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1. UvoD

1.1 Problem istraZivanja

Korporativno upravljanje je skup pravila i procesa prema kojima se usmjerava i kontrolira rad tvrtke.
Kljuéne rije¢i na kojima bi korporativnho upravljanje trebalo podcivati su odgovornost, eti¢nost i
profitabilnost u cilju uspjesnog poslovanja i povedanja vrijednosti za dionicare. Za adekvatno
korporativno upravljanje bitna je ravnotezna internih i eksternih mehanizama koji pomazu u rjeSavanju
sukoba i problema koji se javljaju u korporativnim strukturama. Problem istrazivanja ovog rada je afera
INA-e iz 2022. godine koja je otkrila ozbiljne slucajeve korupcije i zZloupotrebe polozaja unutar hrvatskog
energetskog sektora, Sto je izazvalo duboko nepovjerenje javnosti u drzavne institucije i podiglo pitanja
o transparentnosti i odgovornosti u upravljanju javnim resursima. Dok se s druge strane predmet
istrazivanja ovog rada odnosi na analizu razlicitih faktora koji su omogudili korupciju u slucaju INA-e, s
fokusom na procese donosenja odluka, nadzor i odgovornosti unutar upravljackih tijela i drzavnih

institucija.

1.2. Ciljevi rada

Cilj ovog rada je kroz teorijski dio objasniti korporativno upravljanje i njegove mehanizame te analizirati
koncept trokuta prijevare. Rad c¢e se fokusirati na definiranju osnovnih pojmova, definiranju uloge
korporativnog upravljanja u sprje¢avanju prijevara, te istrazivanju medusobne povezanosti izmedu ova
dva koncepta u kontekstu poslovnog okruZenja. Kroz prakti¢ni dio u radu ée se kriticki analizirati
korporativna prijevara na primjeru afere Ina d.d. Takoder detaljno prouditi struktura korporativnog
upravljanja u INA d.d., s posebnim naglaskom na ulogu Nadzornog odbora, Uprave i Odbora za reviziju.
Analizirati ¢e se nacin funkcioniranja strukture u skladu s odgovaraju¢im zakonima i kodeksima te
identificirati postojece slabosti u upravljanju. Utvrditi ¢e se uloga vanjskih regulatora poput Hanfe u
nadzoru nad korporativnim upravljanjem te procijeniti njihova ucinkovitost u zastiti interesa dionicara

i javnosti.

1.3 Metode rada

Za prikupljanje podataka i informacija koristena je sekundarna metoda ili metoda za stolom. Ovom
metodom se prikupljaju i koriste ve¢ ranije postojedi i prikupljeni podatci. Podatci se dijele u dvije
kategorije: interni i eksterni. Interni su oni podatci koji se vec posjeduju ili oni koje je netko drugi ranije
prikupio dok su eksterni oni koji su jednostavno dostupni. Metode koje se koriste kroz pisanja rada su:

analize, sinteze, deskripcije i eksplanacije.



1.4 Struktura rada

Iz sadrzaja rada vidljivo je da je rad podijeljen u Cetiri dijela: Uvod, dva sredisnja djela (teorijski i
prakti¢ni dio) i Zakljucak. U teorijskom djelu rada definirati ¢e se pojmovi korporativnog upravljanja,
mehanizmi korporativnog upravljanja, korporativne prijevare te trokut prijevare. Dok s druge strane u
prakticnom djelu su analizirani propusti mehanizama korporativnog upravljanja koji su doveli do velike
financijske prijevare unutar drustva. Opisan je nacin provedbe malverzacija kao i propusti koji su
"nezapazeni" prilikom afere koja se dogodila. U zaklju¢ku je navedena vainost korporativnog
upravljanja te model upravljanja kojim bi se Ina d.d trebala voditi kako ponovno ne bih doslo do

nezeljenih propusta.



2. KORPORATIVNO UPRAVLIJANIJE

Korporativno upravljanje je disciplina koja se bavi odnosom upravljacke strukture poduzeéa u
korporacijama. Kljuéna pitanja korporativnog upravljanja su tko nadzire tvrtku i zasto. To je takoder
proces kojim tvrtka odgovara na prava i Zelje skupina za Ciji se interes zalazu (stakeholdera). Glavna
domena korporativnog upravljanja odnosi se na odnos moci, utjecaja, autoriteta i odgovornosti izmedu
stakeholdera (Shleifer i sur., 1997). Temeljni zahtjev modernog poduzeéa je stvaranje bogatstva za
klju¢ne interesne skupine, ne samo za vlasnike, ali na odgovoran nacin. Korporativho upravljanje
predstavlja osnovnu strukturu koja regulira nacin vodenja i upravljanja kompanijom u cilju postizanja
dugorocne odrzivosti, poveéanja vrijednosti za dionicare, zastite interesa zainteresiranih strana i
minimiziranja rizika. Kroz efikasno korporativno upravljanje, kompanije se smatraju pouzdanima da
odgovore na izazove suvremenog trZista.

Kljuéna karakteristika korporativnog upravljanja je jasna struktura odgovornosti i nadleznosti. Na vrhu
ove strukture nalazi se odbor direktora, Ciji je zadatak postavljanje strategije i ciljeva kompanije, nadzor
nad menadZmentom, i donosenje kljucnih odluka. Odbor direktora ima odgovornost prema

dionicarima, ali takoder mora voditi racuna o interesima ostalih zainteresiranih strana, ukljucujuci

radnike, kupce, zajednicu i okolinu.

Transparentnost u korporativnom upravljanju podrazumijeva pruzanje jasnih i to¢nih informacija o
poslovanju kompanije i njenim odlukama svim relevantnim stranama. Takav nacin upravljanja ukljucuje
redovno izvjestavanje o financijskim rezultatima, rizicima, strateSkim planovima i ponasanju
menadZmenta. Odgovornost se ogleda u odgovornosti rukovoditelja za njihove odluke i akcije, kao i u
postojanju sistema nadzora i ravnoteZe kako bi se sprijecila zloupotreba moci. U okviru korporativnog
upravljanja, zastita prava dionic¢ara igra kljuénu ulogu. Ona ukljucuje pravo na informacije, pravo na
ucestvovanje u donosenju odluka putem glasanja na skupstinama, pravo na pravedan tretman, pravo
na dionicarsku dividendu i pravo na udio u preostalom djelu imovine kompanije u slu¢aju likvidacije.
Ova prava osiguravaju da dioni¢ari mogu ostvariti svoje interese i utjecati na odluke koje utjecu na
buduénost kompanije. Suvremeni koncept korporativnog upravljanja takoder ukljuéuje drustvenu
odgovornost poduzeda, gdje kompanije preuzimaju odgovornost za svoj utjecaj na drustvo i okolinu.
Ovaj koncept ukljucuje uskladivanje sa zakonima i standardima zastite Zivotne sredine, podrsku lokalnoj
zajednici, unaprjedenje radnih uvjeta, eticko poslovanje i odrZivo koristenje resursa. Efikasno
korporativno upravljanje znacajno doprinosi uspjehu poduze¢a na mnogo nacina. Kroz jasnu viziju,
strategiju i odgovarajuce ciljeve, kompanija postaje konkurentna i moze se prilagoditi promjenama na
trzistu. Transparentnost i odgovornost povecavaju povjerenje investitora i dionicara, ¢ime se olakSava

pristup financijskim resursima potrebnim za rast i razvoj. Dugoro¢ni uspjeh poduzeéa povezan je sa



njenim pozitivnim utjecajem na drustvo. Korporacije koje provode inicijativu drustvene odgovornosti
poduzeca imaju bolju reputaciju, privlace talentirane zaposlene te time stvaraju oko sebe lojalne kupce
i podrsku zajednice. Takoder, odgovornost prema zastiti Zivotne sredine i odrzivosti pomaze u stvaranju

bolje buduénosti za sve (Tipuri¢, i sur., 2008).

Poduzeée nije samo sredstvo za postizanje ciljeva vlasnika, stoga bi menadzment poduzeda trebao
osigurati da visestruki ciljevi budu uskladeni s interesima dionika. Zato je potrebno moderno
korporativno upravljanje - odgovornost, uc¢inkovitost i profitabilnost. Cilj korporativnog upravljanja je

osigurati odgovaraju¢u kompenzaciju za razliite interesne skupine, no glavni problem je sukob interesa.

U uzem smislu, korporativno upravljanje mozZe se opisati kao formalni sustav odgovornosti uprave
prema dionicarima, Sto znaci zastitu interesa vlasnika uglavnhom kroz mehanizme upravljacke discipline.
S druge strane, u najsSirem smislu, pojam ukljucuje cjelokupnu mrezu formalnih i neformalnih odnosa
koji se odvijaju u poduzedu i utjecaj tih odnosa na drustvo u cjelini. Korporativno upravljanje takoder
se moze shvatiti kao skup procesa, praksi, pravila, zakona, donosenja odluka, institucija i nadzornih

mehanizama koji utjecu na upravljanje, kontrolu i administraciju poduzeca.

U Europskoj uniji i drugim zemljama u regiji i svijetu, korporativno upravljanje ima za cilj povecati
odgovornost relevantnog osoblja unutar tvrtke i ojacati mehanizme interne i eksterne kontrole, kao i
poboljsati zahtjeve transparentnosti poslovanja za dionicare i investitore. Dobro korporativno
upravljanje nije samo postupanje u skladu sa zakonima i propisima, ono takoder zahtijeva predanost
svih dionika (uprava, nadzorni odbor, menadzeri, dionicari) za stvaranje preduvjeta da izdavatelj svoje
aktivnosti obavlja u skladu s najviSim etickim standardima kao i standardima dobrog korporativnog
upravljanja. Zakon o trzistu kapitala osigurava minimalnu razinu transparentnog izvjes¢ivanja
investitorske javnosti od strane izdavatelja na uredenim trZistima. Dok s druge strane kodeks
korporativnog upravljanja daje osnovu za izgradnju sloZene korporativhe odnose unutar organizacija

(https://www.hanfa.hr/trziste-kapitala/transparentnost-izdavatelja/korporativno-upravljanje).

U skladu s temeljnom svrhom poslovanja, a to je osiguranje rasta dioni¢ara, uspjesnog poslovanja i
rasta vrijednosti za dionicare, Uprava i Nadzorni odbor svojim djelovanjem podrzavaju i poticu nacela

korporativnog upravljanja.

Dobro korporativno upravljanje se oslanja na uravnoteZen odnos izmedu unutarnjih i vanjskih
mehanizama kako bi se osiguralo ucinkovito upravljanje i pomoglo u rjeSavanju problema i sukoba koji
se prirodno pojavljuju u korporativnoj strukturi. Treba stvoriti uvjete u kojima se top menadZment
ponasa i djeluje u interesu poduzeéa, dionicara i kljucnih dionika te osigurati da se losiji menadzeri
zamijene boljima (Tipuri¢ i sur., 2011.). Stoga se korporativno upravljanje moze definirati kao sustav

nadzornih mehanizama pomocu kojih svi dobavljaci klju€nih inputa osiguravaju povrat svojih ulaganja


https://www.hanfa.hr/trziste-kapitala/transparentnost-izdavatelja/korporativno-upravljanje

u poduzecu bez ugroZavanja dugorocnog opstanka i prosperiteta poduzeca. Glavno podrucje
korporativnog upravljanja bavi se pitanjima modi, ovlasti i odgovornosti u obavljanju osnovne
djelatnosti poduzeca. Potrebno je odgovoriti na pitanja: "tko nadzire tvrtku i zasto" te kako se tvrtkom
upravlja i za Ciju korist. MoZe se joS i definirati kao vrsta "upravljanja menadZmentom" ili "meta-
menadZmenta" jer ukljucuje skup odnosa izmedu menadimenta, upravnog odbora, dionicara i
utjecajnih grupa u poduzeéu. Definira i odreduje ciljeve i sredstva kojima se ti ciljevi postizu u svrhu

pracenja istih i djelotvornosti poduzeda (Tipuri¢, 2006.).

2.1 Mehanizmi korporativnog upravljanja

Raznovrsni mehanizmi korporativnog upravljanja igraju klju¢nu ulogu u uspjehu menadimenta.
Prakticno gledano, koriste se interni i eksterni mehanizmi korporativhog upravljanja, a njihova
ucinkovitost proizlazi iz medusobnog uskladivanja (Tipuri¢ i sur., 2008.). Interni mehanizmi obuhvacaju
strategije unutar same organizacije, dok se eksterni mehanizmi odnose na faktore izvan nje, na koje
poduzeée nema izravno utjecaja. Mehanizmi korporativnog upravljanja predstavljaju skup postupaka,
politika, struktura i praksi koje organizacije primjenjuju kako bi osigurale odgovorno, transparentno i
ucinkovito vodenje poslovanja. Ovi mehanizmi sluze za zastitu interesa dionicara, zaposlenika,
dobavljaca, klijenata i drugih zainteresiranih strana te promoviraju integritet, eticko ponasanje i
odrzivost organizacije. Njihova svrha je sprijeiti zloupotrebu modi, prijevare, konflikte interesa i druge

nepravilnosti unutar organizacije.
Neki od klju¢nih mehanizama korporativnog upravljanja ukljucéuju:

Odbor direktora: Odbor direktora je kljucni organ korporativnog upravljanja koji donosi strateske

odluke i nadzire izvrSenje ciljeva organizacije. Njegova uloga ukljucuje ocjenu rada izvrSnog
menadZmenta, upravljanje rizicima, osiguranje uskladenosti s propisima i promoviranje

transparentnosti.

Transparentnost i odgovornost: Transparentnost se odnosi na otvorenost organizacije u vezi s njezinim

aktivnostima, poslovanjem i odlukama. Odgovornost se odnosi na jasno utvrdene nadleZnosti i

odgovornosti unutar organizacije, Sto osigurava odgovorno i eticko vodenje.

Eticki kodeks i politike: Eticki kodeks utvrduje moralne vrijednosti i smjernice organizacije, dok eticke

politike definiraju standarde i postupke za eticko ponasanje zaposlenika i uprave.

Interna kontrola: Interna kontrola ukljucuje skup postupaka i politika usmjerenih na zastitu imovine

organizacije, sprjecavanje prijevara i osiguranje tocnosti financijskih izvjestaja.



Prijavijivanje nepravilnosti: Ohrabrivanje prijavljivanja nepravilnosti omogucava zaposlenicima i

drugim dionicima anonimno izvjeStavanje o neeti¢kim ili nepravilnim postupcima unutar organizacije.

Zastita prava dioni¢ara: Zastita prava dioni¢ara osigurava da dionicari imaju pravo na informacije,

sudjelovanje u donoSenju odluka i pravo na fer tretman.

Odnosi s dioni¢arima i interesnim skupinama: Organizacije trebaju njegovati dobre odnose s

dionicarima, dobavlja¢ima, klijentima i drugim interesnim skupinama kako bi se osigurala

transparentnost i uzajamno povjerenje.

Obuka i razvoj zaposlenika: PruZzanje obuke i razvoja zaposlenicima moZe poboljsati svijest o

korporativnim vrijednostima i etici, Sto pomaZe u promicanju kulture odgovornog upravljanja.

Ovi mehanizmi rade zajedno kako bi osigurali da organizacija postupa odgovorno, eticki i u skladu s
najvisim standardima poslovanja. U konacnici, cilj korporativnog upravljanja je postizanje dugorocnog

uspjeha organizacije uz o€uvanje interesa svih dionika.

Postojanje odgovaraju¢eg pravnog i regulatornog okvira temeljna je pretpostavka dobrog
korporativnog upravljanja. Osim toga, dobra praksa korporativnog upravljanja takoder ovisi o dobro
uravnotezenom odnosu izmedu razli¢itih mehanizama korporativnog upravljanja. Jedan od vrlo vaznih
mehanizama tvrtki je djelovanje uprave i nadzornog odbora. Mehanizmi korporativnog upravljanja su
razli¢iti, a obuhvacdaju kontrolu glavnih dionicara i vjerovnika, mehanizme interne kontrole, vanjske
revizore i pravni okvir unutar kojeg tvrtka posluje. Ovisno o izrazu ili kontekstu u kojem se koriste,

moguce je prepoznati: unutarnji i vanjski mehanizam korporativnog upravljanja.

Interni mehanizmi upravljanja su (Tipuri¢ i sur., 2008.):
» Odbori

Naknade za upravljanje

Koncentracija vlasnistva

Odnosi s interesnim skupinama

YV V V V

Korporativno izvjeStavanje (financijska transparentnost i adekvatna objava relevantnih

informacija

Eksterni mehanizmi upravljanja su (Tipuric i sur., 2008.):
» Trziste korporativne kontrole
» Zakonodavni i regulatorni okvir
> Zastititi manjinske dionicare

» Konkurentski uvjeti



2.1.1 Interni mehanizmi korporativnog upravljanja

Interni mehanizmi korporativnog upravljanja ukljucuju (Tipuri¢ i D., 2006.):
1. Odbori — organizacijski alat dostupan dioni¢arima poduzeca za utjecaj na ponasanje i upravljanje
menadZera u njihovu korist. Oni su zapravo veza izmedu vlasnika i upravitelja. Neke od funkcija odbora
su analiza i usmjeravanje strategija, rizika, glavnih akcijskih ciljeva, proracuna te pracenje ucinkovitosti
upravljanja.
Postoje dva nacina organiziranja odbora, a to su:

e jedinstveni odbor direktora

e nadzorni odbor i uprava.

JEDINSTVENI ODBOR DIREKTORA - pojavljuje se u angloamerickom modelu upravljanja poduze¢em. U
literaturi je poznat i kao model jedne razine jer spaja nadzorne i upravljacke funkcije prve razine. Vanjski
¢lanovi odbora obavljaju samo nadzorne funkcije i nemaju ovlasti za vodenje poslova. Trebali bi biti
neovisni, objektivni i sva svoja znanja, stru¢nost, ugled, veze i informacije staviti na raspolaganje tvrtki.
Interni ¢lanovi ili izvrSni ¢lanovi odbora imaju pravo djelovanja. Zapravo oni su poveznica za

implementaciju odluka i radnji odbora u poslovne akcije.

NADZORNI ODBOR | UPRAVA - postavljeni su u dvo-razinskom modelu. Nadzorni odbor, odnosno
njegovi ¢lanovi, nemaju izvrsne funkcije, oni nadziru poslovanje drustva. S druge strane, upravni odbor
upravlja i vodi tvrtku, a njegovi ¢lanovi su najvisi menadZment. Nadzorni odbor zapravo zastupa
interese raznih interesnih i utjecajnih skupina. U ovom modelu na glavnoj skupstini dionicari biraju
nadzorni odbor i upravu poduzeéa. Na ovakav nacin ¢ée se u poduzecu postojanjem dvaju odbora
smanjiti sukob izmedu osobnih interesa menadzZera i interesa poduzeéa. Za dionicare je vazno da budu
u mogucnosti donositi i provoditi odluke objektivno i neovisno, a da bi to ucinili moraju osigurati

raspolozZivost informacija o poduzecu.

2. Naknade menadZmentu - predstavlja jedan od najvaznijih mehanizama za upravljanje poduzeéem.
Odnosi se na pronalazak odgovarajuéeg modela naknada menadZerima te nadzora na istim. Potrebno
je pronaci odgovarajucu naknadu za dodatnu motivaciju menadzZerima, s obzirom da su njihovi postupci
odraZavaju na interes poduzeca. Bitno je imati definirane naknade: fiksne i varijabilne. Fiksne naknade
kao Sto su osnovna plaéa ne mogu adekvatno motivirati menadzZere. Postoje i varijabilne naknade.
Dolaze u obliku bonusa na placu, dionickih nagrada, dionickih opcija ili udjela u dobiti. Naknada moze

ukljucivati otpremninu, Zivotno osiguranje, Mirovinsko osiguranje. Takoder postoji i mogucnost isplate
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place menadZerima nakon napustanja posla za vrijeme njegovog razdoblja snalaZenja. To razdoblje

najcesce moZze trajati od jedne do pet godina.

3. Koncentracija vlasnistva - predstavlja treci interni mehanizam. Odreduje podjelu modi i kontrole
izmedu vlasnika i menadzera. Vlasnistvo koje je nepotpuno uglavnom koriste tvrtke s velikim brojem
dionicara koji osobno ne posjeduju kontrolni paket dionica niti imaju znacajan utjecaj na tvrtku. Ova
vrsta vlasnistva uobicajena je u Velikoj Britaniji i SAD-u. Konsolidirano vlasniStvo se javlja medu u
poduzeé¢ima u kojima vlasnici vecih paket dionica imaju znacaj utjecaj na poslovanje poduzeca. Visoka
razina koncentracije vlasniStva najéesé¢a je znacajka europskog korporativnog sustava upravljanja. Moze
imati pozitivan utjecaj na uspjesnost poduzeca jer se vecinski vlasnici trude Sto aktivnije sudjelovati u
kontroli poduzeca. Na takav nacin se u mnogim slucajevima sprjecava menadzerska neucinkovitost i
iskoristavanje vlastitog polozaja radi osobne koristi. Koncentracijom vlasnistva dolazi do uklanjanja
"free-ridinga", preciznije problema kada se dionicari ne zele ukljuciti u aktivnosti kontrole jer troSkovi
cesto nadmasuju dobrobiti kapitala. Negativne posljedice primjene ovog mehanizma su slabija pozicija
manjinskih dionic¢ara, netransparentnost, korporativne grupacije medusobno povezane mrezama
zajednickog vlasniStva, neobjektivno pri angazZiranju menadzera i preferiranje odredenih opcija u

odlucivanju.

4. Odnosi sa zainteresiranim-utjecajnim skupinama - mogu se promatrati kao mehanizmi kojima
poduzeca stvaraju dodatnu vrijednost za dionike u duzem vremenskom periodu. Pritom je potrebno
naglasiti jednakost prava na svim razinama, od top menadZmenta do radnika na operativnoj razini.
Temeljna nacela su: solidarnost, transparentnost, etika i poStivanje interesa dionika. OdrZavanje zdravih

i adekvatnih odnosa sa interesno-utjecajnim skupinama rezultirala je uspjesnim poslovanjem poduzeca.

5. Objavljivanje informacija i financijska transparentnost
Predstavlja interne mehanizme korporativnog upravljanja koji se odnose na objavljivanje financijskih
informacija poduzeca pravodobno i transparentno. Takve informacije ukljucuju podatke o primanjima
¢lanova odbora, ocekivanja od investicijskih odluka i rad menadZmenta. Informacije predstavljaju veliku
vaznost vlasnicima te postojeéim i potencijalnim investitorima.
OECD u svom Nacelu korporativnog upravljanja naglasava da takve objave moraju ukljuciti barem
sljedece informacije o:

v Financijskim i poslovnim rezultatima

v" Ciljevima poduzeda

v Vlasnickoj strukturi i pravima glasovanja

v

Politici nagradivanja za ¢lanove odbora i vrhovne menadZere te informacije o ¢lanovima odbora
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Povezanim poslovima i transakcijama
Vidljivim Ciniteljima rizika,

Pitanjima koja se ti€¢u zaposlenika i ostalih interesno — utjecajnih skupina,

AN NEEN

Strukturi i politikama korporativnog upravljanja.

Objavljene informacije moraju biti u skladu s medunarodnim standardima Sirenje informacija zbog
praéenja stanja i nadgledanja na najviSoj razini, kako bi se stekla pozitivha percepcija u javnosti i
privuklo Sto vise zainteresiranih investitora. U godisnjoj reviziji su klju¢ne neovisne osobe. Neovisne
osobe moraju biti kvalificirane i imati odgovarajuée vjestine za prezentaciju objektivnih informacija
odboru i dionic¢arima. Revizori su prvenstveno odgovorni drustvu i dionicarima, bez obzira na suradnju
s odredenim menadZerima. Sudionici kao Sto su analiticari, brokeri i agencije za ocjenjivanje su
informacijski posrednici te mogu imati vaznu ulogu u poticanju odbora da slijede dobru praksu

upravljanja poduzecem.

6. Objavljivanje nefinancijskih informacija — predstavlja unutarnji mehanizam putem kojeg tvrtke
transparentno informiraju svoje klju¢ne interesne skupine o aspektu poslovanja koji nije vidljiv kroz
standardizirane financijske izvjesStaje (bilanca, racun dobiti i gubitka i izvjeStaj o novéanom tijeku).
Dionicari poduzeca i druge utjecajne skupine stje¢u uvid u drustveno odgovorne inicijative tvrtke i
druge strateSke pravce koji se ne odraZzavaju u financijskim izvjeStajima. Dugoro¢no mogu imati

znacajan utjecaj na percepciju brenda i trZiSnu poziciju poduzeca.

2.1.2 Eksterni mehanizmi korporativnog upravljanja

Eksterni mehanizmi korporativnog upravljanja su (Tipuri¢, D. i sur., 2008.):

1. TrZiste korporativne kontrole - predstavlja vanjsku silu koja vrsi izravan utjecaj na korporativne
menadZere kada poslovna politika nije u interesu dionicara i kada su interni mehanizmi neucikoviti.
TrZiste ¢e menadZment koji ne vodi dobro tvrtku i koji donosi nekvalitetne investicijske odluke
zamijeniti boljim menadZmentom. Postoje dva nacina preuzimanja kontrole nad tvrtkom bez
suglasnosti postoje¢eg menadZmenta. Pravo glasa na skupstini dionicara je prva metoda, koja se
odnosi na potporu dioni¢ara vanjskim osobama koje predlazu nove izvrSne direktore izravnim
glasovanjem ili glasovanjem uz punomo¢ na skupstini dionicara. Druga metoda je javna ponuda, koja
ukljucuje kupnju dionica po cijeni visoj od trZisSne cijene dionice kako bi se dionic¢are potaknulo na

prodaju.

12



2. Zakonodavni i regulatorni okvir— predstavlja zakonodavni i regulatorni okvir koji doprinosi
visokokvalitetnom upravljanju poduzeéem. DrZavna regulacija doprinosi Sirenju i jacanju dobre
prakse, koja je sama stvorena kvalitetnim zakonskim rjeSenjima i razvojem nacionalnih kodeksa
korporativnog upravljanja. Pravna infrastruktura bi trebala smanjiti neizvjesnost o trzistima i trziSnim
sudionicima te njihovim ishodima ¢ime se pojavljuju razumljiva oéekivanja poslovnih aktivnosti na
razini investitora i korporativnog upravljanja. Ukoliko dode do zaguSenosti u zakonskim regulativama
to ¢e znaciti slabljenje poduzetnicke atmosfere i njezina djelovanja kao i usmjeravanje potencijalnih
investitora na druga trzista i druge zemlje. Ucinkoviti doprinos predstavljaju OECD-ova Nacela
korporativnog upravljanja. Stvoreni su kako bi pomogli vladama u razvoju i poboljSanju regulatornih,

pravnih i institucionalnih okvira za korporativno upravljanje.

Fleksibilnost je klju¢na kako bi se omogudéio nesmetan razvoj za stvaranje novih vrijednosti i
mogucnosti uz efikasno koriStenje resursa. Pravni, regulatorni i institucionalni zahtjevi moraju biti
transparentni i ne smiju biti u sudaru kako ne bi izazvali zabunu kod onih koji su duzni provoditi
regulatorni okvir. Nadalje, zahtjevi moraju biti poSteni, Sto znaci da se ne smiju putem zakona i

propisa favorizirati odredene industrije.

3. Zastita manjinskih dionic¢ara — predstavlja vanjski mehanizam korporativnog upravljanja koji ima
velik znacaj. Medu manjinskim dionicarima su oni koji skupno ili pojedina¢no ne dostizu dovoljan
broj zastupnickih glasova za postizanje vlastitih interesa u poduzecu. Vecinski dioni¢ar drzi viSe od
50% dionica ili manje od 50% temeljnog kapitala, ali ostvaruje interese unutar poduzeca zbog
pasivnosti ostalih dionicara.
Ovaj mehanizam je posebno istaknut u OECD-ovim Nacelima korporativnog upravljanja isticuci da
dionicari imaju pravo na (https://udruge.gov.hr/UserDocsimages//dokumenti//Smjernice%200ECD-
a%20za%20multinacionalna%20poduze%C4%87a.docx):

» Na sigurnu metodu registracije vlasnistva,
Ustupanje te prijenos dionica,
Pravodobni pristup vaznim informacijama o poduzecu,

Sudjelovanje i glasanje na glavnoj skupstini dionicara,

vV V V V

Udjel u profitu poduzeca.

Bitno je istaknutu kako je pravovremena provedba zakona i propisa od iznimne vaznosti u cilju zastite
manjinskih dionic¢ara od vecinskih dionicara, koji vode racuna samo o svojim interesima. U praksi se
za zastitu manjinskih dionicara koriste dva nacela: nacelo jednakog poloZaja i nacelo povjerenja.
Prema nacelu jednakog poloZaja, tvrtke ne smiju favorizirati odredene skupine dionicara (npr.

pogodovanje dionicarima s veé¢im brojem dionica), te svi dioni¢ari moraju imati jednaka prava pri
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donosenju odluka u poduzecu. Medutim, vazno je napomenuti kako nacelo jednakog poloZaja ne stiti
na odgovarajuci nacin manjinske dionicare s obzirom da dionicari s veé¢im udjelom ipak imaju jaci
utjecaj pri odlucivanju (prava su im ista, ali im koli¢ina dionica koje posjeduju daje veci utjecaj).
Nadalje, nacelo povjerenja odnosi se na obvezu postivanja medusobnih prava, svih dioni¢ara drustva
i ¢lanova uprave drustva. Takoder temelji se na izbjegavanju aktivnosti koje mogu nastetiti drugim
stranama, ali da se pritom posluje u najboljem interesu interesno-utjecajnih skupina. Osim toga,
vazan nacin zaStite manjinskih dioniara je mogucénost suprotstavljanja prijedlozima uprave i
nadzornog odbora. Do suprotstavljanja dolazi ukoliko se procijeni da uprava i nadzorni odbor predano
rade na promicanju odredenih poslovnih poteza koji pogoduju velikim dioni¢arima te su na Stetu

manjinskih dionicara.

4. Konkurentski uvjeti — podrazumijevaju trziSne izazove i trendove koje poduzeéa moraju pratiti kako
bih opstali na trziStu. Za postizanje konkurentnosti jedan od klju¢nih ¢imbenika je korporativna
kvaliteta menadZmenta u raznim oblastima. Vazno je implementirati modele koji na odredeni nacin
poboljsali operativnu ucinkovitost tvrtke. Konkurencija kao i trziste je varijabilno te dok je ranije u
fokusu bio samo profit danas su razni ¢imbenici. Za odrZavanje konkurentske prednosti tvrtke
potrebna je dobra praksa korporativhog upravljanja, odrzivo poslovanje i primjena koncepta
drusStvene odgovornosti. TrZiSta, konkurentski uvjeti i trendovi prisiljavaju tvrtke na upotrebnu

najkvalitetnijih modela korporativnog upravljanja.

2.2 Korporativne prijevare

Najceséi tipovi poslovnih prijevara mogu se podijeliti na nekoliko kategorija, a glavni indikatori ili
znakovi upozorenja mogu pomoci u identifikaciji potencijalnih prijevara. Evo nekih najc¢escih tipova

poslovnih prijevara i klju¢nih indikatora:

Financijske prijevare:

¢ Namjestanje financijskih izvjestaja, skrivanje dugova i lazno prikazivanje prihoda kako bi se
prikazali bolji financijski rezultati.

o Neobjasnjive i neuobicajene transakcije ili troSkovi u poslovanju.

e Visoki pritisak na financijske rezultate, Sto mozZe biti indikacija pritiska iz elementa "Trokuta

prijevare."
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Krada sredstava:

e Neobjasnjivi gubitak gotovine ili nestanak imovine organizacije.
o Nepravilnosti u knjiZzenju, sto moze ukazivati na mogucu manipulaciju financijama.
e Visok Zivotni standard i troskovi koji nisu u skladu s primanjima osobe, Sto moZe ukazivati na

pritisak za stjecanjem bogatstva.

Podmicivanje i korupcija:

e Neocekivano povlasten tretman za odredene pojedince ili poslovne partnere.

e Neobi¢no visoki troskovi na raéunima za putovanja, reprezentaciju ili marketing, sto moze
ukazivati na moguce koruptivne prakse.

e  Prilike za korupciju, kao $to su nejasni poslovni odnosi s vanjskim entitetima, bez provjerenih

procedura i mehanizama.

Zloupotreba modi:

e Manipulacija visih menadZera u dobivanju li¢nih koristi ili zastraSivanje podredenih.
e Neobjasnjivi povlasteni tretman odredenih osoba u organizaciji.

e Losa korporativna kultura koja omogudava zloupotrebu ovlasti i odgovornosti.

LaZzno oglasavanje i prevare prema kupcima:

e LaZna obedanja ili nerealna ocekivanja vezana za proizvode ili usluge.
e Manipulacija informacijama o proizvodima kako bi se poveéala prodaja.

e Losaili nepostojeca korisnicka podrska.

Vazino je napomenuti da navedeni indikatori ne moraju nuzno ukazivati na prisutnost prijevare, vec¢
mogu upucivati samo na potrebu za daljnjim istraZivanjem i provjerom. Otkrivanje prijevara zahtijeva
pazljivo praéenje, pravilne procedure provjere i istrage, te osiguranje zastite za prijavitelje i svjedoke.
Implementacija etickog poslovanja, snaznog korporativnog upravljanja i sistema prijavljivanja
nepravilnosti moZe znacajno smanijiti rizik prijevara u organizaciji. Korporativna prijevara, takoder
poznata kao poslovna ili korporativna prijevara, predstavlja nezakonito, neposteno ili obmanjujuée
ponasanje koje se desSava unutar ili povezano s jednom kompanijom ili organizacijom. Ovakva vrsta
prijevare ukljucuje razlicite aktivnosti koje obi¢no imaju za cilj osobnu korist pojedinaca ili manje grupe

ljudi na Stetu organizacije, njenih dionicara, zaposlenih ili drugih zainteresiranih strana.
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2.2.1 Korporativne prijevare u svijetu

Korporativne prijevare mogu imati ozbiljne posljedice, ukljucuju¢i financijske gubitke, smanjenje
povjerenja investitora, sudsko gonjenje, gubitak reputacije i povlatenje dozvola za poslovanje.
Organizacije su duZne primjenjivati odgovaraju¢e mjere i kontrole kako bi sprijeCile i otkrile
potencijalne slucajeve prijevare, a odgovornost za sprjecavanje ovakvih postupaka odnosi se na sve
razine upravljanja unutar kompanije.

Korporativne prijevare su nazalost poznate u svijetu, a neke od najpoznatijih i najveéih slucajeva su
(Belaki V., 2017):

Enron (SAD, 2001): Enron Corporation, bivsa energetska kompanija Ciji logo je prikazan u Grafickom
prikazu 1, dozivjela je spektakularni slom zbog masovnih financijskih manipulacija i laznog
predstavljanja financijskih izvjeStaja kako bi prikazali bolje rezultate nego sto su bili stvarni. Ova
korporativna prijevara izazvala je ogroman gubitak za dioni¢are i zaposlene i ozbiljno narusila

povjerenje u korporativnom upravljanju.

Graficki prikaz 1:

Logo kompanije Enron

b .

Izvor: Internet stranica Logos-world, https://logos-world.net/enron-logo

WorldCom (SAD, 2002): WorldCom, telekomunikacijski gigant ¢iji je logo vidljiv u Grafickom prikazu 2
bio je umijeSan u najvecu korporativnu prijevaru u povijesti SAD-a. Prevaranti su prikrivali troSkove i
napuhavali prihode kako bi umjetno povecali vrijednost dionica kompanije. Kada je prijevara otkrivena,

kompanija je bankrotirala, a mnogi investitori su izgubili svoje uStedevine.
Graficki prikaz 2:

Logo kompanije WorldCom

Izvor: Internet stranica Linkedin, https://www.linkedin.com/pulse/worldcom-telecommunications-

titan-fooled-us-all-amr-elharony-9zsof
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Parmalat (Italija, 2003): Parmalat, talijanski prehrambeni gigant, postao je poznat po najveéem
europskom skandalu vezanom za laZiranje racuna i financijskih izvjestaja kako bi se prekrili gubitci i
zaduZenost. Skandal je doveo do bankrota kompanije i prouzrocio gubitak za tisu¢e malih investitora,

logo kompanije prikazan u Grafickom prikazu 3.

Graficki prikaz 3:

Logo kompanije Parmalat

Izvor: Internet stranica Freebie Supply,

Satyam (Indija, 2009): Satyam Computer Services, indijska IT kompanija, suocila se s jednim od najvecih
skandala u zemlji. Osniva¢ kompanije priznao je falsificiranje racuna i financijskih izvjeStaja kako bi

prikazao nerealno visoke prihode i dobiti.

Volkswagen (Njemacka, 2015): Volkswagen, poznati proizvodac automobila, bio je umijesan u skandal
poznat kao "Dieselgate". Kompanija je instalirala softver u dizel vozila koji je varao testove emisija, dok
su u stvarnosti vozila emitirala mnogo vise Stetnih plinova. Ovaj skandal doveo je do ozbiljnih

posljedica, ukljuujuc¢i masovne tuzbe i velike financijske gubitke.

Ovo su samo neki od poznatih primjera korporativnih prijevara u svijetu. Ovi slucajevi ukazuju na
vaznost transparentnosti, odgovornosti i snaznog korporativnog upravljanja kako bi se izbjegle ovakve

neeticke prakse i zastitili interesi zainteresiranih strana.

2.2.2 Korporativne prijevare u RH

Korporativne prijevare nisu specificne samo za odredene zemlje, veé¢ se mogu dogadati u razli¢itim
dijelovima svijeta, ukljucujuci i Hrvatsku. U proslosti, Hrvatska je takoder imala neke poznate slucajeve

korporativnih prijevara. Evo nekoliko primjera korporativnih prijevara u Hrvatskoj:

Agrokor (2017): Agrokor, nekada najveca hrvatska kompanija i regionalni prehrambeni konglomerat,
suocio se s velikom krizom nakon $to su otkrivene financijske nepravilnosti, sumnjivo upravljanje i

ogroman dug. Vlasnik kompanije lvica Todori¢ bio je optuZen za financijske malverzacije i krivotvorenje
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financijskih izvjestaja. Ova kriza dovela je do izvanrednog upravljanja i restrukturiranja kompanije kako

bi se spasio posao i zastitili interesi vjerovnika.

Graficki prikaz 4:

Logo koncerna Agrokor

Izvor: Internet stranica Poslovni dnevnik, https://www.poslovni.hr/domace/foto-agrokor-otisao-u-

povijest-pogledajte-novi-logo-fortenova-grupe-351718

Uljanik (2018): Uljanik Group, brodogradiliSna kompanija, suocila se s teSkom financijskom situacijom
i optuzbama za korporativne malverzacije. Otkriveno je neregularno poslovanje i korupcija u upravi

kompanije, Sto je dovelo do problema s isplatom placa i ozbiljne krize u brodogradilistu.

Graficki prikaz 5:
Logo kompanije Uljanik

B ([ S| =y N, N |
Brodogradiliste, d.d.

Izvor: Internet stranica Dims, https://www.dims.hr/dt_logos/nacionalni-park-brijuni/uljanik/

Vazno je napomenuti da su ovi primjeri samo neki slu¢ajevi korporativnih prijevara koji su bili znacajni
u Hrvatskoj. Postoje i drugi manje poznati slu¢ajevi u kojima su pojedinci ili kompanije bili umijesani u
nezakonite i neeticke prakse. Kako bi se sprijeCile korporativne prijevare, klju¢no je jacanje
transparentnosti, jaCanje nadzora i uspostavljanje snaznih korporativnih upravljackih mehanizama.
NadleZne institucije i regulatorna tijela takoder imaju vaznu ulogu u otkrivanju i sankcioniranju
nepravilnosti kako bi se zastitili interesi zainteresiranih strana i o€uvalo povjerenje u poslovnom

sektoru.
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2.3 Korporativni prijavitelji

Korporativni prijavitelji, poznati i kao interni prijavitelji ili prijavitelji nepravilnosti, su pojedinci unutar

organizacije koji otkrivaju nepravilnosti, korupciju, prijevare ili neeticke postupke unutar kompanije.

Oni igraju klju¢nu ulogu u otkrivanju i suzbijanju nezakonitih ili neetickih praksi, pruzajuci informacije

nadleznim organima ili nadzornim tijelima (https://mpudt.gov.hr/zastita-prijavitelja-nepravilnosti-

27117/27117?lang=hr).

Korporativnih prijavitelji mogu biti:

1.

Unutrasnji prijavitelji: To su zaposleni, menadzeri ili drugi zaposleni unutar organizacije koji

otkrivaju nepravilnosti ili neeticko ponasanje nadredenihili kolega. Oni mogu prijaviti nepravilnosti
izravno visem rukovodstvu, internom odjelu za uskladenost ili drugim mehanizmima unutar

kompanije.

Vanjski prijavitelji: To su pojedinci izvan organizacije koji otkrivaju nepravilnosti i korupciju u

kompaniji. Oni mogu biti partneri, konkurenti, kupci, dobavljaci ili bilo koja druga zainteresirana

strana koja otkriva neeticke postupke ili krSenje zakona.

Anonimni prijavitelji: Anonimni prijavitelji su oni koji otkrivaju nepravilnosti ili neeticko ponasanje

bez otkrivanja svojeg identiteta. Ovo se Cesto radi putem posebnih linija za prijavu, e-mailova ili
drugih sredstava komunikacije kako bi se zastitio identitet prijavitelja od mogucih osveta ili prislinih

mjera.

Zakonski zasticeni prijavitelji: Neki zakoni i propisi pruzaju posebnu zastitu internim prijaviteljima

kako bi se osiguralo da oni ne budu kaZnjeni ili otpusteni zbog otkrivanja nepravilnosti. Ovo moze

ukljucivati zastitu od otkaza, zastitu od diskriminacije ili druge zakonske privilegije.

Savjetnici za uskladenost: Ovo su posebno obuceni stru¢njaci koji rade unutar organizacije kako

bi osigurali pridrzavanje etickih i zakonskih standarda. Oni takoder mogu prihvatiti prijave internih

prijavitelja, istraZiti ih i poduzeti odgovarajuée akcije u skladu s pravilima organizacije.

Modeli korporativnih prijavitelja igraju klju¢nu ulogu u otkrivanju nepravilnosti i poboljSanju

korporativne odgovornosti. Oni pomaZzu u odrZavanju integriteta i transparentnosti unutar

organizacija, $to na kraju doprinosi izgradnji povjerenja i ocuvanju reputacije kompanije.
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3. TROKUT PRIJEVARE

Trokut prijevare, poznat i kao Fraud Triangle, je koncept koji je razvio Donald Cressey, sociolog i
kriminolog, kako bi objasnio dinamiku koja stoji iza pojave prijevara. Ovaj model pomaze razumjeti
$to dovodi pojedinca ili skupinu na izvrSenje korporativne prijevare. Tri klju¢na elementa u Fraud

Triangle-u su: pritisak, prilika i opravdanje.

Graficki prikaz 6:

Trokut prijevare

PRILIKA

TROKUT
PRIJEVARE

PRITISAK OPRAVDANIJE

Izvor: Izrada autorice prema Houska, M. (2015): Upravljanje rizicima prijevare s aspekta poslovne

forenzike, Porezni vjesnik, 6: 40-46.

1. PRISTISAK (Pressure)

Pritisak predstavlja motivaciju ili potrebu koja tjera osobu na pocinjenje prijevare. Ovaj pritisak moze
biti financijski, kao Sto su visoki dugovi, financijski problemi, ili Zelja za brzim bogaéenjem. Takoder,
pritisak moZe biti emocionalni, kao Sto su problemi u porodici, stres na poslu, ili nezadovoljstvo s
trenutnom situacijom. Ovaj element Cesto predstavlja okidac koji stvara neku vrstu unutarnjeg nemira
ili stresa, Sto osobi daje razlog da pocini prijevaru kako bi rijesila probleme ili zadovoljila svoje potrebe

(MRevsS, 240,t.A1).

Primjeri pritiska mogu ukljucivati:

» Financijski pritisak: Osoba moZe biti suocena s velikim dugovima, financijskim problemima ili

Zeljom za brzim sticanjem bogatstva.
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> Socijalni pritisak: Osoba moZe se osjecati pod pritiskom okoline, partnera, obitelji ili drustva da

postigne odredene ciljeve ili da odrZi odredeni standard Zivota.

Profesionalni pritisak: Osoba se moZe osjedati pritisnuta da postigne ciljeve organizacije ili
poslodavca, sto moze dovesti do sklonosti poduzimanju neetic¢kih radnji kako bi se postigli

rezultati.

2. PRILIKA (Opportunity)

Prilika se odnosi na okolnosti ili uvjete koji omoguéavaju osobi da izvede prijevaru. Ako postoje slabosti

u internom kontroli, slabo upravljanje rizikom, ili nedostatak nadzora, osoba moze pronaci pogodnu

priliku za izvrSenje prijevare (Centar za reformu financijskog izvjeStavanja, 2017).

Primjeri prilika ukljucuju:

>

Slaba interna kontrola: Nedostatak adekvatnih kontrola i nadzora unutar organizacije moze

otvoriti put za manipulaciju i prijevare.

Nedovoljna transparentnost: Nedostatak transparentnosti i otvorenosti u poslovanju moze

stvoriti povoljno tlo za manipulaciju i prikrivanje nepravilnosti.

Slabe provjere i biljezenje: Ako su evidencije i dokumentacija neadekvatne ili lako manipuliraju,

to moZe olaksati prijevaru.

3. OPRAVDANIJE (Rationalization)

Opravdanje je psiholoski mehanizam kojim osoba opravdava svoje postupke kako bi smanjio osjecaj

krivnje ili odgovornosti. Osoba moZe racionalizirati svoje ponasanje uvjeravajuéi sebe da je prijevara

privremena ili da ¢e kasnije nadoknaditi Stetu, ili da "svi to rade" i da je to normalno (lljki¢ i A., 2008).

Primjeri opravdanja ukljucuju:

>

"Svi to rade": Osoba mozZe racionalizirati svoje postupke vjerujuéi da svi u industriji ili

organizaciji prakticiraju iste ili slicne prijevare.

"Privremeno je": Osoba moZe misliti da ¢e prijevara biti privremena i da ¢e je kasnije

nadoknaditi, ali prijevara se moze nastaviti iznova i iznova.

"ZasluZzujem to": Osoba moZe sebe uvjeriti da zasluZuje nepravedno stecene koristi zbog svojih

napora ili nepravde koju je pretrpjela u proslosti.
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3.1. Usporedba trokuta prijevare i korporativnog upravljanja

Fraud Triangle ima vazan odnos s korporativnim upravljanjem. Efikasno korporativno upravljanje ima
za cilj identificirati i smanijiti rizike od prijevara u organizaciji. Ako organizacija ima ¢vrstu strukturu
korporativnog upravljanja, moZe smanijiti prilike za pocinjenje prijevara, a takoder i pruZiti mehanizme

za otkrivanje i sprec¢avanje nepravilnosti.

Snazan odbor direktora i eticka kultura unutar organizacije igraju klju¢nu ulogu u sprjecavanju
prijevara. Transparentnost, odgovornost i dobra interna kontrola su takoder bitni elementi
korporativnog upravljanja koji mogu doprinijeti smanjenju prilika za prijevare. Takoder, organizacije
trebaju promovirati sustave prijave nepravilnosti koji omogucavaju internim prijaviteljima anonimno
izvjeStavanje o sumnjivim aktivnostima bez straha od posljedica. Pravilno razumijevanje i primjena
modela Trokuta prijevare moZze biti kljuéni korak u spre¢avanju korporativnih prijevara u organizaciji.

Evo kako organizacije mogu primijeniti ovaj model kako bi sprijecile prijevare (Kendrick, T., 2003.):
Identifikacija pritiska:

v" Organizacije bi trebale identificirati potencijalne izvore pritiska na svoje zaposlenike, kao
Sto su financijski problemi, socijalni pritisak, radni stres itd.
v Osigurati da zaposlenici imaju pristup resursima i uslugama za upravljanje stresom i teskim

situacijama, kao Sto su savjetovanje, edukacija o financijskoj pismenosti i druge podrske.

Smanjenje prilika:

v" Unaprijediti internu kontrolu i nadzor, kako bi se smanjile prilike za manipulaciju i
prijevare.

v" Redovito provoditi revizije i provjere kako bi se osiguralo da se interne kontrole postuju i
odrZavaju.

v'Implementirati politike i procedure koje ée sprijediti potencijalne prilike za prijevaru, kao

$to su jasne smjernice o upravljanju financijskim transakcijama i upotrebom resursa.

Promoviranje etickog ponasanja i odgovornosti:

v Uspostaviti snaznu eti¢ku kulturu unutar organizacije, gdje se integritet, postenje i
odgovornost cijene i nagraduju.
v" Edukacija i trening osoblja o eti¢kim standardima, politikama i procedurama, kako bi se

povecala svijest o vaznosti poStenog poslovanja.
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v' Promovirati i podrZavati prijavljivanje nepravilnosti putem sigurnih kanala prijavljivanja,
kako bi se omogudilo zaposlenicima da anonimno izvjeStavaju o sumnjivim aktivnostima

bez straha od osvete.

Pradenje i odgovaranje na upozorenja (Varga, G., 2008.):

v Osigurati mehanizme za praéenje znakova koji ukazuju na moguée prijevare, kao $to su
neobjasnjivi financijski pokazatelji ili neuobicajeni poslovni postupci.
v Brzo reagirati na upozorenija ili prijave, provoditi istrage i poduzimati odgovarajuée akcije

u slu¢aju otkrivanja nepravilnosti.

Transparentnost i otvorenost:

v' PoboljSati transparentnost i otvorenost u komunikaciji unutar organizacije, $to moZe
pomoci u otkrivanju potencijalnih prijevara i sprijeciti skrivanje nepravilnosti.
v' Ohrabriti zaposlenike da aktivno dijele svoje brige i prijedloge kako bi se poboljdala

korporativna kultura i sprijecile prijevare.

Primjena ovih mjera moZe doprinijeti stvaranju okoline u kojoj ¢e zaposlenici biti manje skloni izvrSiti

prijevaru, a organizacija e biti bolje pripremljena za otkrivanje i reagiranje na moguce prijevare.
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4.INA D.D.

Ina d.d. je hrvatska energetska kompanija koja se bavi proizvodnjom, preradom i distribucijom nafte i
plina. Osnovana je 1964. godine, a sjediSte joj se nalazi u Zagrebu, njen logo kao i izgled tipskog nacina
gradnji benzinskih crpki vidljiv u Grafickom prikazu 7. Kompanija je jedan od klju¢nih igraca u
energetskom sektoru Hrvatske i regije te igra vaznu ulogu u opskrbi nafte i plina u zemlji. INA se bavi
istrazivanjem i eksploatacijom nafte i plina, rafiniranjem i preradom nafte, distribucijom naftnih
proizvoda, maloprodajom goriva te proizvodnjom i prodajom petrokemijskih proizvoda

https://www.ina.hr/o-kompaniji/profil-kompanije/povijest/).

Ina je ¢lanica MOL grupe, koja je madarska naftna i plinska kompanija, Sto pruza snaznije partnerstvo
i podrsku unutar regije. INA Grupu cine razli¢ita povezana poduzeca, bilo u potpunom ili djelomi¢nom
vlasnistvu tvrtke INA, d.d. Sjediste kompanije nalazi se u Zagrebu, toc¢nije na adresi Avenija V. Holjevca
10, Hrvatska. Ina zaposljava okvirno devet tisu¢a djelatnika. Njena klju¢na uloga proteZe se kroz
razlicite sektore naftnog poslovanja u Hrvatskoj, ukljucujuéi istraZivanje i proizvodnju nafte i plina, te

preradu i distribuciju nafte i naftnih derivata.

Kompanija je takoder poznata po svom prisustvu u susjednim zemljama regije jugoistocne Europe, gdje
ima znacajnu prisutnost u rafiniranju i distribuciji goriva. U proslosti, INA je bila u vlasniStvu RH, no
tijekom godina, dio njenih dionica je privatiziran, a drzava je i dalje ostala vecinski vlasnik. Ina posluje
kako u RH tako i u inozemstvu stoga je niZe prikazana shema poslovanja te su navedena i neka od

drustava.

Graficki prikaz 7:

Prepoznatljiv izgled brenda

Izvor: Internet stranica Ina d.d., https://www.ina.hr/o-kompaniji/temeljne-djelatnosti/usluge-

kupcima-i-maloprodaja/partneri-u-maloprodajnom-poslovanju/
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INA predstavlja vertikalno integriranu naftnu korporaciju te znacajan igra€ na trzistu nafte, derivata i
plina u Hrvatskoj i okolnim drzavama ((Graficki prikaz 8).). Posveéena je stalnom unapredenju
poslovanja i kvalitete svojih proizvoda i usluga. INA teZi stvaranju dodatne vrijednosti. Njihov cilj je
postati cijenjen i poZeljan partner, prepoznat po izvrsnosti proizvoda i usluga, te temeljen na postenim
odnosima i zastitom interesa njihovih vlasnika, kupaca, zaposlenika i drugih partnera. U nastojanju da
ostvare svoju svrhu i zacrtanu viziju, prioritetno im je usmijeriti ponasanje prema ocekivanjima i
ciljevima svih relevantnih aktera u djelovanju INA-e, posebno prema vlasnicima, kupcima i zajednicama.

U isto vrijeme, njihova djelatnost ne smije narusavati harmoniju prirodnog okruzenja.

Graficki prikaz 8:

Drustva u vlasnistvu Ina d.d. kompanije

TVRTKE U

INA MATICA TVRTKE U RH
INOZEMSTVU

* IstraZivanje i proizvodnja * CROSCO, naftni servisi, * INA Slovenija d.o.o.
nafte i plina d.o.o. Ljubljana
* Rafinerije i marketing * STSI, Integrirani tehnicki * INA d.o.o. Beograd
* Usluge kupcimai servisi d.o.o. * INA-Crna Gora d.o.o.
maloprodaja * INA MAZIVA d.o.o. Podgorica
* Financije * Hostin d.o.o. * Holdina d.o.o0. Sarajevo
* Korporativni servisi * Top Racunovodstvo * Adriagas S.r.l. Milano
Servisi d.o.0. * INA — KOSOVO d.o.0.,
* INA Maloprodajni servisi Pristina, Kosovo
d.o.o. * INA BL d.0.0., Banja Luka,
* Plavi tim d.o.o. BIH
* INA VATROGASNI SERVISI * Energopetrol d.d.
d.o.o.
* INA Industrijski servisi
d.o.o. Zagreb

* CROPLIN, d.o.0., Zagreb

lzvor: autorski rad

4.1. Korporativno upravljanje Ina d.d. kompanije

Korporativno upravljanje u kompaniji Ina d.d. odnosi se na strukturu, procese i prakse koji reguliraju

nacin na koji tvrtka donosi odluke, upravlja svojim poslovanjem i odgovara dioni¢arima, zaposlenicima

te drugim zainteresiranim stranama. Svrha korporativnog upravljanja je osigurati transparentnost,
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hijerarhije korporativnog upravljanja prikazan je u Grafickom prikazu 9.
Graficki prikaz 9:

Hijerarhija korporativnog upravljanja u Ina d.d.

GLAVNA SKUPSTINA

NADZORNI ODBOR

¥

UPRAVA

¥

VIJECE OPERATIVNIH
DIREKTORA

lzvor: lzrada autorice

Vaino je istaknuti jedne od kljucnih aspekata korporativnog upraviljanja u Ini, a to su

(https://www.ina.hr/app/uploads/2020/05/AR_2019 CRO_30.4.pdf):

Struktura upravljanja: Kompanija Ina d.d. ima strukturu koja ukljucuje upravu (Management Board) i
nadzorni odbor (Supervisory Board). Uprava se brine za svakodnevno vodenje poslovanja, dok je

nadzorni odbor odgovoran za nadzor uprave i donosenje strateskih odluka.

Dionicari i dionicka prava: Kako je Ina d.d. javno trgovacko drustvo, korporativno upravljanje takoder
ukljuCuje aspekte kao Sto su dioni¢ka prava, transparentnost informacija za dionicare te prava

manjinskih dionicara.

Eticki kodeks i vrijednosti: Kompanija bi trebala imati jasno definiran etic¢ki kodeks i vrijednosti koji
postavljaju standarde za ponaSanje zaposlenika, uprave i nadzornog odbora. To pomaZe u osiguravanju

integriteta i transparentnosti u poslovanju.

Odnos sa zaposlenicima: Korporativno upravljanje ukljucuje i odnose sa zaposlenicima, uklju¢ujudi

politike zaposljavanja, komunikaciju, obuku, rast i razvoj te nagradivanje.
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Financijsko izvjestavanje: Ina d.d. treba osigurati transparentnost i to¢nost financijskog izvjeStavanja

kako bi dionicari i ostali zainteresirani mogli donositi informirane odluke.

Socijalna odgovornost: Kompanija takoder treba voditi raduna o svojoj socijalnoj i ekoloskoj

odgovornosti prema zajednici i okoliSu u kojem posluje.

Odnos s dionicima: Osim dionic¢ara, korporativnho upravljanje takoder uklju¢uje odnos s drugim

zainteresiranim stranama poput dobavljaca, klijenata, regulatornih tijela i Sire drustvene zajednice.

4.2, Organizacija struktura korporativnog upravljanja u INA-i

Organizacijska struktura Ine se temelji na dualistickom modelu koji ukljucuje Nadzorni odbor i Upravu.
Ova dva entiteta, zajedno s Glavnhom skupstinom, ¢ine neophodne unutarnje komponente Ine u skladu
s njezinim Statutom i Zakonom o trgovackim drustvima. Nadzorni odbor ima klju¢nu ulogu u
imenovanju i razrjeSenju ¢lanova Uprave te nadzoru nad poslovanjem kompanije. Prema Ininom
Statutu, Nadzorni odbor se sastoji od devet ¢lanova, ukljuéujuéi predstavnika radnika. Dionic¢arskim
ugovorom izmedu MOL-a i Vlade Republike Hrvatske, pet ¢lanova Nadzornog odbora imenuje MOL,

dok tri ¢lana imenuje Vlada Republike Hrvatske.

Uprava, koja se sastoji od Sest ¢lanova, igra klju¢nu ulogu u upravljanju tvrtkom. Dioniéarskim ugovorom
je odredeno da tri ¢lana Uprave, ukljuéujuéi predsjednika Uprave, imenuje MOL, dok preostala tri ¢lana
imenuje Vlada Republike Hrvatske. Vijec¢e operativnih direktora uspostavlja se putem odluke Uprave.
Operativni direktori imaju ovlasti i odgovornosti za upravljanje specifi¢cnim poslovnim segmentima Ine,
ukljucujudi Istrazivanje i proizvodnju nafte i plina, Rafinerije i marketing, Usluge kupcima i maloprodaju,
Financije i Industrijske usluge (https ://www.ina.hr/app/uploads/2020/01/INA_AR_2017 cro_30 4-
FINAL-1.pdf). Odbor za reviziju je imenovan od Nadzornog odbora kako bi podrZao korporativne
upravljacke funkcije, financijsko izvjestavanje i kontrolu poslovanja kompanije. lako igra vaznu ulogu
kao savjetodavno tijelo, Odbor za reviziju nema ovlasti preuzimanja odgovornosti Nadzornog odbora i
Uprave. Nadzorni odbor je i dalje odgovoran za redovito pregledavanje izvjeséa o radu Odbora za

reviziju najmanje jednom godisnje.
Odgovornosti Odbora za reviziju obuhvacaju sljedeca podrucja:

Pracenje racunovodstvenih aspekata poslovanja

Nadzor nad vanjskim revizorom

YV V V

Analiza financijskih izvjestaja
» Procjena rizika u poslovanju kompanije
Bitno je napomenuti da Odbor za reviziju dodatno podrzava unutarnje kontrole i transparentnost

poslovanja, no konac¢na odgovornost ostaje na Nadzornom odboru i Upravi.
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4.3. Kodeks korporativnog upravljanja i njegove iznimke

S obzirom na ¢injenicu da se dionice tvrtke Ina d.d. kotiraju na uredenom trzistu, primjenjuje se Kodeks
korporativnog upravljanja koji je zajednicki razvijen od Hrvatske agencije za nadzor financijskih usluga i
Zagrebacke burze. Ovaj kodeks je bio na snazi od 1. sije€nja 2011. godine te ga je moguce pronadi na
internetskim stranicama Zagrebacke burze (https://zse.hr/hr/kodeks-korporativnog-upravljanja/1780)
i Hrvatske agencije za nadzor financijskih usluga (https://www.hanfa.hr/media/uahmi1h
la/ zse_kodeks_hr.pdf). Uz Kodeks korporativhog upravljanja, INA Grupa takoder implementira vlastiti
Eticki kodeks koji utvrduje temeljne vrijednosti i nacela ponasanja za menadZment i zaposlenike INA

Grupe u odnosu prema radu, suradnicima, poslovnim partnerima i javnosti.

Kodeks takoder definira obveze INA Grupe u osiguravanju uvjeta za rad i profesionalni razvoj
zaposlenika, te sprjecavanje neprihvatljivih oblika ponasanja. Ovaj sveobuhvatni kodeks se primjenjuje
na razli¢ita poslovna podrucja i procese te se odnosi na sve osobe koje djeluju u ime INA Grupe,
ukljucujudi fizicke i pravne osobe koje su u ugovornom odnosu s INA Grupom, kao $to su poslovni

partneri, savjetnici, dobavljaci i prodavaci.

Unato€ opcoj uskladenosti s odredbama Kodeksa korporativnog upravljanja, INA, d.d. primjenjuje
odredene iznimke koje su navedene u godiSnjem upitniku korporativnog upravljanja, koji je objavljen

na sluzbenim internetskim stranicama tvrtke.

Navedene iznimke obuhvacdaju sljedece:

Kompanija ne objavljuje niti aZurira popis dionicara. Vlasnic¢ka struktura dostupna je na internetskoj
stranici tvrtke, dok se detaljan popis dionic¢ara vodi u Sredisnjem klirinskom depozitarnom drustvu d.d.
koje, sukladno Zakonu, objavljuje popis deset najvecih dionicara na svojoj internetskoj stranici. Podaci
o dionicama kompanije u vlasnistvu ¢lanova Uprave ili Nadzornog odbora ne objavljuju se na
internetskoj stranici. Umjesto toga, sve objave vezane za nove transakcije vrijednosnicama u posjedu
¢lanova Uprave ili Nadzornog odbora dostupne su na sluzbenoj internetskoj stranici kompanije.
Kompanija ne osigurava opunomocenike dioni¢arima koji, iz bilo kojeg razloga, nisu u mogucénosti
glasati na Glavnoj skupstini. Dionicari koji nisu u moguénosti osobno glasati mogu imenovati
odgovarajuée opunomocenike koji ¢e glasati prema njihovim uputama. Dosadasnje iskustvo nije
obuhvatilo zahtjeve dioni¢ara za imenovanjem opunomocenika. Kompanija uspostavlja odgovarajuce
uvjete i formalnosti za sudjelovanje dioni¢ara na Glavnoj skupstini, Sto se provodi u skladu s
odredbama Zakona o trgovackim drustvima i Statuta kompanije. Ovim pristupom osigurava se zastita
prava dionicara, posebno u situacijama kada postoji znatan broj dionicara. Nadzorni odbor, iako nije
vecinski sastavljen od nezavisnih ¢lanova, reflektira sastav predstavnika glavnih dionicara i radnika u

skladu sa zahtjevima Zakona o trgovackim drustvima. lako konkretni dugorocni plan nije javno
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objavljen, postoje postojeci sustavi za izbor ¢lanova Nadzornog odbora, Uprave i viSeg menadZmenta
koji nastoje osigurati kontinuitet u obavljanju nadzornih, upravljackih i administrativnih funkcija.
Politika nagradivanja unutar kompanije je dio internih pravila i nije objavljena na sluzbenoj internetskoj
stranici tvrtke. Detalji o naknadama za ¢lanove Uprave i Nadzornog odbora objavljuju se u godiSnjem
izvjeséu u ukupnom iznosu. Sadasnji interni propisi ne uklju¢uju moguénost javnog objavljivanja ovih
podataka. Iznosi naknada pla¢enih nezavisnim revizorima za pruZzene usluge takoder nisu javno

objavljeni zbog poslovne tajne koja se primjenjuje na te informacije
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5. ANALIZA AFERE INA D.D.

Mnogi je jos nazivaju i “pljackom stoljeca”. Medu osobama koje su istrazitelji doveli pod nadzor nalaze
se Damir Skugor, direktor Sektora trgovine prirodnim plinom u INA-i, Josip Surjak, predsjednik Hrvatske
odvjetnicke komore (HOK), te poduzetnik Goran Husi¢. Istrazitelji vjeruju da je i predsjednica uprave
tvrtke Plinara isto¢ne Slavonije, Marija Retki¢, bila umijesana u cijelu situaciju. Sumnja se da su
navedene osobe prouzrocile Stetu INI od preko milijardu kuna tijekom dvije godine, iskoriStavajuci
globalnu krizu i konstantan porast cijena plina na svjetskom trzistu.

Petero uhiéenih osoba sumnijici se za zloCinacko udruzenje, zlouporabu povjerenja u gospodarskom
poslovanju, pomaganje u tom nedjelu te pranje novca u vezi s malverzacijama vezanim uz prirodni plin.
Damir Skugor, kao direktor Plina i energije Industrije nafte i zamjenik predsjednika nadzornog odbora
Plinare istocne Slavonije, povezao se s ostalim osumnji¢enicima tijekom razdoblja od lipnja 2020. do

27. kolovoza 2022.

Graficki prikaz 10:

Osumnjiceni u aferi Ina d.d.

Josip Surjak

Izvor: Izrada autorice
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Prirodni plin koji je kupljen putem trgovackog drustva sustavno se prodavao inozemnom drustvu po
trziSnim cijenama na relevantnim platformama za trgovinu plinom. Prodajne cijene su varirale u
rasponu do 210,26 eura po MWh, sto je vidljivo iz Grafickog prikaza 11. To je rezultiralo priljevima od
prodaje plina koje je trgovacko drustvo ostvarilo. Ukupno, ovi priljevi od prodaje plina iznosili su
najmanje 171.251.224,78 eura, $to je ekvivalentno najmanje 1.288.602.827,61 kuna. Kao rezultat ovih
transakcija, kumulirana razlika izmedu nabavne i prodajne cijene plina iznosila je najmanje

1.046.462.795,52 kuna (138.889.481,12€). Ova razlika predstavlja financijski gubitak za kompaniju INA.

Graficki prikaz 11:

Prikaz ostvarene dobiti prodajom plina
KUPOVNA PRODAIJNA OSTVARENA
CLUENA CLJENA DOBIT
19,5€/MWh 210,26€/MWh 171.251.22478€

Izvor: Izrada autorice

Kljuéni dio njihovog zajedni¢kog djelovanja bio je prodaja prirodnog plina kojim raspolaze Ina po
cijenama nizim od trzisnih cijena. IstraZitelji su takoder otkrili da su osumnji¢eni kupovali prirodni plin
od Ine po cijeni od 19,5 eura, dok su ga prodavali po znacajno visoj cijeni od ¢ak 210 eura. Ova aktivnost
ukazuje na ozbiljnu manipulaciju cijenama i sumnje u nezakonito stjecanje znatnih financijskih

sredstava putem ovog neetickog poslovnog modela.

Istrazitelji su zamrznuli njihove racune, udjele u raznim fondovima i drugu imovinu u ukupnom iznosu
od oko 800 milijuna kuna. Prema informacijama, Damir Skugor nije direktno primao mito od kupaca,
vec je prema prvobitnom dogovoru vedi dio profita u iznosu od 500 milijuna kuna preusmjerio na racun
svog oca, Dana Skugora, koji je umirovljenik i Zivi u Sibeniku. Upozorenje na sumnjive milijunske
transakcije na racun fizicke osobe privuklo je pozornost Uredu za sprjeCavanje pranja novca.
Ministarstvo financija Republike Hrvatske aktivnho je sudjelovalo u otkrivanju ovog slucaja.

Pretpostavlja se da je najveci dio zarade od sumnijivih aktivnosti potrosen na kupnju nekretnina.

Damir Skugor, koji je bio klju¢na figura u ovoj aferi povezanoj s plinom, svoju karijeru posvetio je radu
u INA-i, u sektoru istraZivanja i proizvodnje nafte i plina. Skugor je zapoceo svoj radni sta? u Ini jo$
tijekom studija, a ve¢ 2007. godine bio je izloZen optuzbama za oStecenje Ine u iznosu od 20 milijuna
eura. Nakon izvjesnog vremena je iskazao ambiciju za preuzimanjem vodeée uloge u ovoj velikoj

drzavnoj tvrtki.
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5.1. Analiza trokuta prijevare

Specijalizirani dio Drzavnog odvjetnistva, Ured za suzbijanje korupcije i organiziranog kriminala (USKOK),
iznio je optuzbe protiv Damira Skugora, direktora Sektora trgovine prirodnim plinom u INI, za
organizaciju "poslovanja" tijekom kojeg je INA, u razdoblju od gotovo dvije godine, plin prodavala tvrtki
"OMS upravljanje" po povoljnim cijenama. Ova tvrtka je plin dalje prodavala po cijenama koje su bile i
do 20 puta vise. Damir Skugor zajedno s Goranom Husi¢em, Stjepanom Lekom, Vladom Mandi¢em, bio
je osumnijicen za pocinjenje kaznenih djela zloupotrebe povjerenja u gospodarskom poslovanju unutar
zlo¢inackog udruZenja, pomaganja u zloupotrebi povjerenja u gospodarskom poslovanju unutar
zlo¢inackog udruZenja te pranja novca. Elementi prijevare koji su se dogodili unutar Ine bili su usmjereni
na osobnu dobit menadzera S$to je negativno utjecalo na ekonomsko poslovanje drustva i stvorilo

potencijalnu financijsku opasnost.

POTICAII

Prema osnovanoj sumnji, Damir Skugor, u razdoblju od lipnja 2020. do 27. kolovoza 2022., u gradovima
Zagreb, Sibenik i Vinkovci, u svojstvu direktora Plina i energije INA-e, postupao je s namjerom stvaranja
znacajne nepripadne koristi za sebe i druge. Postupao je unutar prethodno organiziranog zlo¢inackog
udruzenja, iskoristavajuéi svoje ovlasti u upravljanju procesima nabave i prodaje prirodnog plina.
Zajedno je s Stjepanom Lekom, rukovoditeljem prodaje plina i energije zaduZzenim za izradu
komercijalnih uvjeta — ponuda, provjeru kreditne sposobnosti kupaca i ovlastenim za potpisivanje
ugovora o prodaji prirodnog plina. Takoder, dogovorio je s Goranom Husi¢em, osnivacem i direktorom
jednog trgovackog drustva, te direktoricom Plinare isto¢ne Slavonije d.o.o0. obustavu datiranja na
davanje ponuda, kao i obustavljanje datiranja za komercijalne uvjete - ponude za kupnju plina. Na
temelju ovih ugovora o prodaji prirodnog plina, tijekom 2021. i 2022. godine, dogovorene su dnevne
kolicine plina alocirane na PIS radi daljnje prodaje istog trgovackom drustvu. Osim toga, od prosinca
2021. godine, dogovoreni dio koli¢ine plina prodao je trgovackom drustvu izravno iz INA-e, po fiksnoj
cijeni od 19,46 eura/MWh, neovisno o promjenama cijene plina na energetskom trzistu. Kroz ove
transakcije, trgovacko drustvo ostvarilo je znacajne prihode od prodaje plina, a razlika izmedu nabavne
i prodajne cijene plina rezultirala je zna¢ajnom Stetom u INA-i u visini od najmanje 1.046.462.795,52

kuna.

Damir Skugor, klju¢na figura u INA aferi 2022., bio je dugogodisnji zaposlenik INA-e, radedi na visokim
pozicijama unutar kompanije. Njegov slucaj pruza jasan primjer kako poticaji mogu igrati klju¢nu ulogu
u korupciji i prijevari. Glavni poticaj za Skugora bila je osobna financijska dobit. Kao odgovorna osoba
za trgovinu plinom unutar INA-e, imao je pristup informacijama i ovlastima koje su mu omogucile

manipulaciju trziSnim cijenama i sklapanje povoljnih ugovora s odabranim partnerima. Prema
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dostupnim informacijama, kroz razli¢ite manipulacije ugovorima i preprodajom plina, Skugor je izvukao
viSe od milijardu kuna, od kojih je znacajan dio zavrSio na njegovim privatnim racunima. Unutar INA-e
postojale su slabosti koje su omogudéile Skugoru djelovanje bez straha od brzog otkrivanja. Nedostatak
rigoroznog nadzora i slabe interne kontrole unutar kompanije pruZile su mu priliku za manipuliranjem
procesima, a da pri tome ne bude odmah otkriven. Skugor je bio zaposlenik s dugogodignjim iskustvom
u INA-i, Sto mu je osiguralo visok stupanj povjerenja unutar organizacije. Ovo povjerenje dovelo je INA-
u do manje paznje u nadzoru njegovih aktivnosti, ¢ime je olakSana njegova prijevara. Mnogi pocinitelji
prijevara racionaliziraju svoje postupke vjerujuéi da su iznad zakona ili da ih sustav nece uhvatiti, sto
moze dodatno motivirati njihove postupke. Iz navedenog se moze pretpostaviti da je vjerovao kako
koristi propuste u sustavu, ili da je samo koristio prilike koje su mu bile dostupne. Takvo razmisljanje
smanjuje osjecaj krivnje ili moralne odgovornosti. Poticaji u slu¢aju Damira Skugora jasno pokazuju
kako kombinacija financijske koristi, sistemskih slabosti i psiholoskih faktora mogu motivirati pojedinca
da se ukljuéi u ozbiljne prijevarne aktivnosti. Njegov slu¢aj naglasava potrebu za jacanjem

korporativnog nadzora, transparentnosti i odgovornosti kako bi se sprijecile slicne afere u buduénosti.

PRITISCI

Nakon Sto je afera Ina izazvala veliku paznju u medijima, ocekivala se smjena ¢lanova Uprave Ine, Sto
se na kraju i dogodilo. Na sjednici Nadzornog odbora Ine imenovana je nova uprava. Skupina bivsih
¢lanova Uprave Ine donijela je odluku o podizanju tuzbe protiv tvrtke nakon sto su im raskinuti ugovori,
a javnost je saznala o aferi u Ini koja je prouzrocila Stetu tvrtki od otprilike milijardu kuna. Dok su ¢lanovi
Uprave koji su predstavljali madarski MOL podnijeli ostavke na zahtjev Vlade, troje hrvatskih ¢lanova -
smijenjeni su jer nisu sami podnijeli ostavku. Nadzorni odbor Ine obavijestio je javnost da su im
dodijeljene ostavke zbog "krSenja Zakona o trgovackim drustvima".

Nemoguénost direktnog nadzora i objektivna odgovornost, poznata kao accountability, postaju klju¢ne
kategorije, neovisno o tome je li uprava smijenjena ili ne. Cinjenica je da se dogadaj veé desio te to ne
bih trebali nazivati placebom. Umjesto toga, koristi se termin responsibility, gdje se izravna
odgovornost dodjeljuje pojedincima, dok se accountability odnosi na objektivnu odgovornost u okviru
hijerarhijske strukture. Smjena uprave, posebice ako je netko bio odgovoran za znacajne nepravilnosti,
moze odraZavati tu zapovjednu odgovornost, gdje se poduzimaju mjere kako bi se osiguralo bolje

upravljanje i sprijecile slicne situacije u buduénosti.
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RACIONALIZACIA

Premijer je pozvao na odgovornost kompletnu Upravu Ine, posebno predsjednika Uprave, kako
madarske tako i hrvatske ¢lanove. Taj poziv ukljucivao je podnoSenje ostavki. Madarska strana je jasno
shvatila ozbiljnost poruke koja je poslana. Nije samo predsjednik Uprave, podnio ostavku, veé su isto
ucinila i druga dva ¢lana Uprave. Ocekivali su slican odgovor od hrvatskih ¢lanova Uprave, bez obzira na
to jesu li bili informirani ili su, eventualno, izostavljeni iz procesa donosenja odluka, smatrao je da je to
mega afera, koja je prouzrocila znacajnu stetu kompaniji, Vladi te izazvala politicku i reputacijsku stetu,
dovoljan razlog za shvadanje poruke koja dolazi od predsjednika Vlade i ministra gospodarstva.
Nadzorni odbor bilo koje tvrtke nije zaduZen za dnevne operacije. U ovoj velikoj i sloZzenoj organizaciji,
Uprava je preuzela odgovornost podnosenjem ostavki, Sto predstavlja korporativnu praksu na znatno
viSoj razini od uobicajene. Smatra se da je ovaj dogadaj bio izoliran slucaj i da su sve aktivnosti na kraju
rezultat postupanja pojedinaca.

Zsuzsanna Ortutay, dugogodisnja menadZerica s 25 godina iskustva na razlicitim pozicijama unutar MOL
grupe, preuzela je funkciju predsjednice Uprave Ine. U prethodne dvije i pol godine, gospoda Ortutay
je obavljala funkciju ¢lanice Nadzornog odbora u Ini te navodi da je doslo je do znacdajnih promjena u
situaciji. Prvo, svi koji su bili povezani sa spomenutim slu¢ajem su otpusteni. Interni procesi i propisi su
revidirani, a danas direktor Plina i energije viSe nema samostalnu ovlast donosenja takvih odluka niti
samostalno sklapanje ugovora. Ove ovlasti su sada prenesene na viSu razinu upravljanja, na
operativnog direktora ili Upravu. Ovlastenja koja su nekada imali pojedini direktori su povuéena, a

proces donosenja odluka sada djeluje organiziranije te pod ve¢om kontrolom.

5.2. Nedostaci korporativnog upravljanja

Sadasnji pristup korporativnog upravljanja u Ini nije imao sposobnost prepoznati ovakve nezakonite
aktivnosti. Stoga je klju¢no razmotriti kakav oblik korporativnog upravljanja zaista treba biti prisutan u
energetskoj kompaniji pod drzavnim (su)vlasnistvom. U svjetlu visokog obujma transakcija koje se
dogadaju unutar kompanije kao sto je INA, nuzno je uspostaviti jake kontrolne mehanizme. Na primjer,
svaka transakcija bi trebala zahtijevati minimalno tri ovjerena potpisa, ne nuzno nadredenih ili
kontrolora, vec¢ uklju€ujuci struc¢njake iz odjela prodaje, racunovodstva i pravnog sektora. Njihova uloga
ne bi trebala biti samo formalna, vec bi trebali paZljivo provjeriti svaki ugovor i sudjelovati prilikom
ovjeravanja istog, posebno kada su u pitanju znacajni financijski iznosi. Posebno se isti¢e nedosljednost
u tome da bilo koji direktor unutar INA-e ima ovlast potpisati ugovore u vrijednosti od 20 milijuna eura,
kao $to je osumnji¢eni Damir Skugor imao prema navodima. Ocigledno je da trenutni sustav nadzora
nije bio prisutan, te se moZe pretpostaviti da vjerojatno nikada nije niti postojao. Situacija je neugodno

otkrila ozbiljne propuste u okviru korporativnog upravljanja.
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Nadalje, klju¢no je postaviti pitanje o ulozi regulatora. Zacudujuce je da Hrvatska agencija za nadzor
financijskih usluga (Hanfa) nije djelovala u slu¢aju INA-e, iako ima odgovornost prema Zakonu o trZistu
kapitala za nadzor korporativnog upravljanja. Takoder, prema Zakonu o Hanfi, regulator ima zadadu
stititi interese korisnika financijskih usluga. Transparentnost je klju¢na, stoga bi Hanfa trebala podijeliti
informacije iz svojih upitnika ili inspekcijskih nadzora vezanih uz korporativno upravljanje u INA-i te
pojasniti svoje korake poduzete protiv ovakvog nedostatnog modela korporativnog upravljanja. Ovo je
od posebne vaznosti s obzirom na to da je osnovni okvir za korporativno upravljanje u Ini ve¢ definiran
Kodeksom korporativnog upravljanja, koji su zajednicki razradili Hanfa i Zagrebacka burza. Inicijalni
Kodeks korporativnog upravljanja je zajedni¢ki napor Hrvatske agencije za nadzor financijskih usluga
(Hanfa) i Zagrebacke burze, stvoren jos 2007. godine, a revidiran 2010. godine. Ove dvije institucije
istiCu znacajne pomake u upravljackim praksama od tada. Promjene u hrvatskom i europskom pravu,

te bolje razumijevanje klju¢nih praksi za kvalitetno upravljanje, pridonijeli su tim naprecima.

U Zelji za daljnjim unapredenjem, Hanfa i Zagrebacka burza donijele su novi Kodeks korporativnog
upravljanja 15. listopada 2019. Novi Kodeks zamjenjuje prethodno izdanje iz 2010. te je njegova
primjena zapocela 1. sijeCnja 2020. Bitna nacela ovog Kodeksa odnose se na postizanje
transparentnosti poslovanja, preciziranje radnih procedura uprave i nadzornog odbora izdavatelja,
izbjegavanje sukoba interesa relevantnih osoba unutar izdavatelja, te uspostavljanje ucinkovitih
unutarnjih kontrola i sustava odgovornosti. Ova nacela dobrog korporativhog upravljanja
pretpostavljaju odgovorno ponasanje klju¢nih aktera unutar izdavackih organizacija. Efikasna primjena
Kodeksa korporativnog upravljanja mjeri se kroz uskladenost s standardima korporativnog ponasanja

u tri klju€ne interesne skupine izdavatelja:

1. Dionicare i investicijsku zajednicu,
2. Upravu, nadzorni odbor i zaposlenike,

3. Internu i eksternu reviziju poslovanja izdavatelja.

lako ove smjernice izgledaju obecéavajucde, klju¢no je uspostaviti mehanizme koji ¢e potaknuti dionicka
drustva da se usklade s Kodeksom. Jasno je da je posebno treéi aspekt bitan za buducnost Ine, kako bi
povratila povjerenje dionicara i Sire javnosti. Premda je povjerenje u vodenje kompanije vazno,
presudno je uspostaviti korporativni model koji znac¢ajno smanijuje ili ¢ak eliminira rizik od afera poput

trenutno izloZene.
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5.3. Nedostaci interne revizije

Afera INA iz 2022. godine, jedan od najvecih korupcijskih skandala u Hrvatskoj, razotkrila je ozbiljne
propuste u internim kontrolama i financijskom nadzoru unutar kompanije INA. Optuzbe ukljucuju
pronevjeru stotina milijuna eura, $to je izazvalo veliki politi¢ki skandal i zahtjeve za ostavkama na
najvisSim razinama vlasti. Interna revizija unutar INA-e nije imala dovoljnu slobodu niti neovisnost od
menadZmenta, $to je otezalo ucinkovito pracenje i kontrolu kljuénih poslovnih procesa. Ovisnost o
menadZmentu dovodi do situacija u kojima revizori ne mogu slobodno istrazivati sumnjive aktivnosti,
osobito kada su visoko rangirani rukovoditelji uklju¢eni u potencijalne nepravilnosti. Postojali su
znacajni propusti u revizijskom obuhvatu, gdje kljuéni procesi ili transakcije nisu bili na ispravan nacin
analizirani. Ograniceni resursi ili fokus na manje rizicne aspekte poslovanja mogli su doprinijeti tome
da ozbiljne nepravilnosti ostanu neotkrivene. Slaba procjena rizika je dovela do loSeg identificiranja i
procijene rizika povezanih s odredenim poslovnim odlukama i transakcijama. Nedostatak temeljite
analize rizika omogucdio je da se velike financijske transakcije odvijaju bez odgovaraju¢eg nadzora, sto

je dovelo do velikih financijskih gubitaka.

5.4. Nedostaci eksterne revizije

Afera INA iz 2022. godine otkrila je znacajne slabosti ne samo u internim kontrolama, ve¢ i u eksternoj
reviziji kompanije. Eksterna revizija je klju€na za osiguranje transparentnosti i to¢nosti financijskih

izvjestaja, ali u ovom slucaju pokazala se nedostatnom. Evo nekoliko glavnih problema:
1. Povrsnost revizijskih procedura

Eksterna revizija nije uocila niti ukazala na nepravilnosti koje su dovele do korupcijskog skandala.

Revizori su se previSe oslanjali na postoje¢e kontrolne mehanizme unutar INA-e, koji su se kasnije

transakcija i poslovnih procesa. (HIIR),(RIF).
2. Nezavisnost i objektivnost revizora

Postoje sumnje da su eksterne revizije mozda bile pod utjecajem uprave INA-e, $to je moglo utjecati na
njihovu sposobnost da neovisno i objektivno procijene financijske izvjestaje. Ovaj nedostatak

nezavisnosti ozbiljno narusava integritet revizijskog procesa i povjerenje u rezultate revizije.
3. Oslanjanje na interne informacije

Revizori su se previSe oslanjali na informacije koje su dobili od menadZmenta i unutarnje kontrole INA-
e, umjesto da su provodili vlastite, nezavisne provjere. Ovo je rezultiralo time da mnogi problemi i

nepravilnosti ostanu nezapazeni sve do izbijanja afere.
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4. Nedostatak specijaliziranog znanja

Revizija velikih i sloZzenih kompanija kao sto je INA zahtijeva specijalizirano znanje o specifi¢nim rizicima
i regulatornim zahtjevima unutar industrije. Nedostatak adekvatnog znanja i razumijevanja tih

specifi¢nih rizika dodatno je oslabilo uinkovitost eksterne revizije.
5. Slaba komunikacija s internim revizorima

Efikasna eksterna revizija Cesto zahtijeva dobru suradnju i komunikaciju s internim revizorima
kompanije. U slucaju INA-e, Cini se da je doslo do slabosti u ovoj komunikaciji, Sto je rezultiralo

nedostatkom potpune informiranosti eksternih revizora o svim potencijalnim rizicima i problemima.

Navodedi glavne probleme koji su postojali u aferi INA iz 2022. godine jasno su pokazani nedostatci u
eksternoj reviziji, uklju¢ujuéi povrsnost revizijskih procedura, kompromitiranu nezavisnost, preveliko
oslanjanje na interne izvore, nedostatak specijaliziranog znanja i slabiju komunikaciju s internim

revizorima. PoboljSanje ovih aspekata klju¢no je za jacanje ucinkovitosti i pouzdanosti eksterne revizije.

5.5. Nedostaci strucnih ¢lanova u aferi ina 2022

Afera INA iz 2022. godine iznijela je na vidjelo znacdajne slabosti u strucnosti ¢lanova uklju¢enih u
revizijske procese. Ovi nedostaci imali su klju¢nu ulogu u omogucavanju nepravilnosti koje su kasnije

dovele do velikog korupcijskog skandala.

Jedan od glavnih problema bio je nedovoljno specijalizirano znanje medu revizorima. Revizija velikih i
sloZzenih kompanija poput INA-e zahtijeva duboko razumijevanje industrije i specificnih regulatornih
zahtjeva. U ovom slu¢aju, mnogi ¢lanovi revizijskih timova nisu imali potrebno specijalizirano znanje za
prepoznavanje sloZenih financijskih prijevara i nepravilnosti. Ovaj nedostatak znanja omogudio je da
znacajni problemi ostanu neotkriveni. Revizori su pokazali nedostatak iskustva u otkrivanju slozenih
financijskih malverzacija. Bez odgovarajuceg iskustva i znanja, revizori nisu uspijeli prepoznati
kompleksne prijevare koje su se dogodile unutar INA-e. To je naglasilo potrebu za dodatnom
edukacijom i kontinuiranim stru¢nim usavrSavanjem kako bi se poboljsale vjeStine i sposobnosti

revizora (https://balkans.aljazeera.net/teme/2022/8/30/afera-ina-radi-koje-se-trese-hrvatska).

Profesionalna skepti¢nost je klju¢na komponenta uspjesne revizije. Strucni ¢lanovi revizijskih timova
nisu pokazali dovoljnu razinu skepti¢nosti prema informacijama i podacima dobivenih od uprave INA-
e. Nedostatak kritickog pristupa i skepti¢nosti doveo je do toga da mnoge potencijalne nepravilnosti

ostanu neprimijecene.

Efikasna revizija zahtijeva dobru komunikaciju i suradnju izmedu internih i eksternih revizora, kao i

drugih struc¢njaka unutar kompanije. U slucaju INA-e, doslo je do slabosti u ovoj komunikaciji, Sto je
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rezultiralo time da eksterni revizori nisu bili potpuno informirani o svim potencijalnim rizicima i

problemima. Ovaj nedostatak koordinacije dodatno je oslabio ucinkovitost revizijskih procesa.

Revizija je dinamicno podrucje koje zahtijeva stalnu edukaciju i usavrSavanje. Mnogi strucni ¢lanovi nisu
pratili najnovije standarde i metode u reviziji, Sto je rezultiralo zastarjelim pristupima i tehnikama.
Nedostatak kontinuirane edukacije dodatno je oslabilo sposobnost revizijskih timova da ucinkovito

otkriju i sprijece nepravilnosti.

Afera ukazuje na nedostatke u strucnosti ¢lanova revizijskih timova. Navedeni nedostaci ukljucuju
nedostatak specijaliziranog znanja, neiskustvo u otkrivanju sloZzenih financijskih prijevara, nedovoljnu
profesionalnu sumnji¢avost, slabu komunikaciju i suradnju te nedostatak kontinuirane edukacije.
Povedanje strucnosti i kontinuirana edukacija revizora kljuéni su za sprjecavanje sli¢nih situacija u

buducénosti.

5.6. Problemi sustava interne kontrole

Kontrolni mehanizmi nisu djelovali kako je bilo predvideno. Prema preliminarnim internim nalazima,
Uprava kompanije Ina odlucila je poduzeti niz mjera kako bi reagirala na ovu situaciju. Prvo, odlu¢eno
je suspendirati Damira Skugora s pozicije direktora Plina i energije, a njegov radni ugovor je raskinut.
Takoder je povucen iz nadzornih odbora u kojima je zastupao Inu kao dioni¢ar. Dodatno, ostali
zaposlenici koji su utvrdeni kao odgovorni za neprikladno ponasanje unutar svojih funkcija u vezi s ovim
slu¢ajem bit ¢e suspendirani. Kako bi se sprijecila daljnja Steta za Inu, Uprava je obustavila daljnje
uplate i preuzimanje obveza prema spornim ugovorima koji su sada predmet USKOK-ove istrage, a

zatraZit Ce i raskid tih ugovora nakon pravne analize.

S obzirom da nema nikakve mogucénosti da se izda bilo koji putni nalog bez prethodnog odobrenja ili
suglasnosti MOL-a. Cak i za najmanje putovanje menadZera, MOL mora dati svoje odobrenje, $to zna¢i
da su sve transakcije detaljno analizirane. Takoder, za svaku radnju potrebno je unutarnje odobrenje
partnera u MOL-u. Stoga je prakticki nemogude izvesti ovakvu transakciju bez njihovog saznanja i
odobrenja. Upravo zbog toga pitanje koje se prozima te i interesira gradane je kako se afera teska
milijardu kuna uspjela dogoditi. Takoder, vazno je naglasiti da iako Uprava nije izravho odgovorna za
transakcije, ona dobiva sve informacije i ima duznost reagirati ako primijeti da je transakcija izvrSena
ispod trzisne cijene. Uprava je odgovorna za praéenje i reagiranje na takve situacije kako bi osigurala

da se poslovanje odvija u skladu s trZziSnim uvjetima.

Imajuci u vidu da postojeci kontrolni mehanizmi unutar Ine nisu funkcionirali u poslovnim procesima,
Nadzorni odbor kompanije zatraZio je vanjsku reviziju internih procesa, principa donosenja odluka te

ugovora o prodaji i kupnji plina. Cilj je poboljsati transparentnost i ucinkovitost poslovnih procesa.
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Osim toga, napomenuto je da je godinu ranije prije same afere Nadzorni odbor reagirao i sazvao
sjednicu kako bi se nosio s ovim pitanjem. Tada je smijenjeno osam visokih menadzera u Ini. Nadzorni
odbor prati rad desetaka kompanija, Sto znaci da je nemoguée osigurati neprekidno nadziranje u
stvarnom vremenu. Skugor je bio na petoj razini i kasnije je napredovao na ¢etvrtu razinu. Neki od
smijenjenih menadzera su bili izvrsni, no unato¢ njihovoj struc¢nosti i boljim ocjenama, nije bilo
zadovoljavajucih odgovora u vezi sa smjenom. PoboljSanje organizacije i usmjerenja odlucivanja na visu

razinu u Budimpestu spomenuti su kao razlozi za te smjene.

5.7. Red flag

"Red flag" (doslovno prevedeno kao "crvena zastava') je izraz koji se koristi kako bi se ukazalo na
upozoravajuéi znak ili simptom koji ukazuje na prisutnost problema, rizika ili nepravilnosti. Ovaj pojam
Siroko se koristi u razli¢itim kontekstima kao upozorenije ili indikacija da nesto nije u redu i da zahtijeva
dodatnu paznju, istrazivanje ili akciju. U financijama, "red flag" moze ukazivati na potencijalne
financijske nepravilnosti ili sumnjive transakcije koje bi mogle ukazivati na prijevaru ili krSenje zakona.
Na primjer, neocekivani veliki iznos gotovine koji nedostaje ili neuskladenosti u financijskim izvjestajima

mogu biti "red flagovi" za potencijalne probleme.

Nakon samo mjesec dana primijeceno je da Ina neprestano biljezi gubitke. Gospodin Vadeli¢ odlucio je
poslati e-mail svim ¢lanovima Nadzornog odbora (NO) kako bi ih obavijestio da poslovanje Ine zaostaje
te da godisnji gubitak iznosi 200 milijuna eura. Bilo je ocito da postoji ozbiljan problem. Takoder, poslao

je e-mail svim ¢lanovima Uprave i NO-a te je kopiju istog poslao ministru Coriéu.

Unato¢ slanju e-maila, od ministra Cori¢a nije dobio odgovor, ali je zatim bio pozvan na sastanak s njim.
Na tom sastanku ministar mu je rekao da "politizira" i da se bavi nekim drugim poslovima. Bitno je
napomenuti da se na tom sastanku nije spominjalo ime Damira Skugora. lzvje$¢a vanjskog revizora i
Uprave ukazuju na to da su poduzete razumne mjere kako bi se rijeSile nezakonitosti. Medutim,
Revizijski odbor je tijekom sastanka Nadzornog odbora iznio misljenje da je sve u redu, isto kao $to je
to potvrdila i vanjska revizija. Na temelju toga, postavlja se pitanje kako je moguce da se problemi nisu
primijetili. Gospodin Vadelil¢ naglagava da Damir Skugor osobno nije mogao potpisati takve sumnjive
transakcije. Netko drugi je morao primijetiti ove nepravilnosti. Ina ima snaznu sluzbu sigurnosti koja bi
trebala detaljno provjeravati sve $to bi moglo biti potencijalna prevara. Nadalje, gospodin je otkrio da

je sve krenulo putem obavijesti banke, zapravo vise banaka, koje su izvijestile o nepravilnostima.
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Graficki prikaz 12:

Email upozorenja ¢lana Nadzornog odbora

Damir Vandelié

Poiiljatelj: Damir Vandeiid -
Postano: 27. srpnja 20211311

Prima: ‘tomisiav.coric@mingor hr

Predmet: FW: Comparison of RoE and RoA for INA and MOL Group

Privick: 2009_kupnja Tifona_rjedenje o koncentracij UPI-030-022009-02005 pdf
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Poltovani Ministre,
nastavno na jueralni razgovor, nite u e-mailu usporedba performansi INA | MOLa | moj email kolegama.

Pordrav,
Damir Vandeié

Poliljatelf: Damir Vandelic
Postano: 13 srpnia 2021

Dear members of Supervisory Board,

Here below are two diagrams comparing main performance indicators for INA and MOL Group that | wanted to ROE
show on todays 5B session in order to think and plan better porformances of INA.

1t would be my great oy to see INA reaching ROE and RoA performances of MOL in this respect
Data Is collected from Infront Analytics database, historical fundamental data provided by WV, Inc.

INAlndurtrije nate o 4l MOL Hungarian O & Gas Mc

aspn>
Second T entioned Tifon and | refered to June 2009 AZTN decision of conditional concentration where GaseD
important condition was for INA to sell CroBenz with 12 gas stations and could not buy or rent gas stations for 2 15.91% P

years etc.,

Best regards,
Damir Vandeik

2016 207 2018 018 2020

Izvor: Internet stranica Index.hr, https://www.index.hr/vijesti/clanak/objavljen-mail-kojim-je-

vandjelic-upozorio-corica-da-ina-gubi-velik-novac/2391069.aspx

Interni revizorski procesi, financijski odjel, pravna sluzba, kontroling tim te sluzba za sigurnost, svi pod
ingerencijom uprave, trebali bi detaljno pregledavati sve ugovore. Nadalje, Nadzorni odbor i Skupstina
dionicara trebali bi angaZzirati vanjsku revizorsku agenciju putem Revizijskog odbora kako bi osigurali
potpunu transparentnost. Nemoguce je da nitko nije primijetio znakove, s obzirom na Cinjenicu da je
Plinara - Istocna Slavonija iznenada udvostrucila svoje prihode 2021. godine nakon niza godina.
Cinjenica da je direktor INA-e, gospodin Skugor, zapo&eo s nizom investicija nekretnina u istoj godini
takoder postavlja pitanja o funkcionalnosti njihovih revizijskih procesa, upravljanju i Nadzornom
odboru. S obzirom na navedeno, postavlja se pretpostavka da ova situacija vjerojatno nije zavrSena te

da bi, sukladno logici, u nju trebalo biti uklju¢eno znatno vedi broj osoba na visim upravljackim razinama.

Nemogude je zaobidi Cinjenicu da unutar Ine nisu primijeéene neobicne okolnosti. O¢ito je da ovo nije
samo kraj pri€e, i postavlja se pitanje tko je imao ulogu u zastiti tih aktera. Takoder, iznenaduje
odsutnost pravnih postupaka protiv predsjednika i lanova uprave, $to je €udno s obzirom na statutarne

obaveze korporacije. Prema zakljuc¢ku ¢lanova vladajuée stranke, koji snazno vjeruju da ova situacija ne
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¢ini konacni epilog, "male ribe" su pale dok se vjerojatno skriva vedi politicki akter u pozadini.

S obzirom na sve Cinjenice i tvrdnje koje su poznate tesko je procijeniti da li je Ina uistinu znala da se
prijevare vrie te tko je stajao iza njih. Premda se glavnim krivcem ¢itave afere smatra Damir Skugor po
misljenju brojnih smatra se da je upleten velik broj ljudi koji su imali “dio kolaca”. S tog aspekta gledano
svima je afera odgovarala kako bih se okoristili na lak nacin. Takoder jedno od brojnih intrigantnih

pitanja je $to bi se dogodilo da je novac preusmjeren u Svicarsku toénije tko bi do$ao po njega.

5.8. Uloga Ureda za sprjecavanje pranja novca

Djelovanje zaposlenika Ureda i nacin na koji obavljaju svoje zadatke Cesto su izvan fokusa javnosti. Ovaj
Ured je institucija koja djeluje unutar okvira Ministarstva financija, no istovremeno se istice u svojim
godisnjim izvjes¢ima, koja redovito podnosi Vladi, kako bi zadrzala svojim operativhu neovisnost i
autonomiju u svom radu. Svoje postupke vode s visokom razinom povijerljivosti, a prikupljene
informacije dijele iskljucivo s relevantnim tijelima kao $to su policija, tuziteljstvo, PN USKOK ili srodnim
institucijama u drugim zemljama s kojima suraduju u konkretnim sluéajevima. Sukladno odredbama
Zakona o suzbijanju pranja novca i financiranja terorizma, financijske institucije su u obvezi izvijestiti
Ured o svakoj gotovinskoj uplati ili isplati koja prelazi iznos od 200.000 kuna i provodi se putem njihovih
racuna. Nadalje, banke su duzne prijaviti i manje transakcije koje se ¢ine sumnjivima. Pored toga,
propisi zahtijevaju da banka obavijesti nadlezne organe o svakoj transakciji koja prelaziiznos od 105.000
kuna i koju provodi osoba koja nije njen stalni klijent. Ovo su klju¢ni koraci koje banke moraju poduzeti
kako bi osigurale sukladnost s zakonodavstvom i pridonijele borbi protiv nezakonitih financijskih

aktivnosti.

Objasnjeno je da je regulativni okvir koji se primjenjuje radi suzbijanja, prevencije i otkrivanja pranja
novca koncipiran na nacin da financijske institucije, kada primijete transakciju koja izaziva sumniju,
automatski aktiviraju sustav obavijesti upozorenja nadleZnima za provodenje racunovodstvenih
provjera (Graficki prikaz 13). U skladu s tim, banke imaju odgovornost obavijestiti Ured za sprecavanje
pranja novca, koji djeluje unutar okvira Ministarstva financija kada primijete takve transakcije. Ovaj
Ured zatim poduzima daljnje korake u suradnji s policijskim tijelima, Drzavnim odvjetnistvom i

Poreznom upravom.

Sektorski tim za neovisne financijske istrage, koji djeluje unutar SrediSnjeg ureda Porezne uprave,
uspjesno je priveo kraju dugotrajno financijsko istrazivanje u uskoj koordinaciji s PN USKOK-om i
Uredom za suzbijanje pranja novca Ministarstva financija. Tijekom izvjesnog razdoblja, takoder je
ostvarena ucinkovita suradnja s Uredom za suzbijanje korupcije i organiziranog kriminala. Rezultat ovih

koordiniranih napora je podnosenje kaznene prijave PN USKOK-u, u kojoj se navode ozbiljna kaznena
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djela u sferi ekonomske aktivnosti. Konkretno, u ovom slucaju, pet fizickih osoba i jedna pravna osoba
suocavaju se s optuzbama za niz kaznenih djela, ukljuc¢ujuéi zloupotrebu povjerenja u poslovanju, sve

unutar okvira zlo¢inackog udruZenja, te pranje novca.

U svrhu stvaranja privida zakonitog izvora sredstava, nezakonito stecena imovinska korist je prikrivana
putem strategija koje ukljucuju isplate u obliku kapitalnih dobitaka i zajmova. Nadalje, preusmjeravanje
novcanih sredstava se odvijalo kroz bankovni racun blisko povezane osobe, s ciljem skrivanja identiteta
pojedinca klju¢nog za organizaciju i provedbu nepostene prodaje plina. Dio ovako nezakonito stecenih
sredstava je investiran u nekretnine i vozila, ¢ime su ispunjeni kriteriji za pranje novca, s ukupnim
iznosom od najmanje 15.499.635,38 kn. Sektorski tim zaduZen za financijske istrage, ¢esto skraceno
SSFI, ima zadacu obavljanja analiza i financijskih istraZivanja, posebno u slucajevima koji impliciraju
ozbiljne indikacije organiziranog kriminala, kaznenih djela korupcije te prijevara sredstava Europske
unije.

Ured za sprecavanje pranja novca posjeduje znacajne ovlasti, od kojih jedna ukljucuje praéenje svih
financijskih transakcija koje provodi klijent odredene banke, nakon Sto Ured primi obavijest o
potencijalno sumnjivim aktivnostima na racunu tog klijenta. Osim toga, druga ovlast omogucava
privcemenu blokadu sumnjivih transakcija na razdoblje od pet dana. To ukljuCuje situacije poput
pokusaja transfera sumnjivih sredstava na raune u inozemstvu. Vazno je napomenuti da bi takva
blokada trebala dobiti trajnu potvrdu od strane suda kako bi ostala na snazi. Ove ovlasti igraju klju¢nu

ulogu u o€uvanju financijskog integriteta te sprecavanju potencijalno nezakonitih transakcija.

Graficki prikaz 13:

Sustav za sprje¢avanje pranja novca
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Izvor: Internet stranica Ureda za sprje¢avanje pranja novca, https://mfin.gov.hr/istaknute-teme/ured-
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za-sprjecavanje-pranja-novca/143

U ovoj konkretnoj situaciji, suradnja svih dionika je postigla iznimnu ucinkovitost. Bitno je istaknuti i
znacajnu ulogu banaka u ovom procesu. One su prijavile sumnjivu transakciju, Sto je pokrenulo lanac
dogadaja. U tom smislu, Ured je provodio analiticku obradu podataka te sve relevantne informacije
dostavio PN USKOK-u, koji je u skladu sa svojim ovlastima, pokrenuo istragu. Jedan od klju¢nih rezultata
dosadasnjih napora jest blokada sumnjivih sredstava. Glavni cilj ureda je sprijeciti upotrebu imovinske
koristi koja je ste¢ena kroz kaznena djela. Ukupno 813 milijuna kuna je blokirano na 16 ra¢una u osam
poslovnih banaka, kao i u Sest investicijskih fondova. Takoder blokirane su i nekretnine ¢ija se vrijednost
procjenjuje na oko tri milijuna eura. Ova zapljena sredstava predstavlja najveci takav slucaj u povijesti
Ureda. Tokom trajanja istrage, sredstva su pod pazljivim nadzorom, te ¢e se u slucaju da se sudski
dokaZe nezakonito stjecanje istih, modi vratiti. lako se zna kada su sumnjive transakcije zapocele,

precizne informacije o vremenu se ne smiju iznijeti od strane Ureda.
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ZAKLJUCAK

Mehanizmi korporativnog upravljanja predstavljaju klju¢ne alate i prakse koje organizacije primjenjuju
kako bi osigurale odgovorno, transparentno i eticko vodenje poslovanja. Kroz uspostavu odbora
direktora, promicanje transparentnosti, implementaciju internih kontrola te zastitu prava dionicara,
organizacije stvaraju okruzenje povjerenja medu dionicima i sprjeCavaju potencijalne prijevare,
zloupotrebu modi i druge nepravilnosti. Kombinacija ovih mehanizama pomaze u izgradnji integriteta,
odrzivosti i dugorocnog uspjeha. Time se stvara temelj za eticki voden poslovni svijet. U svjetlu potrebe
za kontinuiranim unapredenjem treba istaknuti da razvoj korporativnog upravljanja treba biti

dinamican i usmjeren prema postizanju najvisih standarda.

INA d.d. je kompanija u vlasnistvu Republike Hrvatske koja se bavi istraZivanjem, proizvodnjom,
preradom i distribucijom nafte i plina. Vlada Republike Hrvatske posjeduje udio u vlasnistvu INA-e i ima
znacajan utjecaj na poslovne aktivnostii strateske odluke kompanije. Ovo suvlasnistvo osigurava da INA

ima klju¢nu ulogu u energetskom sektoru zemlje i doprinosi nacionalnoj energetskoj sigurnosti.

Analiza afere Ina d.d. 2022. godine je tema istrazivanja ovog rada. Naime rijec je korporativnoj prijevari
kojom je kompanija oStecena za milijardu kuna. Ovaj slucaj predstavlja jasnu demonstraciju vaznosti
neovisnih istraZivackih procesa u otkrivanju i suzbijanju potencijalnih nepravilnosti u financijskim
aktivnostima. Njegova kompleksnost, suradnja medu tijelima te potreba za poduzimanjem
odgovarajucih mjera u cilju sprje¢avanja sli¢nih incidenata. Sumnje u nezakonite aktivnosti, pranje
novca i manipulaciju cijenama plina mogu znacajno nastetiti ugledu kompanije i povjerenju javnosti.
Takoder, reakcija Vlade na ovu situaciju, kao i poduzimanje mjera za suspenziju odgovornih osoba i
raskidanje spornih ugovora, ukazuju na nastojanje da se otklone nepravilnosti i obnovi povjerenje u
kompaniju. Nadzorni odbor, vanjska revizija i druge relevantne institucije imaju klju¢nu ulogu u
osiguravanju integriteta poslovanja i zastiti interesa dionicara i Sire javnosti. Drustvo Zeli istinu za
prijevaru koja je pocinjena jer su brojne nejasne Cinjenice vezane za samu aferu kao i niz nelogi¢nosti
koje se protezu. Uzimajuéi u obzir ozbiljnost optuzbi, vazno je da istrazne institucije temeljito i

objektivno istraZze sve navode kako bi se utvrdila istina.
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SAZETAK

"Analiza mehanizama korporativnog upravljanja i primjena modela trokuta prijevare : afera Ina d.d"
pruza detaljnu analizu i uvid u korporativnu aferu analizirajuéi pojmove korporativnog upravljanja kao
i njegove mehanizme te trokut prijevare. Svi ovi pojmovi trebali bi stvarati temelje na transparentnosti,
odgovornosti i eti¢nosti u cilju uspjesnijeg poslovanja i poveéanja vrijednosti za dionicare. Rad se
fokusira na jedan od najveéih i najznacajnijih dogadaja u Ina d.d poduzeéu, a to je afera vrijedna
milijardu kuna. Petoro osumnji¢enih tereti se da su od 2020. godine do 2022. godine kupovali plin po
cijeni od 19€ te ga prodavali za 210€. Stjecanje vlastite koristi jedan je od glavnih motiva, ali da li su
osumnjiceni samo maska nekoga tko stoji iza njih i dalje se ne zna. Brojne su nelogicnosti i pitanja koja
prate Citavu aferu, a jedno od najvaznijih je kako su uspjeli zakazati kontrolni mehanizmi u najveéoj
energetskoj kompaniji u drzavnom (su)vlasnistvu. Smatra se takoder da ova prijevara nije mogla proci
neopazeno te da su postojale crvene zastavice kao alarm da se nesto dogada medutim sumnje su bile
odbacene. Krivnja i odgovornost neprestano se prebacuju kako izmedu Ine d.d i MOL-a tako s druge
strane izmedu politickih stranaka. U ovoj aferi rasplet dogadaja i dalje je nepoznat, ali gradani duboko

vjeruju da ce istina iza¢i na vidjelo.

Klju€ne rijeci: korporativno upravljanje, trokut prijevare, Ina d.d
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SUMMARY

Analysis of corporate governance mechanisms and the application of the fraud triangle model: the Ina
d.d. affair" provides detailed analysis and insight into the corporate affair by analyzing the concepts of
corporate governance as well as his own mechanisms and the fraud triangle. All these terms should
create a foundation for transparency, responsibility and ethics with the aim of more successful opera-
tions and increasing value for shareholders. The papper focuses on one of the biggest and most signif-
icant events in the Ina d.d. company, which is an affair worth a billion kunas. Five suspects are accused
of buying gas from 2020 to 2022 at a price of €19 and sold it for €210. Gaining one's own benefit is one
of the main motives, but they gave the suspects only the mask of someone behind them is still un-
known. There are numerous illogicalities and questions that follow the whole thing affair, and one of
the most important is how they managed to schedule the control mechanisms in the largest energy
company in state (co) ownership. It is also believed that this fraud could not have gone unnoticed that
there were red flags as an alarm that something was happening, however doubts were dismissed.
Blame and responsibility are constantly being shifted both between INA d.d. and MOL and on the other
side in between political parties. The outcome of this affair is still unknown, but the citizens deeply

believe that the truth will come out.

Key words: corporate governance, fraud triangle model, Ina d.d
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