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i ZAHVALE

Ovaj vodi¢ nastao je zahvaljujuci doprinosu ¢lanova IACOP-a.

IACOP bi posebno priznanje Zelio odati sljedec¢im klju¢nim sudionicima:

« Ljerki Crnkovic¢iz Hrvatske, ¢lanicilzvrsnog odbora IACOP-a i suvoditeljici Radne
skupine za reviziju u praksi

» Mioari Diaconescu iz Rumunjske, ¢lanici Izvrsnog odbora IACOP-a i voditeljici
Radne skupine za reviziju u praksi

» Richardu Maggsu, savjetniku u Svjetskoj banci

« Edit Nemeth iz Madarske, predsjednici IzvrSnog odbora IACOP-a i voditeljici
Radne skupine za unutarnje kontrole

« Armanu Vatyanu iz Svjetske banke, voditelju programa PEMPAL-a



i POJMOVNIK
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Zajednicki korpus znanja

Voditelji jedinica za unutarnju reviziju (znani i kao glavni
revizori

Zajednica prakse za unutarnju reviziju
Institut internih revizora

MrezZa za ucenje uz pomoc¢ kolega za podrucje upravljanja
javnim

Vrhovna revizijska institucija




i PREDGOVOR

Ovaj je vodi¢ proizvod razmjene znanja i suradnje medu ¢lanovima Zajednice
prakse za unutarnju reviziju (IACOP-a) mreze za Upravljanje javhom potrosnjom
- ucenje uz medusobnu podrsku (PEMPAL-a).

Mreza PEMPAL, pokrenuta 2006. godine uz pomo¢ Svjetske banke, regionalno
je tijelo kojemu je cilj podrzavati reforme u javnim rashodima i financijskom
upravljanju u 21 srednjoazijskoj, srednjoeuropskoj i isto¢noeuropskoj zemlji
promicanjem izgradnje kapaciteta i razmjene informacija. IACOP, jedna od tri
zajednice prakse oko koje je mreza organizirana, ima predstavnike iz 23 europske i
srednjoazijske zemlje. Cilj je IACOP-a,doprinijeti unaprjedenju sustava upravljanja
javnim financijama (PFM) podupiruci ¢lanove da u svojim vladama uvedu
modernu i u¢inkovitu sluzbu unutarnje revizije koja zadovoljava medunarodne
standarde i standarde Europske unije i omogucuje dobro upravljanje u javhom

”m

sektoru.

IACOP je u svom Akcijskom planu za 2018. - 2019. identificirao pokazivanje i
mjerenje vrijednosti unutarnje revizije u javnom sektoru kao jedan od prioriteta
i to kao odgovor na propitivanje vlada odredenih zemalja ¢lanica PEMPAL-a o
vrijednosti unutarnje revizije i njezinoj ulozi u drzavhom upravljanju javnim
financijama. O toj se temi raspravljalo na sastancima IACOP-a gdje su utvrdene
dobre prakse na temelju kojih je izraden ovaj vodic.

Ovaj vodic je zadnji u nizu IACOP-ovih proizvoda znanja o dobroj praksi koji je
izradilazajednica. Oniukljucuju,Predlozak priru¢nika za dobru praksu u unutarnjoj
reviziji”; ,Predlozak priru¢nika za dobru praksu kontinuiranog profesionalnog
razvoja”; ,Korpus znanja o unutarnjoj reviziji”; ,Procjena rizika u planiranju
revizije” i, Vodic za procjenu kvalitete” koji su svi dostupni na www.pempal.org.
Ti materijali odrazavaju opsezni proces suradnje koji obuhvaca sudjelovanje
prakticara i tvoraca politika u zemljama ¢lanicama PEMPAL-a. IACOP se nada da ¢e
Citateljima biti koristan za procjenu dodane vrijednosti revizije u javnom sektoru.
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UVvOD

11. POZADINA | CILJEVI
]

Unutarnji revizori diljem svijeta trebaju pokazati da njihove aktivnosti Stite i
unaprjeduju vrijednost te zadovoljavaju potrebe njihovih dionika. To moze biti
sloZeniji proces za neke zemlje, uklju¢ujuci ¢lanove PEMPAL-a, gdje je unutarnja
revizija relativno nova funkcija koja jos$ nije sazrela niti je u potpunosti prepoznata
u javnom sektoru.

Ovaj vodi¢ ukljucuje informacije dobivene na raspravama o tim pitanjima sa
sastanaka PEMPAL-ovog IACOP-a. Klju¢na pitanja kojima se bavi su:

» kako pokazati dodanu vrijednost unutarnje revizije u javnom sektoru, posebno
u okolnostima koje postoje u razli¢itim zemljama ¢lanicama PEMPAL-a i

o kako mijeriti dodanu vrijednost unutarnje revizije u javhom sektoru u smislu
Jvrijednosti za uloZzen novac” (ekonomicnosti, efikasnosti i u¢inkovitosti).

1.2. 1ZVORI INFORMACIJA
]

Vodi¢ se temelji na prezentacijama i raspravama IACOP-a, uklju¢ujuci plenarnu
sjednicu IACOP-a odrzanu 2018. u Thilisiju, u Gruziji, kao i doprinosima ¢lanova
IACOP-a. Koristeni referentni materijali ukljucuju koncepte i modele Instituta
internih revizora (IlA)? te izvjeStaje izradene u okviru inicijative za globalni
zajednicki korpus znanja o unutarnjoj reviziji (CBOK)* slijedom globalne ankete
za prakticare provedene 2015. i druge proizvode znanja.*

2 https://global.theiia.org/Pages/globaliiaHome.aspx

3 CBOK je trenutno najvece istrazivanje o unutarnjoj reviziji na svijetu te ukljucuje studije o praksi
internih revizora i drugih dionika. Jedna je od klju¢nih sastavnica CBOK-a 2015. globalna anketa
za prakticare koja pruza sveobuhvatan pregled aktivnosti i karakteristika unutarnjih revizora
sirom svijeta; za vise informacije posjetite https://global.theiia.org/iiarf/pages/common-body-of-
knowledge-cbok.aspx

*Vidi www.pempal.org




=gl KAKO UNUTARNJA
REVIZIJA DODAJE
VRIJEDNOST

2.

U ovom se odjeljku razmatraju sljedeca pitanja:

» Kako unutarnjarevizija opéenito dodaje vrijednost provedbom svojih aktivnosti
te postoji li prijedlog jedinstvene vrijednosti za unutarnju reviziju u javnhom
sektoru?

» Koje aktivnosti unutarnje revizije daju najvecu vrijednost u javnom sektoru?

» Koji ¢cimbenici utjec¢u na razinu dodane vrijednosti dobivene provedbom ovih
aktivnosti?

» Kako se dodana vrijednost unutarnje revizije mijenja sa zrelos¢u funkcije?

21. KARKO UNUTARNJA REVIZIJA
sl DODAJE VRIJEDNOST?

Klju¢no je da jedinice za unutarnju reviziju opcenito razumiju kako namjeravaju
dodati vrijednost organizacijskim subjektima u kojima se revizija provodi. To se
¢esto naziva,prijedlogom vrijednosti”.

211. Prijedlog vrijednosti Instituta internih revizora
—ll

Prijedlog opcenite vrijednosti izraden je na IlA-u® 2010. Njime se karakterizira
vrijednost unutarnje revizije kao spoj triju elemenata: izrazavanja uvjerenja, uvid
i objektivnost - vidi sliku 1.

> 1A (Institut unutarnjih revizora), Vrijednost unutarnje revizije za dionike, https://www.iia.org.uk/
media/91447/value_of _internal_auditing_for_stakeholders.pdf



Slika 1. Prijedlog vrijednosti [IA-a 2010.

Izrazavanje uvjerenja = upravljanje, rizici, kontrole

Unutamja revizija izraZzava uvjerenje o organizacijskom rukovodstvu,
upravljanju rizicima i kontrolnim procesima koji pomaZzu organizaciji da
ostvari svoje strateske, operativne i financijske ciljeve i ispuni zahtjeve u

pogledu uskladenosti.

Izrazavanje

uvjerenja

UNUTARNJAREVIZIJA

Uvid Objektivnost

Objektivnost = integritet, odgovornost,

Uvid = katalizator, analiza, procjena :
neovisnost

Unutarnja revizija katalizator je Uz predanost integritetu i snosenju
unaprjedenja ucinkovitosti i efikasnosti odgovornosti, unutarnja revizija
organizacije pruzanjem uvida i osigurava vrijednost upravljackim

preporuka na temelju analiza i procjena tijelima i visem rukovodstvu kao
podataka i poslovnih procesa. objektivan izvor neovisnih savjeta.




PEMPAL prethodno spomenuti prijedlog opcenite vrijednosti smatra
hvalevrijednim. Rije¢ je o jednostavnom modelu koji se lako pamti. Takoder se
naglasava potencijal rasta kako se funkcije unutarnje revizije budu razvijale.

« lzraZzavanje uvjerenja o unutarnjim kontrolama, upravljanju i rizicima osnova
je i dobro prepoznat element rada unutarnje revizije koji ¢ini temelj funkcije
unutarnje revizije. Ovim ¢e se elementom jedinice za unutarnju reviziju najcesce
prvo pozabaviti. Kako se funkcija unutarnje revizije sve vise uvodi u javni sektor
modi ¢e pruziti uvjerenje i o procesima upravljanja.

» Pruzanje uvida kroz preporuke za unaprjedenje organizacijske ucinkovitosti
glavno je obiljezje iskusnih i proaktivnih jedinica za unutarnju reviziju koje su
usmjerene na buducnost. Vrijednost ove funkcije povecavat ¢e se kako jedinice
za unutarnju reviziju sazrijevaju i postaju iskusnije.

« Objektivnost je klju¢na karakteristika pruzanja ucinkovitog uvjerenja i uvida
te se njome trebaju pozabaviti jedinice za unutarnju reviziju kako bi pokazale
rukovodstvu da su sposobne provoditi revizijski rad neovisno i u skladu s visokim
standardima integriteta. Objektivnost je takoder znacajka samog nacina rada
unutarnje revizije, potencira dodatne,objektivne aktivnosti”poput neovisnog
savjetovanja rukovodstva i istraZivanja potencijalnih slu¢ajeva prevare.

540 Prijedlog jedinstvene vrijednosti unutarnje revigije u
= javnom sektoru gemalja PEMPAL-a

PEMPAL savjetuje voditeljima funkcija unutarnje revizije (VUR)® da uz spomenuti
prijedlog opcenite vrijednosti IIA-e izrade i prijedlog jedinstvene vrijednosti
koji odrazava posebne prednosti njihove jedinice. Time se rukovodstvo moze
podsjetiti na posebne prednosti koje donosi rad unutarnje revizije umjesto
alternativnih metoda (npr. konzultanata iz privatnog sektora). Primjeri
predstavljanja unutarnje revizije zemalja PEMPAL-a:

» Znanje i fokus - ,Upoznat sam s vasim radom i moje osoblje zna kako
funkcionira javni sektor.”

« Kapacitet i profesionalnost — ,Osposobljeni smo i radimo u skladu s
medunarodnim standardima struke i dobrim praksama relevantnim za
unutarnju reviziju u javnom sektoru. ”

« Brzinai cijena - ,Brzo radimo (nema potrebe za ugovaranjem) i jeftiniji smo
od vecine drugih vanjskih pruzatelja usluga.”

5VUR je ekvivalent iz javnog sektora za opceniti termin ,glavni revizor” koji se esto upotrebljava za
voditelje jedinica za unutarnju reviziju.



» Polozaj —,Djelujemo unutar organizacije i blisko suradujemo s operativnim
rukovodstvom (prva linija) i drugom linijom obrane kako bismo razumjeli i
unaprijedili upravljanje rizicima, rukovodenje i kontrole. ”

« Namjera -,Nas je glavni cilj dati podrsku rukovodstvu i onima zaduZenima za
upravljanje kako bi zastitili i unaprijedili vrijednost organizacije”.

« Neovisnostiintegritet —,Mi ne ovisimo o subjektima revizije i imamo visoke
standarde osobnog integriteta: re¢i ¢emo vam $to trebate znati, a ne $to Zelite
cuti.”

2.2. KROJE AKTIVNOSTI UNUTARNJE
REVIZIJE DAJU NAJVECU DODANU
VRIJEDNOST?

Anketa CBOK 2015. navodi 14 aktivnosti unutarnje revizije i poziva VUR-ove
da odaberu njih pet za koje smatraju da donose najvecu vrijednost njihovim
organizacijama. Devet najzastupljenijih odgovora koji navode tih pet odabira
glasili su:

1. Osiguranje adekvatnosti i u¢inkovitosti sustava unutarnjih 86%
kontrola

2. Preporuke za unaprjedenje poslovanja 55%

3. Pruzanje uvjerenja o procesima upravljanja rizicima u 53%
organizaciji

4. Pruzanje uvjerenja o regulatornoj uskladenosti 50%

5. Davanje informacija i savjeta rukovodstvu 40%

6. Utvrdivanje novih rizika 37%

7. Osiguranje upravljackih procesa u organizaciji 37%

8. Istrazivanje ili sprje¢avanje slu¢ajeva prevare 29%

9. Davanje informacija i savjeta revizorskom odboru 28%

7 Model triju linija obrane osigurava ucinkovito upravljanje rizicima unutar organizacije. Ukratko,
rije¢ je o sljedecem: prva linija obrane - funkcije koje nose i upravljaju rizicima; druga linija obrane
- funkcije koje nadziru ili se specijaliziraju za upravljanje rizicima, uskladenost; tre¢a linija obrane
- neovisno izrazavanje uvjerenja, prvenstveno unutarnja revizija; vidi https://www.iia.org.uk/
resources/audit-committees/governance-of-risk-three-lines-of-defence/

8 Jedna kritika ankete jest da se fokusira samo na misljenja glavnog revizora. Misljenja subjekta
revizije i viseg rukovodstva takoder su bitna.




Na raspravama PEMPAL-a potvrden je potencijal svih tih aktivnosti dodavanja
vrijednosti, iako su neke (na primjer utvrdivanje novih rizika i pruzanje uvjerenja
o upravljackim procesima u organizaciji) postale relevantnije kako su jedinice za
unutarnju reviziju stjecale iskustvo i postajale zrelije. PEMPAL dodatno ukazuje
na potencijal unutarnje revizije da sluzi za osposobljavanje buduceg rukovodstva
i stvara kulturu kontinuiranog unaprjedenja te djeluje kao sredstvo za promjene.

2.3. KOJI t(LJU(VINI CIMBENICI USPJEHA
UTJECU NA STVARANJE DODANE
VRIJEDNOSTI?

PEMPAL je utvrdio osam kljuénih ¢imbenika uspjeha koji utjeCu na ucinkovitost
aktivnosti unutarnje revizije u zemljama PEMPAL-a te time na njihovu sposobnost
stvaranja dodane vrijednosti. To su:

1. Polozaj jedinica za unutarnju reviziju u pogledu financijske i strukturalne
neovisnosti i linija izvjestavanja.

2. Opsegikvaliteta nadzora unutarnje revizije te podrska revizorskih odbora i
srediSnje harmonizacijske jedinice (ako one postoje).

3. Razumijevanje uloge unutarnje revizije od strane rukovodstva i njezine
potencijalne vrijednosti za rukovodstvo.

4. Do koje razine unutarnji revizori zaista razumiju ono ¢ime se subjekt revizije
bavi.

5. Sposobnost revizora koji su zaduzeni za konkretni angazman.
6. Kvaliteta provedene revizije.

7. Koliko ucinkovito unutarnji revizori iznose rezultate revizije i preporuke za
daljnje djelovanje.

8. Razina zadovoljstva klijenta uslugama unutarnje revizije.

Svaki od tih klju¢nih ¢imbenika uspjeha razmatraju se u nastavku.



2.31. Polozaj tarnj
ologaj unutarnje revizije

Polozaj unutarnje revizije u javhom sektoru snazno utjece na njezinu sposobnost
stvaranja dodane vrijednosti. Uloga, funkcije i neovisnost unutarnje revizije
moraju biti osigurani relevantnim zakonima i propisima. Takoder je potrebno
pojasniti ulogu unutarnje revizije u pogledu drugih revizorskih i kontrolnih tijela
poput vrhovne revizijske institucije (VRI), financijskih kontrolora i financijske
inspekcije.® Unutarnja revizija mora biti odgovarajuce pozicionirana unutar
organizacije da bi ucinkovito djelovala i idealno treba izravno odgovarati jednom
imenovanom visem rukovoditelju u ministarstvu ili agenciji.'® Unutarnja revizija
takoder treba imati dovoljno sredstava za svoj rad dok VUR treba imati potpunu
kontrolu nad proracunom.

U mnogim su zemljama zahtjevi za uslugama unutarnje revizije pokrenuta i
decentralizacijom proracuna i odgovornosti za unutarnje kontrole pojedinac¢nih
ministarstava. U ovakvoj situaciji ministar je odgovoran za ucinkovitost
unutarnjih kontrola u pogledu oc¢uvanja sredstava Ministarstva. Posljedi¢no, vise
rukovodstvo se oslanja na unutarnju reviziju kako bi im pomogla osigurati da su
unutarnje kontrole ucinkovite. To je razlog zasto se reforma unutarnje revizije
Cesto povezuje sa Sirom reformom upravljanja javnim financijama ili javnom
upravom.

Centralizacija rada unutarnje revizije. U dva su nedavna primjera, u
Nizozemskoj i Ujedinjenoj Kraljevini, nekad zasebne jedinice za unutarnju reviziju
spojene u jedno centralno tijelo koje pruza zajednicke usluge unutarnje revizije
cijeloj drzavi. To je napravljeno kako bi se unaprijedila u¢inkovitost i efikasnost
unutarnje revizije u tim zemljama i osiguralo da jedinice za unutarnju reviziju rade
u skladu s istim visokim standardima struke. PEMPAL-ovi stru¢njaci upozoravaju
da je takva centralizacija relevantna samo u zemljama gdje je unutarnja revizija
vec dobro uspostavljena u pojedinac¢nim ministarstvima i agencijama i gdje je
njezina uloga dobro shvacena. Ako se unutarnja revizija centralizira prerano u
svojem razvoju, postoji rizik da nece nikad dovoljno razviti nego ce biti smatrana
jos$ jednim oblikom srediSnjeg nadzora koji provodi Ministarstvo financija/Vlada.

9 Za vise o odnosu revizije i kontrolnih tijela pogledajte PEMPAL-ov Sazetak prijedloga o suradnji
izmedu tijela za reviziju u javnom sektoru i financijske inspekcije (pempal.org).

' Na primjer, u mnogim zemljama PEMPAL-a i u drugim regijama (npr. Juznoafrickoj Republici) ovo
je pravni zahtjev.




2.3.2. Nad3zor i podrska funkeije unutarnje revigije
—l

Nadzor i podrska unutarnje revizije smatraju se klju¢nim ¢imbenicima za stvaranje
dodane vrijednosti ove funkcije. Osnivanje revizorskog odbora glavni je nacin
pruzanja ovakve podrske. Revizorski su odbori, medu ostalim, nacin da se revizori
i rukovodstvo zajedno sastanu i osiguraju pravilno planiranje i financiranje
unutarnje revizije te da se preporuke za unaprjedenja provode.

Unutarnja revizija takoder moze dobivati podrsku od srediSnje harmonizacijske
jedinice koja provodi i nadzor. Jedna je od njezinih primarnih uloga promicanje
funkcije unutarnje revizije te rad na zakonima, propisima, smjernicama i
osposobljavanju kojim e se osigurati pravilan polozaj jedinica za unutarnju
reviziju javhom sektoru. Mnoge sredisnje harmonizacijske jedinice izraduju
godisnje izvjestaje o razvoju funkcije unutarnje revizije te takoder promicu dobru
praksu. Te godiSnje izvjestaje o razvoju unutarnje revizije mogu razmatrati i Vlada
i/ili Parlament.

Jedinice za unutarnju reviziju takoder imaju koristi od podrske VRI-ja, posebno
kada se VRI oslanja na njihov rad.

2.3.3. Ragina osvijestenosti o ulogi unutarnje revigije
—l

Unutarnja revizija ne moze stvarati dodanu vrijednost ako ne postoji potraznja
za njezinom uslugom. Uz to, rukovodstvo nece angazirati revizore ako nisu svjesni
toga 5to je unutarnja revizija i $to revizori mogu uciniti za njih. U vecini zemalja
PEMPAL-a unutarnja revizija u javnom sektoru nova je funkcija uvedena zbog
pritiska donatora i/ili Europske unije. Rijetko kad je unutarnja revizija uvedena
na zahtjev rukovodstva iz javnog sektora. To znaci da sredi$nje harmonizacijske
jedinice i VUR-ovi moraju osvijestiti upravitelje o ulozi, funkcijama i korisnosti
unutarnje revizije.

PEMPAL-ove ideje za podizanje svjesnosti o unutarnjoj reviziji ukljucuju sljedece:

» SrediSnja harmonizacijska jedinica treba pokrenuti redovite sastanke s visim
rukovodstvom kako bi objasnila Sto je unutarnja revizija i $to ona radi.

o Prikupiti primjere dobre prakse unutarnje revizije te ih podijeliti s relevantnim
rukovodstvom i opcenito javnim sektorom.

« Ukljuciti unutarnju reviziju kao konkretnu temu na osposobljavanju drzavnih
sluzbenika i rukovodstva - na primjer, jednosatno predavanje o unutarnjoj
reviziji u okviru jednodnevnog osposobljavanja o unutarnjim kontrolama.



o Organizirati kampanju podizanja svijesti za ¢elnike u ministarstvima i
agencijama.

» Pokrenuti aktivnosti podizanja svijesti zajedno s VRI-jem.

« Uvestisjednicu ParlamentailiVlade na kojoj se raspravlja o godisnjim rezultatima
unutarnje revizije.

» Poticati i podupirati sveuciliSta u izradi nastavnog programa za unutarnju
reviziju.

5 3.4 Ragumijevanje organizgacije od strane unutarnje
— - Tevigije

Kako bi stvarala dodanu vrijednost unutarnja revizija mora provoditi prave
angazmane/revizije. Moze odabrati angazman koji ¢e donijeti dodanu vrijednost
samo ako u potpunosti razumije subjekta revizije. Unutarnji revizori moraju
raspolagati relevantnim znanjem o poslovnoj strategiji, rizicima, ciljevima,
planovima, procesima i kontrolama, kao i disruptivnim tehnologijama, kako
bi mogli u potpunosti razumjeti revizorski univerzum. To je znanje klju¢no u
pripremi revizijske strategije i godiSnjeg plana rada koji je uskladen s percepcijom
rizika rukovodstva.

PEMPAL-ov vodi¢ o procjeni rizika u planiranju revizije'' naglasava vaznost
ucinkovite revizijske strategije i plana temeljenih na rizicima za ostvarenje ciljeva
i ispunjenje misije jedinice za unutarnju reviziju.

2.3.5. Kvaliteta rada unutarnje revizije
—l

Unutarnja revizija moze odabrati teme angazmana koje su vazne rukovodstvu i
onima koji su zaduzeni za vodenje organizacije, ali svejedno nece stvoriti dodanu
vrijednost ako je revizija loSe isplanirana i provedena, bez dovoljno kadrova i
sredstava i adekvatnog izvjestavanja. Stoga je klju¢no osigurati visoku kvalitetu
rada unutarnjih revizora kako bi se dobila dodana vrijednost. PEMPAL je izradio
poseban vodi¢ za ocjenu kvalitete'? koji sadrzava niz elemenata koje treba
razmotriti kad je rije¢ o unapredeniju kvalitete revizorskog rada.

" PEMPAL-ov Vodic za procjenu rizika u planiranju revizije (pempal.org).

2Vodic za ocjenu kvalitete u unutarnjoj reviziji u javnom sektoru (pempal.org).
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Dodatni prijedlozi IACOP-a za odrzavanje i/ili unaprjedenje kvalitete ukljucuju

sljedece:

» Upotrebu anketa o zadovoljstvu subjekta revizije nakon svakog angazmana i/
ili na godisnjoj razini.

» Ocjenu kvalitete revizorskih izvjestaja od strane kolega.

o Uspostavu automatiziranog IT procesa za reviziju kako bi se osigurala
uskladenost sa zajednic¢kim standardima i procesima.

2.3.6. Sposobnost i obragovanje unutarnjih revigora
il

PEMPAL naglasava vaznost sposobnih i dobro obrazovanih revizora koji znaju
kvalitetno raditi. Mnogo ¢imbenika doprinosi kvalitetnom znanju, na primjer
sposobnost privla¢enja, zadrZavanja i motiviranja revizorskog osoblja.

Prijedlozi za obrazovanje, motivaciju i zadrzavanje zaposlenika uklju¢uju:
» Pojedina¢no osposobljavanje zaposlenika i planove razvoja.

o Pristup stru¢nom osposobljavanju (ukljucujuci i putem interneta).

« Certificiranje revizora koji su dosegli definirane standarde.

» Redovitu raspravu i povratne informacije o u¢inku i moguénostima za razvoj
karijere.

« Sudjelovanje na medunarodnim skupovima poput onih koje organizira PEMPAL-
ov |IACOP.

« Stvaranje mreZai mehanizama za razmjenu znanja unutar zemlje za unutarnje
revizore (mini-PEMPAL, radna platforma SharePoint, redoviti sastanci mreze itd.)

« Zajednicko osposobljavanje vanjskih i unutarnjih revizora.

237 Uéinkovi.ta ko.m.l.mikacija i igvjeStavanje o nalagima
—m unutarnje revizije

Kako bi unutarnja revizija zaista imala dodanu vrijednost rukovodstvo mora
primijeniti preporuke revizora. To zahtijeva dobru komunikaciju tijekom
obavljanja revizije i kvalitetne izvjestaje.



Kad je rije¢ o komunikaciji sa subjektom revizije PEMPAL savjetuje revizorima
sljedece:

« Odrzavanje kontinuiranog dvosmjernog dijaloga sa subjektom revizije kako
bi se osiguralo da razumije svrhu i ciljeve revizije i da je upoznat s nalazima
revizije dok revizija jos traje.

o Prenosite sve informacije revidiranim subjektima tijekom revizije kako na kraju
ne bi bilo iznenadenja, ni kod nacrta izvjestaja, niti kod zavrsnog izvjestaja.

» Izbjegavajte situacije gdje se negativni rezultati ¢uvaju za zavrini sastanak.

« Radite na,mekim vjestinama”koje uklju¢uju diplomaciju i dobru komunikaciju.

PEMPAL savjetuje da revizorski izvjestaji trebaju:
« Biti kratki i jasni — najvise 20 stranica.
« Sadrzavati sazetak na jednoj stranici.

» Rezultati moraju biti vizualno prikazani gdje god je to moguce, upotrebom
grafova i slika kako bi se naglasila vaznost rezultata.

o Prodi tzv. ,test za starije osobe” u smislu da ih svatko mora mo¢i procitati i
razumjeti.

o Biti proaktivni, preventivni i usmjereni na buduénost (npr. disruptivne
tehnologije i vanjsko okruzenje), a ne samo sadrzavati povijesne podatke.

2.3.8. Zadovoljstvo klijenta
—l

Cilj svakog poduzeca jest da klijent mora dobiti $to Zeli tj. $to mu treba. Isto vazi i
za unutarnju reviziju. PEMPAL naglasava vaznost redovitih povratnih informacija
koje daju klju¢ni dionici rada unutarnje revizije — vise rukovodstvo i osoblje
subjekta revizije, revizorski odbor (ako postoji) i unutarnji revizori.

Revizori moraju svojim dionicima dokazati da su korisni. To najbolje mogu tako
da saznaju Sto je zaista bitno visem rukovodstvu odgovornom za podrucje u
kojem se provodi revizija. PEMPAL savjetuje da primijenite osobni pristup kod
nadleznog rukovoditelja, u smislu da mu kazete ,Ovime Zelimo zastiti vasu
politicku mo¢ i novac te osigurati da ne zavrsite u zatvoru.” Ovakav pristup moze
biti vrlo Sirok te uklju¢uje, npr. pomo¢ rukovoditeljima da izbjegnu buduce kritike
ili da se usklade s visokim osobnim standardima koje si namece rukovoditelj
perfekcionist.
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2.4. KAKO SE DODANA VRIJEDNOST
UNUTARNJE REVIZIJE MIJENJA SA
ZRELOSCU FUNKCIJE?

U prethodnim su se odjeljcima razmatrale aktivnosti stvaranja dodane vrijednosti
unutarnje revizije i klju¢ni ¢imbenici uspjeha koji utjeCu na provedbu tih
aktivnosti. Zemlje PEMPAL-a su na razli¢itim razinama razvoja/zrelosti. Sredinje
harmonizacijske jedinice i VUR-ovi moraju stoga naglasiti aspekte dodane
vrijednosti u skladu s konkretnim stanjem unutarnje revizije u njihovoj zemlji.

» Dok se unutarnja revizija jos uspostavlja, srediSnje harmonizacijske jedinice
i VUR-ovi moraju se usmijeriti na opéenitu korist koju dobivaju njihove zemlje
ako u svoje sustave financijskog upravljanja uklju¢e unutarnju reviziju. Na
primjer, dobivanje dodatnih sredstava od donatora za osnivanje jedinica za
unutarnju reviziju.

« Nakon uspostavljanja unutarnje revizije i kretanja s radom, sredisnje
harmonizacijske jedinice i VUR-ovi moraju se usmjeriti na kljuéne ¢imbenike
uspjeha koji su preduvjet za u¢inkovitu unutarnju reviziju. Oni uklju¢uju mnoge
od ranije spomenutih elemenata za stvaranje dodane vrijednosti unutarnje
revizije kao $to su nacin uspostave unutarnje revizije, nadzor i podrska.

« Nakon $to je unutarnja revizija u potpunosti uspostavljena i aktivna,
srediSnje harmonizacijske jedinice i VUR-ovi mogu se usmijeriti na razli¢ite
metode pokazivanja dodane vrijednosti unutarnje revizije koje ukljucuju:
klju¢ne pokazatelje ucinka vezane uz troskove, pravovremenost, unaprjedenja
i rezultate revizije (broj prihvacenih i provedenih preporuka), mjerenje
zadovoljstva dionika i u¢inkovitu komunikaciju nalaza revizije. Vise detalja
nalazi se u tre¢em odjeljku.

U tablici 1. u nastavku prikazane su tri razine zrelosti te neke ideje kako sredisnje
harmonizacijske jedinice i VUR-ovi mogu pokazati dodanu vrijednost unutarnje
revizije putem klju¢nih ¢imbenika uspjeha navedenih u odjeljku 2.3.



Tablica 1. Pokazivanje dodane vrijednosti na razli¢itim razinama zrelosti - slikovni prikaz

Kljucni
¢imbenik

uspjeha

Uspostavljanje
nadzora

i podrske
unutarnje
revizije

Financiranje
unutarnje
revizije

Osvijestenost
rukovoditelja
o funkciji
unutarnje
revizije

Unutarnja
revizija jos se
uspostavlja

« Pravni okvir
uspostavljen s
glavnim nacelima
unutarnje revizije:
integritet, eticki
standardi,
neovisnost;

« Unutarnja revizija
ne odgovara
visem duznosniku
u ministarstvu.

VUR ima
ogranic¢ene
informacije o
financiranju
unutarnje revizije.

» Ogranicena
osvijestenost
o koristima
unutarnje revizije;

« Sredisnja
harmonizacijska
jedinica objavljuje
godisnje
izvjeStaje o
razvoju jedinica
za unutarnju
reviziju;

« VRI pruza podrsku
za razvoj funkcije
unutarnje revizije.

Unutarnja revizija
uspostavljena je i
krece s radom

« Uspostavljen
regulatorni okvir;

o Izradeni prirucnici i
smjernice;

« Unutarnja revizija
ne odgovara visem
duznosniku u
ministarstvu.

« Revizorski odbor
osnovan je, ali
nije jos krenuo s
radom.

VUR daje
informacije

o potrebnim
prora¢unskim
resursima.

« Sredisnja
harmonizacijska
jedinica objavljuje
godisnji izvjestaj
o rezultatima
aktivnosti
unutarnje revizije;

« VRI podnosi
izvjeStaj o
ucinkovitosti
funkcije unutarnje
revizije;

« Rukovoditelji
pocinju prihvacati
vrijednost funkcije
unutarnje revizije.

Unutarnja revizija u
potpunosti je aktivna

« Unutarnja revizija
odgovara visem
duznosniku u
ministarstvu/
organizaciji;

« Revizorski odbor
osnovan je i nadzire
planiranje, izvjeStavanje
i pracenje preporuka.

« Revizorski odbor
odobrava sve promjene
u pogledu VUR-ova;

« VRI se oslanja na rad
unutarnje revizije
tijekom svoje revizije.

* VUR je u potpunosti
odgovoran za proracun
unutarnje revizije;

« Revizorski odbor
pregledava i odobrava
proracun.

» Godisnji izvjestaj
sredi$nje
harmonizacijske
jedinice o rezultatima
aktivnosti unutarnje
revizije potice
djelovanje Vlade/
Parlamenta;

« Rukovoditelji sve vise
traze od unutarnje
revizije da obavlja
revizijske angazmane.
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Kljuéni
¢imbenik
uspjeha

Razumijevanje
poslovanja

Sposobnost
osobljai
kvaliteta
revizorskog
rada

Komunikacija /
izvjeStavanje

Zadovoljstvo
korisnika

Unutarnja
revizija jos se
uspostavlja

« Ne postojiili je
ili ograni¢eno
planiranje prema
rizicima;

» Ogranicena
interakcija s
rukovodstvom;

» Ogranicena
interakcija s
prvom i drugom
linijom obrane
(I1A-a).

Revizori imaju malo
ili nemaju uopce
iskustvaili nisu
osposobljeni za
reviziju.

Revizijski izvjestaji
zadovoljavaju
osnovne standarde
izvjeStavanja.

Ankete za subjekte
revizije ne postoje.

Unutarnja revizija
uspostavljena je i
krece s radom

« Uspostavljena
revizijska strategija
na temelju
rizika i godisnje
planiranje

» Rasprave s
upraviteljima za
poslovne rizike;

« Bliska interakcija
s prvom i drugom
linijom obrane
l1A-a.

« Revizori su
djelomi¢no
osposobljeni
i upoznatis
revizorskim
konceptima te
imaju osnovno
Znanje o
standardnima i
dobrim praksama
l1A-a;

» Ne postoje
automatizirani
procesi za reviziju.

Izvjestaji o
pojedinacnim
revizijama
zadovoljavaju
dobre standarde
izvjeStavanja.

Godisnje ankete za
subjekte revizije.

Unutarnja revizija u

potpunosti je aktivna

« Upravitelji prepoznaju
da unutarniji revizori
razumiju njihovo
poslovanje;

« Prikladan dio aktivnosti
unutarnje revizije
potaknut potraznjom
upravitelja;

« Jasno razumijevanje
i preporuke o
upotrebi i upravljanju
disruptivnim
tehnologijama.

« Svi su revizori
osposobljeniivrlo
dobro razumiju
standarde i dobre
prakse IIA-3;

« Sustav osiguranja
kvalitete uspostavljen je
i djeluje;

» Automatiziran sustav
upravljanja revizijom
ucinkovito radi.

Izvjestaji unutarnjih
revizora prepoznati kao
odli¢ni sazeti izvjestaji
s jasnim klju¢nim
porukama.

« Upitnik o zadovoljstvu
za sve revizije;

 Godisnja anketa;

« Sastanci s klijentima.
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g MJERENJE DODANE
VRIJEDNOSTI

3.

U ovom se odjeljku razmatraju PEMPAL-ove rasprave o mjerenju ucinkovitosti
unutarnje revizije te se predlaze upotreba okvira vrijednosti za ulozen novac za
mjerenje dodane vrijednosti koju je ostvarila unutarnja revizija.

31. OKVIR VRIJEDNOSTI ZA ULOZEN
sl NOVAC

Postoji mnogo nacina mjerenja uspjesnosti revizije, ali jedna korisna metoda
jest usredotoditi se na tri elementa ostvarenja vrijednosti za uloZzen novac:
ekonomicnost, efikasnost i u¢inkovitost.” Na slici 2. prikazano je kako se ti kriteriji
mjere diljem tradicionalnog ciklusa u kojem se ulazne informacije pretvaraju u
aktivnosti koje stvaraju izlazne rezultate (outputs) koji pak dovode do krajnjih
rezultata (outcomes).

U ovom okviru:

o Ekonomicnost se odnosi na minimiziranje ulaznih troskova, npr. za osoblje,
konzultante, imovinu i materijale potrebne za provodenje unutarnje revizije.
Postavlja pitanje: radimo li s najnizim mogucim troskovima?

» Efikasnost uzima u obzir ulazni doprinos i izlazne rezultate. Bavi se pitanjem
moze li se vedi broj izlaznih rezultata ostvariti s istom koli¢cinom ulaznog
doprinosa ili moze li se isti broj izlaznih rezultata ostvariti s manjom koli¢inom
ulaznog doprinosa. Postavlja pitanje: obaviljamo li posao ispravno?

« Ucinkovitost propituje u kojoj mjeri subjekt ostvaruje svoje ciljeve — odnos

izmedu ciljeva i krajnjih rezultata unutarnje revizije. Postavlja pitanje:
obavljamo li pravi posao?

13 Ovaj okvir mogu upotrijebiti unutarnji revizori za provodenje revizija ucinkovitosti (vrijednosti za
ulozen novac) kod svojih klijenata.
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Slika 2. Okvir za procjenu vrijednosti za ulozen novac

. Ulazni . . I1zlazni Krajnji
Ciljevi ) Aktivnosti , .
podaci rezultati rezultati

Ekonomic¢nost

3.2. PRIMJERIMJERA VRIJEDNOSTI ZA
ULOZEN NOVAC ZA UNUTARNJU
REVIZIJU

PEMPAL-ovi prijedlozi za mjerenje ucinka grupirani su unutar tri glavna aspekta
ekonomicnosti, efikasnosti i uc¢inkovitosti u tablici 2. u nastavku. Prikazuje se niz
razli¢itih mjera za uc¢inak koje se mogu upotrijebiti.

U pogledu tri razine zrelosti o kojima se raspravljalo u odjeljku 2.4., ocekuje se
da ce se vedi broj mjera za dodanu vrijednost upotrebljavati kako jedinice za
unutarnju reviziju rastu i razvijaju se. No vazno je zapamtiti kako je od samih
zacCetaka unutarnje revizije vazno da ona ispunjava zahtjeve donatora ¢ime se
zemlji osiguravaju znacajna financijska sredstva potrebna za njezin razvoj.

PEMPAL savjetuje da VUR-ovi primjenjuju niz klju¢nih pokazatelja uc¢inka vezanih
uz ekonomicnost, efikasnost i uc¢inkovitost. Time se osigurava da je revizorsko
osoblje motivirano raditi na isplativ, efikasan i kvalitetan nacin.
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Tablica 2. Primjeri mjera vrijednosti za uloZzen novac za unutarnju reviziju

Mjere za ekonomicnost

Maksimalno smanjenje troskova revizijskog osoblja';

Maksimalno smanjenje troskova vanjskih konzultanata;

Maksimalno smanjenje putnih troskova za obavljanje revizijskog angazmana;

Dobar omjer mladih i starijih revizora za provodenje angazmana. Drugim rije¢ima,
ne davati jednostavne revizijske zadatke vise pla¢enim zaposlenicima ako ih mogu
obavljati i oni manje placeni;

Smanjenje broja zaposlenika koji odlaze - gubitak osposobljenih zaposlenika povecava
ulazne troskove jer se novi zaposlenici moraju ponovno osposobljavati.

Mjere za efikasnost

Pracenje broja odradenih revizija po revizoru na godinu;

Izra¢un prosjecnog broja sati za usporedive revizorske angazmane;

Razumijevanje postotka sati/dana potroSenih izravno na revizijski rad te postotka
potrosenih na neizravne aktivnosti;

Uspostava zajednickog revizijskog procesa diljem jedinice za unutarnju reviziju — time
se osigurava da svi zaposlenici rade efikasno;

Ostvarenje planiranih sati izobrazbe;

Dovrsavanje kontinuiranog stru¢nog usavrsavanja na temelju izlaznih rezultata.”

Mjere za ucinkovitost

Pracenje broja i postotka prihvacenih i provedenih preporuka od broja ukupno danih
preporuka;

Procjena izravnih i neizravnih novcanih usteda ostvarenih zbog primjene preporuka;
Naglasavanje unaprjedene efikasnosti ili drugih nenovéanih koristi zbog provedbe
preporuka unutarnje revizije;

Procjena promjena zadovoljstva subjekta revizije iz godine u godinu. To uklju¢uje upitnike
o zadovoljstvu klijenta za svaki revizijski angazman; godisnju anketu o zadovoljstvu
klijenta; te rezultate sveobuhvatnih procjena koje ukljucuju razlicite dionike - subjekta
revizije, upravitelje, srediSnju harmonizacijsku jedinicu, revizorski odbor;

Procjena broja revizija na zahtjev rukovodstva iz godine u godinu (ako je unutarnja revizija
ucinkovita njezin ce rad rukovodstvo sve vise traZiti, ali broj zahtjeva ne smije biti toliki da
ometa unutarnje revizore u obavljanju revizija na temelju procjene rizika, koje su utvrdili u
svojim strateskim i godisnjim planovima.);

Pracenje broja preporuka koje su prihvatili subjekt revizije/rukovodstvo.

“To ne smije znaciti smanjenje placa zaposlenika. Zaposlenici koji su iskusniji i dobivaju vecu placu
Cesto Ce brze obaviti svoj revizorski angazman te time biti i ekonomicniji.

> PEMPAL-ov predlozak priru¢nika dobre prakse za kontinuirano stru¢no usavrsavanje (pempal.org).
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PRETHODNI PROIZVODI ZNANJA IACOP-a / PEMPAL -a.

ZAJEDINICA PRAKSE
INTERNE REVIZIJE

OBRAZAC DOBRE PRAKSE
PRIRUCNIKA INTERNE

REVIZIJE Korpus znanja

interne revizije

SAZETAK PRUEDLOGA O

SURADNJI MEBU TIJELIMA
JAVNOG SEKTORA ZA REVIZIJU
| FINANCIJSKU INSPEKCIJU

viban] 207

PEMEIPAL

PROCENA
RIZIKA U
PLANIRANJU
REVIZIJE
Vodi¢ za revizore
. o tome kako na
VODIC ZA OCJENU KVALITETE najbolii nacin
UNUTARNJE REVIZIJE U JAVNOM SEKTORU procentti rizike pri
planiranju poslova
revizije
KOMPLET ALATA ZA UNAPRJEDIVANJE KVALITETE
PEMEPAL £ L=
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