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Sazetak

U razlicitim vrstama poslovnih subjekata, privatnog i javnog sektora, ovisno o
utjecajima cimbenika organizacije, obiljezjima djelatnosti i vrsti organizacijske
strukture, organizacija funkcije interne revizije biti ¢e razlicita. Isto tako, u razlicitim
¢e se razdobljima djelovanja poslovnog subjekta, usporedno s njegovim rastom i
razvojem, funkcija interne revizije mijenjati i prilagodavati tim utjecajima. U praksi su
moguci razliciti pristupi, organizacijska rjesenja i modeli organizacije funkcije interne
revizije. Kada je rije¢ o organizacijskim aspektima funkcije interne revizije, pitanje
velicine funkcije, jedno je od pitanja koje je u fokusu razmatranja brojnih autora,
prakticara i profesionalnih udruzenja. U praksi je cesto prisutna podjela odjela
interne revizije na male i velike odjele, te se povezano s tim, govori o specificnostima
organizacije i djelovanja te prednostima i nedostacima malih odjela nasuprot velikih
odjela interne revizije. U kontekstu organizacijskih i metodoloSkih znacajki funkcije
interne revizije u posljednje se vrijeme sve viSe pazmje posvecuje specificnostima
djelovanja, ogranicenjima i izazovima malih odjela interne revizije nasuprot velikih
odjela. Povezano s tim, internim revizorima malih odjela interne revizije daju se
odgovarajuce smjernice i upute koje mogu pomoci u oblikovanju strategije malih
odjela interne revizije u praksi. U ovom radu predocene su moguce smjernice,
postojeca iskustva, dobre prakse te izazovi koji cine dobru polaznu osnovu pri
usmjeravanju djelovanja malih odjela interne revizije u praksi i postizanju prihvatljive
razine kvalitete njihova rada i postignutih rezultata.

Kljucne rijeci: interna revizija, mali odjel interne revizije, strategije malih odjela
interne revizije, izazovi malih odjela interne revizije.
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Abstract

In different types of business entities in the private and public sector, depending on the
impact of organizational factors, industry characteristics, and type of organizational
structure, the organization of the internal audit function will be different. Likewise, in
different periods of activity of a business entity, parallel to its growth and
development, the internal audit function will change and adapt to these impacts. In
practice, different approaches, organizational solutions, and models of organization of
the internal audit function are possible. When it comes to the organizational aspects of
the internal audit function, the question of the size of the function is one of the issues
that numerous authors, practitioners, and professional associations consider. In
practice, internal audit departments are often divided into small and large
departments. Related to this, the specifics of the organization and operation of small
versus large internal audit departments, as well as their advantages and
disadvantages, are discussed. In the context of the organizational and methodological
features of the internal audit function, more and more attention has recently been paid
to the specifics of operations, limitations and challenges of small internal audit
departments as opposed to large departments. Related to this, appropriate guidelines
and instructions that can help formulate the strategy for small internal audit
departments in practice are given to the internal auditors. This paper presents
possible guidelines, existing experiences, good practices, and challenges that form a
good starting point for guiding the activities of small internal audit departments in
practice and achieving an acceptable level of quality and results.

Key words: internal audit, small internal audit activities, strategies of small internal
audit activities, challenges of small internal audit activities

1. UvOoD

U danasnjim kompleksnim i dinami¢nim uvjetima poslovanja, funkcija interne revizije
postaje bitan ¢imbenik i sudionik u cjelokupnom procesu korporativnog upravljanja.
Ocekivanja od funkcije interne revizije u smislu njezina aktivnog ukljuc¢ivanja u stvaranje
dodane vrijednosti, prije svega generiranjem informacija potrebnih za identifikaciju,
razumijevanje 1 procjenu rizika te implementaciju i promicanje kontinuiranog poboljSanja
internih kontrola, danas su u svijetu posebno naglaSena. S vremenom se interna revizija
razvila u proaktivnu funkciju u poduzecu koja svojim djelovanjem kroz brojne angazmane s
izrazavanjem uvjerenja 1 savjetodavne angazmane zadovoljava informacijske potrebe
Sirokog kruga korisnika, od uprave, nadzornog odbora, revizijskog odbora, linijskog i
operativnog menadzmenta, eksternih revizora, regulatora, pa sve do dobavljaca 1 kupaca.
Poslovi interne revizije naj¢eS¢e se organiziraju u okviru odjela (sluzbe, sektora, jedinice)
interne revizije unutar organizacijskog ustroja nekog poslovnog subjekta. Opravdano se
postavlja pitanje koji odjeli interne revizije imaju obiljeZje malih i prema kojim kriterijima.
U tom kontekstu treba naglasiti da ne postoje jedinstveni i opceprihvaceni kriteriji za
Kklasificiranje nekog odjela interne revizije kao malog odjela, odnosno funkcije interne
revizije. Kriterij je pod utjecajem nekih znaajki interne revizije kao Sto su uloga i svrha
interne revizije, razvijenost funkcije interne revizije, kulturoloske razlike, globalna ili
lokalna priroda poslovanja unutar kojeg egzistira interna revizija, razina primjene
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informacijsko-komunikacijskih tehnologija i brojnih drugih ¢imbenika. Ipak globalni Institut
internih revizora (eng. The 1A Global) definira da je mali odjel interne revizije onaj koji
ispunjava jedno ili vise sljede¢ih kriterija:

e 1-5revizora

e produktivnih sati rada manje od 7.500 godiSnje

e ograni¢ena razina cosourcinga ili outsourcinga.

Neki smatraju da se i odjel do 10 internih revizora smatra malim. Cak i najveéi poslovni
subjekti mogu imati male odjele interne revizije. Neovisno o veli¢ini, svi odjeli interne
revizije imaju iste odgovornosti. U Hrvatskoj 70% odjela interne revizije ima 1-2 interna
revizora, a dodatnih 20% ima 3-5 internih revizora. Svega 4% odjela interne revizije u
Hrvatskoj zaposljava viSe od 10 internih revizora. Biti mali odjel interne revizije ne znaci biti
neucinkovit ili podrzan s nedovoljno revizijskih resursa. U mnogim okolnostima, mali odjel
interne revizije je odgovarajuce strukturiran upravo za veliinu i rizike organizacije koju
svojim produktima podrzava.

2. SLICNOSTI I RAZLIKE U DJELOVANJU MALIH I VELIKIH ODJELA
INTERNE REVIZIJE

Cesto se veli¢ina funkcije interne revizije doZivljava kao ograniavajuéi ¢imbenik, a ne kao
moguca snaga. Istrazivanja pokazuju da su odredena ograni¢enja ¢eS¢e povezana sa zrelos¢u
funkcije interne revizije, a ne s veli¢inom. Drugim rije¢ima, postoje vrlo male funkcije koje su
vrlo zrele i ucinkovite, a postoje vrlo velike funkcije koje ulazu puno napora da dodaju
vrijednost.! lako je funkcija interna revizija mala, to ne zna¢i da ne moZe biti u¢inkovita. Uz
odgovarajuce alate i fokus, male funkcije interne revizije mogu ispuniti ocekivanja viseg
menadZzmenta 1 odbora, posti¢i ciljeve 1 odrzati kontinuitet. Postavljanjem realnih oc¢ekivanja,
fleksibilnos¢u i djelotvornoséu, male funkcije mogu biti jednako uspjesne kao i velike
funkcije interne revizije. Izazov za male funkcije interne revizije s ograni¢enim resursima nije
$to uciniti, ve¢ nacin na koji to trebaju uciniti.? Pridrzavanje najboljih praksi utemeljenih na
pravilima struke moze pruziti upravo ono $to interni revizori u malim funkcijama interne
revizije trebaju kako bi se suocili sa svojim Cesto velikim izazovima

Nacin na koji djeluju mali odjeli interne revizije moZe pruZiti korisne lekcije za vece funkcije
interne revizije. Manji odjeli interne revizije eliminiraju usku specijalizaciju osoblja u ve¢im
odjelima jer svaka osoba u timu mora biti sposobna provesti veéinu angazmana. Interni
revizori malog odjela interne revizije imaju neposredniji kontakt s vi§im menadzmentom, $to
se rjede dogada u vecoj funkciji. Interni revizori u manjim timovima razvijaju bolju poslovnu
sposobnost jer su blizu poslovnih aktivnosti. U malim odjelima interne revizije, interni revizor
koji je obavio posao istodobno prezentira nalaze najvisoj upravljackoj razini §to pomaze
internom revizoru da izgradi odnose i shvati kako menadzment razmislja.?

Iako se male revizijske funkcije Cesto suoCavaju s ve¢im preprekama, istina je da funkcije na
oba kraja spektra veli¢ina moraju puno nauciti jedna od druge. Razlike u na¢inu financiranja i

! Prilagodeno prema, Jim Pelletier (2019) 5 Common Misconceptions About Small Audit Functions, Internal
auditor, I1A, https://iaonline.theiia.org/blogs/Jim-Pelletier/2019/Pages/5-Common-Misconceptions-About-Small-
Audit-Functions.aspx

2 Prilagodeno prema, Yulia Yevlanova (2018) Small But Effective, With the right tools and planning, small audit
shops can be just as successful as their larger peers, Internal Auditor, I1A,
https://iaonline.theiia.org/2018/Pages/Small-But-Effective.aspx

3 Prilagodeno prema, Arthur Piper (2015) Small Audit Functions, Big Ideas, Internal Auditor, 1A,
https://iaonline.theiia.org/2015/small-audit-functions-big-ideas
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osposobljavanja ¢lanova malih odjela 1 nacCinu njihovog rada nude dobre prijedloge za
poboljsanje velikih funkcija i obrnuto. Buduéi da su resursi ograni¢eni u malim funkcijama
interne revizije, moraju se precizno i racionalno koristiti kako bi se gubici resursa sveli na
najmanju moguéu mjeru. Mnogi rukovoditelji malih odjela interne revizije se nalaze nisko u
hijerarhiji poslovnog vodstva, bez ovlasti za provedbu opseznih strateskih promjena unutar
funkcije interne revizije.*

Velic¢ini funkcije interne revizije moze ste pristupiti u apsolutnom ili relativnom smislu. U
apsolutnom smislu, odjel interne revizije koji se sastoji od jednog do tri interna revizora u
vecini je slucajeva sigurno mali odjel, no revizorski tim od 30 ¢lanova takoder se u nekim
okolnostima moze smatrati malim timom. Postoje metrike u relativnom smislu koje mogu biti
korisne u odredivanju koliko je funkcija interne revizije mala. Na primjer, omjer broja
internih revizora prema prihodima (imovini) ili veli¢ina budzeta interne revizije kao postotak
od ukupnog budzeta poslovnog subjekta. Dodatno, potrebno je uzeti u obzir organizacijski i
sektorski kontekst, odnosno broj zaposlenih, razinu iskustva pojedinih internih revizora,
budZet interne revizije i tome sli¢no.”

Male funkcije interne revizije trebaju usvojiti tzv. lean auditing approach® ili uzak revizijski
pristup, odnosno rigorozno fokusiranje na vrijednost i produktivnost interne revizije.
Razvijanje bliskih odnosa s viSim menadzmentom i ostalim interesno utjecajnim skupinama
kako bi se osiguralo da im obavljeni revizijski posao ima stvarnu vrijednost. Neophodno je
racionalno upravljanje i odlu¢ivanje na razini funkcije interne revizije, odnosno napor mora
biti usmjeren na pravu stvar. Vrijednost angazmana moze proizai iz pomaganja u
identificiranju osnovnog uzroka problema ili u pregledu napretka koji je uprava postigla u
njegovom rjesavanju. Lean auditing approach ili uzak revizijski pristup moze potaknuti vecu
fleksibilnost u pojedinim angazmanima. Vec¢a dodana vrijednost ostvaruje se iz dvaju 25-
dnevnih angazmana nego iz jednog 50-dnevnog angazmana. Naime, nakon 25-dnevnog
angazmana i zadatka moguce je identificirati neko drugo rizi¢no poslovno podrucje. Zahtijeva
se fleksibilnost u planiranju angazmana funkcije interne revizije, odnosno mnogo vise
planiranja 1 prikupljanja informacija na pocetku procesa kako bi se utvrdila ispravna podrucja
fokusa i kljuéna podru¢ja u kojima se moze dodati vrijednost.’

Potrebno je osigurati visoki stupanj suradnje medu ¢lanovima revizorskog tima i s vlasnicima
procesa. Male funkcije interne revizije ne smiju izgubiti iz vida Siru sliku i usredotociti se
samo na jednu veliku pojedinacnu reviziju. Za razliku o velikih funkcija interne revizije, male
funkcije, kada dobro rade, imaju tendenciju da se vise fokusiraju na poboljSanje poslovanja, a
ne samo na uskladenost sa zakonskim propisima, internim aktima, politikama 1 procedurama.
Male funkcije interne revizije, iako dobro fokusirane, prepustene su najce$ée strucnosti
pojedinaca u timu, $to dovodi do toga da nece imati dovoljnu internu stru¢nost da detaljno
pokriju svako financijsko, operativno, strateSko i informaticko pitanje. Stoga se predlaze
suradnja internih revizora u nekonkurentskim industrijama kao izvor za pokrice toga jaza,
primjerice u postupcima povremenog internog vrednovanja putem uzajamnih vrednovanja,
primjreice izmedu Cetiri organizacije. Uz to, kod malih i velikih odjela interne revizije
postavlja se dilema u vezi pronalazenja angaZiranja stru¢nih osoba u revizorske timove i to in-
house tj. interno unutar organizacije u kojoj je organizirana funkcija interna revizija, uz

4 Prilagodeno prema, Arthur Piper (2015) Small Audit Functions, Big Ideas, Internal Auditor, IIA,
https://iaonline.theiia.org/2015/small-audit-functions-big-ideas

> Prilagodeno prema, Arthur Piper (2015) Small Audit Functions, Big Ideas, Internal Auditor, 1A,
https://iaonline.theiia.org/2015/small-audit-functions-big-ideas

® Vise o tome, James C. Paterson (2015), Lean Auditing: Driving Added Value and Efficiency in Internal Audit,
Wiley

"Prilagodeno prema, Arthur Piper (2015) Small Audit Functions, Big Ideas, Internal Auditor, 1A,
https://iaonline.theiia.org/2015/small-audit-functions-big-ideas
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uvazavanje uvjeta objektivnosti, nasuprot cosourcinga, putem kojeg eksterni resursi sudjeluju
u zajedni¢kim angazmanima s internim osobljem funkcije interne revizijeili podugovaranjem
za specificne angazmane ili dio nekog angazmana koje obavlja eksterni pruzatelj, najesce za
ograni¢eno vremensko razdoblje. Praksa pokazuje da je u mnogim slu¢ajevima “cijena sata”
visa je kod cosourcinga.®

Povezano s moguénostima koriStenja IT alata u internoj reviziji, oni mali odjeli interne
revizije koji si mogu priustiti tehnologiju zele izvuéi puno koristi iz nje. Male revizijske
funkcije trebaju postupno pristupiti stjecanju i osposobljavanju osoblja za primjenu
informacijsko komunikacijskih tehnologija. To znaci da se na pocetku treba usmjeriti na jedan
proces, jedan alat, ¢ak i samo nekoliko znacajki unutar tog alata, tako da se u potpunosti
svlada ono §to se primjenjuje u obavljanju posla. Clanovi malih odjela interne revizije ¢esto
Su potpuno upoznati i primjenjuju u potpunosti svoje IT alate za reviziju, u usporedbi s
¢lanovima velikih funkcija koji nisu potpuno upoznati i ne primjenjuju sve funkcionalnosti
raspolozivih IT alata. Manji odjeli interne revizije koriste jednostavnije IT alate za analizu
podataka (Microsoft Excel, Microsoft Access) i najéesée se interno educiraju.®

Potrebno je uspostaviti suradnju i dijeljenje znanja izmedu velikih i malih funkcija interne
revizije i to obostrano. Siri spektar znanja unutar industrije, raspon poslovnih procesa i
suvremenih najboljih praksi veéih funkcija moze biti od velike koristi malim funkcijama
interne revizije i njihovom osoblju. Interni revizor malih funkcija interne revizije moraju
uspostaviti suradnju s ostalim kontrolnim funkcijama u svojim organizacijama, odnosno s
funkcijama u drugoj liniji obrane - upravljanje rizicima, uskladenost, okoli§, zdravlje i
sigurnost, IT, osiguranje kvalitete i koristiti ih kao izvor informacija radi razumijevanja rizika,
poslovnih procesa i kontrola.*®

Ukljucivanje struénjaka iz drugih odjela poslovnog subjekta u pojedinacne angazmane donosi
stru¢nost koja nedostaje internim revizorima za odredeni projekt (primjerice, IT i pravni
struénjaci, inzenjeri, itd.) s tim da je u tom slucaju neophodan uvid angaziranih stru¢njaka u
metode interne revizije i1 vrste informacija koje zahtijevaju interni revizori. Stru¢njaci moraju
biti neovisni o revidiranom podrucju, objektivni te nadzirani i odobreni od strane uprave.
AngaZzman struéne osobe iz organizacije radi pregleda revizijskog posla (bivSeg internog
revizora ili zaposlenika koji je ¢lan revizijskog odbora u drugoj organizaciji 1 sli¢no) takoder
je moguca prihvatljiva opcija.'!

Uz sve do sada navedeno, potrebno je uspostaviti suradnju s eksternim revizorima,
konzultantima i regulatornim tijelima, neovisno o tome oslanjaju li se oni ili ne na rad
funkcije interne revizije. Naime, to ¢e omogucéiti malim odjelima interne revizije prikupljanje
informacija o rizicima i potencijalnim nedostacima u sustavu internih kontrola, kao i
najboljim praksama. Dodatno, upoznavanje s planovima i podruc¢jima koje ¢e pokrivati drugi
pruZzatelji angazmana s izraZavanjem uvjerenja, primjerice eksterni revizori pomo¢i ¢e malim
odjelima interne revizije u preraspodjeli njihovih ograni¢enih resursa u druga rizi¢na podrucja
te ¢e se na taj nacin izbjec¢i preklapanja. KoriStenje znanja, iskustva i najboljih praksi kolega
internih revizora u sektoru moze takoder pomoc¢i malim funkcijama interne revizije. Kroz
interakciju s navedenim skupinama, interni revizori mogu dobiti pristup vrijednim resursima,

8 Prilagodeno prema, Arthur Piper (2015) Small Audit Functions, Big Ideas, Internal Auditor, IIA,
https://iaonline.theiia.org/2015/small-audit-functions-big-ideas
® Prilagodeno prema, Arthur Piper (2015) Small Audit Functions, Big Ideas, Internal Auditor, IIA,
https://iaonline.theiia.org/2015/small-audit-functions-big-ideas
10 Prilagodeno prema, Arthur Piper (2015) Small Audit Functions, Big Ideas, Internal Auditor, 1A,
https://iaonline.theiia.org/2015/small-audit-functions-big-ideas
11 Prilagodeno prema, Yulia Yevlanova (2018) Small But Effective, With the right tools and planning, small
audit shops <can be just as successful as their larger peers, Internal Auditor, IlIA,
https://iaonline.theiia.org/2018/Pages/Small-But-Effective.aspx
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kao Sto su prezentacije i prirucnici, predlosci revizijskih programa i druga dokumentacija

interne revizije.!?

Vazno je da glavni interni revizor pazljivo odredi prioritete u radu male funkcije interne

revizije uzimajuci u obzir revizijske aktivnosti ukljuc¢ene u godisnji plan interne revizije, nova

riziCna i osjetljiva pitanja, hitnost zahtjeva i dostupnost osoblja interne revizije i osoblja
revidiranog podrucja. Prioriteti u okviru ograni¢enog vremena mogu se lakSe odrediti

upotrebom softvera za internu reviziju i softvera za analizu podataka 1 izvjeStavanje, kao i

predlozaka razvijenih za razliCite zadatke i postupke. To omogucuje internoj reviziji da trosi

visSe vremena na rjeSavanje slozenijih revizijskih problema umjesto na rutinske zadatke.

Fleksibilnost se moze povecati rezerviranjem vremena za savjetodavne angazmana, uvide i

druge aktivnosti koje nisu poznate unaprijed.*3

Interni revizori moraju na vrijeme sudjelovati na sastancima o strateskim inicijativama i to

zbog ogranicenih resursa planirati sudjelovanje na najvaznijim sastancima, s jedne strane, i s

druge, oslanjati se na pregled zapisnika sa drugih na kojima nisu sudjelovali. Ako interna

revizija jo§ uvijek ne moZe upravljati svim zahtjevima ili nema stru¢nost za rjeSavanje nekih
od njih, trebala bi, kao Sto je ve¢ prethodno navedeno, razmisliti o suradnji sa struénim

osobama iz organizacije ili izvan organizacije, uz primjenu odgovaraju¢ih mjera zastite u

kontekstu pristupa informacijama funkcije interne revizije.

Glavni interni revizor male funkcije interne revizije mora biti otvoren 1 usko suradivati s

vis§im menadzmentom i revizijskim odborom prilikom analize potreba za resursima funkcije

interne revizije. Naime, to ¢e im omogucditi razumijevanja potrebe za uravnotezenjem resursa,
ciljeva interne revizije i zahtjeva za uskladenosti s Medunarodnim okvirom profesionalnog

djelovanja. Potrebno je uspostaviti kontinuiranu komunikaciju kako se mijenjaju ciljevi i

o¢ekivanja od interne revizije, $to dovodi do promjena u potrebama za resursima.**

Glavni interni revizor mora razviti plan kontinuiteta (engl. continuity plan) male funkcije

interne revizije uvazavajuéi sljedece:

e Kontinuitet i kvalitetu rada moze biti teSko odrzavati u maloj funkciji interne revizije ako
postoji velika fluktuacija zaposlenika.

e Povelja interne revizije, politike, postupci, prirucnici interne revizije omogucavaju
funkciji uskladenost sa Standardima 1 poboljSavaju dosljednost revizijskog posla. Dobro
organizirana radna dokumentacija i upravljanje informacijama pomazu u ocuvanju ovih
alata za njihovu daljnju upotrebu u budu¢im angazmanima.

e Bitan element za razvoj plana kontinuiteta male funkcije interne revizije je razvoj i
odrzavanje programa osiguranja kvalitete i unaprjedenja (engl. Quality Assessment and
Improvement Program - QAIP) koji smanjuje rizik neuskladenosti sa Standardima.

Preporuca se koristenje kalendara aktivnosti za svakog ¢lana male funkcije interne revizije

koji ukljucuju vazne aktivnosti koje se godiSnje obavljaju za svako radno mjesto i rokove

obavljanja (poput planiranja interne revizije, programa osiguranja kvalitete 1 unaprjedenja,
izvjestavanja odbora i1 viSeg menadzmenta, itd.). Takvi kalendari pomoc¢i ¢e u pruzanju uputa

12 Prilagodeno prema, Yulia Yevlanova (2018) Small But Effective, With the right tools and planning, small
audit shops <can be just as successful as their larger peers, Internal Auditor, IIA,
https://iaonline.theiia.org/2018/Pages/Small-But-Effective.aspx
13 Prilagodeno prema, Yulia Yevlanova (2018) Small But Effective, With the right tools and planning, small
audit shops can be just as successful as their larger peers, Internal Auditor, IlIA,
https://iaonline.theiia.org/2018/Pages/Small-But-Effective.aspx
14 Prilagodeno prema, Yulia Yevlanova (2018) Small But Effective, With the right tools and planning, small
audit shops can be just as successful as their larger peers, Internal Auditor, IlIA,
https://iaonline.theiia.org/2018/Pages/Small-But-Effective.aspx
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postoje¢im c¢lanovima osoblja, razviti oCekivanja za novo osoblje, upravljati planiranim
vremenom i nadzirati uspjesnost u odnosu na ciljeve.®

3. PODRUCJA DJELOVANJA 1 IZAZOVA MALIH ODJELA INTERNE REVIZIJE

Klju¢na podrucja djelovanja i1 izazova malih odjela interne revizije mogu ukljuciti na
sljedece:*®

Neovisnost

Zaposlenici

Zaokupljenost drugim aktivnostima
Ponuda novih ideja i usluga
Tehnologija

Godisnje planiranje interne revizije
Planiranje pojedina¢nih angazmana s izrazavanjem uvjerenja
Pruzatelji usluga

Zahtjevi menadZmenta
Izvjes¢ivanje o rezultatima rada
Uskladenost sa Standardima
Zadrzavanje fokusa

U nastavku ovog dijela rada ukratko su opisani klju¢ni izazovi malih odjela interne revizije u
navedenim podrucjima djelovanja te istaknuti povezani najznacajniji savjeti malim odjelima
interne revizije.!’

Neovisnost

Mali odjeli interne revizije suocavaju se s istim izazovima neovisnosti kao 1 veliki odjeli.
Neovisnost se ostvaruje dualnom odgovornosti glavnog internog revizora na dvije razine:

e funkcionalna odgovornost revizijskom odboru

e administrativna odgovornost upravi/direktoru/¢elniku.

Povelja interne revizije mora sadrzavati odredbe kojima se ureduje pitanja individualne
odgovornosti internih revizora i neovisnost funkcije interne revizije.

SAVJETI — Neovisnost

Potraziti dostupne dobre prakse uredivanja neovisnosti 1 odgovornosti u povelji interne
revizije na javnim servisima pored dobrih vrlo lako se moZe naici i na loSe prakse)

15 Prilagodeno prema, Yulia Yevlanova (2018) Small But Effective, With the right tools and planning, small
audit shops <can be just as successful as their larger peers, Internal Auditor, IIA,
https://iaonline.theiia.org/2018/Pages/Small-But-Effective.aspx

6The Institute of Internal Auditors Australia (2020) Whitepaper: Small Internal Audit Functions,
https://iia.org.au/sf_docs/default-source/technical-resources/2018-whitepapers/iia-whitepaper_small-internal-
audit-function.pdf?sfvrsn=2, str. 3.

17 Ovaj dio rada u napisan je na temelju, The Institute of Internal Auditors Australia (2020) Whitepaper: Small
Internal Audit Functions, https://iia.org.au/sf_docs/default-source/technical-resources/2018-whitepapers/iia-
whitepaper_small-internal-audit-function.pdf?sfvrsn=2, str. 1-10.
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Ako do sada nije bilo obuhvaceno, urediti pitanja neovisnosti i objektivnosti poveljom interne
revizije.

Poveljom interne revizije treba urediti pitanja u vezi nerevizijskih aktivnosti.

Uvesti praksu godiSnjeg izvjeStavanja o neovisnosti i objektivnosti te potpisivanja izjava o
neovisnosti svih ¢lanova odjela interne revizije.

Zaposlenici

U slucaju malih odjela interne revizije moze se pojaviti problem raspolaganja s dovoljnim
brojem internih revizora za obavljanje svih aktivnosti koje su sadrzane u odgovarajuce
postavljenim planovima interne revizije. Problem je posebno naglasen u odjelima u kojima je
zaposlen samo jedan interni revizor.

Navedeni problem posebno je naglasen u kontekstu potrebnih radnih sati za administrativne
aktivnosti i aktivnosti koordinacije gdje se interni revizor viSe bavi tim aktivnostima nego
revizijskim angazmanima u uzem i neposrednom smislu, a Sto se posebno odnosi na
aktivnosti planiranja interne revizije, pracenja postupanja s rezultatima i implementacije
preporuka, suradnje i interakcije s revizijskim odborom, angazmanima na zahtjev i tome
sli¢no.

SAVJETI - Zaposlenici

Odgovaraju¢a primjena tehnologija moze znacajno unaprijediti 1 skratiti trajanje pojedinih
aktivnosti kao i poboljsati produktivnost rada odjela interne revizije.

Razmotriti alternativne nacine i aktivnosti prac¢enja postupanja s rezultatima i implementacije
revizijskih preporuka.

Razviti pisane protokole koji ¢e ukljucivati kriterije odobrene od strane revizijskog odbora za
prihvacanje ad hoc i savjetodavnih angazmana na zahtjev menadzmenta.

Zaokupljenost drugim aktivnostima

Kod malih odjela interne revizije nepotrebna zaokupljenost drugim aktivnostima moze se

odnositi na:

e istraZivanje prijava o prijevari i drugim nezakonitim aktivnostima, posebice kada je tesko
procijeniti alokaciju resursa (mjerenu radnim danima)

e odgovornost za nerevizijske aktivnosti kao Sto su neke aktivnosti unutar podrucja
upravljanja rizicima, uskladenosti, sigurnosti, kvalitete, itd.

e revizijske angazmane na zahtjev menadZmenta

e ostale radne zadatke koji mogu naruSavati provodenje aktualnog revizijskog angazmana, a
Sto moZe rezultirati kaSnjenjem izvjeS€a o obavljenom angazmanu te u tom smislu
rezultati i informacije u takvom izvje$¢u mogu postati nepravodobni i nepouzdani.

Nacin nadilaZzenja usmjeravanja takvih zadataka na odjel interne revizije mogu biti

oblikovanje dokumenta kojim ¢e se formulirati strategija upravljanja odnosa s interesno-

utjecajnim skupinama, a koja bi ukljucivala komuniciranje stvarne uloge interne revizije u

subjektu 1 najboljih nacina na koje je moguce osigurati organizacijsku neovisnost interne

revizije.

SAVJIETI - Zaokupljenost drugim aktivnostima

Povelja interne revizije treba ukljucivati odgovarajuce i moguce zastitne mjere kojima bi se
osigurala usmjerenost odjela interne revizije na obavljanje profesionalnih aktivnosti internih
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revizora.

Menadzmentu treba pruziti smjernice kojima ¢ée se artikulirati uloga interne revizije kao
trece linije obrane te objasniti uloge prve i druge linije obrane.

Pored protokola za angazmane na zahtjev menadzmenta, pripremiti strategiju odnosa s
drugim interesno-utjecajnim skupinama.

Ponuda novih ideja i usluga

Interna revizije primarno obavlja angazmane s izrazavanjem uvjerenja, odnosno revizijske
angazmane koji proizlaze iz podrucja koja su prepoznata kao visokorizi¢na, a koji se
uskladuju s raspolozivim resursima. Recentno poslovno okruzenje rezultiralo je prosirivanjem
spektra dodatnih usluga koje se odnose na savjetodavne angazmane i angazmane na zahtjev
menadzmenta. Formiranje kataloga usluga interne revizije, kao cjelovitog popisa svih
mogucih usluga nekog odjela interne revizije unutar poslovnog subjekta, a koje su prethodno
usuglasene s revizijskim odborom, moze biti od pomo¢i u djelovanju funkcije interne revizije.
Glavni interni revizor periodi¢no treba izvjescivati revizijski odbor o vrstama pruzenih usluga
1 na koji nacin takve usluge dodaju vrijednost subjektu. UmreZavanje s drugim internim
revizorima iz okruzenja moze biti dobra informacijska baza za oblikovanje dodatnih usluga.

SAVJETI - Ponuda novih ideja i usluga
Oblikovati katalog moguc¢ih usluga funkcije interne revizije ¢ime ¢e menadZment steci
dojam Sirokog raspona mogucih aktivnosti internih revizora.

Interni revizori smogu se baviti i nekim aktivnostima koje ¢e biti brze, a polucit ¢e
znacajnim unapredenjima poslovanja poslovnog subjekta (engl. short and sharp).

Umreziti se s drugim internim revizorima iz okruzenja radi stjecanja novih spoznaja i
razmjene iskustava.

Tehnologija

Specijalizirani revizijski softveri ¢esto su neodgovarajuce rjeSenje za male odjele interne
revizije zbog cijene i nemogucnosti koristenja svih funkcionalnosti i prednosti takvih softvera.
Ako interni revizor ima napredna znanja i vjeStine obrade podataka moZe samostalno osmisliti
sustav koji ¢e mu olakSati obavljanje angazmana 1 postupke analize podataka. Takoder,
suradnja s IT odjelom unutar poslovnog subjekta moze u velikoj mjeri olakSati 1 ubrzati
pojedine procese. U slucaju potrebe i uvjeta osiguranih u budzetu, na jedan ili dva dana
mjesecno, odjel moze angazirati vanjskog eksperta za obradu 1 analizu podataka.

SAVJETI - Tehnologija

Bliska suradnja s IT odjelom poslovnog subjekta kako bi se iskoristile sve mogucnosti
unapredenja procesa prikupljanja i obrade revizijskih dokaza.

Angaziranje vanjskih eksperata sa znanjima 1 vjeStinama analize podataka.

Ako postoji prostor 1 raspolozivi resursi, unaprijediti postojeci sustav obrade podataka.
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GodiSnje planiranje interne revizije

Priprema godiSnjeg plana interne revizije proces je koji zahtijeva znaCajne vremenske i ostale

resurse koji su redovito ograniceni. Planiranje interne revizije moze se provoditi na dva

nacina: (1) tradicionalni pristup i (2) pristup kontinuiranog (tekuceg) planiranja (engl. rolling
planning).

Ucinkovitost planiranja revizijskih aktivnosti s ograni¢enim resursima moze se posti¢i tzv.

kontinuiranim (teku¢im) planom (engl. rolling plan) aktivnosti interne revizije koji ¢e biti

utemeljen na rizicima. S obzirom na to da rizici i prioriteti nisu staticni neophodno je
kontinuirano planiranje, odnosno kontinuirano azuriranje planova interne revizije.

To je pristup planiranju interne revizije oblikovan na nacin da bude fleksibilan, dinamican i

pravodoban, a u pravilu ukljucuje aktivnosti za odredeno razdoblje (npr. 18 mjeseci ili 24

mjeseca) s obveznim azuriranjem i uskladivanjem plana s trenutacnim uvjetima svakih (tri)

Sest mjeseci. Navedeni pristup eliminira pristup ‘stop-start’ koji je Cesto usmjeren na pocetak i

kraj poslovne godine. 1z perspektive malih odjela interne revizije kontinuirano planiranje

moze znaciti da:

e plan je uvijek aktualan 1 pravodoban te odrazava aktualne i znacajne rizike

e plan bolje odgovara na zahtjeve i stvarne potrebe menadzmenta

e plan se prilagodava svakih (tri) Sest mjeseci u skladu s promjenjivim poslovnim
prioritetima, u odnosu na tradicionalno planiranje gdje s protekom godine plan postaje
zastarjeli

e zahtjeva se manje vremena za pripremu svakih (tri) Sest mjeseci

Problem pristupa godiSnjem planiranju kod malih funkcija interne revizije je taj da moze proci

1 nekoliko poslovnih godina a da svi kljuéni poslovni procesi subjekta budu predmetom

revizijskih angazmana. U tom slu¢aju mogucéa prihvatljiva alternativa tradicionalnom

godisnjem planiranju interne revizije s dugom procedurom eventualnog azuriranja godis$njih
planova je pristup kontinuiranog (tekuéeg) planiranja koja ¢e ukljucivati kombinaciju
sljedecih aktivnosti malog odjela interne revizije:

e sveobuhvatne integrirane revizije poslovanja (manji broj takvih angazmana na godi$njoj
razini sukladno raspolozivim resursima, na nacin da sva funkcionalna podru¢ja budu
pokrivena u razdoblju od tri do Cetiri godine)

e uvidi u uza funkcionalna podru¢ja djelovanja te u samoprocjene menadzmenta uz podrsku
odjela interne revizije (sva podrucja trebaju biti obuhvacena svake godine osim onih
ukljuenih u sveobuhvatnu integriranu reviziju za tu godinu; praenje postupanja s
rezultatima ranijih revizija i uvida)

e uvidi za stolom (brzi i kratki uvidi poslovnih aktivnosti ¢iji rezultati mogu biti podloga za
planiranje revizije u buducnosti)

e revizijske usluge na zahtjev menadZmenta (postoje kao odgovor na nadolazece rizike ili
izazove)

SAVJETI — Godisnje planiranje interne revizije

Razmotriti mogucénost implementacije pristupa kontinuiranog planiranja koje obuhvaca
razdoblje od 18 do 24 mjeseca s obveznim azuriranjem svakih (tri) Sest mjeseci.

Razmotriti pristup planiranja interne revizije kombinacijom razli¢itth pristupa
(sveobuhvatne integrirane revizije, uvidi u uza funkcionalna podru¢ja, samoprocjene i sl.)
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Planiranje pojedinacnih angaZmana s izraZavanjem uvjerenja

Sastanci 1 rasprave povezani s planiranjem pojedinacnih angazmana s izraZavanjem uvjerenja

na kojem ¢e sudjelovati interni revizori, menadzment revidiranog podrucja i korisnici mogu

olaksati poCetne faze angaZzmana s izrazavanjem uvjerenja. Takav pristup moze biti koristan

za:

e definiranje ciljeva i opsega angazmana

e poticanje korisnika na aktivnu podrsku revizijskog angazmana

e utvrdivanje rizika i kontrola revidiranog podruc¢ja, posebice utvrdivanje kljucnih podrucja
interesa u okviru angazmana

e skracivanje vremena potrebnog za obavljanje revizijskog angazmana utvrdivanjem razine
rizika, kontrola i manjkavosti kontrolnih procesa u ranoj fazi angazmana s izrazavanjem
uvjerenja

e pruzanje opipljivih rezultata u ranoj fazi revizijskog procesa (npr. kopija dokumentirane
procjene rizika i kontrola)

e pomo¢ internim revizorima u brzoj identifikaciji aktivnosti, rizika i kontrola revidiranog
podrucja

e smanjivanje broja individualnih intervjua.

SAVJETI - Planiranje angaZzmana s izraZzavanjem uvjerenja

Organizirati sastanke, rasprave i radionice koje ¢e olak3ati proces preliminarnog planiranja
revizijskog angazmana.
Smanjivanje broja individualnih intervjua.

PruZatelji usluga

Kod traZenja pruZzatelja usluga (eksperata) vazno je znati §to se zeli postic¢i 1 koji rezultati se
ocekuju. Kada se koriste interni pruzatelji usluga ili eksterni eksperti vazno je imati napisane
protokole i dokumentirane mjere izvrSenja (engl. performance measures) kojima ¢e se moci
ocijeniti ocekivanja 1 zadrzati odgovornost na kraju provedenog angazmana. Procjena izvedbe
omogucava utvrdivanje dobro obavljenih aktivnosti kao i1 detektiranje podrucja gdje se
njihova izvedba moze poboljsati. Kvantifikacija i dokumentiranje izvedbe pruza dokaz
prednosti koriStenja eksperata i u budu¢im angaZmanima. Kao nacin evaluacije eksperata
moguce je zatraZiti ocjenu od strane drugih internih revizora iz odjela.

SAVJETI — Pruzatelji usluga

Imati pisane protokole i dokumentirane mjere izvrSenja pruzatelja usluga.

Osigurati stjecanje znanja i vjestina od pruZatelja usluga.

Pri zavrSetku angazmana koristiti postupke medusobne ocjene angaziranih c¢lanova
revizijskog tima.

Zahtjevi menadimenta
Godisnji plan interne revizije najcesce ukljucuje postotak vremena (15%-20%) namijenjen za
neplanirane zahtjeve menadZmenta kao odgovor na recentne izazove i1 nadolazece rizike.

AngaZzmani na zahtjev mogu imati dva oprecna rezultata, s jedne strane moZze se zakljuciti da
menadzment smatra internu reviziju korisnom 1 vrijednom, a s druge, ograni¢eni resursi se
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preusmjeravaju s temeljnih i obvezuju¢ih aktivnosti odjela interne revizije. U tom smislu

potrebno je uvazavati nekoliko osnovnih nacela:

e interni revizori trebaju imati politiku ‘otvorenih vrata’ prema zahtjevima menadZmenta

e interni revizori ne obavljaju posao umjesto menadzmenta i ne pruzZaju im savjetodavne
usluge koje nemaju troSkovne implikacije

e svaki zahtjev treba biti utemeljen na riziku kako bi se osigurale Kkoristi rezultata i dodana
vrijednost za organizaciju

e uvesti praksu odobrenja od revizijskog odbora prije prihvacanja zahtjeva menadzmenta

e u slucaju neraspolozivosti ljudskih resursa, interni revizori mogu predloziti angaziranje
pruzatelja usluga koji ¢e biti placen iz budZeta odjela interne revizije

SAVJIETI - Zahtjevi menadZmenta

Interna revizija treba imati pisana pravila i kriterije u vezi zahtjeva menadzmenta za
uslugama interne revizije.

Razmotriti alternativne ponude usluga interne revizije, a kako bi pomogli menadzmentu u
poboljSanju ucinkovitosti 1 djelotvornosti poslovanja te stvaranju dodane vrijednosti, a §to
moze biti polaziSte za povecanje revizijskog budzeta.

Izvjeséivanje o rezultatima rada

Temeljna nacela pripreme izvjesca o rezultatima interne revizije su sljedeca:

e uz izvjeScée interne revizije potrebno je pripremiti prezentaciju koja ¢e ukljucivati kljuéne
rezultate 1 koja ¢e tehnikama vizualizacije pomo¢i njihovom razumijevanju

o format izvjeSca treba biti jasan i kratak te je korisno imati predloske koji ¢e doprinijeti
jasnodi i lakSem snalazenju kroz izvjesce

e gdje je moguce koristiti tablicne 1 graficke preglede rezultata

e u prezentaciju revizijskih rezultata potrebno je ukljuciti najznacajnije revizijske nalaze,
preporuke i dogovorene akcijske planove

e izvjeSce interne revizije mora imati pregled sadrzaja i popis koriStenih kratica

e potrebno je istaknuti pozitivne komentare o razini izvedbe kao i dobro obavljene
aktivnosti

e dobra podloga i pripreme za izvjeS¢ivanje (tehnologija, predloSci i raspodjela duznosti)
ubrzavaju proces pripreme izvjeS¢a 1 ostavljaju viSe vremena za druge revizijske
aktivnosti

e kompletiranje rada na terenu neophodno je prije izdavanja nacrta izvje$ca

e dobar pristup moze biti organiziranje radionica i sastanaka na kojima bi se vrednovali i
poboljsali ishodi izvjeS¢a o obavljenoj reviziji

e radionica bi trebala biti strukturirana 1 predstavljati svojevrsnu raspravu o uocenim
problemima, a ne pregled nacrta izvjesca.

e radionice i sastanci mogu biti korisni za:
— izgradnju partnerskog odnosa izmedu internih revizora 1 cClanova drugih

organizacijskih jedinica i poslovnih funkcija
— razumijevanje revizijskih ishoda i nalaza
— razjaSnjavanje bilo kakvih ¢injeni¢nih pogreSaka
— transfer znanja o statusu procesa upravljanja, kao i revizijskim procesima i nau¢enim
lekcijama Sire po subjektu

— utvrdivanje akcijskih planova

SAVJETI - Izvjes¢ivanje
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Format izvjeS¢a treba biti Sto jednostavniji i jasniji kako bi se zahtijevalo Sto manje
vremena za njegovu pripremu.

Organizirati radionice u zavr$noj fazi revizije koje bi olakSale usvajanje konacnih
zakljucaka i formiranje misljenja temeljem odgovora menadzmenta na revizijske nalaze.

Uskladenost sa standardima

Uskladenost sa Standardima ne bi trebala biti upitna i slozenija kod malih odjela interne
revizije u odnosu na velike odjele interne revizije, medutim mozda ¢e biti potrebna
kreativnost u vezi sljede¢ih Standarda:

e Standard 1230: problem nedovoljnog budzeta moze se rijesiti sudjelovanjem u razmjeni
znanja s ekspertima koji rade u slicnom okruZenju, zatim koriStenjem odgovarajuéih
foruma za profesionalni razvoj ili sudjelovanjem na besplatnim radionicama

e Standard 1312: umjesto potpunog eksternog vrednovanja Koristiti samoprocjenu s
neovisnom eksternom potvrdom

e Standard 2230: angazirati eksternog eksperta specijaliziranog za IKT ili koristiti goste
revizore iz drugih dijelova subjekta

e Standard: 2340: u slu¢aju samo jednog revizora u odjelu periodi¢ne preglede mogu obaviti
interni revizori iz drugih odjela (2-3 puta na godinu) ili ih moze obaviti neovisni ¢lan
revizijskog odbora

SAVJETI — Uskladenost sa Standardima

Koristiti inovativne pristupe ispunjavanja zahtjeva onih Standarda koji mogu rezultirati s
problemima postizanja uskladenosti za male odjele interne revizije.

Suradnja s drugim malim odjelima interne revizije.

ZadrZavanje fokusa

Jedan od izazova malih odjela interne revizije je uspje$no zadrzavati fokus na svim klju¢nim
aktivnostima s obzirom na obuhvat posla s ograni¢enim resursima. Vazno je da mali odjel
interne revizije bude uskladen s revizijskim odborom i vi§im menadzmentom, a u tome mogu
pomoci:
e redoviti pregledi operativnih aktivnosti odjela kako si se osiguralo da fokus postoji
e distribuiranje anketa klijentima na kraju svakog revizijskog angaZmana, i to ne Samo
viSem menadZmentu, nego svim ukljucenim stranama
e koristiti kljucne pokazatelje uspjesnosti (engl. Key Performace Indicators — KPIs) koji
mogu biti ukljuceni u izvjeS¢e revizijskom odboru 1 viSem menadzmentu kako bi se
potvrdila u¢inkovitost i djelotvornost odjela interne revizije
e pripremiti godiSnje izvjesSce o radu koje ¢e ukljucivati sva postignuca 1 rezultate odjela
interne revizije u doprinosu stvaranja dodane vrijednosti subjektu
e barem svakih pet godina imati eksterno vrednovanje kako bi pokazali profesionalnost i
procijenili izvedbu malog odjela interne revizije.

SAVJETI — Zadrzavanje fokusa

Redovito pregledavati pristup obavljanju revizijskih aktivnosti kako bi se uvjerili da postoji
fokus na zahtijevanim aktivnostima.
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Koristiti odgovarajuce alate kojima se ¢e ocjenjivati koliko dobro mali odjel interne revizije
obavlja svoje aktivnosti.

4. Deset velikih pogresaka i imperativa malih odjela interne revizije

Kao sto je ve¢ prethodno navedeno, mali odjeli interne revizije se suocavaju sa sve vise
odgovornosti §to nije podrzano s vise revizijskih resursa. Naprotiv, revizijski resursi su
ograniceni 1 stoga je potrebno analizirati Sto mali odjeli interne revizije u takvom okruzenju
¢ine pogresno te kako mali odjeli interne revizije mogu obavljati aktivnosti koristeci
ogranicene resurse na djelotvoran nacin. U nastavku je navedeno i ukratko opisano deset
pogresaka i povezanih imperativa za male odjele interne revizije.'8

1. Djelovanje kao veliki odjel interne revizije

2. Zaposljavanje internih revizora

3. Predugo trajanje revizijskih angazmana

4. Manjak kreativnosti u zaposljavanju internih revizora
5. Neucinkovit marketing funkcije interne revizije

6. Neucinkovito povezivanje s drugima

7. Nekoristenje postojecih resursa

8. Neodgovarajuce koriStenje tehnologij e

9. Neodgovarajuca suradnja s visSim menadzmentom
10. Misljenje da su samo veliki odjeli izvrsni

1. Djelovanje kao veliki odjel interne revizije

Priruénik malih odjela interne revizije treba biti uskladen s njihovom veli¢inom, a §to znaci da
ne treba imati nepotrebnu detaljnu razradu i odredivanje viSe razina odgovornosti te
sadrzavati procedure koje se obavljaju prema jednostavnijem pristupu. Nastojanje da mali
odjel interne revizije djeluje kao wveliki rezultirat ¢e nepotrebnim administrativnim
aktivnostima te e resursi biti zaokupljeni birokracijom umjesto stvaranjem vrijednosti. Mali
odjeli trebaju biti usmjereni tome da raspolozivim resursima stvore dodanu vrijednost za
poduzece. Tri su osnovna pristupa kako s manje napraviti vise:

e poboljSanje produktivnost procesa

e usmijeriti se na revizije utemeljene na riziku kako bi se eliminirali nepotrebni revizijski

koraci 1 kako bi se usmjerili na klju¢ne rizike
e Koristiti tehnologiju

2. Zaposljavanje internih revizora

Pri zaposljavanju internih revizora treba voditi racuna o njihovoj svestranosti i iskustvu u
razliitim procesima i svim vrstama angazmana funkcije interne revizije. Treba biti pazljiv da
se pozornost ne usmjeri isklju¢ivo na kandidate koji su specijalizirani u pitanjima
uskladenosti (engl. compliance) ili su previse specijalizirani samo za odredeno podrucje. Mali
odjeli interne revizije ne smiju si dozvoliti zapoS§ljavanje neodgovarajuce osobe, jer u tom

18 Ovaj dio rada je napisan na temelju, Stanek, S. (2008) 10 Big Things for Small Audit Departments,
KnowledgeLeader, Protiviti, http://leeds-
faculty.colorado.edu/marlattj/acct45405540/fall2009/A1SDeliverablesFall2009/Bishop Team/research%20summa
ries/10%20Big%20Things%20for%20Small%20Audit%20Departments.pdf, str. 1-4.
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slucaju, ako odjel zaposljava pet internih revizora, 20% zaposlenih u odjelu nec¢e na
odgovarajuci nacin doprinositi u aktivnostima odjela.
Pri zaposljavanju u malim odjelima interne revizije moguce je koristiti jednu od dvije
strategije:
e procjena kandidata od strane zaposlenih u potencijalnim podrucjima revidiranja ¢ime
se moze dobiti vrijedna perspektiva kompetencija kandidata
e procjena rada s kandidatima od strane osoba zaduZzenih za upravljanje.

3. Predugo trajanje revizijskih angaZmana

Dugotrajni revizijski angazmani troSe resurse koji se mogu iskoristiti za vise drugih aktivnosti
i angazmana. Dugotrajni angazmani Cesto su rezultat nedostatka usmjerenosti na kljucne
rizike.

Revizijski angazman trebao bi trajati onoliko koliko je potrebno menadzmentu da ga
apsorbira. Pored usmjerenosti na kljucne rizike, revizijski angazmani se mogu skratiti na
nac¢in da se podijele po odredenim segmentima, npr. ciklus prodaje i prihoda ne mora
predstavljati jedan angazman, ve¢ ga je moguce provesti kroz nekoliko manjih revizijskih
angazmana. Kraéi revizijski angazmani rezultiraju s kra¢im i jasnijim izvjeS¢ima interne
revizije, Sto olakSava menadZzmentu njihovo Citanje, razumijevanje i apsorbiranje rezultata
angazmana, a $to je izrazito vazno kod manjih subjekata s malim odjelima interne revizije.

4. Manjak kreativnosti u zapoSljavanju internih revizora

Mali odjeli interne revizije u odnosu na velike odjele imaju vise poteskoca u samopromociji i
privlacenju novih internih revizora. Jedan od nacina angaZiranja osoblja je koriStenje
zaposlenih u drugim odjelima subjekta. Takoder, odlican izbor mogu biti osobe koje otisle iz
nekog subjekta ili su nedavno umirovljeni (Cesto takve osobne ne Zele biti iskljucivo u
mirovini, Zele nastaviti koristiti svoje znanje 1 vjestine te im manji odjel interne revizije moze
pruziti odgovarajuc¢i razinu aktivnosti, a s druge strane takva osoba tom odjelu donosi
neprocjenjiva iskustva). U odredenim okolnostima eksternalizacija ili angaZiranje eksperta
moze rezultirati djelotvornijim KkoriStenjem resursa, a posebno u slucaju potrebe
specijalizacije u odredenim procesima ili djelatnostima.

5. Neudinkoviti marketing funkcije interne revizije

Mali odjeli interne revizije moraju promovirati nacine na koje dodaju vrijednost subjektu.
Jedan od nacina promocije moze biti priprema posebnog izvjeS¢a na 2-3 stranice u kojem ce
se istaknuti koji su doprinosi odjela interne revizije u stvaranju vrijednosti kao i poboljSanja
ucinkovitosti i djelotvornosti poslovanja subjekta tijekom jedne godine. Pored toga, s ciljem
promocije funkcije interne revizije, poZeljno je koristiti Intranet, razlicite broSure 1 biltene.
Marketinski resursi trebaju se koristiti za vizualizaciju izvje$¢a interne revizije. Interni
revizori trebaju sudjelovati na odredenim sastancima u subjektu kako bi druge odjele
osvijestili 0 postojanju i svojoj ulozi te kako bi se angazirali u koriStenju znanja, vjestina i
iskustva internih revizora.

6. Neucinkovito povezivanje s drugima

Interni revizori u malim odjelima interne revizije moraju se umrezZavati 1 komunicirati s
drugim zaposlenicima subjekta kao i onima van subjekta radi dobivanja drugacije perspektive
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1 novih spoznaja. Jedan od nacina umrezavanja moze biti stvaranje internih grupa koje ¢e
imati odredene zajednicke aktivnosti ili manje zadatke, a koji bi se periodi¢no sastajali i
izmjenjivali iskustva svojih odjela 1 podruc¢ja djelovanja. Takoder, pohadanje odgovarajucih
edukacija 1 seminara mogu biti dobar nafin umrezavanja s drugim internim revizorima i
razmjene iskustava.

7. NekoriStenje postojecih resursa

Mali odjeli interne revizije ne smiju se dovesti u situaciju da izmisljaju “toplu vodu” vec
trebaju voditi racuna da raspolozive resurse koriste na odgovarajuci nacin. Veliki broj malih
odjela internih revizora nije djelotvoran u koristenju raspolozivih resursa. Takoder, ¢esto su u
zabludi da se neki rizici ne odnose na male odjele interne revizije §to nije to¢no. Mali odjeli
interne revizije trebaju biti posebno agilni i fleksibilni u rjeSavanju izazova s kojima se
susrecu, a pomo¢ pri tome im moze biti umrezavanje s drugim internim revizorima s kojima
mogu podijeliti svoja iskustva i moguca rjeSenja.

8. Neodgovarajuce koristenje tehnologije

Veliki broj malih odjela interne revizije oblikuje preveliki broj formulara i predlozaka,
dijagrami tijeka su im previse detaljni i preduboko razradeni, nedovoljno koriste Internet i
nemaju strategiju pronalazenja odgovarajucih sustava i aplikacijskih paketa. Interni revizori
moraju biti svjesni da postoji dobra i loSa tehnologija, tj. tehnologija koja moze usporiti ili
ubrzati procese. Vecina korisnika specijaliziranih softvera ne koristi sve ili ve¢inu njihovih
mogucénosti ve¢ su fokusirani na manji broj poznatih naredbi i funkcionalnosti. Svega 20%
revizora koristi maksimalne kapacitete softvera kao Sto su IDEA ili ACL. Interni revizori
trebaju paziti da ne upadnu u kolote€inu koriStenja samo osnovnih funkcija i predlozaka, a §to
ih moze onesposobljavati i smanjiti im kreativnost.

9. Neodgovarajuca suradnja s viSim menadZmentom

Uobicajena pogreska malih odjela interne revizije je neodgovarajua komunikacija i
dostavljanje neophodnih informacija najvisem menadzmentu i revizijskom odboru. Pored
toga, nije neobi¢no da izvjeS¢a interne revizije sadrze preveliku koli¢inu informacija ili
pruzaju pogreSne informacije. Revizijski odbori od internih revizora trebaju odgovarajuce
informacije i smjernice kako bi podrzali odgovarajuci budzet funkcije interne revizije Da bi
realizirali zahtijevane resurse izvjeSc¢a interne revizije trebaju biti pravodobna te iz njih treba
biti vidljiva uloga interne revizije u stvaranju dodane vrijednosti subjekta.

10. Misljenje da su samo veliki odjeli izvrsni

Izvrsnost nema veze s veli¢inom. Izvrsnost oznacava sposobnost prepoznavanja prostora i
naCina stvaranja dodane vrijednosti za subjekt te poduzimanje odgovarajucih aktivnosti za
postizanje odgovaraju¢e postavljenih ciljeva. Vazno je imati izvrsne resurse (interne
revizore), prepoznati kljuéne rizike 1 postaviti ostvarive ciljeve za stvaranje dodane

vrijednosti. Nije cilj neSto raditi 100% bolje vec¢ bi cilj trebao biti raditi 100 stvari 1% bolje.

5. Strategije malih odjela interne revizije za ostvarivanje velikog utjecaja
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Donedavni predsjednik globalnog Instituta internih revizora (engl. The I1IA Global) i
predsjednik Izvr$nog odbora te jedan od vodecih i utjecajnijih autoriteta u podrucju interne
revizije u svijetu, gospodin Richard Chambers, u odgovoru na pitanje mogu li mali odjeli
interne revizije ostvariti veliki utjecaj s ograni¢enim resursima, formulirano je Sest strategija
za stvaranje velikog utjecaja malih funkcija interne revizije. Te su strategije ukratko opisane u
nastavku. 1°

Strategija # 1: Slijedite rizik

Revizijski angazmani najvjerojatnije ¢e donijeti znaCajne rezultate kada se usmjere na
podrucja znacajnog rizika za poduzece. Planove angazmana treba utemeljiti na identifikaciji 1
procjeni rizika koji su relevantni za angazman. Zbog nedostatka resursa i drugih razloga, rada
u zurbi i sli¢no, Cesto se zanemaruje faza planiranja pojedina¢nih angazmana i procjene rizika.
Male funkcije interne revizije imaju manje revizijskih resursa, a fokusiranje tih ograni¢enih
resursa u podru¢jima u kojima su rizici znacajni Cesto je kljucni ¢imbenik u generiranju
rezultata s velikim u¢inkom.

Strategija # 2: Iskoristite resurse

Sve funkcije interne revizije moraju iskoristiti svoje resurse na najbolji moguéi nacin. Male
funkcije interne revizije imaju ograni¢ene resurse i kod njih je posebno vazno da iskoriste
vanjske resurse. Cetiri kreativna nadina iskori§tavanja resursa malih funkcija interne revizije
su oslanjanje na rad drugih, koriStenje eksperata, povecanje osoblja interne revizije i
cosourcing.

U kontekstu oslanjanja na rad drugih moze se smanjiti vrijeme za planiranje angazmana,
ograniCiti opseg testiranja, osigurati tocnost i kvalitetu rada. Nadalje, koriStenjem eksperata
moze se smanjiti vrijeme za planiranje angazmana, moze se povecati vjerodostojnost
angazmana, stru¢njaci mogu biti osobito vazni u manjim organizacijama, gdje ¢e zadrzavanje
objektivnosti ili raznolikosti tehnickog znanja predstavljati izazove za internu reviziju.
Povecanje osoblja interne revizije je takoder znacajno. Naime, u manjim funkcijama interne
revizije mogu se Koristiti druge osobe koje pomazu u angazmanu. Angazirani tim moze biti
povecan s osobljem iz revidirane aktivnosti, osobljem koje nije povezano s revidiranom
aktivno$éu (gostujudi revizori) ili s privremenim ili ugovornim zaposlenicima. Uloge ovog
osoblja interne revizije mogu ukljucivati planiranje i obavljanje angazmana, prikupljanje
dokaza, provedba intervjua ili provedba kontrole kvalitete. IskoriStavanje ovih resursa moze
smanjiti vrijeme ciklusa angazmana, povecati produktivnost i omoguciti obavljanje vise
angazmana. Cosourcing takoder predstavlja nafin angaziranja resursa ako proracun male
funkcije interne revizije to omogucava. Prednosti toga nacina iskoriStavanja resursa ukljucuju
pristup specijaliziranim znanjima, stjecanje kredibiliteta koriStenjem specijaliziranih eksperata
1 pomaganje u osiguranju brzih odgovora (podrucja tehnologija, zdravlja, sigurnosti itd.)

Strategija # 3: Usporedba s drugima

Benchmarking je jednostavni postupak usporedbe uspjesnosti ili prakse jedne funkcije interne
revizije s drugom funkcijom. Taj je postupak od iznimne vaznosti za male odjele interne
revizije gdje glavni interni revizor moze biti izoliran od iskusnih revizorskih profesionalaca

1% Richard Chambers (2011) Generating a Big Impact With a Small Audit Staff - Part I, Internal Auditor, 11A,
https://iaonline.theiia.org/blogs/chambers/archive/Pages/Generating-a-Big-Impact-With-a-Small-Audit-Staff---
Part-1.aspx; Richard Chambers (2011) Generating a Big Impact With a Small Audit Staff - Part Il, Internal
Auditor, 1A, https://iaonline.theiia.org/blogs/chambers/archive/Pages/Generating-a-Big-Impact-With-a-Small-
Audit-Staff---Part-11.aspx
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slicnih malih odjela interne revizije. NajceS¢e se usporeduju interni procesi, aktivnosti i
procedure funkcije interne revizije, usporedba povelja interne revizije, usporedba procesa
planiranja interne revizije, usporedba procesa izvjes¢ivanja i prac¢enja rezultata i tome slicno.
Usporedbom se olakSava poboljsanje vlastite funkcije interne revizije, ubrzavaju se promjene
1 provodi se usporedba s novim i inovativnim praksama. KoriStenje usporedbi moze biti
korisno za vlasnike procesa ili za uvjeravanje skeptika u potrebu za promjenom.

Strategija # 4: PoboljSati procese interne revizije

Mali odjeli interne revizije, za razliku od velikih, ne mogu si priustiti neu¢inkovitost i
nedjelotvornost. Vrednovanja malih funkcija interne revizije pokazuju da postoji veliki
prostor za poboljSanja procesa strateSkog i godiSnjeg planiranja interne revizije, planiranja
pojedina¢nih angazmana, dokumentiranja rezultata, priopfavanja rezultata, pracenja
postupanja s rezultatima te kontrole kvalitete. Postoji potreba za smanjenje vremenskog
ciklusa angazmana ili vremena potrebnog za dovrSenje revizije. Pravovremenost je putovanje
koje zapocinje fazom planiranja i rada na terenu, zavrSavaju¢i kona¢nim izvjes¢em interne
revizije. Neki od razloga dugog ciklusa angazmana interne revizije ukljucuju opseznu fazu
planiranja angazmana, opseg ili ciljeve koji su presiroki (ili koji rastu s vremenom), nepotpuni
planovi, neu¢inkovita metodologija, osoblje koje ne suraduje, ograni¢ena stru¢nost, kadrovska
ograniCenja, velika koli¢ina dokaza i1 radnih papira, kaSnjenja u pisanju nacrta izvjesca,
neucinkovit postupak uredivanja izvjes¢a, nepravodobne nadzorne aktivnosti angazmana ili
postupci osiguranja kvalitete, opsezne pravne provjere, kasnjenja zaprimanja odgovora
revidiranog podrucja na nacrt izvjesca, itd.

Strategija # 5: Mjerenje rezultata

Koristenje kljuénih pokazatelja uspjeSnosti interne revizije od iznimne je vaznosti, kao $to su
primjerice prosjecan troSak po revizijskom angazmanu, prosjecan troSak po zaposlenom
organizacije, prosjecan troSak po internom revizoru, budzet u odnosu na stvarne sate, postotak
sati administrativnih poslova, prosje¢no vrijeme revizijskog ciklusa, postotak vremena po
aktivnosti, broj ponavljaju¢ih nalaza (engl. repeat findings), postotak implementiranih
preporuka, postotak ispunjenja revizijskog plana i tome sli¢no. Kao interni revizori,
ofekujemo da operativni menadZment mjeri svoje rezultate i uspjeSnost, ali ¢esto sami kao
interni revizori ne poduzimamo iste aktivnosti. Glavni interni revizor mora si postaviti pitanje
kada je zadnji put pregledao sve troskove revizije i to ne samo osoblja interne revizije, putne
troSkove 1 slicno, vec 1 troSkove osoblja u revidiranom podrucju s obzirom na njihovo vrijeme
za razgovore, walk-throughs, pregledavanje izvjes¢a i tome sli¢no. Svako pojedinacno
revizorsko izvjes¢ée moze ili ne mora imati velik utjecaj, ali bi revizijski planovi trebali
pokazati vrijednost u odnosu na tro§kove.

Strategija # 6: Savjetodavni angaZmani takoder mogu imati veliki utjecaj

Savjetodavni angazmani funkcije interne revizije ukljucuju Siroki raspon aktivnosti ovisno o
potrebama rukovodstva. Po svojoj prirodi savjetodavni angazmani mogu rezultirati: savjetima
(engl. advisory), edukacijom (engl. educational, training) i/ili podrskom (olakSavanjem)
(engl. facilitative). Savjetodavni angazmani interne revizije rezultiraju davanjem savjeta u
kontekstu intenzivnih promjena u internom i eksternom okruZenju (promjene u regulativi i
propisima, redizajnu poslovnih procesa, promjene u strukturi zaposlenih, primjeni novih
tehnologija 1 sli€no). Interni revizori nerijetko sluze kao edukatori unutar organizacije, putem
individualnog rada, rada sa skupinama zaposlenika, putem predavanja, radionica i sli¢no.
Vrsta savjetodavnih angazmana koja zahtijeva vecu ukljucenost funkcije interne revizije u
neku aktivnost, u smislu neposredne pomoc¢i i olakSavanje klijentu, ukljucuje olakSavanje
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procesa procjene rizika, olakSavanje samoprocjene kontrola od strane menadZzmenta, zatim
podrsku radnim skupinama u vezi redizajna kontrola i procedura u novim poslovnim
podrucjima i tome sli¢no.

ZAKLJUCAK

Interna revizija u medunarodnom okruzenju obavlja se u razliCitim institucionalnim i
ekonomskim uvjetima, kulturoloSkim razli¢itostima, te ustrojava u organizacijama razli¢itih
djelatnosti, veli¢ine i strukture. Ove razlike mogu utjecati na organizaciju, upravljanje i
provodenje interne revizije. U kontekstu organizacijskih i metodoloskih znacajki funkcije
interne revizije u posljednje se vrijeme sve vise paznje posvecuje specifiCnostima djelovanja,
ograni¢enjima i izazovima malih odjela interne revizije nasuprot velikih odjela. Povezano s
tim, internim revizorima malih odjela interne revizije daju se odgovaraju¢e smjernice i upute
koje mogu pomo¢i u oblikovanju strategije malih odjela interne revizije u praksi. U ovom
radu predocene su moguce smjernice, postojeca iskustva, dobre prakse te izazovi koji Cine
dobru polaznu osnovu pri usmjeravanju djelovanja malih odjela interne revizije u praksi i
postizanju prihvatljive razine kvalitete njihova rada i postignutih rezultata.
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