikom

Omaoguciti identifikaciju
Omoguciti pobaoljSanje

¥ ¥

Gde je uglavnom u redu Gde je nije u redu
Proceniti procese | utvrditi Omoguciti identifikaciju
kako ce menadZment rizika i procenu:

osigurati da se aktivnosti - inheretnog rizika
upravijaja rizikom sprovode - smanjenja rizika
na planirani nacin - preostaloqg rizika

[ I

v

Dati uverenja gde proces upravijanja rizikom funkcioniSe u redu i
omaoguciti poboljanje procesa gde ne funkcioniSe u skladu sa planom

Slika 9. Uloga interne revizije u procesu upravljanja rizikom (The Institute of Internal Auditors UK
and Ireland (2003: 30))

Prevashodna uloga interne revizije jeste u ocenjivanju funkcionisanja procesa upravljanja
rizikom koji je definisao menadZment, dok se njena sekundarna uloga ogleda u predlaganju
mera za poboljSanje procesa i uklanjanje slabosti i nedostataka, kako bi se rizik sveo na nivo
prihvatljiv za preduzece. Interna revizija je u stalnom traganju za Sto boljim i efikasnijim
procesom upravljanja rizicima. Interna revizija ne donosi odluke na koji nacin ¢e se dalje
upravljati

rizicima. Odgovornost interne revizije se odnosi na izrazavanje misljenja o
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delotvornosti primenjenog nacina upravljanja rizicima, dok uspostavljanje procesa upravljanja
rizicima, kao i donosenje odluka u vezi sa otklanjanjem nedostataka i unapredivanjem procesa

upravljanja rizicima, predstavlja odgovornost menadZzmenta.

Izvorni model Globalnog Instituta internih revizora , Tri linije odbrane” iz 2013. godine, stekao je

popularnost za potrebe korporativnog upravljanja i upravljanja rizikom u organizacijama.

U modelu “tri linije odbrane”, interne kontrole koje uspostavlja operativho rukovodstvo
smatraju se prvom linijom odbrane u upravljanju rizikom, razli¢ite funkcije uspostavljene u cilju
upravljanja rizikom i funkcije za nadzor uskladenosti smatraju se drugom linijom odbrane, dok
nezavisno uveravanje — interna revizija predstavlja trec¢u liniju. Svaka od ove tri linije ima

posebnu ulogu u najsirem okviru korporativnog upravljanja.

Medutim, stavljanjem na znanje da odluka zasnovana na oceni rizika ima jednaku vrednost i u
prilagodavanju novim mogucnostima i u usvajanju odbrambenih poteza, novi Model Tri linije
pomaze organizacijama da bolje prepoznaju i struktuiraju interakcije i odgovornosti klju¢nih
ucesnika ka dostizanju efektivnog uskladivanja, zajednickog rada, polaganja racuna i samih
cilieva. Model jasno ukazuje na uloge razli¢itih lidera unutar organizacije, uklju¢ujuéi nadzorni
odbor ili organ upravljanja; rukovodstva i operativnih lidera, ukljucujuci rizik i posStovanje
pravila (uloge prvog i drugog reda); i nezavisno uveravanje putem interne revizije (treca linija) i
bavi se poloZajem spoljnih pruzalaca uverenja. Model se odnosi na sve organizacije, bez obzira

na velic¢inu ili sloZzenost.

Model tri linije se u velikoj meri posmatra kao osnova za zdravo upravljanje rizikom. Za
primenu od strane organizacija na retroaktivnoj i proaktivnoj osnovi, ova osavremenjavanja
pomazu u modernizaciji i jacanju primene modela kako bi se osigurala njegova trajna korisnost i
vrednost. Novi model pojacava zahteve koje ove organizacije moraju da odrede odgovarajucim,

uzimajuci u obzir njihove ciljeve i okolnosti u pozadini beskrajnog pejzaza rizika.

Ri¢ar Cembers, predsednik Instituta internih revizora je dopunio ovu izjavu sa: ,Upravljanje
rizikom nadilazi puku odbranu. Organizacijama su potrebne efikasne strukture i procesi koji
omogucavaju postizanje ciljeva i podrzavaju snazno upravljanje organizacijom i upravljanje

rizikom. AZzurirani model Tri linije (slika 10.) bavi se sloZzenostima naseg modernog sveta.”
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UPRAVLJACKO TELO

Odgovornost za organizaciju prema interesnim stranama

Uloge upravljackog tela: integritet, liderstvo i transparentnost

MENADZMENT INTERNA REVIZIJA

Aktivnosti (ukljucujuci upravijanje rizicima)
usmerene ka ostvarenju ciljeva organizacije

Nezavisno uveravanie

Uloge prve linije: Uloge druge linije: Uloge trece linije:
Isporuka Strucnost, podrska, Nezavisno i
proizvoda/usluga pracenje i objektivho
klijentima; postavljanje izazova uveravanje i savet o
upravljanje rizicima vezano uz rizike svim pitanjima
povezanim s

ostvarenjem ciljeva

KEY: Odgovornost, Delegiranje, < pUskladivanje,
: izveStavanje usmeravanje, resursi, komunikacija, koordinacija,
: nadzor zajednicko
i delovanje

Slika 10. Model Tri Linije-

Nezavisnost interne revizije od menadZmenta obezbeduje da interna revizia moZe bez
ogranicenja i predrasuda planirati i sprovoditi svoje aktivnosti, koriste¢i neograniceni pristup
ljudima, resursima i informacijama prema potrebi. Odgovara direktno upravljackom tijelu. Ipak,
nezavisnost ne podrazumijeva izolovanost. Mora postojati redovna interakcija izmedu interne
revizije i menadzmenta kako bi se osiguralo da su aktivnosti interne revizije relevantne i
uskladene sa strateskim i operativnim potrebama organizacije. Kroz svoje aktivnosti interna
revizija unapreduje znanje i razumevanje organizacije, Sto doprinosi pruzanju uveravanja i
saveta koje daje kao konsultant od poverenja i strateski partner. Postoji potreba za saradnjom i
komunikacijom izmedu menadZmenta, uloga i prve i druge linije, i interne revizije kako bi se

izbegla nepotrebna dupliranja, preklapanja ili praznine.

Medunarodni standardi interne revizije vezani za upravljanje rizikom 2120 — Upravljanje rizikom

- Aktivnost interne revizije mora da procenjuje efektivnost i da doprinosi unapredenju
processa upravljanja rizikom. Tumacenje: Odrediti da li je proces upravljanja rizikom
efektivan podrazumeva prosudivanje proisteklo iz ocene internog revizora:

- Daciljevi organizacije podrZavaju misiju organizacije i uskladeni su s njom.
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- Da su znacajni rizici identifikovani i ocenjeni.

- Da su odgovarajuéi odgovori na rizike odabrani u skladu sa organizacionom sklonoséu ka
riziku.

- Dasurelevantne informacije o riziku zableeZzene i pravovremeno saopstene oranizaciji,

Sto omogucava zaposlenima, rukovodstvu i odboru da izvrSavaju svoje obaveze.

Aktivnost interne revizije moze da prikupi informacije kako bi potkrepila ocenjivanje vrseno kroz
viSestruke angaZzmane. Rezultati ovih angazmana, kada se posmatraju zajedno, obezbeduju
razumevanje procesa upravljanja rizikom u organizaciji i njihovu efektivnost. Proces upravljanja
rizikom se nadgleda ili u okviru tekucih aktivnosti rukovodstva ili kroz posebne procene ili na

oba nacina.

2120.A1 — Aktivnost interne revizije mora da ocenjuje izlozenost riziku koji je povezan
s korporativnim upravljanjem, poslovanjem i informacionim sistemima, a u vezi sa:

- Dostizanjem strateskih ciljeva organizacije

- Pouzadanoscu i intergritetom finansijskih i operativnih informacija

- Efiksanoséu i efektivnos¢u operacija i programa.

- Zastitom imovine

- Uskladenos$cu sa zakonima, propisima, politikama, procedurama i ugovorima.

2120.A2 — Aktivnost interne revizije mora da proceni potencijal za nastanak prevara i nacin na
koji se u organizaciji upravlja rizikom od prevara.

2120.C1 — Tokom konsalting angazmana, interni revizori moraju da se bave rizicima koji su u
skladu s ciljevima angazmana i da budu spremni da uoce postojanje drugih znacajnih
rizika.

2120.C2 - Interni revizori moraju da inkorporiraju saznanja o rizicima, ste¢ena tokom konsalting
angazmana, u svoju procenu procesa upravljanja rizikom u organizaciji.

2120.C3 — Kada pomazu rukovodstvu u uspostavljanju ili unapredenja procesa upravljanja
rizikom, interni revizori moraju da se wuzdrie od preuzimanja bilo kakve

rukovodece odgovornostiza upravljanje rizikom.

7.6 Performanse poslovnih procesa organizacije

Jedan od klju¢nih faktora za uspeSno upravljanje procesima, a samim tim i rizicima jeste
merenjem performansi procesa (Hinterhuber, 1995). U kontekstu upravljanja procesima, rizik je
razmatran uglavnom iz perspektive upravljanja projektima. Ali rizik je deo svakog poslovnog

procesa i potrebne su tehnike za identifikovanje, predstavljanje i analizu rizika poslovnog
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procesa (Rosemann i Muehlen,2005). S jedne strane, upravljanje rizikom moZe se posmatrati
kao poslovni proces, tj. razlicite faze Zivotnog ciklusa rizika ¢ine poslovni proces, koji zahteva
upravljanje. S druge strane, rizik je vazan poslovni fenomen, koji se sve vise mora uzeti u obzir u
(re) dizajniranju poslovnih procesa. lako postoji uska veza, zajednice za upravljanje procesima i
rizicima prilicno su odvojene grupe sa razli¢itim programima istrazivanja i metodologijama.
Proces se sastoji od mnogo viSe od samog toka aktivnosti. Dakle, postoji i mnogo vise izvora u
kojima rizici mogu postati potencijalno relevantni. Rizici mogu biti povezani sa ulaznim
velicinama (npr. sirovina niskog kvaliteta), podacima (npr. mati¢na evidencija dobavljaca sa
zastarelim uslovima), resursima ili informacionom tehnologijom (npr. mrezni prenos ne uspeva)
(Rosemann i Muehlen, 2005). Sistem za merenje i kontrolu procesa je uspostavljen kako bi se
mogao poboljSati proces. Potrebno je da se utvrdi kakav je proces (AS-IS) da bi se utvrdila
trenutna situacija procesa (Albuquerque i Rocha, 2013). Kako bi se mogla analizirati trenutna
situacija mapiranog procesa i identifikovati rizici, jer rizici uticu na efektivnost i efikasnost
(Rummler i Brache, 1994) i trebali bi biti pravilno procenjeni. Takode je veoma bitno da se vrie
mere kontrole, jer je uspostavljanje klju¢nih pokazatelja ucinka je od sustinske vaZnosti za
periodi¢no praéenje performansi procesa (Rummler i Brache, 1994). Merenjem performansi
(Hinterhuber, 1995) utvrdeno je da je kritiéni faktor uspeha BPM praksi (Skrinjar i Trkman,
2013). Prema Brown (1996) uspostavljanje odgovarajucih performansi je strateSko opredeljenje
organizacije Sto znaci da kljuéne performanse moraju biti izvedene na osnovu misije, vizije i

ciljeva.

Kada pogledamo literaturu, ERM okvira COSO i ISO 31000:2018 vidimo da bi preduzeda trebala
da upravljaju rizicima, ali i politikom rizika, samim tim i treba da tretiraju rizik preduzeéa, da vrsi
analizu i identifikaciju rizika, da se vrSi monitoring i pregled procesa upravljanja rizicima i
najznacajnije mozda da se u preduzecu vrsi kontinuirano poboljSanje, ako se uopste vrsi
kontinuirano poboljSanje upravljanja rizicima. Preduzeéa koja vrSe sistematsko upravljanje
rizicima imaju visok nivo organizacijskih performansi. Sto nam ukazuje da preduzeca treba da
imaju specificne mere za performanse, kako bi se povezao nacin na koji se upravlja rizicima i
sam uticaj rizika na organizacijske performanse. Organizacijske performanse pokazuju da
finansijske i nefinansijske performanse mogu da pruze konstrukciju na organizacijske

performanse preduzeca, ali i za sve kategorije institucija.

8 DEFINISANJE KONSTRUKTA MODELA

Castro i sar. (2019) i Rummler i Brache (1994) naglasavaju da je pre svega potrebno da se
identifikuju problemi koji uti¢u na strategiju organizacije. Pre identifikacije problema potrebno

je da se definiSe strategija preduzeca, ukoliko nisu ciljevi jasno definisani ne moze biti jasno
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definisana ni strategija. Procesi mogu imati razlicite ciljeve, a ti ciljevi su podrzani aktivnostima
u procesu. Samim tim rizici su osetljivi na ciljeve jer su rizici povezani sa aktivnostima. Potrebno
je da se jasno definisaniSu ciljevi i procesi kako bi se smanjila moguénost nastanka rizika. Kako
bi mogli da kontroliSemo i poboljSavamo procese moraju se definisati ciljevi procesa, indikatori
ucinka i odgovornosti povezane sa prikupljanjem, analizom i izveStavanjem, i zaposleni su
svesni procesa u kojem ucestvuju, njegovih ciljeva i svoje uloge, a takode aktivno saraduju u
postizanju navedenih ciljeva (Ongena i Ravesteyn, 2019). Skrinjar i Trkman (2013) tvrde da
preduzeéa imaju problem sa uskladivanjem strateskih ciljeva sa ciljevima svakog procesa.
Hernaus i sar. (2016) naglasavaju da je top menadzment posvecen izvrSavanju strategije kroz
povezane poslovne procese i da od podrSske menadZmenta zavisi uspeh implemetacije BPM.
Drugim re¢ima, podrska najviSeg menadZmenta Cesto se smatra najvaznijim kriti¢cnim faktorom
uspeha za BPM. Takode, Hernaus i sar. (2012) isticu da upravljanje poslovnim procesima treba

ukljuciti u strategiju preduzeéa. Na osnovu recenog proizilazi prva hipoteza modela:

HM1: strateski pristup i ciljevi su u pozitivnoj vezi sa upravljanjem poslovnim procesima.

Castro i sar. (2019) su dosli do zakljuc¢ka da je glavni faktor koji sprecava primenu upravljanja
procesima i rizicima jeste ljudski otpor promenama i problemi sa podrSkom top menadzmenta.
Suriadi i sar. (2014) naglasavaju da top menadzment i zaposleni treba da budu svesni koliko je
bitno upravljanje rizikom kako bi se mogla smanjiti mogucnost nastanka rizika. Efikasan ljudski
kapital moze da prepozna pretnje i formuliSe proaktivne strategije za suoCavanje sa izazovima.
Margherita (2014), Santos i sar (2012), Trkman (2010) su stavljali znacaj na ulaganje u ljudski
kapital, jer za uspesno implementiranje integrisanog model potrebno da zaposleni budu
ukljuéeni i spremni na promene i da je top menadZment spreman na promene. Bitno je naglasiti
da strukturu zaposlenih u preduzeéu potrebno prilagoditi procesima, a ne procese zaposlenima.
Za uspesno ostvarivanje postavljenih ciljeva i strategije potrebna je i upravljacka odgovornost, a
uloga upravljackog i rukovodeceg menadZmenta jeste u tome da i oni sami treba da prepoznaju
znacaj procene i upravljanja rizicima. Cotes i Ugarte (2019) naglasavaju da preduzedéa koja
upravljaju strateskim ciljevima su preduzeca sa visokim ucinkom, jer su strateski ciljevi povezani
sa kriticnim procesima, zaposlenima i tehnologijom. Na osnovu ovoga moZzemo da izvu¢emo

sledeée hipoteze modela:

HM2: strateski pristup i ciljevi su u pozitivnoj vezi sa upravljackom odgovornos¢u i

menadzmentom ljudskih resursa,

HM3: upravljacka odgovornosti i menadzment ljudskih resursa je u pozitivnhoj vezi sa

upravljanjem poslovnih procesa.
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Skrinjar i Trkman (2013), Imanipour i sar. (2012), Buh i sar. (2015), Miers (2006), Margherita
(2014), Latini (2015), Trkman (2010) naglasavaju da je za uspeSno upravljanje poslovnim
procesima potrebno da se zna ko je ovlaséen za koji deo procesa, kako bi se mogla utvrditi
odgovornost usled nastanka rizika. Postoje dva trenutka kada je moguée da nastane rizik, prvi je
pre samog pocetka procesa, a drugi u toku samog procesa. U toku procesa mogu nastati rizici
koji su vezani za informacione tehnologije, ljudske resurse i upravljacku odgovornost i za
upravljanje poslovnim procesima. Rosemann i Brocke (2015) isti€u da negativani uticaji na
performanse preduzeca, kao $to su vreme zavrSetka procesa, troskovi izvodenja i kvalitet, imaju
ljudski resursi ukoliko su preoptereceni ili slabo koris¢eni. Potrebno je da rukovodioci procesa
budu obavesteni o upotrebi resursa kako bi mogli da upravljaju njima i na taka nacin osiguraju
Zeljeni nivo koris¢enja resursa. Kliem (2000) naglasava da se rizici kod upravljanja poslovnim

procesima Cesto dele u tri grupe: rizici upravljanja, tehnicki rizici i ljudski faktor rizika.

Interna revizija treba da oceni proces i da na osnovu toga vrsi poboljSanje procesa. Interna
revizija se ne fokusira na proslost, ve¢ na sadasnje stanje i kako ¢e se preduzecée nositi u
buduc¢nosti sa rizikom (Danny, 2010). Sagledavanjem svih rizika koji dolaze iz poslovne kulture i
okruzenja pomodéi ¢e u uspesnom upravljanju preduzeéem. Kummer i Mendling (2021)
zakljuCuju da se prema COSO okviru sve aktivnosti upravljanja rizicima sprovode od izvrSnog
direktora do zaposlenih koje je odgovorno za izvrSenje upravljanja rizikom preduzeda.
Rosemann i Muehlen (2005) su rizike u poslovnim procesima definisali da mogu da budu
povezani sa dolaznim poslovnim objektima, podacima, resursima ili informacionom

tehnologijom.

Informacioni sistemi treba da budu uskladeni sa BPM (Buh i sar., 2015; Ravestein i Batenburg,
2010; Castro i sar., 2019) i mnogi autori daju znacaj informacionim tehnologijama prilikom
upravljanja poslovnim procesima (Buh et al., 2015); Murlick, 2014; Skrinjar and Trkman, 2013;
Imanipour et al., 2012; Ravesteyn i Batenburg, 2010; Margherita, 2014) ali na nasim prostorima
od vedéeg znacaja su ljudi jer informacione tehnologije zahtevaju izdvajanje velikih novcanih
sredstava koja nasa preduzeéa nemaju. Usled ¢ega se viSe oslanjaju na zaposlene i na njihova
znanja i vestine. Hammer (2010) istice da je osnovni koncept BPM ipak upravljanje, a da su
informacione tehnologije uglavnom njegov periferni aspekt. Kako bi se moglo utvrditi gde je
nastao rizik i ko je odgovoran, potrebno je da se definiSe ko obavlja proces, kada i gde, kako i

Sta su ulaziiizlazi i procesa. Na osnovu re¢enog mozemo da izvuc¢emo sledece hipoteze modela:

HM4: upravljanje poslovnih procesa je u pozitivnoj vezi sa internom revizijom,
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HM5: upravljanje poslovnih procesa je u pozitivnhoj vezi sa poslovnim informacionim

sistema, resursima i znanjem,

HM®6: : upravljacka odgovornost i menadzment ljudskih resursa je u pozitivnoj vezi sa

internom revizijom,

H7: : upravljacka odgovornost i menadZment ljudskih resursa je u pozitivnoj vezi sa

poslovnim informacionim sistema, resursima i znanjem,

HMS: poslovni informacioni sistemi, resursi i znanje je u pozitivhoj vezi sa internom

revizijom.

Hinterhuber (1995) istiCe da je za uspesSno upravljanje procesima veoma bitno merenje
performansi procesa, a samim tim i za upravljanje rizicima. Kako bi se mogli identifikovati rizici i
analizirati trenutna situacija mapiranog procesa potrebno je da se pravilno procene rizici.
Organizacije koje su implementirale nacine sistematskog upravljanja rizicima imaju visok nivo
organizacijskih performansi. Kako bi se poboljSale performanse i smanjio rizik unutar
preduzeda, sve visSe preduzeca uvode sisteme interne kontrole i upravljanje resursima (Woods,
2009). Woods (2008) je u svom istrazivanju u Velikoj Britaniji doSao do zakljucka da upravljanje
rizicima jaca strateske sisteme kontrole. Upravljanje rizicima poboljSava performanse poslovnih
procesa jer pomaze kompanijama da izbegnu gubitke, takode ima vaznu ulogu bez obzira na
vrstu organizacije i na njihovu oblast delovanja da preduzeéa donesu bolje odluke prilikom
odlucivanja (Florio i sar.,2016; Durst i sar., 2019). Na kraju, nikada nije vazan analiticki ili
matematicki model, veé njegova efikasna primena u svakodnevnom upravljanju poslovanjem i
sposobnost njegovog azuriranja kako bi se odgovorilo na promene u riziku i kontrolnom

okruzenju (Scandizzo, 2005).

HMO9: interna revizija je u pozitivnoj vezi sa performansama poslovnih procesa.

Na osnovu postavljenih hipoteza, konstruisan je hipoteticki model sa konstruktima. Hipoteticki

model je prikazan na slici 11.
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Upravljanjgposlovnim

Strateski pristup i
ciljevi

B revizija

Perfomanse poslovnih
procesa

UpravljaCka adgovornosti | menadiment
ljudskih resursa

Poslovni informacioni sistemi,
resusrsi i znanje

Slika 11. Hipoteticki model upravljanja poslovnim rizikom

Na osnovu hipotetickog modela i postavljenih hipoteza u tabeli 2. prikazane su meduzavisnosti

konstrukata modela.

Oznaka Ood —» —» Ka
hipoteze
H1 Strateski pristup i ciljevi Upravljanje poslovnim procesima
e C o Upravlja¢ka odgovornosti i menadZment
H2 Strateski pristup i ciljevi .p .J &
ljudskih resursa
H3 Upravljacka odgovornosti i Upravljanje poslovnim procesima
menadzment ljudskih resursa pravijanie p P
H4 Upravljanje poslovnim procesima | Interna revizija
H5 Upravljanje poslovnim procesima | Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i znanje
Upravljacka odgovornosti i -
H6 P Jv .g . Interna revizija
menadzment ljudskih resursa
Upravljacka odgovornosti i . L . .. .
H7 P Jv .g . Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i znanje
menadzment ljudskih resursa
Poslovni informacioni sistemi, .
H8 .. . Interna revizija
resusrsi i znanje
H9 Interna revizija Performanse poslovnih procesa

Tabela 2.Meduzavisnost konstrukata modela

Na osnovu postavljenih hipoteza i hipotetickog modela procene poslovnih rizika konstruisan je

instrument istrazivanja sa konstruktima modela i item-a.

9 REZULTATI ISTRAZIVANIJA
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Za potrebe istrazivanja upravljanja rizikom u poslovnim procesima koriséen je metod
anketiranja ispitanika. IstraZivanje je sprovedeno na uzorku od 387 anketiranih, zaposlenih u
proizvodnim i usluznim preduzec¢ima u Republici Srbiji. Na ovaj upitnik odgovor je dalo 246
ispitanika Sto je preko 63,56% i uzorak se moZe smatrati pouzdanim. Pouzdanost uzorka
istrazivanja se u statistici podrazumeva da imamo preko 50 odgovora. U ovome istraZzivanju je

obuhvacdeno 7 kostruktora te nam je za pouzdanost uzorka bilo potrebno viSe odgovora.

Najveéi broj ispitanika je zaposleno u domadéim preduze¢ima Sto ne znadi da su strane
kompanije koje posluju na trzistu Republike Srbije manje zainteresovani za procenu poslovnih
rizika. Na osnovu analiza moze se pretpostaviti da strane kompanije vise pridaju znacaj proceni
poslovnih rizika od domacih preduzeca i da vec¢ primenjuju neki od modela procene poslovnih
rizika koji su razvijeni u svetu. Do sada u svetu su razvijene mnoge metodologije procene
poslovnih rizika, a na osnovu proucavanja literature iz ove oblasti ustanovljeni su nedostaci ovih
modela i na osnovu toga se javila potreba za razvojem novog modela koje smo pokusali razviti u

ovoj disertaciji.

Upitnik se sastoji iz 58 pitanja, na koje se odgovaralo elektronskim putem. Pitanja su podeljena
u tri celine. Prvu celinu Cine opSta pitanja vezana za preduzede i ispitanika, gde ispitanik treba
da upise naziv svog preduzeca i gde se nalazi preduzece. U prvoje celini naredna pitanja su bila
sa ponudenim odgovorima vezanim za preduzede, gde je ispitanik trebao da odgovori kakav je
tip preduzeca po delatnosti, poreklo kapitala, tip vlasniStva i koliko ima zaposlenih u preduzecu.
Nakon toga su bila pitanja vezana za ispitanika, gde je takode ispitanik trebao da selektuje svoj
odgovor. Pitanja su bila vezana za stru¢nu spremu, starost ispitanika i da li je deo rukovodstva.
Prva celina je trebala da da uvid o kakvom preduzedu se radi i zaposlenom tj. ispitaniku. Druga
celina pitanja se sastoji iz 6 kategorija koje su ustvari konstrukti koji su definisani u tacki 7
doktorata. U ovoj celini ispitanik je imao ponudenu skalu od 1 do 5, gde 1 — oznacava uopste
nije tacno, 2 — ta¢no u manjoj meri, 3 — polovi¢no ta¢no, 4 — uglavnhom tacno, 5 — apsolutno
tacno. Prva kategorija su pitanja vezana za strateski pristup i ciljeve i sastoji se iz 7 pitanja.
Druga kategorija su pitanja vezana za upravljanje poslovnim procesima, sastoji se iz 6 pitanja.
Treca kategorija su pitanja vezana za upravljacku odgovornost i menadzment ljudskih resursa,
sastoji se iz 9 pitanja. Cetvrta kategorija su pitanja vezana za poslovne informacione sisteme,
resursa i znanje, sastoji se iz 9 pitanja. Peta kategorija su pitanja vezana za internu reviziju i
sastoji se iz 7 pitanja. Poslednja Sesta kategorija bila je vezana za poslovne performanse
preduzeda i imala je 9 pitanja. Trecu celinu upitnika Cinila su dva pitanja gde su ispitanici mogli
da upiSu svoje komentare i da ostave svoj kontak kako bi bili obavesteni o rezultatima

istrazivanja.
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Vodilo se ra¢una da ispitanici budu sa razli¢itim menadzZerskim pozicijama proizvodnih i usluznih
preduzedéa bez obzira na poreklo vlasni¢kog kapitala, kao i zaposleni u tim preduzeé¢ima koji se
bave procenom poslovnih rizika ili su upoznati sa ovom problematikom. Pored ovog kriterijuma
u istrazivanju su obuhvaceni ispitanici svih zanimanja, kao Sto su: generalni menadzeri, izvrsni
menadzeri, zaposleni u racunodstvu, internoj reviziji i internoj kontroli, a sve u cilju ispitivanja
raznovrsnog uzorka i dobijanja Sto obimnijih i preciznijih rezultata. Pored pregleda i razmatranja
rezultata dobijenih popunjavanjem upitnika od strane ispitanika u velikoj meri su u radu
zastupljene metode analitickog posmatranja teorijskih izvora podataka, kao i njihova analiza i
sinteza. Kao baza se koristila strana literatura iz oblasti poslovnih rizika, merenja performansi
preduzeda, internih kontrola, revizije, poslovne procese i dr., ali se takode koristila i domaca
strucna literatura uglavnom naucéni radovi koji su objavljeni u nauc¢nim casopisima. U
istrazivanju su, pored literature, u velikoj meri koriséene savremene informacione tehnologije,

pre svega, internet sajtovi, e-literatura i baze podataka sa interneta.

9.1 Opis uzorka

Upitnik je pored item-a za svaki konstrukt obuhvatao i pitanja koja se odnose na opis samog

uzorka istrazivanja.

9.1.1 Tip preduzeca po delatnosti

Prvi kriterijum koji je analiziran je tip preduzeca po delatnosti iz kojih su ispitanici. Na osnovu
analize rezultata istrazivanja od 246 ispitanika 146 odnosno 59,59% je zaposleno u usluznom
preduzedu, a 99 ili 40,41% u proizvodnom. (Tabela 3. i Slika 12.). MozZzemo videti da je vedi broj
ispitanika iz usluznih preduzeca nego iz proizvodnih, ali to ne¢e umanijiti pretpostavku da se
moze implementirati model za procenu rizika koji bi se primenio u svim preduze¢ima. Na
osnovu dosadasnjih istrazivanja utvrdeno je da vecdi broj proizvodnih preduzeéa imaju
implementiran model za procenu poslovnih rizika, vrednovanje rada internih kontrola i internu
revizije. Kada analiziramo modele za procenu rizika potrebno ih je posmatrati zajedno sa radom

interne kontrole i interne revizije jer tek tada mozemo ocekivati prave rezultate.

Tip preduzeca po delatnosti

Frekvencija ispitanika Procenat %
UsluZna preduzeca 146 59,59%
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Proizvodna preduzeda 99 40,41%

Tabela 3. Tip preduzecéa po delatnosti

TIPOVI PREDUZECA PO DELATNOSTI

proizvodna
99
40,41%

_usluzna
146
59,59%

Slika 12. Tip preduzeca po delatnosti

9.1.2 Tip preduéea po poreklu kapitala

Na pitanje da li su preduzec¢a domaca, strana ili meSovita na osnovu porekla kapitala (Tabela 4.
i Slika 13. ) dobili smo podatke da najveéi deo ispitanika je zaposleno u domadim preduzeéima i
to 219 ispitanika odnosno 89,39%, dok je u preduzeéima stranog vlasniStva zaposleno 18

ispitanika odnosno 7,35%, a 8 ispitanika dolazi iz meSovihih preduzeéa odnosno 3,27%.

Poreklo kapitala preduzeca
Frekvencija ispitanika Procenat %
Domaca preduzeca 219 89,39%
Strana preduzeda 18 7,35%
Mesovito preduzece 8 3,27%

Tabela 4. Poreklo kapitala preduzeéa

Razlog zasto je mali procenat preduzedéa koji su u stranom vlasnistvu je u tome Sto smo vise
ubuhvatili domaca preduzeca u istrazivanju jer se u prethodnim analizama doslo do zakljucka da
preduzecéa u stranom vlasnistvu viSe se bave procenom poslovnog rizika. Namera je bila da se
vidi zasSto je to manje kod domadih preduzeca, odnosno da li im veé postoje¢i modeli procene

poslovnih rizika ne odgovara i ne daje dobre rezultate ili je neSto drugo.
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POREKLO KAPITALA

— mesovito; 8; 3,27%
strano; 18; 7,35%

domace; 219;
89,39%

Slika 13. Poreklo kapitala preduzeca

9.1.3 Tip preduéea po vlasnickoj strukturi kapitala

Promene u drzavi krajem proslog veka i na trziStu dovelo je do privatizacije i osnivanje novih
preduzedéa sa privatnim i stranim kapitalom. Medutim, u Republici Srbiji joS uvek je veliki broj
preduzeéa koja su sa drzavnim vlasnistvom, neka od ovih preduzeéa ocekuju privatizaciju, ili
neki vid dokapitalizacije odnosno pronalazak poslovnih strateskih partnera. Istrazivanje je
pokazalo da u Republici Srbiji postoji joS uvek veliki broj preduzeéa u drzavnom vlasnistvu i da
su ta preduzeéa slaba karika u proceni poslovnih rizika. Razlog za to moZemo traziti u
zastarelom modelu upravljanja preduzeéem, zastarelosti tehnologije i proizvodnih programa i
neizvesnosti za njihovu buduénost. Sve ovo uti¢e na pojedina preduzeca u drzavnom vlasnistvu

da ne razmisljaju o proceni poslovnih rizika.

Tip preduzeca po vlasnickoj strukturi kapitala

Frekvencija ispitanika Procenat %
Preduzeda sa privatnim kapitalom 81 33,06%
Preduzeda sa drzavnim kapitalom 158 64,49%
Drustvena preduzeca 6 2,45%

Tabela 5. Tip vlasnistva preduzecéa

U istrazivanju je ucestvovalo 81 ispitanik koji je zaposlen u preduzecu ¢iji je kapital u privatnom
vlasniStvu Sto ¢ini 33,06%, a 158 ispitanika (64,49%) je zaposleno u preduzeéima sa veéinskim
drzavnim kapitalom. Najmanje ispitanika je zaposleno u drustvenim preduzec¢ima svega 6 ili
2,45%. Kao i kod prethodnog tipa preduzeca i ovde je akcenat na preduzeéima koja u manjem

broju imaju implementiran neki od modela za procenu poslovnih rizika.
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TIP VLASNISTVA

drustvena; 6;

privatna; 81;
33,06%

driavna; 158;
64,49%

Slika 14. Tip vilasnistva preduzeca

9.1.4 Brojzaposlenih

Kriterijum za podelu preduzec¢a na mala, srednja i velika je primenjen u ovom istraZzivanju, sa
malom korekcijom jer su mala preduzeéa podeljena u dve grupe i to do 9 zaposlenih i
preduzeéa do 50 zaposlenih. Razlog za to je da bi Sto bolje prikazali misljenje preduzeéa o
potrebi procene poslovnih rizika, jer mala preduzeéa uglavnom smatraju da im to nije potrebno
jer mogu u svakom momentu da analiziraju svoje poslovanje. Zaklju¢ujem potpuno drugacije i
smatram da i mala preduzeca su izlozeni velikim rizicima i da to ne zavisi od broja zaposlenih

nego o delatnosti kojom se bave, veli¢inom trzista na kojem posluje i dr.

Broju zaposlenih u preduzecu
Frekvencija ispitanika Procenat %
izmedu li9 29 11,84%
izmedu 1049 21 8,57%
izmedu 50 i 249 69 28,16%
vise od 250 126 51,43%

Tabela 6. Zastupljenost preduzeca po broju zaposlenih

U istrazivanju je izvrSena kvalifikacija preduzeca u Cetiri grupe i to: preduzeda koja imaju od 1 do

9 (mikro preduzeca) zaposlenih i iz kojih dolazi 29 isptanika (11,84%), preduzeca koja imaju

izmedu 10 i 49 (mala preduzeca) zaposlenih i ¢ine 8,57% ispitanika (21), izmedu 50 i 249

(srednja preduzeda) zaposlenih i ¢ine 28,16% (69) i preduzeca sa preko 250 (velika predeuzeca)

zaposlenih i ¢ine 51.43% (126) uzorka istrazivanja. Najveci broj odgovora smo dobili od
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ispitanika koji su zaposleni u velikim preduzeéima, a prilikom slanja uzorka vodili smo racuna da

budu ravnopravno zastupljeni ispitanici iz svi preduzedéa.

BROJ ZAPOSLENIH U PREDUZECU

v_izmedu 1i9
11,84%

_izmedu 10i 49
8,57%

vise od 250_/
51,43%

Slika 15. Zastupljenost preduzeca po broju zaposlenih

9.1.5 Strucna sprema ispitanika

Klasifikovali smo uzorak po strucnoj spremi ispitanika sa cillem da vidimo ko je sve u

preduzeéima upoznat sa procenom rizika (Tabela 7. i Slika 14.). U istrazivanju je ucestvovalo 229

ispitanika (93,47%) koji imaju VSS (visoka stru¢na sprema), 8 ispitanika (3,27%) ispitanika ima
VS (vida kola), njih 7 (2,86%) ima SSS (srednja $kola), samo jedan (0,41%) ispitanik ima VKV/KV

(visokokvalifikovani/kvalifikovani) i nema ispitanika sa NK stru¢nom spremom (nekvalifikovani).

Jedan ispitanik je kvalifikovani radnik i radi na poslovima procene rizika u svom preduzedu.

Strucna sprema ispitanika

Frekvencija ispitanika Procenat %
VSS 229 93,47%
VS 8 3,27%
SSS 7 2,86%
VKV/KV 1 0,41%

Tabela 7. Stru¢na sprema ispitanika
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STRUCNA SPREMA
SSS; 7; 2,86%_.«._}

V3; 8;3,27% .| _NK;0;0,00%

VSS; 229; 93,47%

Slika 16. Strucna sprema ispitanika

9.1.6 Rukovodstvo

ukljucuju veci deo zaposlenih, a ne samo menadZzment.

DEO RUKOVODSTVA

Ne
44,08%
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Pored strucne spreme ispitanika za istraZivanje znacajan podatak je da li su ispitanici
rukovodioci u preduzecu ili su na nekim drugim poslovima. U istrazivanju je ucestvovalo 137
ispitanika (55,92%) koji su rasporedeni na rukovodeéim mestima dok je 108 ispitanika (44,08%)
su na drugim pozicijama (Tabela 8. i Slika 15.). Ovaj podatak je analiziran sa ciljem da vidimo
koliko se procenom rizika bavi menadZzment preduzeca, a koliko ostali zaposleni u preduzecu.
Podatak da 44% ispitanika nisu zaposleni na rukovodeé¢im mestima, a bave se procenom rizika

pokazuje da u preduzec¢ima iz kojih dolaze ispitanici procenom rizika se ozbiljno bave i da

Da
55,92%



Slika 17. Procenat udela rukovodstva preduzeca u istreaZivanju

DEO RUKOVODSTVA PREDUZECA

Frekvencija ispitanika

Procenat %

Da

137

55,92%

Ne

108

44,08%

Tabela 8. Deo rukovodstva preduzeca u uzorku

9.1.7 Starost ispitanika

Podaci o starosti ispitanika (Tabela 9. i Slika 18.) u uzorku pokazuju da je najveéi procenat 34,69%
(85) ispitanika starosti izmedu 41 i 50 godina, nakon ¢ega imamo da je 32,24% (79) ispitanika
starosti izmedu 31 i 40 godina, preko 51 godinu ima 26,94% (66) ispitanika i najmanje 6,12% (15)

ima mladih zaposlenih ispitanika u uzorku.

STAROST ISPITANIKA
do 30 15 6,12%
31-40 79 32,24%
41-50 85 34,69%
51i naviSe 66 26,94%

Tabela 9.Starost ispitanika u uzorku

STAROST ISPI'I;ANIKA

0 30; 15;6,12%

31-40;79;32,24%

41-50; 85; 34,69%

Slika 18. Starost ispitanika u uzorku
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9.2 Konstrukcija hipotetickog modela

Ako se varijabla meri preko neke druge varijable, prirodno je da se postavlja pitanje u kojoj meri
je zahvacen "ciljani " predmet merenja odnosno istrazivanja, odnosno koliko se tim mernim
instrumentom meri bas ciljana varijabla, a ne neka druga. Postoje dve osnovne vrste validnosti —

teorijska i prakti¢na (Krkovi¢, 1978).

Teorijska validnost je metrijska karakteristika koja nam pokazuje da li merni instrument zaista
meri bas i isklju¢ivo onaj predmet merenja za koji je taj instrument namenjen. Postoji vise oblika
teorijske validnosti mernih instrumenata:

» apriorna validnost;

> faktorska validnost;

» kongruentna validnost;

>

konvergentna i diskriminantna validnost.

Apriorna validnost podrazumeva svaku procenu vrednosti koja nije temeljena na istrazivanju i
analizi rezultata dobijenih merenjem.
Faktorska validnost je validnost nekog testa za merenje odredenog faktora utvrdenog

faktorskom analizom.

Kongruentna validnost podrazumeva korelacije rezultata dobijenih tim testom sa nekim starijim,
dobro proverenim testom koji ima isti predmet merenja.
Konvergentna i diskriminantna validnost se odreduje kada postoje dve ili viSe razli¢itaih metoda

merenja kao i dva ili viSe predmeta merenja.

U doktroskoj disertaciji koris¢ena je kongruentna validnost i konvergentna i diskriminantna
validnost uzorka na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja. Ostale dve metode provere validnosti
nisu koris¢ene jer nije bilo potrebe da se primene sve Cetiri metode vec je na osnovu dve koje su

primenjene utvrdena pouzdana validnost uzorka.

Prakticna validnost govori o tome koliko se na osnovu rezultata dobijenih pomocu nekog
mernog postupka moze prognozirati ispitanikov ucinak u kriterijumskoj varijabli, tj. koliko dobro
se mogu diferencirati uspesni od neuspesnih u toj aktivnosti. Prakti¢na validnost se izrazava u
obliku korelacije rezultata merenja sa nekim nezavisnim kriterijumom ponasanja koji taj upitnik

meri, zbog toga se Cesto naziva i kriterijumska validnost.
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U ovom poglavlju dati su rezultati testova pouzdanosti i validnosti ispitivanih modela i ocene
statisticke znacajnosti pretpostavljenih modela ispitivanih elemenata, uz pomoc¢ podataka iz

uzorka.

Metodologija i statisticka analiza koja je koriStena u ovome koraku istrazivanja je
Konfirmatorna faktorska analiza (CFA — approach). Konfirmatorna faktorska analiza omogucava
statistiCko testiranje hipotetickog modela odnosno korektnost gradenja konstrukata od
promeljivih uzorka i njihovr medusobne povezanosti i meduzavisnosti. Konfirmatorna faktorska
analiza polazi od prikaza u istrazivanju da su ispitivani modeli predpostavljeni tj. da su
konstruisani na osnovu teorijskih postavki kako promjeljive definiSu model i kako su veze

izmedu njih u datom modelu.

Hipoteticki model se statisticki testira uz pomo¢ podataka koji se dobijaju iz uzorka istrazivanja i
postoji vise statistickih parametara na osnovu kojih se vrsi ocenjivanje adekvatnost hipoteti¢kog
modela. Sprovedena faktorska validnost pojedinih subskala pomocu faktorske analize skale, a
proverena je i validnost svake od subskala. U cilju potvrde faktorske validnosti itema na
stavkama svake pojedine iteme je uraden metod glavnih komponenti tako Sto je izvrSena

redukcija na prvu glavnu komponentu.

R4 IR0S IREE IRaT

| \\ N @ /m/ 7
N2

vy D

ur \\

03

K om: S ricup. €
e et
s
i

1505 1506 Iso7 1508 1508

Slika 19. Testiranje poudanosti itema konstrukata hipotetickog modela

95



Postavljanjem hipotetickog modela utvrdeno je da odredena pitanja ne opisuju barem 70%
varijanse, odnosno ne grade dobro svoje pretpostavljene konstrukte. Takva pitanja smo morali
ukloniti iz modela. U cilju poveéanja pouzdanosti skale izvrSeno je iskljucivanje 10 stavki, da bi
se posle toga ponovo uradila analiza pouzdanosti i utvrdeno je da se iskljuenje ovih stavke
povecalo pouzdanost uzorka. Konstrukt Performanse poslovnih procesa je sadrzao 4 item-a
koje ne opisuju najmanje 70% varijansi, medutim pitanje PP04 je 69,3% opisivalo varijansu $to
je priblizno 70% i zbog toga se moze smatrati pouzdanim i nije uklonjeno iz daljeg istrazivanja

(Slika 17.). Pitanja koja su uklonjena iz modela se nalaze u tabeli 10.

Naziv konstrukata Oznake uklonjenih pitanja (item-a)

Strateski pristup i ciljevi STO4

Upravljanje poslovnim procesima UPO7

Upravljacka odgovornosti i menadZzment uoo6

ljudskih resursa Uuoo9

.. L . . . ISO5
Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i znanje

1SO8

Interna revizija IRO4

PPO7

Performanse poslovnih procesa PPO8

PPO9

Tabela 10.Uklonjeni item-i iz konstrukata modela

Napomena: U prilogu 13. prikazan je upitnik sa konstruktima i njeihovim pomenutih item-a.

Nakon $to su uklonjena pitanja radena je analiza validnosti i pouzdanosti konstrukata. Data
analiza se radi iz razloga Sto ¢e manifestne varijable tacno reprezentovati svoje konstrukte i ako
se odradi validacija konstrukata,omoguc¢ava nam direktnu primenu u drugim istraZzivanjima
(Ahire, 1996). Konstrukti se mogu koristiti samo ako se pokaze da su statisticki validni i
pouzdani. Bagozzi i Phillips (1982) naglasavaju da konstrukt zadovoljava konstruktivnu validnost
ukoliko on meri zastupljenost pretpostavljene osobine. Pre nego se obavi analiza validnosti i

pouzdanosti konstrukti se moraju podvrgnuti analizi validnosti sadrzaja upitnika.
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. Prosecna
Kronat::\:ova rho_A I;zr:zz(::):: ekstrahovana
varijansa (AVE)

Poslovn.l.lnforrpauonl sistemi, 0.891 0.896 0.915 0.605
resusrsi i znanje (IS)
Interna revizija (IR) 0.914 0.918 0.933 0.700
Performanse poslovnih procesa (PP) 0.897 0.909 0.920 0.658
Strateski pristup i ciljevi (ST) 0.868 0.870 0.901 0.602
Upravljacka odgovornosti i
menadZment ljudskih resursa (UO) 0.883 0.886 0.909 0.588
Upravljanje poslovnim procesima
(UP) 0.882 0.885 0.911 0.631

Tabela 11. Konstruktivna pouzdanost i validnost

Kronbahova alfa (Cronbach's Alpha) je mera unutrasnje konzistentnosti, odnosno koliko je skup
stavki blisko povezan kao grupa. Smatra se merom pouzdanosti skale. Opste pravilo je da je
Kronbahova alfa od 0,70 i viSe je dobro, 0,80 i viSe je bolje, a 0,90 i vise je najbolje. Prema
dobijenim podacima mozemo da zaklju¢imo da konstrukti zadovoljavaju test, jer a iznosi preko
0,70. Analizom podataka Kronbahove alfe vidimo da je za 6 od 7 konstrukata pouzdanosti preko
0,80 tj. bolja je, a za jedan konstrukt Interna revizija je preko 0,.9 (0.914) to je najbolja
pouzdanost skale (Tabela 11. i Slika 20.).

Infor_Siste... Interna_Rewv... Pedarmanse Strateski_Pr... Upr_Odg_HR Upravljanj...

Slika 20. Kronbahova alfa
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Funkcija rho_A izracunava rho_ A indekse pouzdanosti za svaki konstrukt. Kompozitna
pouzdanost ili pouzdanost konstrukcije je mera unutrasnje konzistentnosti u stavkama skale.
Koificijent rho_A je definisao Dijkstra i Henseler 2015. Godine, a pokazuje da grani¢na vrednost
mora da bude veéa od 0,7 da bi se zadovoljila kompozitivha pouzdanost uzorka. U analizi
uzorka primenom funkcija rho_A vidimo da svi konstrukti imaju grani¢nu vrednost ve¢u od 0,7
odnosno da je vrednost kod 5 konstrukata veéa od 0,8, a kod dva konstrukata 0,9 Sto pokazuje

da je kompozitivha pouzdanost uzorka dobra (Tabela 11. i Slika 22.).

0.a5 4
0.9+
0.851
0.2
0.751
0.7 4
0.65 4
0.6+
0.55 4

rho_&
o
o

0.45 4
0.44
0.35 4
034
0254
0.24
0.15 4
0.14
0.05 1

Infor_Siste... Interna_Rewv... Performanse Strateski_Pr... Upr_Odg_HR Upravljanj...
Slika 21. rho_A

U disertaciji je koris¢ena i kompozitna pouzdanost uzorka. Zasto se koristi kompozitna
pouzdanost uzorka? Prvenstveno iz razloga sto je lakSe tumaciti kompozitne indikatore nego da
se identifikuju i prate zajednicki trendovi u viSe zasebnih kostruktora (Saltelli, 2007). Primena
kompozitne pouzdanost uzorka ima svojih prednosti, ali i nedostatake. Prednosti su: imaju
lakSu interpretaciju u odnosu na veliki broj pojedinac¢nih pokazatelja; moguce je pratiti
napredak tokom vremena istraZzivanja; smanjuje obim podataka, a da se tim povodom ne
smanjuje znacajnost; pojednostavljuje objasnjenje problema istrazivanja itd. Nedostaci: mogu
da stvore pogresnu sliku ili pogresno tumacenje; tezina indikatora i sam izbor nisu pouzdani i
mogu biti predmet polemike; mogu da prikriju ozbiljne nedostatke nekih konstrukata, a tim i do

dovedu do neodgovarajuéeg zakljucka.
U disertaciji je primenjena kompozitna pouzdanost uzorka zbog dobrih strana i u analizi

dobijenih podataka nisu primeceni nikakvi nedostaci. Kompozitna pouzdanost (Slika 22.) naseg

uzorka pokazuje da je preko 0,9 za sve konstrukte. Sve ove analize pokazuje da se uklanjanjem
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10 item-a postigao Zeljeni efekat i da je primenom 4 funkcije pouzdanosti dokazano da je

uzorak pouzdan i da sadrzi sve karakteristike modela i njegovih konstrukata.
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Slika 22. Kompozitna pouzdanost uzorka

Composite Reliability

Pored kompozitne pouzdanosti uzorka u analizi podataka dobijenih istrazivanjem primenjena je
i konvergentna validnost uzorka uz pomoc¢ prosecne ekstrahovane varijanse (AVE). Vrednost
koja je prihvatljiva za ispitivanje konvergentna validnost modela smatra se da je validan oko 0,9

dok je minimalna vrednost 0,5 da bi zadovoljila kongetivnu validnost.

Analizom podataka testiranja pouzdanosti uzorka primenom funkcije konvergentne validnost
vidimo da svi konstrukti imaju pouzdanost veéu od 0.5. Najveci broj njih pet ima kongetivnu
validnost uzorka u intervalu od 0,6 do 0,7. Primenom funkcije konvergentne validnost vidimo

da je uzorak pouzdan jer zadovoljava minimalnu vrednost odnsono veci je od 0,5.
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Slika 23. Konvergentna validnost - Prosecna ekstrahovana varijansa (AVE)

9.2.1 Diskriminantna validnost

Osim kongetivne i kompozitne validnosti uzorka u istrazivanju je izracunata i jednostavnost
svakog od konstrukata modela odnosno uradena je diskriminantna validnost. Diskriminantna
validnost se radi za svaki par konstrukata i analiza ¢e biti zadovoljena ukoliko je bar jedan item
konstituiSe jedan konstrukt. Potrebno je da konstrukti budu sastavljeni od razlicitih stavova
kako ne bih ukazivali na isto. Da bi se ustanovila diskriminantna validnost, potrebna je
odgovarajuca AVE (prosecna ekstrahovana varijansa) analiza. U analizi AVE, testiramo da vidimo
da li je kvadratni koren svake AVE vrednosti koja pripada svakoj latentnoj konstrukciji mnogo
vedi od bilo koje korelacije izmedu bilo kog para latentnih konstrukcija. Iz tabele 12. moZemo da

zaklju¢imo da su uslovi za odli¢nu validnost konstrukcije ispunjeni.

Poslovni Upravljacka
informacioni Performanse Strateski praviy .. Upravljanje
; . Interna . . ) odgovornosti i .
sistemi, - poslovnih pristup i ‘ poslovnim
. revizija o menadzment .
resusrsi i procesa ciljevi . . procesima
. ljudskih resursa
znanje
P.oslovrn mform_a_aom . 0.778
sistemi, resusrsi i znanje
Interna revizija 0.621 0.837
Perf lovnih
erformanse poslovni 0.718 0514 0.811
procesa
Strateski pristup i ciljevi 0.621 0.511 0.689 0.776
Upravljacka odgovornosti i
menadzment ljudskih 0.687 0.55 0.771 0.745 0.767
resursa
Upravljanje poslovnim 0.672 0.746 0.631 0.678 0.711 0.794
procesima

Tabela 12.Analiza diskriminantne validnosti
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Na osnovu prethodne analize primene konvergentne validnosti tj, prosecna ekstrahovana
varijansa (AVE) smo videli da je najveca vrednost 0,700 koji je imao konstrukt interna revizija,
Da bi uzorak istrazivanja zadovoljio diskriminativnu validnost potrebno je da vrednost svih
konstrukata u modelu bude preko 0,700, Rezultati istrazivanja su pokazali da je diskriminativnu
validnost konstrukata se kretala u intervalu od 0,767 do 0,837 i na taj nacin zadovoljava uslov
da je vedi od 0,700, Pored toga svaki konstrukt ukazuje na jedinstven stav i na taj nacin formira
svoj jedinstveni konstrukt, a ne uclestvuje u formiranju sa nekim drugim konstruktom u
formiranju istog konstrukta. Zadovoljena je diskriminantna validnost jer maksimalna zajednicka
varijansa i prosecna zajednicka varijasa su niZze od vrednosti prosecne ekstrahovane varijanse
(AVE).

Statisticka analiza testiranja pouzdanosti uzorka posle isklju¢enja odredenih item-a odnosno
pitanja koja su istrazivana putem upitnika dokazano je da uzorak zadovoljava kompozitnu
validnost uzorka jer su vrednosti pouzdanosti za sve konstrukte veéi od 0,7, kao i konvergentna
validnost jer su vrednosti pouzdanosti vec¢i od 0,5. Pored ovih pouzdanosti potvrdena je i
diskriminantna validnost uzorka tako da svaki od faktora formira jedan konstrukt i ni jedan ne

ucestvuje sa drugim u formiranju nekog konstrukta.

Kada se potvrdila pouzdanost uzorka u analizi dobijenih podataka iz istrazivanja se preslo na
analizu meduzavisnosti odnosno direktnih i direktnih statistickih veza konstrukata. Na osnovu
statistiCke analize meduzavisnosti i uticaja medu konstruktima nastao je empirijski model

procene poslovnih rizika u proizvodnim i usluznim preduzeéima.

9.3 EMPIRISKI MODEL PROCENE POSLOVNIH RIZIKA

Nakon testiranja hipotetickog modela i utvrdivanja validnosti uzorka pristupilo se izradi
empirijskog modela merenja poslovnih rizika u svim preduze¢ima bez obzira na vlasnic¢ku
strukturu i delatnost kojim se preduzece bavi. Zadatak u ovom poglavlju je da se utvrde
statisticke meduzavisnosti izmedu konstrukata modela. Svaki konstrukt ima sve potrebne
karakteristike Sto je dokazano kroz analizu pouzdanosti uticaja svakog item-a na karakteristike
konstrukata. Zadatak je bio da se utvrde direktne statisticke meduzavisnosti kao i indirektne

izmedu konstrukata.

Za analizu rezultata koris¢ena je T statistika na osnovu koje je izvrSeno tumacenje rezultata i
odluéeno o prihvatanju ili odbacivanju hipoteze. Na osnovu dobijenih rezultata (T statistika
>1,96) zaklju¢ujemo da li su sve veze statisticki znacajne, u smislu uticaja izmedu latetnih

promenljivih, direktnih i indirektnih veza izmedu konstrukata.
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Prvo je uradena statisticka
tabeli 13.

analiza direktne veze meduzavisnosti konstrukata sto je prikazano u

Poslovni Upravljacka
informacion Performanse | Strateski pravi . Upravljanje
. . Interna . . . odgovornosti i .
i sistemi, - poslovnih pristup i . poslovnim
.| revizija e menadZzment .
resusrsii procesa ciljevi . . procesima
. ljudskih resursa
znanje
Poslovn_l_mformauom sistemi, 0,242
resusrsi i znanje
Interna revizija 0,514
Performanse poslovnih procesa
Strateski pristup i ciljevi 0,745 0,331
Upravljac¢ka odgovornosti i
pravijacka ocgovornost | 0,422 0,465
menadZment ljudskih resursa
TR lovni
Uprav;_anje poslovnim 0,372 0,627
procesima

Tabela 13. Direktna meduzavisnost konstrukata modela

Podaci koji su predstavljeni u tabeli 13. pokazuju da postoji direktna meduzavisnost i uticaj
izmedu svih konstrukata koji su postavljeni u hipotetickom modelu. Ne postoji samo jedna
meduzavisnost i veza konstrukata performase poslovnih procesa jer je u hipotetickom modelu

ovaj konstriktor nije imao direktne veze ni sa jednim konstruktom sem sa internom revizijom.

Na osnovu postavljenih hipoteza moZzemo analizirati statisticku meduzavisnost odnosno da i
postoji direktna veza meduzavisnosti. Od devet postavljenih hipoteza o uticaju konstrukata
vidimo da je kod 8 hipoteza primenom T statistika dokazano da postoji direktha meduzavisnost
odnosno da je meduzavisnost veéa od 0,0. Jedino gde ne postoji direktna meduzavisnost je
uticaj Upravljacka odgovornosti i menadZzment ljudskih resursa na Internu reviziju jer je
meduzavisnost -0,063.

Hipoteticki modelom su predstavljeni i indirektni uticaji izmedu konstrukata modela. Na ovaj
nacin se pokazuje da i ako ne postoji direktna meduzavisnost da veza moze postojati preko

drugih konstrukata odnosno indirektno.
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Poslovni

procesima

. . - ljac -
informacioni Performanse | Strateski Uprav;acka_ . Upravljanje
. . Interna . . . odgovornosti i .
sistemi, - poslovnih pristup i . poslovnim
. revizija e menadZzment .
resusrsi i procesa ciljevi . . procesima
. ljudskih resursa
znanje
P_oslovrn mform.a.cnom . 0,125
sistemi, resusrsi i znanje
Interna revizija
Performanse poslovnih
procesa
Strateski pristup i ciljevi 0,567 0,516 0,265 0,346
Upravljacka odgovornosti i
menadZment ljudskih 0,173 0,436 0,192
resursa
Upravljanje poslovnim 0,090 0,369

Tabela 14. Indirektna meduzavisnost konstrukata modela

Analiza dobijenih podataka pokazuje da konstrukt Performanse poslovnih procesa nema uticaj

ni na jedan konstrukt ni indirektno, a Sto je postavljeno i u hipotetickom modelu Sto pokazuje

da je hipoteticki model dobro konstruisan i da obuhvata sve potrebne konstrukte. U analizi

indirektnih meduzavisnosti vidimo da konstrukt nema ni jedan indirektni uticaj na drugi

konstrukt Sto je takode postavljeno u hipotetickom modelu jer Interna revizija jedino ima

direktan uticaj na Performanse poslovnih procesa. Ni jedan od konstrukata nema indirektan

uticaj na konstrukt Upravljacka odgovornosti i menadZzment ljudskih resursa, ve¢ samo direktan

uticaj.
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Sve ostale veze meduzavisnosti izmedu konstrukata su vece od 0,0 sto pokaujuje indirektnu

meduzavisnost (Tabela 15.).

Originalniuzorak
(0)

Sample
Mean
(M)

Standarnadevijacija
(STDEV)

T statistika
(|O/STDEV])

P vrednost

Strateski pristup i ciljevi-
>Upravljanje poslovnim
procesima(H1)

0.331

0.333

0.082

4.04

0.000000

Strateski pristup i ciljevi-
>Upravljacka odgovornosti i
menadZment ljudskih
resursa(H2)

0.745

0.747

0.036

20.463

0.000000

Upravljacka odgovornosti i
menadZment ljudskih resursa-
>Upravljanje poslovnim
procesima(H3)

0.465

0.463

0.087

5.334

0.000000

Upravljanje poslovnim
procesima->Interna
revizija(H4)

0.627

0.624

0.077

8.115

0.000000

Upravljanje poslovnim
procesima->Poslovni
informacioni sistemi, resusrsi i
znanje(H5)

0.372

0.373

0.08

4.65

0.000000

Upravljacka odgovornosti i
menadZment ljudskih resursa-
>Interna revizija(H6)

-0.063

-0.062

0.076

0.826

0.409000

Upravljacka odgovornosti i
menadZment ljudskih resursa-
>Poslovni informacioni
sistemi, resusrsi i znanje(H7)

0.422

0.424

0.084

5.053

0.000000

Poslovni informacioni sistemi,
resusrsi i znanje->Interna
revizija(H8)

0.242

0.246

0.07

3.441

0.001000

Interna revizija ->
Performanseposlovnih
procesa(H9)

0.514

0.519

0.052

9.81

0.000000

Tabela 15. Statistika strukturalnog modela

Primenom statistikih metoda analize podataka odnosno primenom T statistike dobijeni su

rezultati koji su prikazani u tabeli 15. Prvo je uradena analiza meduzavisnosti primenom

Originalni uzorak (O), gde se mozZe pretpostaviti da kod 8 postavljenih hipoteza postoji

meduzavisnost i da su dobijene vrednosti veée od 0 jedino uticaj Upravljacka odgovornosti i

menadzment ljudskih resursa na Interna revizija je negativan i iznosi -0,063. Ovaj podatak

pokazuje da ne postoji direktna meduzavisnost Sto je ve¢ predstavljeno i u prethodnoj tabeli 15.
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Za analizu rezultata koris¢ena je T statistika na osnovu koje je izvrSeno tumacenje rezultata i
odluceno oprihvatanju ili odbacivanju hipoteze. Na osnovu dobijenih rezultata (T statistika
>1,96) zakljuCujemo da su sve veze statisticki znacajne, u smislu uticaja izmedu latetnih
promenljivih, jer su dobijeni rezultati u intervalu od 3,441 kod meduzavisnosti uticaja od
Poslovni informacioni sistemi, resursii znanje ka Internoj reviziji do 20,463 kod veze direktne
meduzavisnosti od Strateski pristup i ciljevi ka Upravljacka odgovornosti i menadzment ljudskih
resursa. Kod svih ostalih veza izmedu konstrukata T statistika (|O/STDEV|) ima vrednost >1,96.
Samo kod jedne meduzavisnosti T statistika (|O/STDEV]|) je manji od 1,96 i to Upravljacka
odgovornosti i menadZment ljudskih resursa na Interna revizija je negativan i iznosi 0,826.
Primenom i T statistika vidimo da ne postoji direktha meduzavisnost izmedu ova dva
konstrukata (Slika 24.).
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Slika 24. Statisticki uticaj izmedu konstrukata modela procene poslovnih rizika

U statistickoj obradi podataka koriS¢ena je i analiza P vrednost kojom su potvrdeni rezultati
meduzavisnosti veza konstrukata koji su dobijeni koris¢enjem prethodne dve analize jer vidimo
da veza izmedu osam postavljenih hipoteza je 0,0 Sto je potrebno da bi se dokazala direktna

statisticka veza, jedino kod hipoteze H6 je ta vrednost 0,409000. Na osnovu svega izloZzenog
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vidimo da kod svih postavljenih hipotaza u hipotetickom modelu su potvrdene veze statistickog
uticaja jedino kod hipoteze H6 je odbacena trvrdnja da Upravljacka odgovornosti i menadzment
ljudskih resursa ima direktan uticaj na Internu reviziju. Medutim analizom indirektnog uticaja
izmedu konstrukata moZe se zakljuciti da postoji veza meduzavisnosti ali preko drugih
konstrukata. Indirektna veza izmedu ovih konstrukata se ostvaruje preko uticaja hitoteze H7
gde postoji direktna meduzavisnost izmedu konstrukata od Upravljacke odgovornosti i
menadzment ljudskih resursa ka Poslovnim informacionim sistemima, resursima i znanjem i
preko hipoteze H8 odnosno direktne veze od Poslovni informacioni sistemi, resursi i znanje ka
Internoj reviziji. Indirektna veza meduzavisnosti izmedu Upravljacke odgovornosti i
menadzmenta ljudskih resursa i Interne revizije se ostvaruje preko konstrukata Upravljanja
poslovnim procesima odnosno preko hipoteze H3 gde postoji direktna veza od Upravljacke
odgovornosti i menadzment ljudskih resursa ka Upravljanju poslovnim procesima i hipoteze H4

direktnog uticaja od Upravljanja poslovnim procesima ka Internoj reviziji.

Pored direktnih meduzavisnosti izmedu kostruktora koje smo predstavili i pokazali uticaj na
empirijski model predstavicemo i indirektne uticaje izmedu svih kostruktora i na taj nacin
pokazati da postoji indirektna meduzavisnost o kojoj smo vec rekli. U analizi podataka vidimo
da postoje tri veze indirektne meduzavisnosti koji su manje od 0 odnosno koji su negativni. Dve
indirektne veze meduzavisnosti odnose se na Performanse poslovnih procesa sto je i razumljivo
jer smo i u hipotetickom modelu naveli da najmanji uticaj konstrukata postoji na konstrukt
Performanse poslovnih procesa i da na ovaj konstrukt ima jedino uticaj i vezu konstrukt Interna

revizija.

Empirijski model koji smo dobili pokazuje da su to meduzavisnosti izmedu kostruktora od
Upravljacka odgovornost i menadZzment ljudskih resursa ka Internoj reviziji ka Performansama
poslovnih procesa (-0,032) i veza izmedu Strateski pristup i ciljevi - Upravljacka odgovornosti i
menadzment ljudskih resursa - Interna revizija - Performanse poslovnih procesa (-0,024). Pored
ovih veza ne postoji ni indirektna veza odnosno vrednost je manja od 0,0 izmedu Strateski
pristup i ciljevi ka Upravljackoj odgovornosti i menadZzment ljudskih resursa ka Internoj reviziji

(-0,047). Svi ostali pojedinacni indirektni uticaji prikazani su u tabeli 16.:
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Pojedinacni

indirektni
uticaji

Strateski pristup i ciljevi -> Upravljacka odgovornosti i menadzment ljudskih resursa -> Poslovni 0315
informacioni sistemi, resusrsi i znanje ’
StratesKki pristup i ciljevi-> Upravljanje poslovnim procesima-> Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i 0123
znanje '
Upravljacka odgovornosti i menadZzment ljudskih resursa-> Upravljanje poslovnim procesima-> 0173
Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i znanje ’
Strateski pristup i ciljevi-> Upravljacka odgovornosti i menadZzment ljudskih resursa-> Upravljanje 0129
poslovnim procesima-> Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i znanje ’
Upravljacka odgovornosti i menadZment ljudskih resursa-> Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i 0102
znanje -> Interna revizija ’
Strateski pristup i ciljevi-> Upravljacka odgovornosti i menadZzment ljudskih resursa-> Poslovni 0076
informacioni sistemi, resusrsi i znanje -> Interna revizija ’
StratesSki pristup i ciljevi-> Upravljanje poslovnim procesima-> Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i 0030
znanje -> Interna revizija ’
Upravljanje poslovnim procesima-> Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i znanje -> Interna revizija 0,090
Upravljacka odgovornosti i menadZment ljudskih resursa-> Upravljanje poslovnim procesima-> 0042
Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i znanje -> Interna revizija '
Strateski pristup i ciljevi -> Upravljacka odgovornosti i menadzment ljudskih resursa-> Upravljanje 0031
poslovnim procesima-> Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i znanje -> Interna revizija ’
Strateski pristup i ciljevi-> Upravljacka odgovornosti i menadZzment ljudskih resursa-> Interna revizija -0,047
Strateski pristup i ciljevi-> Upravljanje poslovnim procesima-> Interna revizija 0,208
Upravljacka odgovornosti i menadZment ljudskih resursa-> Upravljanje poslovnim procesima-> Interna 0291
revizija ’
Strateski pristup i ciljevi-> Upravljacka odgovornosti i menadZzment ljudskih resursa-> Upravljanje 0217
poslovnim procesima-> Interna revizija ’
Upravljacka odgovornosti i menadZment ljudskih resursa-> Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i 0053
znanje -> Interna revizija -> Performanse poslovnih procesa ’
Strateski pristup i ciljevi-> Upravljacka odgovornosti i menadZzment ljudskih resursa-> Poslovni 0039
informacioni sistemi, resusrsi i znanje -> Interna revizija -> Performanse poslovnih procesa ’
StratesSKki pristup i ciljevi-> Upravljanje poslovnim procesima-> Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i 0015
znanje -> Interna revizija -> Performanse poslovnih procesa ’
Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i znanje -> Interna revizija -> Performanse poslovnih procesa 0,125
Upravljanje poslovnim procesima-> Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i znanje -> Interna revizija - 0046
> Performanse poslovnih procesa ’
Upravljacka odgovornosti i menadZment ljudskih resursa-> Upravljanje poslovnim procesima-> 0022
Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i znanje -> Interna revizija -> Performanse poslovnih procesa ’
Strateski pristup i ciljevi-> Upravljacka odgovornosti i menadZzment ljudskih resursa-> Upravljanje
poslovnim procesima-> Poslovni informacioni sistemi, resusrsi i znanje -> Interna revizija -> 0,016
Performanse poslovnih procesa
Upravljacka odgovornosti i menadZment ljudskih resursa-> Interna revizija -> Performanse poslovnih -0.032
procesa ’
Strateski pristup i ciljevi-> Upravljacka odgovornosti i menadZzment ljudskih resursa-> Interna revizija - -0.024
> Performanse poslovnih procesa !
StratesSki pristup i ciljevi-> Upravljanje poslovnim procesima-> Interna revizija -> Performanse 0107
poslovnih procesa ’
Upravljanje poslovnim procesima-> Interna revizija -> Performanse poslovnih procesa 0,323
Upravljacka odgovornosti i menadZment ljudskih resursa-> Upravljanje poslovnim procesima-> Interna 0150
revizija -> Performanse poslovnih procesa ’
Strateski pristup i ciljevi-> Upravljacka odgovornosti i menadZzment ljudskih resursa-> Upravljanje 0112
poslovnim procesima-> Interna revizija -> Performanse poslovnih procesa ’
Strateski pristup i ciljevi-> Upravljacka odgovornosti i menadZzment ljudskih resursa-> 0346

Upravljanje_Poslovnim_Procesima

Tabela 16.Pojedinacni indirektni uticaji izmedu konstrukata
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Na osnovu analize podataka istrazivanja i testiranja hipotetickog modela konstruiktisali smo
empirijski model procene poslovnih resursa koji je predstavljen na slici 25.
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Slika 25. Empirijski model procene poslovnih rizika
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Vidimo da je hipoteza 1 potvrdena, da su Strateski pristup i ciljevi u pozitivhoj vezi sa

Upravljanjem poslovnih procesa (Tabela 16.) Sto je u skladu sa ve¢ iznetim tvrdnjama Ongena i

Ravesteyn (2019), Castro i sar, (2019), Rummler i Brache (1994), Hernaus i sar, (2016) da su

nam strategija preduzecéa, podrska top menadZmenta i definisanje ciljeva veoma znacajni za

kontolisanje i poboljSanje procesa (tacke 7,1; 7,2 i 8), Na slici 24. je prikazana meduzavisnost

veza izmedu ova dva konstrukata. Na grafikonu vidimo kretanja frekfencije

putanje.
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9.3.1 Direktna meduzavisnost konstrukata modela

Konstruisanjem empirijskog modela, a koris¢enjem statistickih metoda prvo se poslo od analize
direktne meduzavisnosti konstrukata modela. U prethodnom delu disertacije prikazane su
meduzavisnosti, a u ovome delu ¢éemo prikazati i graficki da li postoji direktan uticaj i koje su to
frekvencije uticaja, ako postoje.

Strateski_Pristup_Ciljevi -> Upravijanje_Poslovnim_Procesima

T . 3 ; 3 :
42.5 1
40.0 4
Ar.5 4
25.0 1
325 4
20.0 4
27.5 1
25.0 1
225 4
20.0 4

Frequency

17.5 1
15.0 -
12.5 -
10.0 -
7.5 1
5.0 | : :
25 - | . |

1) ([
0.0 -
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Fath Coeflicients

Slika 26. Uticaj konstrukata Strateski pristup i ciljevi na Upravljanje poslovnih procesa

Pokazalo se da je druga naSa hipoteza (strateSki pristup i ciljevi su u pozitivhoj vezi sa
upravljackom odgovornoscéu i menadZzmentom ljudskih resursa) u skladu sa tvrdnjama drugih
autora, da je za uspeSno ostvarivanje ciljeva i strategija preduzeéa potrebna upravljacka
odgovornost i kao Sto naglaSavaju i Cotes i Ugarte (2019) da preduzeéa koja upravljaju
strateskim ciljevima su preduzeda sa visokim ucinkom, jer su strateski ciljevi povezani sa

kritinim procesima, zaposlenima ali i tehnologijom (tacke 7.1, 7.3i 8).

Strateski_Pristup_Ciljevi -> Upr_0Odg_HR

47 .5 A
45.0 4
4285 4
“40.0 4
aF.5
35.0 4
325 4
30.0
27 .5 1
25.0 4
22.5 1
20.0 4
17.5 4
15.0 4
12.5 1
10.0 4
7.5 4
5.0 4
2.5 4

Frequency

! Ry
& ‘ we ¢ shodkd BEL ’
0.550 0.575 0.600 0.625 0.650 0.675 0.700 D.725 0.750 0.775 0.800 0.825 0.850
FPath Coeflicients

Slika 27. Uticaj konstrukata Strateski pristup i ciljevi na upravljacku odgovornost i menadZment
ljudskih resursa
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U tacki 7.2, 7.3 i 8. je opisano zasto je bitana upravljacka odgovornost i menadzment ljudskih
resursa za upravljanje poslovnim procesima, Sto je u skladu sa potrvdenom nasom hipotezom
(H3) i sa tvrdnjama autora Castro i sar. (2019), Suriadi i sar. (2014), Margherita (2014), Santos i
sar. (2012), Trkman (2010), Kohlbacher i Reijers (2013) i Vong i sar. (2014).

Upr_Odg_HR -> Upravljanje_Poslovnim_Procesima

425
40.0
a7 s
35.0
225 4
30.0 1
275
25.0 4

22.5 1
20.0 1
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Slika 28. Uticaj konstrukata Upravljacka odgovornost i menadZment ljudskih resursa na
Upravljanje poslovnim procesima

Cetvrta hipoteza nam pokazuje da je upravljanje poslovnim procesima u pozitivnoj relaciji sa
internom revizijom (H4) sto znadi da bismo postigli zadate ciljeve preduzeéa interna revizija
mora da vrsi kontrolu nad poslovnim procesima, vec¢ i da ativnosti merenja i praéenja ucini
znacajnim pomazuéi u njihovom tumacenju, azuriranju i poboljSanju. Interna revizija nam
omogucava da imamo povratnu informaciju o procesu, Sto je veoma znacajan faktor prilikom
upravljanja poslovnim procesima, sa ¢ime se slazu i Castro, Dresch, Veit (2019), Imanipour i sar.
(2012), Ravestein i Batenburg (2010).

Bitan faktor kod upravljanja rizicima kod poslovnih procesa je praéenje ko je zaduzen za koji deo
procesa, kako bi se mogla utvrditi odgovornost usled nastanka rizika. Interna revizija treba da
izvrSi ocenu procesa i da na osnovu toga vrsi poboljSanje procesa, a Balanescu i Mascu (2014)
naglasavaju da upravo najveéi broj rizika od neuspeha je u fazi poboljSanja. Tako da je
neophodno da se sagledaju svi rizici unutar preduzeca, ali i okruzenja kako bi se uspesno

upravljalo preduze¢em.
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Upravljanje_Poslovnim_Procesima -> Infor_Sistemi_Resursi_Znanje
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40.0 4

A7.5 1
25.0 4
3251
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Path Coefficients

Slika 29. Uticaj konstrukata Upravljanje poslovnim procesima na Poslovne informacionie
sisteme, resurse i znanje

Hipoteze 5,7 i 8 pokazuju da je za uspesSno upravljanje rizicima u poslovnim procesima potrebno
da rukovodioci procesa budu upoznati sa upotrebom resursa kako bi mogli da upravljaju sa
njima. Organizacija ima odgovarajuce resurse (kao Sto su ljudi sa procesnim znanjem) za
stvaranje ,kulture orijentacije na proces”. Sagledavanjem svih rizika koji dolaze iz poslovne

kulture i okruzenja pomodi ¢e u uspesnom upravljanju preduzeéem.

Upr_Odg_HR -> Infor_Sistemi_Resursi_Znanje

0.0
ar.s
35.0
325
30.0
27 .9 1
25.0 4
22.9 1
20.0 4

Frequency
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15.0 4
12.5 4
10.0 4
T84
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2.5 4

YT
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Path Coefficients

Slika 30. Uticaj konstrukata Upravljacka odgovornost i menadZment ljudskih resursa na
Poslovne informacione sisteme, resurse i znanje
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Upravljanje poslovnim procesima ima znacajnu ulogu i informacione tehnologije, jer procesi su
sve vise danas automatizovani usled velikog napretka informacionih sistema, ali kod nas usled
manjka novcéanih sredstava i dalje znacajniju ulogu imaju ljudi. Informacioni sistemi
omugucavaju zaposlenim da na laksi nacin ostvare elektronsku i verbalnu komunikaciju, koja im
omogucava da dobiju informacije neophodne za obavljanje posla i omogucéava im adekvatne
procedure za umnoZavanje podataka radi ¢uvanja i procedure za povracaj podataka u slucaju
gubitka. Na ovaj nacin olaksano je praéenje procesa i utvrdivanje mesta nastanka rizika kao i
uzroka nastanka rizika. Merenje i kontinuirano pracenje koje nam daje povratnu informaciju je
veoma bitan faktor (Castro, Dresch, Veit, 2019; Imanipour i sar., 2012; Ravestein i Batenburg,
2010; Trkman, 2010). Modelovanje poslovnih procesa omogudéava da se poslovni procesi mogu

analizirati, poboljSavati i automatizovati.

Infor_Sistemi_Resursi_Znanje -> Interna_Revizija

A7 .5
35.0
2.5 1
30.0
27.5
250
22.5 1
20.0 1
17.5

Frequency

15.0
125 1
10.0 4
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5.0 4

2.5 4

| g
0.0o0 0.05 0.10 0.15 0.20 0.25 0.30 0.35 0.40 0.45 0.50

FPath Coefficients

Slika 31. Uticaj konstrukata Poslovni informacioni sistemi, resursi i znanje na konstrukt Interna
revizija

Razvoj informacionih sistema i njihova primena u modelu procene poslovnih rizika ima direktan
uticaj na uspesSnost rada interne revizije Sto je i dokazano statistickom analizom. Znamo da
provera poslovanja kroz primenu politika i procedura je od bitnog znacaja za procenu poslovnih
rizika. Ako se u nasem poslovanju pridrzavamo procedura poslovanja smanjicemo nezeljene
efekte poslovnog rizika jer smo ga vec¢ procenili i postupcima i procedurama uticemo na rizik.
Informacioni sistemi uti¢u da su politike i procedure dostupni svim zaposlenim u preduzecu u
Sto kracem roku i na najjednostavniji nacin, a u isto vreme i da su svi zaposleni upoznati sa svim

poslovnim rizicima sa kojima je preduzece izloZzeno. Jaanje sistema interna kontrola jeste jedan
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od zadataka interne revizije u preduzedu jer interna revizija vrednuje rad postavljenih internih
kontrola. Interna kontrola je bitan faktor u modelu upravljanja poslovnim rizicima i bice u
modelu zastupljena u konstruktu Interna revizija. Na kraju disertacije predstavicemo model
procene poslovnih rizika, a koji je zasnovan na dosadasnjem COSO modelu koji smo dogradili i

na neki nacin otklonili uocene nedostatke ovog modela i to kroz internu reviziju.

Interna_Revizija -> Performanse
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25.0 9
225 4
30.0
275 1
250 1
225
20.0
17.5 1

Frequency

15.0
12.5 1
10.0 4
T
5.0 1

25 _

0.0 Loy : : b

0.20 0.3s 040 0.45 0.50 055 0.0 088 0.70
FPath Coefficients

Slika 32. Uticaj konstrukata Interna revizija na konstrukt Performanse poslovnih procesa

Praéenje performanse poslovanja preduzeca je neophodno da bi znali gde se preduzece nalazi u
tacno svakom momentu. Dosadasnja praksa pracenja performansi uspesnosti preduzeca kroz
finansije se pokazala kao nedovoljno uspesna i pribegava se drugim instrumentima. Finasijski
pokazatelji uglavnom prikazuju podatke u proSlom vremenu i nisu strateski okrenuti poslovanju
preduzedéa u buduénosti. Preduzedéa koriste mnoge KPI (Key Performances Indicator Scorecard),

koji omogucava korisnicima da prate performanse i ostvarivanje ciljeva na mese¢nom nivou.

KPI Scorecard pokazatelji mogu se grupisati u slede¢e podkategorije:
— kvantitativni pokazatelji;
— praktic¢ni indikatori;

— pokazatelji aktivnosti preduzeda.

Praéenje poslovanja preduzecéa koji daje najjasniju i pouzdaniju sliku je primenom instrumenta
Balanced Scorecard, Preduzeée Nolan Norton Industry, Ciji je predsednik bio Dejvid Norton bilo

je deo istraZivanja javnog racunovodstva u SAD, Ciji je cilj bio da se napravi metodologija za

merenje radnih ucinaka u preduzecu. Rezultati ovog istrazivanju su objavljeni u Harvard
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Business Review (1992), sa naslovom Balanced Scorecard — mere koje pokreéu performanse.
Prva primena ove metode merenja uspesSnosti preduzeéa ostvarena je u poslovnim
preduzeé¢ima koji su bili klijenti Harvard Business Review, da bi 1996. godine bio objavljen
¢lanak pod nazivom Bilansne karte kao rezultat strateskog sistema za upravljanje. Prednost BSC
u odnosu na druge instrumente merenja performansi je u tome S$to je strateski orijentisan i
gleda u buduénost. BSC je prvi instrument koji pored materijalnih meri i nematerijalne
pokazatelje i na taj nacin daje stvarnu predstavu o uspesnosti i pojedinim performasama koji se
prate. Mnogi naucnici su kritikovali tradicionalne metode ocenjivanja performansi uspesnosti i
smatrali da su oni samo delimicni i da ne predstavljaju pravu sliku, te da nisu u skladu sa
operativnim strategijama preduzeca. Direktan uticaj i meduzavisnost izmedu ova dva
konstrukata se ogleda u tome Sto interna revizija prati ostvarenje postavljenih ciljeva kao i

definisanje procedura za njihovo ostvarenje.

Hipoteza H6 je odbacena jer ne postoji direktan uticaj Upravljacke odgovornosti i
menadzmenta ljudskih resursa na Internu revizija jer su u svim statitistickim analizama rezultati
pokazali da ne postoji direktan uticaj. Intrena revizija treba da je pozicionirana u preduzeéu na

nivou upravljackog menadZmenta i da kontrolise rad celokupnog preduzeca.

Upr_Odg_HR -> Interna_Revizija
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Slika 33. Uticaj konstrukata Upravljacka odgovornost i menadZment ljudskih resursa na Internu
reviziju

Pod konsultantskim nadzorom interne revizije je i rukovodeéi menadZzment i to kroz proveru
primene poslovnih politika i procedura, vrednovanja procene poslovnih rizika koji su u
nadleznosti menadimenta kao i proveru uspostavljanja internih kontrola i vrednovanje

njihovog rada i samostalnosti. U ovome treba traZiti opravdanje zasto ne postoji direktna veza
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meduzavisnosti. Statisticka analiza je pokazala, a Sto se moze videti na slici 31. da je koeficijent

putanje uglavnom negativan i da je maksimalna vrednost 0,20.

9.3.2 Indirektna meduzavisnost konstrukata modela

Na osnovu dobijenih rezultata istrazivanja o direktnoj meduzavisnosti i karakteristikama
konstrukata modela videli smo da u jednoj od hipoteza modela ne postoji direktan uticaj i to
izmedu konstrukata Upravljacka odgovornost i menadzment ljudskih resursa na Internu reviziju.
Da bi dokazali da li postoji meduzavisnost izmedu ova dva konstrukata uradena je analiza
indirektnih meduzavisnosti konstrukata modela. Prvo je analizirane meduzavisnosti izmedu
interne revizije i performansi poslovnih procesa da bi smo videli da li je veza u modelu dobro
definisana. Statisticka analiza je pokazala da ne postoji indirektna meduzavisnost izmedu ova
dva konstrukata (Slika 34.), Sto pokazuje da su ova dva konstrukata samo u direktnoj vezi, a sto je

i pretpostavljeno u hipotetickom modelu.

Interna_Revizija -> Performanse
S.000 -
4,500 4
<,000 -
3.500 -
3.000 4

2,500 -

Frequency

2,000 -

1.500

1,000 -

S00 A

0.0000000
Indirect Effects

Slika 34. Indirektan uticaj konstrukata Interna reviziju i konstrukata Performanse poslovnih
procesa

Analizom dobijenih rezultata istrazivanja se vidi da ne postoji indirektna meduzavisnost ni
izmedu konstrukata Strateski pristup i ciljevi na Upravljacku odgovornost i menadzment
ljudskih resursa (Slika 35.), Sto je i pretpostavka i u hipotetickom modelu da izmedu ova dva

konstrukata postoji smo direktna meduzavisnost.
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Strateski_Pristup_Ciljevi -> Upr_0Odg_HR
5.000 -
4,500 4
4,000 4
3.500 |
2,000 -
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1.000 A

S00

0.0000000
Indirect Effects

Slika 35. Indirektni uticaj konstrukata Strateski pristup i ciljevi i konstrukata Upravljacka
odgovornost i menadzment ljudskih resurs

Analiza je pokazala da u dva slucaja ne postoji indirektna meduzavisnost konstrukata modela i
to kod konstrukata Upravljacka odgovornost i menadZment ljudskih resursa na Upravljanje

poslovnim procesima (slika 36.).

Upr_Odg_HR -> Upravljanje_Poslovnim_Procesima
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0.0000000
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Slika 36. Indirektni uticaj konstrukata Upravljacka odgovornost i menadzmenta ljudskih resursa
i Upravljanje poslovnim procesima

Slededi konstrukti koji nemaju indirektnu meduzavisnost su konstrukt Upravljanje poslovnim

procesima i konstrukt Informacioni sistemi, resursi i znanje (Slika 37). Sve ovo pokazuje da su

veze uticaja odnosno meduzavisnosti koje su definisane u hipotezama dobro postavljene i da

postoji meduzavisnosti da li direktne ili indirektne izmedu svih konstrukata.
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Upravijanje_Poslovnim_Procesima -> Infor_Sistemi_Resursi_Znanje
5.000 -
4.500 -
4.000 -

3.500 -
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o
o
o

Frequency

0.0000000
Indirect Effects

Slika 37. Indirektni uticaj konstrukata Upravljanje poslovnim procesima i Informacioni sistemi,

resursi i znanje

Izmedu ostalih konstrukata postoji indirektna meduzavisnost ali je neéemo prikazivati jedino
indirektnu meduzavisnost konstrukata Upravljacka odgovornost i menadzment ljudskih resursa
i konstrukata Interna revizija kod kojih nije bilo direktne meduzavisnosti (Slika 38.) koju smo

definisali hipotezom 6.

Upr_Odg_HR -> Interna_Revizija
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Slika 38. Indirektni uticaj konstrukata Upravljacka odgovornost i menadzZment ljudskih resursa i
Interna revizija
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Na osnovu svega izloZzenog nastao je finalni model procene poslovnih rizika (Slika 39.)
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Slika 39. Finalni model za procenu poslovnih rizika
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10 DISKUSIJA REZULTATA

Rezultati analize statisticke znacajnosti veza izmedu dimenzija hipotetickih modela datih u
prethodnom poglavlju pokazuju da ovo istrazivanje jednim delom podrzava rezultate prethodno
dobijene od strane drugih istraZivaca. Pored pozitivnih ocena, rezultati ukazuju i na neke
nedostatke. Prvenstveno, nedostaci se mogu dovesti u vezu sa vrednovanjem rada internih
kontrola kao jednog od bitnih faktora modela procene poslovnih rizika. Kroz konstrukt interna
revizija analiziran je znacaj vrednovanja rada interne revizije i njena uloga u proceni poslovnih rizika
i na taj nacin donekle se umanjuju nedostaci ovoga modela. Ipak, treba istaci potrebu za dodatnim
istrazivanjima, kako bi se pretpostavke i empirijski testirale. U tu svrhu, u ovom poglavlju dati su i

pravci daljih istraZzivanja u oblasti.

10.1 Uticaj interne kontrole na procenu poslovnih rizika

Svedoci smo jacanja svesti o vaznosti i ulozi funkcije upravljanja rizicima o ¢emu govori sve veci broj
organizacija javnog i privatnog sektora koje nastoje da integrisu neki od sistema upravljanja rizicima
u svoju organizacionu kulturu i upravljacki sistem. Javni sektor je u zemljama Evropske unije, kao i u
zemljama koje pristupaju Evropskoj uniji zakonski obavezan da uvede tzv. sistem finansijskog
upravljanja i kontrole, Ciji centralni, osnovni i neophodan deo predstavlja upravljanje rizicima.
Trendovi uvodenja upravljanja rizicima su, takode, podstaknuti prevladavanjem posledica
finansijske krize, inicirani su uvodenjem sistema kvaliteta poslovanja, a aktuelna pandemija virusa
Covid 19 je istakla neophodnost organizovanog upravljanja rizicima poslovanja. Identifikacija i
analiza rizika koja moZe nastupiti i onemoguditi ostvarenje ciljeva i poslovnih planova nije moguce
sprovesti bez postavljene strategije i ciljeva preduzeéa. U tom procesu vazan je korak odredivanje
sklonosti, apetita prema riziku, odnosno davanje odgovora na pitanje kojim rizicima preduzece
treba da ostane izloZzeno kako bi ostvarilo planirane ciljeve kao i u kojoj meri su deo poslovne

strategije, a od kojih ¢e se rizika zastititi.

Pre gotovo 100 godina Knight, Frank Hyneman, profesor ekonomike na Univerzitetu u Cikagu, jedan
od osnivacéa Cikaske ekonomske $kole, u knjizi “Risk, Uncertainity and Profit” 1921 godine rizik je
definisao kao neizvesnost koja se moze kvantifikovati. Razliku izmedu rizika i neizvesnosti objasnio
je na jednostavnom primeru dvojice kockara koji izvlaCe crvene i crne kuglice iz posude. Prvi kockar
ne zna koliko je crvenih kuglica u odnosu na crne pa pretpostavlja da ih je jednak broj te procjenjuje
da je veravatnoda izvlacenja crvene kuglice 50 %. Drugi kockar zna da na svaku crnu kuglicu, dolaze
tri crvene te ispravno izracunava verovatnocu izvlacenja crvene kuglice od 75 %. Moze se zakljuditi
da je drugi kockar izloZen riziku kojim se, kroz poznavanje distribucije rezultata moze upravljati, no
prvi je kockar zbog svog neznanja izloZzen neizvesnosti. Primenom modela prikazanim u disertaciji

gubi se neizvesnost i dobija instrument za upravljanje rizicima.
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Upravljanje rizicima se mora posmatrati kao proces koji povezuje poslovnu strategiju, ljude,
tehnologiju, znanje i informacije prilagodene za upravljacke odluke. U obzir se uzimaju sve interesne
grupe: vlasnici kapitala, poverioci, kreditori, menadzeri, zaposleni, kupci i Sira drustvena zajednica u
kojoj preduzece posluje. Upravljanje rizicima pretvara se u strateski alat donosioca poslovnih
odluka. Bez obzira radi |li se o profitnoj ili neprofitnoj organizaciji, cilj modela integrisanog
upravljanja rizicima jeste identifikovati i kvantifikovati rizike koji mogu ugroziti postavljene ciljeve

(kratkoro¢ne i dugorocne).

Model upravljanja rizicima dobijen kroz istrazivanje o kojem diskutujemo kvantifikuje inherentne
rizike sa perspektive buduéeg poslovanja, kvantifikuje sisteme internih kontrola dubokom analizom
kontrolnog okruZenja preduzedéa i rezultate primene razli¢itih alata kvantifikacije prikazuje kroz
upitnike rizika vezane za poslovne procese, kao integralni portfolio rizika, koji predstavlja upravljacki
alat za poslovanje i dalje akcije na smanjenje rezidualnih rizika. Pored integrisanosti sa strategijom
preduzec¢a moze da predstavlja metriku potrebnu za bolje razumevanje znacaja ulaznog rizika, istice
bolju ocenu postojeceg sistema internih kontrola preduzecda, a time i informaciju o poziciji
preostalog rizika u okviru apetita za rizike. Pozicija preostalog rizika u okviru utvrdenog apetita za
rizike, u ovom Modelu, u poslovanju na strateSkom nivou organizacije, predstavlja bazu za akciono
planiranje mera za smanjenje rizika, ili za prihvatanje rizika u novim poslovnim poduhvatima, ¢ime

predstavlja planski strateski instrument upravljanja.

Prema COSO ERM okviru, integrisano upravljanje rizicima entiteta sprovodi se od strane uprave,
svih nivoa menadZmenta i svih zaposlenih, primenjen je u celom entitetu u skladu sa strategijom,
dizajniran u cilju identifikovanja potencijalnih dogadaja koji mogu uticati na entitet, a sve u svrhu
ostvarenja ciljeva. Prema COSO ERM (2004) okvirnim nacelima integrisano upravljanje rizicima
sastoji se od osam medusobno povezanih komponenti (COSO (2004)):

e Kontrolnog unutrasnjeg okruZenja koje obuhvata odnos prema rizicima, dodelu
ovlaséenja i odgovornosti, filozofiju upravljanja rizicima, apetit za preuzimanje rizika,
integritet i eticke vrijednosti, postavljanja ciljeva koji podupiru misiju entiteta i
toleranciju rizika,

e identifikacije dogadaja prilikom ¢ega se posmatraju interni i eksterni dogadaji koji mogu
uticati na ostvarenje ciljeva entiteta, razlikujudéi prilike i pretnje,

e procene rizika Sto obuhvata analizu rizika kako bi se odredila verovatnoc¢a dogadanja i
uticaj kao podloga za donosenje odluke o strategiji upravljanja rizicima

e odgovora na rizik gdje menadiment bira izmedu razli¢itih opcija — izbegavanje,
prihvatanje, smanjenje ili transfer rizika,

e kontrolnih aktivhosti odnosno politika i procedura koje su uspostavljene radi efikasnog

upravljanja rizicima,
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e informacija i komunikacije to jest identifikacije, prikupljanja i dostavljanja relevantnih
informacija u zadatoj formi i vremenskim rokovima koji korisnicima omogucavaju
izvrSavanje odgovornosti i

e nadgledanja celog procesa te modifikacije prema potrebi Sto se postize konstantnim

aktivnostima upravljanja, zasebnim evaluacijama ili njihovom kombinacijom.

U meduvremenu je objavljena dopuna originalnih nacela integrisanog upravljanja rizicima (COSO
2017 - Enterprise Risk Management - Integrating with Strategy and Performance) koja naglasava
vaznost razmatranja rizika u procesu oblikovanja strategije i ostvarivanju Zeljenih ciljeva. Integrisano
upravljanje rizicima poboljSava odabir strategije s obzirom da se zahteva strukturirano donosenje
odluka koje obuhvata analizu rizika i uskladivanje resursa s misijom i vizijom entiteta. Pojasnjavaju
se najcesce zablude vezane uz integrisano upravljanje rizicima. Tako se istice da ERM nije funkcija
niti odelenje u entitetu, ve¢ spoj kulture, sposobnosti i prakse koje organizacije integrisu sa svojom

strategijom, sa ciljem upravljanja rizicima u procesu stvaranja i oCuvanja vrednosti.

U Prirucniku za finansijsko upravljanje i kontrolu koji se odnosi na uspostavljanje sistema upravljanja
i interne kontrole u javhom sektoru Republike Srbije, izdatom u maju 2020. godine, od strane
Centralne jedinice za harmonizaciju Ministarstva finansija Republike Srbije, uz pomo¢ konsultanata
Evropske Unije i najbolje prakse iz ove oblasti, u sastavu komponente 2 COSO kocke — Upravljanje
rizicima, navode se sledeée fokusne tacke koje mogu pomodi rukovodstvu prilikom odlucivanja da li
je ovaj princip, princip utvrdivanja ciljeva na nacin koji je dovoljno jasan da bi se omogucdila
identifikacija i procena rizika koji se odnose na te ciljeve, da li je ovaj princip uspostavljen i
funkcionalan:

e tolerancija rizika je prihvatljivi nivo odstupanja u pogledu ucinka ili odstupanje u nivou

materijalnosti koja se odnosi na ostvarivanje ciljeva,

e uzimaju se u obzir odluke rukovodstva koje uti¢u na ostvarivanje ciljeva,

e razmatra se stepen tolerancije za rizik,

e ukljuceni su ciljevi u pogledu poslovnih aktivnosti i finansijskog ucinka,

e uspostavlja se osnov za opredeljivanje sredstava,

e postoji usaglasenost sa vazeéim racunovodstvenim standardima,

e razmatra se materijalnost,

e uzimaju se u obzir aktivnosti organizacije koje doprinose ostvarivanju ciljeva,

e postoji usaglasenost sa eksterno uspostavljenim standardima i okvirima,

e razmatra se potrebni nivo preciznosti.
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Preduslov za procenu rizika je da postoje jasno uspostavljeni ciljevi, koji su medusobno povezani na
razli¢itim nivoima unutar organizacije. Rukovodstvo odreduje ciljeve praveéi razliku izmedu
strateskih i operativnih ciljeva da bi omogudilo identifikaciju i procenu rizika koji ugrozavaju
ostvarivanje ciljeva u okviru kategorija koje se odnose na poslovne aktivnosti, izveStavanje
(eksterno finansijsko izvesStavanje, eksterno nefinansijsko izvesStavanje, interno finansijsko
izveStavanje i interno nefinansijsko izveStavanje) i usaglasenost sa zakonom i podzakonskim aktima,
na nacin koji je dovoljno jasan da bi se omogudila identifikacija i analiza rizika u odnosu na
navedene ciljeve. Takvi ciljevi su uskladeni i obezbeduju podrsku organizaciji u praéenju njene
strateske misije. Ciljevi organizacije treba da budu ,,SMART” (eng. specific, measurable, attainable,
relevant and time-bound) konkretni, merljivi, ostvarljivi, relevantni i vremenski odredeni.
Identifikacija i redovno ocenjivanje promena u preduzecu koje bi mogle znacajno da uti¢u na sistem

interne kontrole treba da postanu standardni element sistema upravljanja rizicima.

U tekstu disertacije dati su detaljni opisi postojeéi sistema kvaliteta za upravljanje poslovnim
procesima. Brojni pravilnici i uputstva za upravljanje poslovnim rizicima sadrze u sebi metodologije
za identifikaciju i merenje inherentnog i rezidualnog rizika. Metodologije za merenje rizika su
uglavnom deskriptivne, gde se jezickim atributima izrazavaju ulazni rizik, interne kontrole i preostali
rizik nakon primene kontrole. Opisi su zasnovani na subjektivnim saznanjima poznavanja poslovnih
procesa i sistema internih kontrola datog entiteta u proslosti i sadasnjem trenutku. 1z tih razloga za
prakticno funkcionisanje integrisanog modela menadimenta rizika u poslovnim procesima u
industrijskim sistemima, nudimo pristup “agilnog upravljanja rizicima”, koji bi se mogao dalje

razradivati.

Procena identifikovanih rizika u poslovnim procesima meri se kroz pojedinacni upitnik za rizike.
Pojedinacni upitnik za rizike sadrzi narocito:

e |me rizika,

e Opisrizika,

e Uzroke rizika,

e Posledice rizika,

e Naziv grupe rizika,

e Naziv poslovnog procesa u kome je identifikovan rizik,

e Ime lica, vlasnika procesa, koji je odgovoran za preduzimanje mera radi umanjenja rizika,

e Verovatnodu nastanka nezeljenog dogadaija,

e Finansijski uticaj nezeljenog dogadaija,

e Ukupan uticaj nezeljenog dogadaija,

e Opis postojecih kontrolnih instrumenata,

e |zvrednovani efekat preduzetih kontrolnih mera,
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e Preostali (rezidualni rizik),

e Predlog mera koje je potrebno dodatno preduzeti radi svodenja rizika na prihvatljiv nivo.

Istovremeno sa identifikacijom rizika vrsi se njegovo utvrdivanje i procena, odnosno vrsi se
njegovo vrednovanje. Prethodno se utvrduje inherentni rizik i to kao zbir verovatnodée nastanka

i finansijskog uticaja.

Posebno se utvrduje verovatnoca nastanka Stetnog dogadaja na skali od 1-5, kao i finansijski
uticaj nezZeljenog dogadaja na skali od 1-5. Ukupan uticaj nezeljenog dogadaja (rizik) predstavlja

zbir navedena dva faktora.

Nakon toga se pristupa vrednovanju uticaja uspostavljenih kontrolnih instrumenata na skali od

1 do 5, ali samo do visine verovatnoce nastanka Stetnog dogadaja.

Umanjenjem inherentog rizika za procenjene efekte uticaja kontrola dobijamo, preostali ili

rezidualni rizik koji se ocenjuje kao nizak, srednji, znac¢ajan, visok, ekstremno visok.

Vrednovanje rizika se iskazuje u apsolutnim ciframa zbira pojedinacne verovatnoée nastanka i
finansijskog uticaja, i ukupno moguceg zbira oba efekta 10 (deset). U nastavku se prikazuje

pojedinacno vrednovanje.

Verovatnoca nastanka Stetnog dogadaja se vrednuje po skali od 0-5:

Opis Ocena

Vrlo verovatno (dnevno) 5
Verovatno (mesecno)
Verovatno (kvartalno)
Manje verovatno (jednom godisnje)

Skoro nemogucde (jednom u 10 godina)

O b N W b

Nije relevantno (jednom u 50 godina)

Finansijski uticaj nezeljenog dogadaja se iskazuje na skali od 0-5 u zavisnosti od materijalnosti
negativnih efekata, izraCunatih u skladu sa izraCunavanjem materijalnosti revizorskom
metodom i finansijskih efekata u odnosu na bilansne pozicije, uz racio analizu finansijskih
podataka i primenu Altmanovih koeficijenata procene buduceg poslovanja. lzraCunava se

prilikom svake ponovne izrade mape rizika.
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Opis Ocena

Ekstremno visok 5
Visok
Znacajan
Srednji
Nizak

O R N W b

Bez uticaja

Procena rizika se mozZe predstaviti slede¢om formulom:

Z= NR+PR
gde je:
NR - verovatnoca nastanka rizika

PR- finansijski uticaj rizika

10.1.1 Utvrdivanje materijalnosti, granicnog novcanog iznosa gubitka koji entitet moze da
podnese bez ikakvih posledica (bez uticaja)

Prag materijalnosti entiteta, dobijen revizorskom metodom, korigujemo u buduénost pomocu
analize postojecih verifikovanih finansijskih izvestaja i Altmanove Z-score metode predvidanja

buduceg poslovanja poslovnih subjekata.

Prednost Z-score modela je u tome $to pojedine pozicije bilansa projektuje u buduénost i

“amortizuje” eventualne obavljene manipulacije pojedinih pozicija u finansijskim izvestajima.

Znacenje pokazatelja se moze definisati na sledeéi nacin:

1. Racio X; je mera neto likvidnih sredstava preduzeca u odnosu na ukupnu kapitalizaciju;
Sto je vece X; veda je i likvidnost preduzeda.

2. Preduzedéa sa visokom nerasporedenom dobiti u odnosu na ukupnu aktivu finansiraju
svoju imovinu kroz zadriavanje profita. Sto je vedi racio X, time je vedi stepen
samofinansiranja firme.

3. Racio X3 je mera prave produktivnosti imovine firme, nezavisno od bilo kog poreza il
nekog drugog faktora. Sto je veée Hs veéa je i profitabilnost firme.

4, Mera X4 pokazuje koliko vrednost imovine preduzeéa moze opasti (mereno po trziSnoj
vrednosti akcija plus dug) pre nego Sto obaveze prevazidu sredstva i preduzeée postane

nesolventno. Sto je vece X4 vedi je stepen servisiranja dugova.
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5. Racio obrta kapitala je uobicajen finansijski racio koji pokazuje kako realizacija generise

solventnost imovine preduzeda. Sto je veéi Xs vedi je koeficijent obrta imovine (aktive).

Originalni metod

X1 = obrtni kapital/ukupna aktiva

X, = nerasporedena dobit/ukupna aktiva

X3 = dobit pre poreza/ukupna aktiva

X4 = trzisna vrednost akcija/ukupne obaveze

Xs = realizacija/ukupna aktiva

Matematicka jednacina kojom se iskazuje orginalni model je:
Z=1,2X1+1,4X,+3,3X3+0,6X,+0,999X5

Na osnovu postavljene jednacine mozemo utvrditi zone predvidanja i to:
— Z>2,99sigurna
— 1,8<7<2,99 siva
— 7<1,80crna

Na osnovu orginalnog modela koji je prvenstveno namenjen proizvodnim preduzeéima

mozemo definisati i model za preduzeca sa privatnim kapitalom i model za usluzna preduzeca:

Model za privatna preduzecéa

X1 = (obrtna sredstva — kratkoro¢ne obaveze)/Ukupna aktiva
X, = nerasporedena dobit/ukupna aktiva

X3 = dobit pre poreza/ukupna aktiva

X4 = knjigovod. vrednost akcija/ukupne obaveze

Xs = realizacija/ukupna aktiva

Matematicka jednacina kojom se iskazuje model za privatna je:
Z=0,717X1+0,847X,+3,107X3+0,420X,4+0,998X5

Na osnovu postavljene jednacine mozemo utvrditi zone predvidanja i to:
— Z>2,9sigurna
— 1,23<7Z<2,9 siva
— 7<1,23 crna
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Model za usluzna preduzeca

X1 = (obrtna sredstva — kratkoro¢ne obaveze)/Ukupna aktiva

X, = nerasporedena dobit/ukupna aktiva

X3 = dobit pre poreza/ukupna aktiva

X4 = knjigovodstvena vrednost akcija/ukupne obaveze

Matematicka jednacina kojom se iskazuje model za privatna je:

Z=6,56X1+3,26X2+6, 72X3+1,05X4

Na osnovu postavljene jednacine mozemo utvrditi zone predvidanja i to:

— Z>2,6sigurna
— 1,1<Z<2,6siva
— Z<1,11crna

U tabeli 17. prikazane su razlike modela koji su prethodno predlozeni.

Originalni metod

Model za privatna preduzeca

Model za usluzna preduzeca

X1 = obrtni kapital/ukupna

aktiva

X1 = (obrtna sredstva —
kratkoro¢ne
obaveze)/Ukupna aktiva

X1 = (obrtna sredstva —
kratkoro¢ne obaveze)/ukupna
aktiva

X, = nerasporedena

dobit/ukupna aktiva

X, = nerasporedena
dobit/ukupna aktiva

X, = nerasporedena
dobit/ukupna aktiva

X3 = dobit pre poreza/ukupna

aktiva

X3 = dobit pre poreza/ukupna
aktiva

X3 = dobit pre poreza/ukupna
aktiva

X4 = trZziSna vrednost

akcija/ukupne obaveze

X4 = knjigovod. vrednost
akcija/ukupne obaveze

X4 = knjigovod. vrednost
akcija/ukupne obaveze

Xs = realizacija/ukupna aktiva

Xs = realizacija/ukupna aktiva

Tabela 17. Razlika orginalnog modela, modela za privatna preduzeéa i modela za usluzna

preduzeca

10.1.2 Ocena sistema internih kontrola

Umanjenje izmerenog inherentnog rizika na osnovu uticaja ocenjenog ukupnog kontrolnog

okruzenja, kao i kod procene veravatnoce nastanka rizika i posledica i kod ocene sistema

internih kontrola primenjenih u konkretnom poslovnom procesu, meri se na skali od 0 do 5.
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Nivo uveravanja rada interne kontrole

Ocena

Bez uveravanja

Nizak stepen uveravanja

Ograniceno uveravanje

Adekvatno uveravanje

Znatno uveravanje

Potpuno uveravanje

O R N W b

Model u koji je uklju¢eno i vrednovanje rada internih kontrola pored ocene i nivou uveravanja

radom interne kontrole sadrzi adekvatnost sistema internih kontrola i efikasnost sistema

internih kontrola koje su prikazani u tabeli 18.

ADEKVATNOST SISTEMA

EFEKTIVNOST SISTEMA

OCENA NIVO UVERAVANIJA
INTERNIH KONTROLA INTERNIH KONTROLA
0 Bez uveravanja Ne postoji sistem Ne postoji
Veoma slab sistem, sa
. Nedokumentovane, mogucénoscu javljanja brojnih
1 Nizak stepen . o . Y
. personalizovane, neredovne namernih i nenamernih gresaka
uveravanja e Lo
kontrole u upravljackim i operativnim
procesima
Slab nezaokruzZen sistem, ne
2 Ograniceno Slab sistem, postoji mogucnost | omogucuje komunikaciju
uveravanje odstupanja od ciljeva menadZmenta i ostavlja prostor
za greSke
. . Kontrole funkcionisu efektivno,
Solidan sistem kontrole, sa . S
3 Adekvatno . . ali imaju slabosti koje mogu da
. slabostima koje mogu da L
uveravanje L dovedu do neostvarenja svih
ugroze ostvarenije ciljeva B
postavljenih ciljeva
. . Sistem kontrola funkcionise
4 . Solidan sistem sa prostorom za .
Znatno uveravanje . efektivno, sa prostorom za
poboljsanje .
poboljsanje
Dobro uspostavljen sistem u Sistem je efektivan, efikasan |
5 ekonomican, usmeren na

Potpuno uveravanje

skladu sa strategijom i
apetitom za rizik

ostvarenje ciljeva

Tabela 18. Ocena sistema interne kontrole

Model bi se mogao predstaviti matematickom jednac¢inom:

gde je:

NR - verovatnoca nastanka rizika

PR- finansijski uticaj rizika

Kl —interna kontrola

7= (NR+PR)-KI
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Ovde, pored gore navedene verovatnoce nastanka nezeljenog dogadaja i njegovog finansijskog
uticaja, imamo i Kl (uticaj uspostavljenih instrumenata kontrole). Ovi instrumenti bi se takode
mogli oceniti na skali 0 - 5, tako da, na primer, ako je verovatnoca rizika velika i izrazimo je na
skali sa 4, a uticaj je takode visok 4, ali imamo uspostavljeni znacajni instrumenti kontrole i
izrazavamo ih kao 5, dobili bismo:

7=(4+4)-5=3

Bez ocenjivanja instrumenata kontrole (postojeéi sistem internih kontrola), ovaj nezeljeni
dogadaj bi se na skali ocenio sa 8, Sto znaci da predstavlja znacajan rizik koji ima moguénost
ucestalog javljanja i veliki finansijski uticaj na poslovanje. Medutim, kada posmatramo interne
kontrole, vidimo da one smanjuju rizik na 3, sto znaci da ¢e se moguénosti njegovog nastanka,
kao i posledice, na vreme uociti i njime se uspesSno upravljati. Smanjenje izmerenog
inherentnog rizika na osnovu uticaja procenjenog ukupnog kontrolnog okruzenja, kao procene
Sistema interne kontrole primenjenog u konkretnom poslovnom procesu, meri se na skali od 0
do 5. Kao Sto smo vec istakli, prag materijalnosti subjekta, dobijen metodom revizije,
prilagodavamo buduénosti analizom postojecih verifikovanih finansijskih izvestaja i

Altmanovom metodom Z-skora predvidanja buduceg poslovanja poslovnih subjekata.

Ocena rada internih kontrola se dobija pomocu upitnika. Primer upitnika o oceni sistema
internih kontrola dat je u prilogu. Upitnik o oceni sistema internih kontrola potrebno je
prilagoditi svakom editentitetu odnosno preduzeéu pojedinacno. Upitnik o oceni internih
kontrola se razlikuje za proizvodna i usluzna preduzeca kao i za preduzeca koja su u privatnom

vlasnistvu kapitala.

Na osnovu upitnika vrednuje se dodatno kontrolno okruzenje koje utiCe na smanjenje
inherentnog rizika. Ukupan uticaj kako inherentnog, tako i rezidualnog rizika, izrazava se prema

nize navedenoj skali:

Opis Ocena
Ekstremno visok 5
Visok 4
Znacajan 3
Srednji 2
Nizak 1
Bez uticaja 0
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Primenjeni model sprovodenja procesa upravljanja rizicima nakon utvrdene polazne osnove —
ciljeva poslovanja u poslvnom procesu sastoji se od Cetiri koraka:

— ldentifikacija dogadaja

— Utvrdivanje i procena rizika

— Postupanje radi umanjenja rizika

— Pracenje i izveStavanje.

Za identifikovane i izvrednovane rizike svi rukovodioci, svako iz svoje oblasti, predlazu mere za
njihovo reSavanje uz saradnju sa koordinatorom za rizike, a na osnovu azurirane Mape rizika.
Rukovodioci — vlasnici procesa — vlasnici rizika, analiziraju identifikovane rizike i mere za njihovo
sprecavanje ili umanjenje, i u saradnji sa koordinatorom za rizike ili risk menadzerom, odreduju

prioritete u upravljanju rizicima i podnose direktoru Plan aktivnosti na umanjeniju rizika.

Plan aktivnosti na umanjenju rizika definise rizike, definiSe mesto rizika, nac¢in kontrole i/ili

druge mere kojima bi se rizici sveli na prihvatljiv nivo.

MenadzZer, na Plan aktivnosti na umanjenju rizika, donosi Odluku kojom se definisu rizici koje

prioritetno treba resavati, nacine i rokove za njihovo resavanje u narednom period.

Preko uspostavljenog sistema rukovodenja i odgovarajuc¢eg informacionog sistema potrebno je
omoguditi da svi zaposleni imaju jasne i precizne naloge i instrukcije o njihovoj ulozi i

odgovornostima u vezi sa procesom upravljanja rizicima.

COSO model je efikasan samo onda kada postoje i funkcionisu svih pet komponenti. Dakle, cilj
je unaprediti sve one komponente koje nemaju zadovoljavajuéi stepen efikasnosti, a redovno
pratiti, nastaviti sa dobrim upravljanjem, azuriranjem podataka svih onih komponenti koje su
dobro razvijene i koje omogucuju da kontrolni sistem unutar svakog entiteta dobro funkcionise.
Integrisani model upravljanja rizicima, prikazan u ovom radu, uz “agilni pristup upravljanja
rizicima” prilagodljiv je svim sistemima kvaliteta i modelima menadzmenta za upravljanje i
rukovodenje entitetima. Za razliku od postojeé¢ih modela, u njemu se kvantifikuju veliine
inherentnog rizika, smanjenja istog na osnovu kontrolnog okruzenja i sistema internih kontrola,
kao i rezidualnog rizika. Zahvaljuju¢i vrednovanju materijalnosti entiteta koje se zasniva na
postojeéim bilansima poslovanja projektovanih u buducnost i analizi kontinuiteta poslovanja,

upravljanje entitetom je okrenuto buducnosti.
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Integrisani model menadZmenta rizika u poslovnim procesima u industrijskim sistemima
predstavlja jedan od upotrebljivih alata za redizajniranje i reinZenjering poslovnih procesa,
posebno kod visokorizicno materijalno-uticajnog nivoa rizika, kada je teSko unaprediti interne
kontrole za smanjenje rizika. Isto tako, smatramo da je kontinuelno poboljSanje poslovnih
procesa moguce ostvariti zahvaljujuci precizno izmerenim inherentnim | rezidualnim rizicima u

njemu.

Integrisani model menadZmenta rizika u poslovnim procesima u industrijskim sistemima
pomaze kontinuiranom unapredenju poslovnih procesa, pre svega zbog stratedkog pristupa

upravljanju rizicima.

Proces upravljanja rizicima je sastavni deo procesa planiranja i upravljanja poslovnim
procesima. Ovaj proces je potrebno sprovoditi prilikom izrade razvojnog plana i godisnjeg plana
rada u svrhu obezbedenja realizacije postavljenih ciljeva, unapredenja poslovnih procesa,

odnosno prilikom uvodenja novih poslovnih procesa.
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11 ZAKLJUCAK | PRAVCI DALIEG ISTRAZIVANJA

Imajudi u vidu postavljen osnovni cilj disertacije i istrazivanja u okviru iste, postavljena brojna
pitanja vezana za ovu veoma aktuelnu problematiku upravljanja rizicima, postavljene hipoteze i
pomocéne hipoteze, konstatujemo da su kroz disertaciju sagledani teoretski izvori, da su dati
odgovori na postavljena pitanja, da su pravilno izabrani konstrukti za istrazivanje medusobnih
veza za izgradnju posebnog integrisanog modela menadZmenta rizika u poslovnim procesima u

industrijskim sistemima, kao i da je model konstruisan i verifikovan.

Svedoci smo jacanja svesti o vaznosti i ulozi funkcije upravljanja rizicima o ¢emu govori sve vedi
broj organizacija javnog i privatnog sektora koje nastoje da integriSu neki od sistema upravljanja
rizicima u svoju organizacionu kulturu i upravljacki sistem. Javni sektor je u zemljama Evropske
unije, kao i u zemljama koje pristupaju Evropskoj uniji zakonski obavezan da uvede tzv. sistem
finansijskog upravljanja i kontrole, C¢iji centralni, osnovni i neophodan deo predstavlja
upravljanje rizicima. Trendovi uvodenja upravljanja rizicima su, takode, podstaknuti
prevladavanjem posledica finansijske krize, inicirani su uvodenjem sistema kvaliteta poslovanja,
a aktuelna pandemija virusa Covid 19 je istakla neophodnost organizovanog upravljanja rizicima
poslovanja. Identifikaciju i analizu rizika koji mogu nastupiti i onemogucditi ostvarenje ciljeva i
poslovnih planova nije moguce sprovesti bez postavljene strategije i ciljeva. U tom procesu
vazan je korak odredivanje sklonosti, apetita prema riziku, odnosno davanje odgovora na
pitanje kojim rizicima preduzece treba da ostane izloZzeno kako bi ostvarilo planirane ciljeve kao

i u kojoj meri su deo poslovne strategije, a od kojih ¢e se rizika zastititi.

Cilj disertacije je da se razvije model procene poslovnih rizika, koji bi otklonile neke od
nedostataka postoje¢ih modela koje smo proudili i analizirali. Na osnovu cilja postavljene su
hipoteze na osnovu kojih je definisan upitnik kao instrument istrazivanja. Na osnovu analize
dobijenih rezultata moZzemo konstatovati da je hipoteza Postoji visoko misljenje o potrebi za
upravljanjem rizika u preduzedu (H1) dokazana. Na osnovu rezultata istraZivanja se moze
pretpostaviti da vec¢ina odnosno svi ispitanici su iskazali svoje misljenje da je potrebno upravljati

poslovnim rizikom i da je potrebno razviti model koji bi bio prihvatljiv za sva preduzeda.

Ispitanici su istakli da postoji visoko misljenje i saznanje o upravljanju rizicima (H2), kao i
posledicama sa kojima se susre¢u preduzeca koja nisu ozbiljno shvatili ovaj problem poslovanja.
Odredene poslovne rizike je nemoguce eliminisati jer u danasnje vreme koje donosi svakojake
promene kako na trzistu tako i u drugim sferama poslovanja nemoguce je sve rizike eliminisati
ali je bitno ih na vreme prepoznati, upravljati sa njima i na taj nasin svesti njihovo Stetno dejstvo

na minimum. Najbolja je ako uspemo da poslovni rizik na vreme identifikujemo i da ga
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iskoristimo da bi stekli konkurentsku prednost na trziStu. Sve ovo pokazuje da je hipoteza H2

prihvaéena.

Moguce je razviti integrisani model (H3), je treéa hipoteza proistekla iz problema i cilja
istrazivanja. Cilj i doprinos doktorske disertacije je upravo u tome Sto je razvijen integrisani
model za procenu poslovnih rizika. Prvi korak u razvoju modela jeste bilo definisanje
konstrukata i svih njihovih osobina i karakteristika. Da bi se definisali konstrukti i postavile veze

i meduzavisnosti definisane su hipoteze samog modela, a to su:

—  HML1 - strateski pristup i ciljevi su u pozitivnoj vezi sa upravljanjem poslovnih procesa,

—  HM2 - strateSki pristup i ciljevi su u pozitivnhoj vezi sa upravljatckom odgovornoti i
menadzmentom ljudskih resursa,

—  HMS3 - upravljacka odgovornost i menadzment ljudskih resursa je u pozitivnoj vezi sa
upravljanjem poslovnih procesa,

— HMA4 - upravljanje poslovnih procesa je u pozitivnoj vezi sa internom revizijom,

—  HMS5 - upravljanje poslovnih procesa je u pozitivhoj vezi sa poslovnim informacionim
sistema, resursima i znanjem,

—  HMBG6 - upravljacka odgovornost i menadZment ljudskih resursa je u pozitivnoj vezi sa
internom revizijom,

—  HMZ7 - upravljacka odgovornost i menadZzment ljudskih resursa je u pozitivnoj vezi sa
poslovnim informacionim sistema, resursima i znanjem,

— HMS8 - poslovni informacioni sistemi, resursi i znanje je u pozitivnhoj vezi sa internom
revizijom,

— HM9 - interna revizija je u pozitivnoj vezi sa performansama poslovnih procesa.

Pre konstruisanja modela postavljen je hipoteticki model za svim svim konstruktima i item-ama
kao i vezama i meduzavisnostima izmedu konstrukata. Nakon utvrdivanja pouzdanosti uzorka i
karakteristika modela uklonjene su odredene item-e i dobijen je hipoteticki model. Sam
hipoteticki model je pokazao da postoji direktna statisticka meduzavisnost izmedu svih
konstrukata sem Upravljacka odgovornost i menadZzment ljudskih resursa je u pozitivnoj vezi sa

Internom revizijom jer je T statistikom utvrdeno da je 0,4000, Sto je vise od 0.

Pored direktne statisticke meduzavisnosti T statistikom proveravana je i indirektna
meduzavisnost da bi se utvrdili da li su sve indirektne veze dobro definisane. Utvrdeno je da su
veze dobro definisane, a pokazalo se da konstrukti Upravljacka odgovornost i menadZzment
ljudskih resursa je u pozitivnoj vezi sa Internom revizijom. Na ovaj nacin moZe se prihvatiti i ova

hipoteza (HM6) tako da postoji indirektna pozitivha veza izmedu ova dva konstrukata.
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Poglavljem koje analizira diskusiju rezultata istrazivanja prikazani je model koji je moguée
primeniti u praksi i realnim uslovi (H3) i na osnovu njega moguce je utvrditi prag materijalnosti
entiteta, dobijen revizorskom metodom, korigovanog u buduénost pomocu analize postojecih
verifikovanih finansijskih izveStaja i Altmanove Z-score metode predvidanja bududéeg poslovanja

poslovnih subjekata.

Implementacija razvijenog empirijskog modela posluzice preduze¢ima za vrednovanje ulaznih
rizika koji se odvijaju u preduzecu (H4), i na taj na¢in pomoci da se prevazidu problemi u
dosadasnjim modelima koji su u upotrebi i koji su teorijski razvijeni. Osnovne prednosti
razvijenog modela je pre svega u tome sto model ¢e nam pomoéi da rizike iskazemo kroz
finansijske pokazatelje (H5), Sto do sada ni sa jednim modelom nije bilo moguée. Modeli koji se
primenjuju u praksi su vrednovali rizike pomocu verovatnoce nastanka odnosno ucestalosti i
posledice nastanka rizika i iskazivani su pomocéu definisanih skala vrednosti bez finansijskih

pokazatelja.

Drugi znacajan doprinos razvijenog modela i disertacije da se po prvi put u model implementira
interna kontrola i to kroz konstrukt interna revizija. Na taj nac¢in Model nam omogucava da
precizno vrednujemo rad internih kontrola u preduzeéu (H6). Razvijeni model pored
ucestalosti i posledice rizika sadrZi i vrednovani rad internih kontrola. Sto je interna kontrola u
preduzedéu razvijenija i nivo uveravanja veéi odnosno aktivnosti interne kontrole vece rizik se
svodi na meru kojom se mozZe efikasnije upravljati. Postavlja se pitanje kako vrednovati rad
internih kontrola i to je jedna od hipoteza ove disertacije. Model ¢ée pomoci da se rad internih
kontrola vrednuje kvalitativno na osnovu cCega ¢e se videti njihov uticaj na ulazne rizike.
Instrument za vrednovanje internih kontrola je upitnik o rada internih kontrola koji je
predstavljen u prilogu disertacije. Na osnovu analize istrazivanja mozemo reéi da su ove

hipoteze prihvacene.

Zasto se razvija novi model za procenu rizika? Da li razvijeni model ima prednosti? Bilo Sta Sto
razvijamo i implementiramo moramo po¢i od pitanja koliko to kosta. Ako su vedi trosSkovi od
koristi zasto onda to razvijati. Razvijeni model je prikazao prednosti koje smo ve¢ naveli a jos
jedna prednost da ce integrisani model doves¢e do unapredenja upravljanja organizacijom i
poslovnim procesima (H7), jer po prvi put model definiSe sve direktne i indirektne veze izmedu
konstrukata. Na ovaj nacin povecava se komunikacija unutar preduzeca, svi zaposleni su
upoznati sa rizicima i aktivno ucestvuju u njihovom prepoznavanju. Pored komunikacije model
doprinosi i uspesSnijem upravljanju kako organizacijom tako i poslovnim procesima jer
smanjujemo mogucénost eventualnog iznanadenja od neZeljenog dogadaja i Stete koji im

prouzrokuje. Model ukljuCuje sve zaposlene u proceni poslovnih rizika svako za svoj poslovni

133



proces, a menadzment preduzeéa na nivo celokupnog preduzeéa. Ako svi zaposleni shvate
znacaj procene rizika, a u istrazivanju smo videli da shvataju preduzece ¢e uspesno poslovati,

sticati dodatnu vrednost i konkurentsku prednost.

Uspesnost poslovanja preduzeca se prati pomocu merenja performansi uspesnosti poslovanja.
Za svaku perspektivu koja se prati potrebno je definisati adekvatne KRI koji ¢e najbolje prikazati
uspesSnost preduzeca. Kvantitativno predstavljanje rizika (H8) pomocu KRI ¢e pomodi
uspesnom pracenju poslovanja i to kroz pracenje performansi i pokazatelja kako finansijskih
tako i nematerijalnih. Pokazalo se da nematerijalni pokazatelji uspesSnog poslovanja mnogo
realnije prikazuju sliku uspesnosti nego samo finansijski. Svrha osnivanja svakog preduzeca
jeste ostvarivanje profita medutim ako ne uklju¢imo sve zaposlene u ostvarivanje tog cilja
prvenstveno kroz motivaciju, obrazovanje i unapredenje, samo poslovni procesi ¢e biti manje

efikasni $to se odrazava na zadovoljstvo kupaca i dobavljaca, a sve dovodi do smanjenja profita.

Pored doprinosa razvijeni model ima i svojih nedostataka koje bi trebalo u nekom narednom
periodu analizirati i moZda uraditi neka nova istraZivanja, a koja bi otklonili eventualne
nedostatke. Rizici su raznovrsni i svaki dan uo¢avamo nove rizike i njihovu ucestalost i posledice
kao sSto je bio slucaj sa pandemijom Covid 19. U narednim istrazivanjima bilo bi korisno usmeriti
paznju na rizike koji su se nekada desSavali rede, a imaju velike posledice, a u poslednje vreme

njihovo pojavljivanje je sve ucestalije.

Globalizacija i primena novih proizvodnih tehnologija predstavljaju osnovne pokretace
poslovnih aktivnosti. Primena novih tehnologija se ogleda, izmedu ostalog, u tome Sto jedan
dogadaj moze da uzrokuje vise naknadnih eventualno Stetnih dogadaja Sirom sistema ili, pak,
mozZe da predstavlja novu Sansu mogucénost za preduzecée. Kada se rizici otkriju i vrednosno
iskaze njihova veli¢ina (inherentna i rezidualna) oni postaju neophodan “alat” za upravljanje
rezultatom poslovanja organizacije, kao i za usmeravanje finansijskog poloZaja organizacije i
njihovim pracenjem se smanjuje neizvesnost poslovanja. Imajuéi u vidu intenzitet kojim se
promene deSavaju u danasnjem poslovnom okruzenju, od preduzeca se zahteva da uredeno,
disciplinovano, kontinuirano i aktivno upravlja sistemom za upravljanje rizicima preduzeca, kao i
da inovativan integrisan pristup upravljanju rizicima i sve aktivnosti koje se odnose na
upravljanje rizicima i usaglasavanja poslovanja sa eksternim i internim propisima objedini u
jedan strateski program upravljanja rizicima u preduzedu, koji ¢e omoguditi nove poslovne
poduhvate. Bilo bi veoma korisno i da efikasni sistem upravljanja kontinuitetom poslovanja —
BCMS (business continuity management system) postane sastavni deo programa upravljanja

rizicima uvazavajuéi integrisani model prikazan u ovoj disertaciji.
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13 PRILOZI

Upitnik: ISPITIVANJE ZRELOSTI SAZNANJA O UTICAJU | ZNACAJU UPRAVLIANJA RIZICIMA U
POSLOVNIM PROCESIMA NA PERFORMANSE PREDUZECA

1. Naziv organiyacije:

2. Mesto/Naselje:

3. Moja organiyacija je:
Proizvodna

Usluzna

4, Poreklo kapitala organizacije je:
Strano

Domacde

Mesovito

5. Moja organizacija je:
Privatna

Drzavna

Drustvena

6. Broj zaposlenih u mojoj organizaciji je:
lzmeduli9

Izmedu 10i 49
Izmedu 50i 249

Vise od 250

7. Vasa strucna sprema:

VSS
VS
SSS

VKV/KV
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NK

8. Osoba koja je popunila upitnik je deo rukovodstva organizacije:
DA

NE

9. Osoba koja je popunila upitnik je deo rukovodstva organizacije:
Do 30

31-40
41-50
51ivise
Molimo Vas da, zaokruzivanjem jedne od ponudenih ocena, iskaZete svoje misljenje u

pogledu merenja performansi uspesnosti rada visokoskolskih ustanova.

Ocene su u rasponu od 1 do 5 (1- uopste nije tacno, 2 — tacno u manjoj meri, 3- polovicno
tacno, 4 —uglavnom tacno, 5- apsolutno tacno

STRATESKI PRISTUP | CILJEVI

10. ST 01 Ciljevi su uskladeni sa strateskim planovima i budZzetom::
1 2 3 4 5

11. ST 02 Menadzeri i zaposleni su upoznati sa strateskim planovima:
1 2 3 4 5

12. ST 03 Cljevi su konkretni i merljivi:
1 2 3 4 5

13. ST 04 Organizacija ima definisane poslovne ciljeve u pisanom obliku:
1 2 3 4 5

14. ST 05 Zaposleni su upoznati sa dugorocnim i kratkoroénim ciljevima:
1 2 3 4 5

15. ST 06 Odluke se donose radi reSavanja identifikovanih rizika:
1 2 3 4 5

16. ST 07 Zainteresovane strane su ukljuene u ostvarivanje ciljeva:

1 2 3 4 5

UP. UPRAVLIANJE POSLOVNIM PROCESIMA
17.  UP 01 Jasno je opisan proces delegiranja ovlaséenja i nadleznosti:
1 2 3 4 5
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18.

19.

20.

21.

22.

UP 02 Postoji modelovana mapa poslovnih procesa u preduzedu:
1 2 3 4 5

UP 03 Obavljate analizu potreba za obukama iz finansijskog upravljanja i kontrole:
1 2 3 4 5

UP 04 Radne procedure i organizacione Seme su dostupne i redovno se aZuriraju:

1 2 3 4 5

UPO5 Postoji uspostavljena procedura koja omogucava zaposlenima da informisu
rukovodstvo o uo¢enim slabostima u izvodenju procesa:

1 2 3 4 5
UP 06 Odluke se donose radi reSavanja identifikovanih rizika:

1 2 3 4 5

UO. UPRAVLIACKA ODGOVORNOST | MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

UO 01 Rukovodioci uc¢estvuju u formulisanju strateskih planova, ciljeva i indikatora:

1 2 3 4 5

UO 02 Opisi radnih mesta su uskladeni sa svakodnevnim radnim aktivnostima
rukovodstva i zaposlenih:

1 2 3 4 5

UO 03 Vrsi se analiza strateskih rizika, uz ukljucivanje rukovodstva / upravljackog
organa:

1 2 3 4 5

UO 04 Zaposleni su svesni znacaja upravljanja rizikom u preduzedu:
1 2 3 4 5

UO 05 Top menadzment je svestan znacaja upravljanja rizikom u preduzedu:
1 2 3 4 5

UO 06 Zaposleni su spremni na promene:
1 2 3 4 5

UO 07 Top menadzment je spreman na promene:
1 2 3 4 5

UO 08 Zaposleni su uklju¢eni u promene:
1 2 3 4 5

UO 09 Postoji dodatna obuka zaposlenih u podrudju upravljanja rizicima:
1 2 3 4 5
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IS. POSLOVNI INFORMACIONI SISTEMI, RESURSI | ZNANJE

32. IS01 Sistem informacija i komunikacija omogudéava pracenje ostvarivanja utvrdenih
ciljeva i sprovodenje efikasnog nadzora nad procesom:
1 2 3 4 5
33. IS02 Obezbeden je efikasan i efektivan sistem interne pisane, elektronske i

verbalne komunikacije, koji zaposlenima omoguéava da dobiju informacije
neophodne za obavljanje posla:

1 2 3 4 5
34, I1S03 U sistemu informacija i komunikacija uvedene su adekvatne procedure za
umnoZavanje podataka radi ¢uvanja i procedure za povracdaj podataka u slucaju
gubitka:
1 2 3 4 5
35. IS04 Informacioni sistem, resursi i znanje uti¢u na povecanje efektivnost
koordinacije sektora unutar organizacije:
1 2 3 4 5
36. IS05 Informacioni sistem, resursi i znanje se koriste za postizanje prednost na
trzistu u odnosu na konkurenciju:
1 2 3 4 5
37. 1S06 Informacioni sistem uti¢e na poboljSanje procesa razvoja i/ili inovacije
proizvoda i/ ili usluga:
1 2 3 4 5
38. IS07 Informacionisistem i znanje utice na poboljSanje procesa donosenja odluka:
1 2 3 4 5
39. IS08 Zaposlenima je omogucéeno da prijave eventualne nepravilnostii problem:
1 2 3 4 5
40. IS09 Postoji kultura i nacin razmisljanja o upravljanju rizicima u preduzecu:
IR. INTERNA REVIZIJA
41. IR01 Na godisnjem nivou, rukovodioci dostavljaju ,izjavu o internim kontrolama*“
(ili, dopis, formular, obrazac, potvrdu):
1 2 3 4 5
42. IR02 Na godisnjem nivou, institucija dostavlja ,izjavu o internim kontrolama“, na
osnovu informacija dobijenih od pojedinacnih rukovodilaca:
1 2 3 4 5
43. IR03 Svaka jedinica vrsi analizu rizika i izveStava rukovodstvo o najznacajnijim
rizicima:
1 2 3 4 5
44. |IR04 Postojiimenovan rukovodilac zaduzen za finansijsko upravljanje i kontrole:
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45,

46.

47.

PP.
48.

49.

50.

51.

52.

53.

54,

55.

56.

57.

IR 05

IRO6

Interne kontrole u poslovnim procesima uzimaju u obzir najznacajnije rizike:

1 2 3 4 5

U organizaciji postoji obaveza redovnog izvestavanja o upravljanju rizicima,

internoj kontroli i internoj reviziji:

IRO7

1 2 3 4 5

Definisane su procedure za rukovodioce koji prate sprovodenje interne

kontrole (samoprocena):

1 2 3 4 5

PERFORMANSE POSLOVNIH PROCESA ORGANIZACIJE

PP O1

PP 02

PP 03

PP 04

PP 05

PP 06

PP 07

PP 08

PP 09

Procesi unutar organizacije izvrSavaju se uz prihvatljive troskove:
1 2 3 4 5
Procesi unutar organizacije su efikasni:
1 2 3 4 5
Procesi u organizaciji imaju prihvatljivo vreme izvodenja:
1 2 3 4 5
Procesi u organizaciji su usmereni na kupca:
1 2 3 4 5
Rezultati koje donose procesi unutar organizacije su dobrog kvaliteta:
1 2 3 4 5
Procesi u organizaciji doprinose zadovoljstvu zaposlenih:
1 2 3 4 5
Procesi unutar organizacije mogu se lako promeniti:
1 2 3 4 5
Dogada se gubitak korisnika usled loSeg kvaliteta:
1 2 3 4 5
Postoji uveden sisitem za merenje performansi poslovnih procesa:

1 2 3 4 5

H. Vasi komentari, ako ih imal!
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Prilog 2: INTEGRITET RUKOVODSTVA | USLOVI U KOJIMA FUNKCIONISU INTERNE KONTROLE

1. ODLIKE | INTEGRITET RUKOVODSTVA
1.1.0dlike i integritet

Postoje li razlozi da sumnjamo u odlike ili integritet jednog ili viSe ¢lanova rukovodstva ili da na

bilo koji drugi nacin stavljamo u pitanje verodostojnost izjava rukovodstva?

a)
b)
c)
d)

e)

f)

g)

Da li smo svesni u¢eséa rukovodstva u navodnim protivzakonitim radnjama,
falsifikovanju ra¢unovodstvenih izvestaja, ili organizovanom kriminalu?

Da li je rukovodstvo menjalo ¢esto banke, pravne zastupnike ili revizore?

Da li smo svesni ozbiljnih liénih, porodi¢nih teskoca u Zivotu ¢lana rukovodstva?

Da li je rukovodstvo spremno da prihvati neobi¢no visok nivo rizika?

Da li je rukovodjenje pod dominantnim uticajem jedne jake li¢nosti ili je skoncentrisano
na malu grupu rukovodilaca ?

Da li postoji osoba, pojedinac bez ocigledne vlasnicke veze ili izvrSne pozicije u entitetu
sa bitnim sustinskim uticajem na poslovanje preduzeca?

Da li se u zadnje vreme desila bitna ili neocekivana promena u rukovodstvu ili postoji
mogucnost takve promene u bliskoj buduénosti ?

Da li je rukovodstvo neiskusno ?

1.2 Opsta predanost verodostojnom i pouzdanom rac¢unovodstvenom izvestavanju

a)
b)

c)
d)

e)

f)

Prihvata li entitet kontraverzne rac¢unovodstvene politike?

Da li rukovodstvo nerado prihvata knjizenje korekcija predlozenih od strane revizora |
preporuke internih revizora?

Da li smo svesni postojanja transakcija bez ekonomskog smisla?

Da li smo svesni postojanja znacajnog broja transakcija sa povezanim pravnim licima?
Da li rukovodstvo ukljuc¢ujuéi rukovodstvo bitnih operacionih jedinica daje preteran il
neumeran znacaj ostvarivanju planiranih iznosa zarade, prihoda ili mera rasta?

Planira li ili pregovara li entitet o znacajnim novim izvorima finansiranja na Ciji pozitivan

ishod mogu da imaju uticaj njegove izveStavane racunovodstveni izvestaji?

1.3 Posvecenost rukovodstva projektovanju i odrzavanju pouzdanog racunovodstvenog

procesa i informacionog sistema

a)

Postoji li razlog za zabrinutost u vezi sa posveéenoséu rukovodstva projektovanu i
odrzavanju pouzdanog racunovodstvenog procesa, informacionog sistema kao i

efikasnog sistema internih kontrola?
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b)

c)

d)
e)

f)

g)
h)

Imamo li utisak da rukovodstvo nije zainteresovano i ne vodi racuna o znacajnim
nedostacima racunovodstvenog procesa i kontrolnih aktivnosti ili ne uspeva u
popravljanju nedostataka na koje im je bila skrenuta paznja ?

Da li ne postoji jasno definisana politika preduzeda u vezi prihvacenih i uobicajenih
poslovnih obicaja, konflikta interesa i kodeksa ponasanja ili ova politika iako definisana
nije saopstena zaposlenima na odgovarajuci nacin ?

Imamo li utisak da knjigovodstvo i AOP nemaju dovoljno osoblja?

Da li resursi (kao racunari, pristup obradi podataka, privremeno osoblje) koji sluze
osoblju u obavljanju poslovnih obaveza nedostaju ili su nedovoljni?

Da li su prethodne revizije | izvestaji interne revizije pokazali na znacajan broj pogresnih
prikaza ili korekcije sprovedene narocito pri kraju godine?

Da li je opste stanje poslovnih knjiga neuredno?

Da li entitet ¢esto ne uspeva da odrZi rokove, uklju¢ujuéi rokove izvestavanja i to kako

interne tako i eksterne?

2. ORGANIZACIONA | RUKOVODSTVENA STRUKTURA

2.1.Da li je organizaciona struktura neprikladna u odnosu na veli¢inu i prirodu delatnosti?

a)
b)
c)
d)

e)

Smatramo li da je organizaciona struktura isuviSe slozena?

Da li je entitet imao nesrazmerno visoku stopu rasta u zadnje vreme?
Da li je entitet u zadnje vreme pripojio druga preduzeca?

d.Ima li entitet veliki broj decentralizovnih operativnih jedinica?

Da li su zahtevi izveStavanja isuviSe slozeni?

2.2. Dali je kontrolni proces koji je sprovodjen od strane rukovodstva neodgovarajuéi u odnosu

na veliinu i prirodu delatnosti i da li smo svesni razloga za zabrinutost u vezi sa sposobnos¢u

rukovodstva da nadgleda poslovanje kao i sa sposobno$éu da sprovodi kontrolu nad

ovlaséenjima datima osoblju?

a)

b)
c)
d)

Da li entitetu nedostaje jasno definisana rukovodstvena struktura i da li je raspodela
odgovornosti slabo definisana?

Da li je nadgledanje decentralizovanih operacija neodgovarajuce ili nedovoljno?

Da li je nadgledanje multinacionalnih operacija neodgovarajuée ili nedovoljno?

Da li je nadgledanje operacija obrade podataka i raunovodstvenih funkcija nedovoljno?
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2.3. Da li su metodi raspodele nadleznosti i odgovornosti neodgovarajuc¢l veli¢ini i prirodi
delatnosti?
a. Da li rukovodstvo koristi neefikasne metode usmeravanja i nadgledanja planiranja,
razvoja, usavrsavanja i odrzavanja racunovodstvenog procesa, ukljucujuci
kompjuterizovane aplikacione sisteme i kontrolne aktivnosti?

». Da li je dokumentovanje politika i procedura obrade podataka neadekvatno?

2.4. Imamo li razloga za zabrinutost u vezi sa kontrolnim metodama koje primenjuje najvise
rukovodstvo?
a. Nedostaje li entitetu proces budzZetiranja i planiranja ( za iznose u bilansu uspeha ili
izveStaju o tokovima gotovine)? U obzir treba uzeti :

1) Dalije budzet koris¢en kao sredstvo za motivisanje nizih nivoa rukovodstva da
postignu odredjene profitne stope, i na takav nacin je povecan rizik gresaka?

2) Dalije budzet uglavnom nedovoljno tacan tako da bi predstavljao dovoljnu
metodu nadgledanja koja bi otkrila znacajna neslaganja u racunovodstvenim
izvesStajima?

3) Prikladan nivo rukovodstva ne prati redovno i dovoljno temeljno odstupanja od
budZeta i ne trazi prihvatljiva objasnjenja za znacajne fluktuacije?

b. Da li interna revizija ne postoji ili je neefikasna? U obzir treba da se uzme sledede:

1) Da liinterna revizija ne preduzima mere koje bi eliminisali takve prilike i uslove u
sredini u kojoj funkcionisu interne kontrole koje bi mogle da povecaju rizik, poput
testova kontrola i izvodjenja interne revizije ra¢unovodstvenih izvestaja?

2) Daliinterna revizija ne obavlja svoj posao objektivno?

3) Daliinterna revizija ne daje izvestaj direktno ili nema slobodan pristup Odboru za
reviziju ili Upravnom odboru?

4) Dalli osoblje zaposleno u internoj reviziji deluje nedovoljno struéno obuceno?

5) Dalli rukovodstvo preduzima nedovoljne ili nepravovremene mere radi
sprovodjenja korekcija predlozenih od strane interne revizije?

c. Dalisu bile primeéene neke druge neefikasne tehnike kontrole primenjivane od strane

najviseg rukovodstva. Molimo Vas, ovde navedite njihov opis.

2.5. Da li su priroda i stepen koriséenja racunara neodgovarajuée s obzirom na veliinu i
prirodu delatnosti?
a. Da li postoji ocigledan nedostatak pracenja klju¢nih kontrolnih aktivnosti?
b. Da li se ¢esto menjaju kljuéni kadrovi na pozicijama kompjuterske obrade podataka?
c. Postoji li nedostatak strateskog planiranja za kompjutersku obradu podataka ili takvi
planovi u ovoj oblasti koji se ne poklapaju sa strateskim planovima u drugim oblastima

poslovanja klijenta?

152



d.

Ima li klijent Odbor za reviziju ili Upravni odbor koje su neodgovaradi s obzirom na

veli¢inu i prirodu poslovanja klijenta?

3. PRIRODA POSLOVANJA PREDUZECA | POSLOVNOG OKRUZENJA

3.1. Ima li razloga za zabrinutost u vezi sa prirodom poslovanja?

a.
b.
C.
d.

Postoji li dugorocan proizvodan ciklus?

Koristi li entitet sloZzene ili inovativne tehnike finansiranja?

Posluje li entitet u turbulentnoj industriji ili na nestabilnom trzistu?

Da li priroda poslovanja zahteva znacajne racunovodstvene procene koje
podrazumevaju subjektivnost, slozenost ili neizvesnost?

Posluje li se u industriji Cesto povezanoj sa sumnjivim ili protivzakonim radnjama?

3.2. Postoje li u poslovhom okruzenju eksterni faktori sa takvim uticajem na poslovanje ili

ranjivost preduzeca da bi mogli da dovedu u sumnju stalnost poslovanja ( going concern)?

a.
b.

Da li ¢e neobi¢no velik znacaj biti pridat ra¢unovodstvenim izvestajima?

Da li su finansijski rezultati klijenta znacajno bolji ili gori od njegovih konkurenta u istoj
grani industrije?

Postoji li pritisak sa strane nadleznih vlasti koji bi mogao da dovede do situacije da je

rukovodstvo prinudjeno da ' frizira ' finansijski rezultat?

. Dalije entitet umesano u transfer interesa ili nadmetanje za kontrolu?

Da li otplate kredita bitno uti¢u na finansijski polozaj?

Da li smo svesni nereSenih ili ranije vodjenih sudskih sporova, administrativnih
postupaka, disciplinskih postupaka ili tuzba vodjenih protiv preduzeéa zbog navodnih
povreda zakona o hartijama od vrednosti, antimonopolskog zakonodavstva itd.?

Da li se u najnovijim izveStajima regulativnih vlasti ( finansijska policija, poreske vlasti)
nalaze ozbiljne kritike kojima rukovodstvo nije posvetilo paznju iz razloga nesloga ili zbog
drugih faktora koje bi ukazivali na pogorsavanje odnosa rukovodstva preduzeca i

nadleznih vlasti?

. Dali je entitet ranjiv u odnosu na ekonomske dogadjaje (napr. nagle fluktuacije

kamatnih stopa, cena sirovina, inputa ili kurseva valuta)?

Da li je entitet ranjiv u odnosu na situaciju u industriji ( napr. preopterecenost
kapaciteta, tehnoloske promene, zastaralost proizvoda)?

Da li je entitet osetljivo na promene u vladi ( napr. ako ima velike ugovore sa vladom)?

Da li je entitet osetljiv na promene u propisima (napr. prosirenje zahteva izvestavanja)?
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4. FINANSIJSKI REZULTAT

4.1. Da li je rukovodstvo pod izrazitim pritiskom da prikazuje odredjene finansijske rezultate?

a.

i

- o o O

Da li postoji mogucnost da ¢e da dode do prodaje preduzeca ili njegovog znacajnog
dela?

Da li je znacajan deo plata rukovodstva vezan za izveStavane finansijske rezultate?

Da li vlasnici ili rukovodstvo Zele mali dobitak iz poreskih razloga?

Da li entitet ubrzano raste i da li se priblizilo limitu svojih finansijskih resursa?

Da li se rezultati poslovanja preduzeca ubrzano pogorsavaju?

Postoji li sumnja da entitet nece imati dovoljno velik profit ili priliv gotovine tako da

bude sposobno da izmiruje svoje tekuce obaveze na sadasnjem nivou?

4.2. Da li postoje faktori koji bi ukazivali da postoji ozbiljan rizik da ¢e entitet u doglednoj

buduénosti prekinuti sa poslovanjem?

a.

Da li entitet ima dovoljna obrtna sredstva ili kreditne linije koje bi mu dozvoljavale da
radi kapacitetom koji donosi profit?

Da li postoje zahtevi za novim kapitalom koji su iznad postojeéih moguénosti preduzeca?
Da li postoji bitan dug iz neobic¢nih izvora ( napr. povezana pravna lica) ili dug sa
neobi¢nim uslovima?

Da li postoje povrede ili navodne povrede ogranicenja definisanih u ugovorima o dugu (

napr. odrzavanje odredjenog nivoa obrtnih sredstva ) ili hipoteke?

. Da li postoje povrede ili navodne povrede propisa o strukturi kapitala?

Da li se pojavila nesposobnost da vrada dug na vreme ili da nije u stanju da izmiri neke

druge obaveze prema poveriocima

. Dali postoje prognoze znacajnih problema sa gotovinskim tokovima?

. Da li je u zadnje vreme entitet izgubilo znacajnog kupca ili grupu kupaca, event. da li

postoji mogucnost da ¢e tako nesto da se desi u blizkoj buduénosti?

Da li postoji vanbilansno finansiranje ili potencijalne obaveze?
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Prilog 3. Primer utvrdivanje materijalnosti, granicnog nov€anog iznosa gubitka koji entitet
moze da podnese bez ikakvih posledica (bez uticaja)

Primer

Finansijski izveStaji za 20xx. godinu

Utvrdivanje praga materijalnosti

u 000 RSD
Ukupna aktiva 572.546
Faktor materijalnosti 1%
Preliminarni prag materijalnosti 2 5.725
Ocekivani nivo greske 20%
Prag materijalnosti pre faktora rizika (MP) 4.580

Y Kao kriterijum za utvrdivanje materijalnosti u reviziji, odabrali smo ukupnu
aktivu imajuéi u vidu strukturu imovine subjekta. Alternativho, moze se
odrediti PM koriste¢i drugi bazni iznos (ukupni prihod ili dobit pre
oporezivanja).

155



Osaj Obpaszay uwunu cacmasHu 0eo0 OOKMOPCKe oucepmayuje, 0OHOCHO
O0OKMOPCKO2 YMEMHUYKO2 Npojekma Koju ce opanu na Yuueepsumemy y Hosom
Caoy. Ilonymwen Obpazay yxopuuumu uza mekcma OOKMoOpcKe oucepmayuje,
0OHOCHO OOKMOPCKO2 YMEMHUUKO2 NPOjeKma.

Iiman Tpermana nojgaraka

HazuB npojexTa/mcrpaxknBama

UHTEI'PUCAHU MOJEJI MEHAIIMEHTA PU3UKA Y [IOCJIOBHUM ITPOLIECUMA ¥V
NHAYCTPUICKUM CUCTEMHUMA

Ha3uB nHCTUTYMje/MHCTUTYIMja y OKBHPY KOjUX ce CIIPOBOIM MCTPAKMBAH€

Yuuup3uter y HoBom cany, @akynrer TeXHUUKMX Hayka, [lemapTMaH 3a HHAUCTPUJCKO MHKCHEPCTBO
U UHXemepcku MeHanMmenT, Hou Can

Ha3uB nporpama y oKBHPY KOT Ce peajiu3yje HCTPaKuBaHe

UctpaxkuBame ce peanusyje y OKBHpPY H3paje JOKTOPCKE JHcepTalyje Ioja Ha3uBOM
UHTEIPUCAHU MOJEJT MEHAIIMEHTA PU3UKA VY TIOCJIOBHUM IIPOLHECHUMA VY
MHAYCTPUICKMM CUCTEMHMA®, y okBupy JIOKTOPCKHX akaaeMCKHX CTyAHja, Hay4Ha 00JIacT
WHIYCTPUJCKO HHKEHEPCTBO/MHKEHEPCKH MeHalMeHT Ha DakynTery TeXHHMYKMX Hayka y HoBom
Cany, Yuusepsuter y HoBom Cany

1. Onuc mogaraka

1.1 Bpcra cryaumje

Yxpamxo onucamu mun cmyouje y oxeupy Koje ce nodayu npuxynvajy

Y OKBHpPY JIOKTOPCKE OMCEpTalldje CHPOBEACHA je CTyAHja Y KOjoj je TecTHpaH MOJEH YIpaBJbama
MTOCJIOBHHMM pHU3MIIMMa 0a3upaH Ha aHAJIU3U TEOPH]je, a Koja je 00yXBaTuja MPETIOCTaBKe O peannjaMa
KOje MmocToje u3Mel)y XUInoTeTHUKUX KOHCTpyKaTa mMojena. [logamu ¢y MpUKyIJbEHH Off 3al0CICHUX Y
npeny3ehnma koju nmocnyjy Ha Tepuropuju Penyonuke CpOuje momohy ynmuTHHUKA KOjHU je MOAU(DUKOBAH
U npuiaroheH npeaMery ucTpakuBama. EMIupHjcka Bajuaaldja MocTaBJbEHOr MOJea j€ CIpoBeacHa
npuMeHoM Behux Opoja cratucThukux aHaiau3a T cratucrtuka, KponOaxopa anda, rho A, xommo3uTHa
MOY3JIaHOCT, ITPOCeUHa ekcTpaxoBaHa BapujaHca (AVE). Ca nuibeM eMITUPHjCKE BAIMTHOCTH CTPYKTYpE
Mojienia. JemaH ol IONpHHOCA OBOT pajia orjiefa ce y JNeUHHCAmhY KOHCTPYKTa MoJelNa yIpaBibamba
MOCIOBHUM PH3UIIMMA Y UHIIYCTPHjCKHUM CHUCTeMHUMa. ['aJBaHU pe3ynTaT MCTPaKUBarbha MPEICTaBIbajy
JIONPUHOCH HAYYHO] JIUTEpaTypd Koja H3ydaBa IMOCIOBHE pHU3WKE, ITIOCIOBHE IIpoliece, WHTEPHE
KOHTpOJIe, ¥ MOJIEJIC YIpaBjbatha pU3MKoM. Hajupe je moka3aHo MocTajame AUPEKTHUX U MO3UTHBHHUX
penaija u3Mely MocTaB/beHUX KOHCTPyKaTa, y JEIHOM CIIy4ajy HHje OWIIO JTUPEKTHE Be3e ja Ou ce
JIoKa3ajia MHAMPEKTHA IMO3WTHBHA pejallija KacHHje M u3Mel)y OBMX KOHCTpyKaTa Koja Ipe HHje
nokazaHa. Ha kpajy paia mpencTaB/beH je MOJEN yIpaB/baka IOCIOBHUM PH3UIIMMA KOJU IOpEN
YUECTaJOCTH PU3HMKA W HACTAIIMX MOCIIEUIIA BPEHYjE B PaJl HHTEPHUX KOHTPOJIA.
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1.2 Bpcre nomaraka

a) KBAHTUTATUBHH

0) KBaJIMTATUBHU

1.3. Haunn npukymsbama mogaraxka

a) AHKETE, YIIMTHUIIM, TECCTOBHU

0) KIMHUYKE ITPOIICHE, MEIUIIMHCKHU 3aIlUCH, SIEKTPOHCKH 3IPABCTBEHH 3aIMCH

B) TCHOTHUIIOBHU: HABECTH BPCTY

') aIMUHUCTPATUBHU TIOJIAIIN: HABECTH BPCTY

1) Y30pIIM TKHBA: HABECTH BPCTY

) cammim, hororpaduje: HaBECTH BPCTY

€) TeKCT, HABECTH BPCTY

) Maria, HABeCTH BPCTY

3) OCTaJlo: OMKCATH

1.3 ®opmar nozmaTaka, ynorpedsbeHe ckaje, KOTMUInHa [ojaTaka

1.3.1 Ynorpe6sbenu codTBep M popmart JaToTeKe:

a) Excel dajn, natoreka

b) SPSS daja, naToreka .sav

¢) PDF ¢ajn, maTtoreka

d) Tekct dajn, naToreka

e) JPG ¢ajn, natoreka

f) Ocrajno, natoreka  Word dajn

1.3.2. Bpoj 3anmca (ko1 KBaHTHTATHBHUX MOJIATAKA)

a) Opoj Bapujabu

0) Opoj Mepema (MCIMTaHUKa, IPOLIeHA, CHUMAaKa U CII.) 246

1.3.3. IlonoBJbEHA MEpemba
a) ma

0) He
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YKOJIMKO je OArOBOp J1a, OArOBOPUTH Ha ciieacha nmutama:

a) BPEMEHCKH pa3Mak W3MeJljy IOHOBJLEHHX Mepa je

0) BapHjabJie Koje ce BHIIIE IyTa MEePe OJHOCE Ce Ha

B) HOBE Bep3uje (ajiioBa KOjH caprke MOHOB/bEHA MEPEHha CYy MMEHOBAHE Kao
Hanowmene:

Jla u gpopmamu u cogpmeep omozyhasajy oemerpe u 0y2opouHy 8arUOHOCH NOOAmaka?
a) Ha
6) He

Axo je 002060p He, 0Opaznodcumu

2. [Ipukynibame noaaTaka

2.1 Meronosoruja 3a NpUKyIJbakhe/TeHeprcamhe MmoaaTaka

2.1.1. Y okBHpPY KOT HCTPAKUBAYKOT HAIPTA CYy MOJAIM MPUKYIIJHEHHU?

a) eKCTIIEPUMEHT, HABECTH THII

0) KOpeanroHO UCTPAKHUBALE, HABECTH THUII

H) aHaJIn3a TCKCTa, HaBCCTU THUII

) OCTAJIO, HABECTH ITa UCTPaKMBaHje BPIICHO KOPUCTEHjEM YIIMTHHKA, IOTOI je BPCeHa o0pana u
eBajyalldja TojaTaka, KOpUCTeHa je T CTaTHCTHKA, KOHBEPIeHTHAa M IUCKPHUMHHATHBHA aHAJIN3a,
Kponbaxogra anda, rho A, koMIIo3uTHA OY3AaHOCT, TPOCEUHA eKCTpaxoBaHa BapujaHca (AVE).

2.1.2 Hasecmu épcme MepHUX UHCMPYMEHAMA Ul Cmanoapoe nooamaxa cneyupuunux 3a oopeherny
HAyuHy OUCYUNIUHY (aKo nocmoje).

3a 0BO HCTpaXXMBabE KPEHpaH je YIUTHHK 3ajellHO y capajiby ca
MEHTOpPOM

l
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2.2 KpanuTer momaraxa v CTaHIapau

2.2.1. Tperman HepocTajyhux mogaTaka

a) Jla nmu matpuna caapxu Henocrajyhe nomatke? Jla He

AXo0 je oiroBOp J1a, OArOBOPHUTHU Ha ciieneha nurama:

a) Konuku je 6poj HenocTajyhux nogataka?
0) Jla 1 ce KOpUCHUKY MaTpHIIe Mpernopydyje 3aMeHa Hepoctajyhnx momaraka? Jla  He
B) AKO je oIroBOp J1a, HABECTH CYT'€CTHje 3a TPETMaH 3aMeHe HelocTajyhinx momaraka

2.2.2. Ha koju Ha4MH je KOHTPOJIMCAH KBaJUTET nofaTtaka? OnucaTu

CBa nuTama y YIUTHUKY Onita cy o0aBe3Ha Tako Ja HHje OWII0 He MOMYHheHUX. YBeICHA Cy KOHTPOIHA
MUTamba Kako OW ce MPOBEPHJIO Ja JIM MCIHMTAHUIM Ha TIMTamka OJroBapajy MeXaHH4YKH Win He. YpaleHn
j€ TEeCT KOJUM C€ MCIIUTY]y Pa3jiMKe y HAYMHY Ha KOjH OJIroBapajy MCIUTAHHUIM KOJU CY YUECTBOBAIH Y
UCTpaXXMBaHy. Pe3ynTaTd MOMEHYTOI HMCTPaKHBaWma M HHXOBA BAJIMIHOCT CYy HCIUTHBAaHH MOMOhyY
KOHBEPI'CHTHE U IUCKPUMUHATHBHE aHAITU3E.

2.2.3. Ha koju Ha4uH je U3BpIICHA KOHTPOJIa YHOCA M0JIaTaka y MaTpuUILy?

KonTpona yHoca romataka Huje Ouiia morpebHa, jep ¢y MoAaly MpUKYIUbeHH y ckitony Google auck
mwiaTdopme, na HuCy Omite Moryhe rperike nNpuiInKoM yHOCA.

3. Tperman nogaraka u npateha 1okymeHTanmuja

3.1. TpermaH u dyBame MogaTaKa

3.1.1. llooayu he 6umu denonosanu y Ynusepzumemcku penozumopujym.

3.1.2. URL adpeca

3.1.3. DOI

3.1.4. Jla nu he nodayu bumu y omeopeHom npucmyny?

a) HAa
6) lla, anu nocie embapea xoju hie mpajamu 0o
8) He

Axo je 002080p He, Hasecmu paznoz
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3.1.5. [looayu nehie 6umu Oenorosanu y peno3umopujym, aiu iie Oumu uyeaHu.

Obpasnoscerve

3.2 Meranogany 1 JOKyMEHTAaIMja MojaTaKa
3.2.1. Koju cranmapa 3a meranonatke hie OMTH nmpuUMereH?

Crannmapau Koje Kopucte YHUBEp3UTETCKH peno3utopujym y Hosom Cany.

3.2.1. HaBectn MeramnonaTke Ha OCHOBY KOJUX Cy MOJAIIH JICTTIOHOBAHU Y PEIO3UTOPHU]YM.

Bojanuh, T. (2022): UTHTETPUCAHU MOJIEJI MEHAIIMEHTA PU3UKA Y [TIOCJIOBHUM
[MPOLUECHUMA YV UHAYCTPUIJCKMM CUCTEMUMA. (He o0jaBJbeHa JOKTOPCKA AUCEpTallja,
Yuusepsurer y HoBom Cany)

Ako je nompebHo, Hasecmu memooe Koje ce KOpucme 3a npeyumarbe no0amaxda, AHaIumuyKe u
npoyedypanne uHpopmayuje, uUxoso KOOuparbe, 0emasshe Onuce apujadiu, 3anuca umo.

3anHTEpECOBaHU MCTPAXKMBAYM MOTY Jla KOHTAKTHPA]y BJIACHUKA T0JlaTaKa U Ja 00pa3jioke CBOje
morpede U 3aXTEeBE y BE3U Mpey3uMarma U KopHihema moaaTaka.

3.3 Crparervja u cTaHIap/M 3a YyBame ojaTaKa

3.3.1. Jlo xor nepuoaa he momaiy OUTH YyBaHH y PEIIO3UTOPHjyMY? 2030.

3.3.2. Jla nu hie nogaum Outk nenoHosanu nox mudpom? Jla He

3.3.3. Jla iu hie mmdpa Outu nocrymnuHa oapeheHom Kkpyry ucrpaxusada? Jla He

3.3.4. Jla i1 ce mojaiy MOpajy YKJIOHHUTH U3 OTBOPEHOT IIPUCTYIIA MOCIIE U3BECHOT BpeMeHa?

Jda He

O0pa3noxuTH
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4. be30eMHOCT MOJAATAKA U 3AIITUTA MOBEP/LUBUX HH(pOPMAIHja

Ogaj onesbak MOPA OuTH MONyH-EH aKo Balllk MOJALK YKJbYUYjy JIMUYHE MMOAATKE KOjU Ce OJIHOCE Ha
YUYECHUKE y UCTpaXKuBamy. 3a Ipyra HCTpaKuBamba Tpebda Takole pasMOTPUTH 3aITHTY U CUTYPHOCT
nojiaTaxa.

4.1 dopMaHK cTaHAApAN 32 CUTYPHOCT HH(pOpMaIHja/moaTaka

HcTpakuBauu KOju CIIPOBOJIC UCIIMTHBAA C JbYAMMA MOPajy Jia ce IPUIP)KaBajy 3aKOHA O 3aIlTHUTH
rmojaTaka o JMUHOCTH (https.//www.paragraf.rs/propisi/zakon_o_zastiti_podataka_o_licnosti.html) u
oarosapajyher HHCTUTYLIMOHATHOT KOJIEKCa O aKaJeMCKOM HHTETPUTETY.

4.1.2. Jla v je uCTpaskuBambe 0100peHo o1 cTpaHe eruuke komucuje? Jla He

Ako je oaroeop Jla, HABeCTH JaTyM U Ha3UB €TUYKE KOMHCH]E KOja je 000pHIIa HCTPaKHBAHE

4.1.2. la 1 ojaIy yKJbyuyjy JIMYHE MTOIATKE yUeCHHUKa y ucTpaxupamwy? Jla He

AKO je oAroBOp J1a, HAaBeIUTE Ha KOJU HAYMH CTE OCUTYPaJIU MOBEPJHUBOCT U CUT'YPHOCT HH(pOpMaIHja
BE3aHUX 32 UCITHUTAHUKE:

a) [Mopary HECY Y OTBOPEHOM MPHUCTYITY
0) [Momaru cy aHOHUMHU3HUPAHU
1) OcraJio, HaBeCTH IITa

5. JocTynmHOCT nmogaraka

5.1. Ilooayu he bumu

a) jagno oocmynnu

6) doCmynHU camo YCKOM Kpy2y ucmpaxcueaya y oopehenoj nayunoj ooracmu

Y) 3ameopeHu

Axo ¢y nooayu 0oCmyntu camo YyCKOM Kpyey UCIMpadiCusaid, Hagecmu noo KOjum yCioguma Moy 0a ux
Kopucme:
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Axo ¢y nooayu 00Cmynuu camo YyCKoM Kpyey UCHpanicudaid, Hagecmu Ha KOju HAYUH Mo2y
NPUCIYRUMU NOOAYUMA:

5.4. Hasecmu nuyenyy noo kojom he npuxynmenu nooayu oumu apxusupaHu.

6. YJiore u oAroBOpHOCT

6.1. Hasecmu ume u npezume u meji aopecy 61acHUKa (aymopa) nooamaxa

Tamapa bojanuh, tamarabojanic@uns.ac.rs

6.2. Hasecmu ume u npezume u meji aopecy ocobe Koja 00pacasa mampuyy ¢ nooayuma
Tamapa bojanuh, tamarabojanic@uns.ac.rs

6.3. Hasecmu ume u npesume u mejn aopecy ocobe koja omocyhyje npucmyn nooayuma Opyeum
ucmpascueauuma

Tamapa bojanuh, tamarabojanic@uns.ac.rs
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