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&€ L= Zahvale

Zajednica prakse za unutarnju reviziju
(IACOP) Zeli zahvaliti ¢lanovima i svjetskim
stru¢njacima na njihovu doprinosu virtualnoj
radionici Smart Interactive Talk i izradi ovog
dokumenta, a osobito sljede¢im osobama:
Armanu Vatyanu, voditelju programa
PEMPAL-a, Svjetska banka; Hannesu Schuhu,
glavnom izvrSnom revizoru, Federalno
ministarstvo financija Austrije; Jean-Pierreu
Garitteu, savjetniku u Svjetskoj banci; Jessici
Kestermont, voditeljici skupine za osiguranje

kvalitete, Sluzba za unutarnju reviziju
Europske komisije; Nathanu Pagetu, glavnom
unutarnjem revizoru, Drzavna agencija za
unutarnju reviziju Ujedinjene Kraljevine;
Ljerki Crnkovi¢ (Hrvatska), predsjednici
izvrsnog odbora IACOP-a; Mioari Diaconescu
(Rumunjska), voditeljici Radne skupine za
reviziju u praksi IACOP-a i ¢lanici izvr$nog
odbora; Richardu Maggsu, savjetniku u
Svjetskoj banci.
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Mreza ,upravljanje javhom potrosnjom -
ucenje uz medusobnu podrsku” (PEMPAL)
olaksava razmjenu profesionalnog iskustva
i prijenos znanja medu stru¢njacima s
prakti¢nim znanjem o upravljanju javnim
financijamaizzemalja diljem Europe i srednje
Azije. MreZa je pokrenuta u 2006., a njezin je
cilj doprinos jacanju praksi upravljanja javnim
financijama u zemljama ¢lanicama razvojemi
distribucijom informacija o dobrim praksama
i njihovoj primjeni.

Mreza se temelji na trima tematskim
zajednicama prakse navedenima u nastavku:

® Zajednica prakse za proracun,
® Zajednica prakse zariznicu i

® Zajednica prakse za unutarnju reviziju.

Opc¢enito govoredi, glavni cilj IACOP-a jest
pruziti podrsku svojim zemljama ¢lanicama
pri uspostavi modernog i ucinkovitog
sustava unutarnje revizije koji je u skladu
s medunarodnim standardima te dobrim
praksama i kljucan je za dobro upravljanje
te odgovornost u javhom sektoru.

Klju¢ni donatori i razvojni partneri
programa jesu 3vicarsko Drzavno tajnistvo
za ekonomske poslove, Ministarstvo
financija Ruske Federacije i Svjetska banka.
Nizozemska Nacionalna akademija za
financije i ekonomiju pruza nefinancijsku
podrsku.

Ostali proizvodi znanja koje je razvio IACOP
uklju¢uju ,Good Practice Internal Audit
Manual Template” (,Predlozak priru¢nika za
dobru praksu u unutarnjoj reviziji”); ,Good
Practice Continuing Professional Development
Manual Template”(,Predlozak priru¢nika za
dobru praksu kontinuiranog profesionalnog
usavriavanja”); ,Internal Audit Body of
Knowledge” (,Korpus znanja unutarnje
revizije"); ,Risk Assessment in Audit Planning”
(,Procjena rizika u planiranju revizije");
.Cooperation Among Public Sector Audit and
Financial Inspection Entities” (,Prijedlog o
suradnji izmedu revizije u javhom sektoru
i tijela financijske inspekcije”); ,Quality
Assessment and Improvement Guide” (,Vodic
za ocjenuiunapredivanje kvalitete”);,PEMPAL
Guidance on Internal Audit: Demonstrating and
Measuring Added Value” (,PEMPAL-ov Vodic
za unutarnju reviziju: pokazivanje i mjerenje
dodane vrijednosti”); i ,Jmpact of COVID-19
on the Role and Activities of Internal Audit”
(,Utjecaj koronavirusne bolesti (COVID-19)
na ulogu i aktivnosti unutarnje revizije”). Svi
spomenuti proizvodi znanja dostupni su na
www.pempal.org.



& <= Predgovor

Ovaj se dokument temelji na materijalima
i diskusijama u okviru virtualne radionice
Smart Interactive Talk, na kojoj su 2. lipnja/
juna 2020. sudjelovali ¢lanovi IACOP-a i
relevantni svjetski stru¢njaci. Cilj je bio
prepoznati dobre prakse za potrebe voditelja
jedinica unutarnje revizije u pogledu klju¢nih
pokazatelja uc¢inka kako bi se omogucilo
mjerenje ucinka funkcije unutarnje revizije

te kako bi se utvrdili najbolji nacini za njihovu
upotrebu.

Predstavnici iz Austrije, Ujedinjene Kraljevine
i Europske komisije odrzali su prezentacije
te se pridruzili bloku pitanja i odgovora
s ¢lanovima IACOP-a. Vise informacija,
ukljucujuci dnevni red i materijale sadrzane
u prezentacijama, mozete pronadi na
internetskoj stranici PEMPAL-a."

&€ <= Pojmovnik

COVID-19 Koronavirusna bolest 2019.

SHJ Sredidnja jedinica za harmonizaciju

GIAA Drzavna agencija za unutarnju reviziju Ujedinjene Kraljevine

KPI Klju¢ni pokazatelj u¢inka

IAD Odjel za unutarnju reviziju Ministarstva financija Austrije

A Institut unutarnjih revizora

SUR Sluzba za unutarnju reviziju Europske komisije

IACOP PEMPAL-ova Zajednica prakse za unutarnju reviziju

IPPF Medunarodni standardi za stru¢nu provedbu unutarnje revizije u pogledu
osiguranja kvalitete i unaprjedenja

MOU Memorandum o razumijevanju

PEMPAL Mreza,upravljanje javhom potro$njom — ucenje uz medusobnu podrsku”

! https://www.pempal.org/events/smart-interactive-talk-key-performance-indicators-internal-audit-activity
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Pozadina

,Sto se mjeri, to se i napravi!” najcesce je
koriStena uzrec¢ica u mnogim priru¢nicima
o upravljanju. Mnogo toga podupire tu
uzrecicu, a i lako je se moze primijenitinarad
unutarnjih revizora. Pokazivanje i mjerenje
vrijednosti unutarnje revizije u javnom
sektoru bilo je prioritetno podrucje akcijskog
plana IACOP-a 2018. - 2019. Dobre prakse
utvrdene su opsirnim procesom suradnje,
koji je ukljucivao stru¢njake s prakti¢nim
znanjem i donositelje politika iz zemalja
¢lanica PEMPAL-a te druge partnere.

U listopadu/oktobru 2019. PEMPAL je
izdao smjernice za unutarnju reviziju o
predstavljanju i mjerenju dodane vrijednosti
u javnhom sektoru.? Njihova je glavna tema
nacin na koji unutarnja revizija moze pokazati
da stvara dodanu vrijednost u razli¢itim
okolnostima koje postoje u zemljama
¢lanicama PEMPAL-a; te nacin na koji se
to moze izmjeriti u pogledu vrijednosti za
ulozZeni novac (ekonomi¢nost, efikasnost i
ucinkovitost).
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Ovaj se dokument nadovezuje na te
smjernice pruzanjem detaljnijih informacija
o klju¢nim pokazateljima ucinka (KPI-jevima)
koji mogu pomocdi unutarnjoj reviziji pri

mjerenju njezina ucinka. U odjeljcima koji
slijede razmatraju se sljedeca pitanja:

¢ Sto su KPI-jevi? Sto standardi zahtijevaju
od unutarnje revizije i koji su glavni
elementi koje je potrebno uzeti u obzir
pri razvoju snaznih pokazatelja. (Dio 2.)

e Koje bi KPI-jeve trebalo ukljuciti u sustav
uravnotezZenih pokazatelja za unutarnju
reviziju s jednakim naglaskom na
unutarnjeivanjske zainteresirane strane.
(Dio 3.)

e Triprakti¢na primjera: kako su Ujedinjena
Kraljevina, Austrija i Europska komisija
razvile KPl-jeve za unutarnju reviziju.
(Dio 4.)

o Cetiri klju¢na podrugja koja je potrebno
razmotriti pri upotrebi KPI-jeva. (Dio 5.)
e Sastavnica koju predstavlja sredisnja

jedinica za harmonizaciju (SHJ) u funkciji
unutarnje revizije. (Dio 6.)

2 Dostupno na https://www.pempal.org/knowledge-product/pempal-guidance-internal-audit-demonstrating-
and-measuring-added-value. Vidi takoder publikaciju ,Internal Audit Key Performance Indicators” (,Kljuc¢ni
pokazatelji u¢inka za unutarnju reviziju”) Centra za reformu financijskog izvjestavanja Svjetske banke
https://cfrrworldbank.org/publications/internal-audit-key-performance-indicators
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Dio 2.

Sto su kljuéni
pokagatelji
ucinka?

=>>>>

Pokazatelj u¢inka sredstvo je mjerenja
opsega u kojem pojedinac, skupina ili tijelo
postize svoje ciljeve. Isprva se klju¢nim
pokazateljem ucinka oznacavao najvazniji
pokazatelj u¢inka za pojedinu organizaciju.
No izrazi,pokazatelji u¢inka”i,KIP-jevi” danas
se Cesto upotrebljavaju u istom znacenju.

Standardi unutarnje
revizije

Medunarodni standardi za stru¢nu provedbu
unutarnje revizije u pogledu osiguranja
kvalitete i unaprjedenja (IPFF 1300) Instituta
unutarnjih revizora (ll1A) zahtijevaju da
jedinice unutarnje revizije provode unutarnje
procjene, ukljucujudi,trajni monitoring u¢inka
aktivnosti unutarnje revizije". lIA je 2010.
godine izdao Prakti¢ni vodi¢ za mjerenje
ucinkovitosti i efikasnosti unutarnje revizije.
Tamo je objasnjeno da se klju¢ni element
takvog monitoringa sastoji u tome da
jedinice unutarnje revizije mogu utvrditi i
mjeriti razlicite KPl-jeve te izvjestavati o
njima. IIA smatra da je prvi klju¢ni korak

prepoznavanje KPI-jeva za aktivnosti za koje
zainteresirane strane smatraju da dodaju
vrijednost i poboljSavaju rad organizacije.

KPI-jevi primjenjivi na
unutarnju reviziju

KPI-jevi bi trebali rukovodstvu sluziti kao
jasno mjerilo ucinka i kvalitete funkcije
unutarnje revizije te bi trebali biti sastavni
dio sustava unutarnje revizije. Trebali bi biti
usmjereni na dodanu vrijednost koju stvara
aktivnost unutarnje revizije i za unutarnje
i za vanjske zainteresirane strane. Mjere
uc¢inka sadrzane u KPI-jevima mogu biti
kvantitativne i kvalitativne.

e Kvantitativne mjere ucinka cesto
se temelje na postojec¢im ili lako
pristupac¢nim podacima te su lako
razumljive (npr. postotak dovrsenih
revizija u usporedbi s planiranim
revizijama). Njih je cesto lakse prikupiti
i lako su usporedivi s istim metrickim
podacima u drugim organizacijama.



Slika 1. KPIl-jevi primjenjivi na unutarnju reviziju trebali bi biti

1. Dio sustava upravljanja funkcijom unutarnje revizije

( Proces mjerenja ucinka ) ( Proces osiguranja kvalitete )

2. Pokazatelji vrijednosti koju stvara unutarnja revizija

Unutarnje mjere ) ( Vanjske mjere

N ()
\ \

Kvantitativne mjere ) ( Kvalitativne mjere

3. Usmjereni na ono sto unutarnje i vanjske zainteresirane strane zele
od unutarnje revizije

Vanjske zainteresirane strane: Unutarnje zainteresirane strane:
revizijska komisija, SHJ rukovodstvo, klijenti, unutarnja revizija

4, lzravno povezani s razinom zrelosti funkcije unutarnje revizije

( Sirenje usporedno s povec¢anjem zrelosti jedinice unutarnje revizije )

¢ Mjere kvalitativnog ucinka cesto se Stvqranje Sna%nih i

temelje na podacima koji se moraju ve a. .
prikupiti ili izvesti, kao npr. anketnim ucinkovitih KPI'JeVQ
istrazivanjem ili intervjuima. Njima se
dobiva Siri pregled ucinka s obzirom
na razlic¢ite teme koje mogu produbiti
kvantitativne metricke podatke.?

IACOP smatra da u stvaranju snaznih i
ucinkovitih KPI-jeva postoji pet razli¢itih
koraka ili elemenata. Ti su elementi navedeni

Postoje brojni dokazi koji upucuju na to da bi na slici 2.

se KPI-jevi trebali prosiriti u pogledu njihova
sadrzaja i dubine u skladu sa sazrijevanjem
funkcije unutarnje revizije (vidi sliku 1.).

3 Prakti¢ni vodic Instituta unutarnjih revizora (IlA) za mjerenje ucinkovitosti i efikasnosti unutarnje revizije, 2010.



Slika 2. Pet elemenata snaznog KPI-ja

Pokazatelj(i) Prikuplieni ,

Jasan (SMART) kojim(a) odaci koji Cilina rroees
RN iari p ) N izvje$tavanja

cilj ili niz se mjeri okazuiu vrijednost za . i
ili ostizanje P ) . o postignucu

ciljeva P ) ostvaruje li se uspjesno Kazatel
postavljenih okazatel pokazatelja

ciljeva P )

Prvi element/korak u okviru svih sustava za
mjerenje ucinka jest definirati ciljeve koji
odreduju ono $to organizacijsko tijelo, a u
ovom slucaju unutarnja revizija, pokusava
postici. Ti ciljevi moraju odgovarati akronimu
SMART (S specifi¢ni (engl. specific), M
mjerljivi (engl. measurable), A ostvarivi (engl.
achievable), R relevantni (engl. relevant) T
pravodobni (engl. time-bound)).

Drugi je element/korak prepoznavanje
pokazatelja kojima se moze izmjeriti
ostvaruju li se doista ti ciljevi. Sluzba za
unutarnju reviziju Europske komisije (SUR)
upotrebljava mnemonicki akronim RACER
za mjerenje ucinkovitosti pojedinog
pokazatelja:

®* R relevantan (engl. relevant) (moze
izmjeriti cilj),

® A prihvacen (engl. accepted) (od strane
onih koji su predmet mjerenja i onih koji
dobivaju izvjestaje o mjerenju),

e C vjerodostojan (engl. credible)

(jednoznacan i ne previse strucan),

® Ejednostavan (engl.easy) (za monitoring),
te

® Rrobustan (engl. robust) (moraju pratiti
stvarne promjene).

Tre¢i je element/korak prikupljanje
podataka kako bi se pokazalo u kojoj
se mjeri ostvaruje pokazatelj. Podaci za
kvantitativne pokazatelje u najboljem e se
slu¢aju generirati kao nusproizvod sustava
planiranja te operativnih i financijskih sustava
povezanih s procesom revizije. Medutim,
kad je rijec o kvalitativnim pokazateljima, za
generiranje takvih podataka bi ipak mogao
biti potreban dodatan proces, - kao primjerice
izrada, izdavanje i pregled anketnih upitnika.

U svim je slucajevima vazno zastititi se od
manipuliranja prikupljenim podacima, kao
npr. podjela jedne preporuke na njezine
sastavne dijelove kako bi se lakse ispunio
KPI o udjelu prihvacéenih preporuka.

Cetvrti ¢e element postaviti razine postignuca
u pogledu polaznih vrijednosti i ciljeva.
Polazna vrijednost je referentna tocka prema
kojoj se mjere postignuca ili napredak
prema ciljevima te se procjenjuje postoji
li poboljsanje ucinka. KPI bez definiranog
cilja, kao konacne Zeljene situacije koja se
kvantificira i mjeri vremenski, nece uvelike
utjecati na buduci ucinak.

Za dugorocne ciljeve trebala bi se utvrditi
klju¢na ostvarenja. Unutarnja revizija trebala
bi izbjec¢i zamku postavljanja ciljeva koje je



prejednostavno ostvariti. Ciljevi bi se trebali

biti azurirati u skladu sa zrelos¢u funkcije
unutarnje revizije.

Zadnji element sastoji se od toga da se

osigura postojanje procesa za prikupljanje
podataka koji pokazuju jesu li pokazatelji
postignuti ili ne i za izvjestavanje o takvim
podacima:

Vrsta izvjestavanja trebala bi varirati
kako bi se ispunile potrebe razlicitih
zainteresiranih strana — ono $to treba
znati visi rukovoditelj razlikuje se od
onoga $to treba znati revizijska komisija.

Ucestalost izvjestaja takoder bi trebala
odrazavati potrebe zainteresiranih strana.
Primjerice: visi rukovoditelj mozda ce

trebati jedan izvjestaj godisnje, revizijska
komisija mozda Ce htjeti izvjestaj za svaki
sastanak, SHJ ¢e mozda ocekivati izvjestaj
u skladu sa zahtjevima za ucestalost
izvjeStavanja funkcije unutarnje
revizije (ali barem jednom godisnje), a
rukovoditelji odgovorni za unutarnju
reviziju mozda ¢e provoditi monitoring
KPI-jeva svaki mjesec.

Format izvjestaja treba ispunjavati
ocekivanja citatelja. Vizualizacijski alati
mogu se upotrebljavati u svrhu sazetog
prikaza podataka za niz pokazatelja.
Takoder treba uzeti u obzir kodiranje
bojama semafora za prepoznavanje
najvaznijih informacija.



Dio 3.
Sustav
uravnotegenih

pokagatelja zga =
unutarnju revigiju @
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Razlog zbog kojega se KPI-jevi se utvrduju Sustav uravnoteZenih pokazatelja za
i mjere jest vrienje utjecaja na ucinak unutarnju reviziju mogao bi ukljucivati Cetiri
unutarnjih revizora. Ipak, ako se upotrebljava dimenzije, kako je prikazano na slici 3.

premali broj pokazatelja, oni mogu imati . - ]
Cetiridimenzije predstavljene u spomenutom

nezeljene posljedice. Stoga je dobra
modelu su sljedece:

praksa razviti odredeni broj ili ,kosaricu”
pokazatelja, s pomoc¢u kojih se mjere ® Unutarnje zainteresirane strane. To

razli¢iti aspekti u¢inka unutarnje revizije te su visi i/ili nadzorni rukovoditelji tijela u
koji takoder odrazavaju potrebe razlicitih kojem unutarnja revizija djeluje - obi¢no
zainteresiranih strana. To se obi¢no naziva rukovoditelj institucije u okviru koje
,sustav uravnotezenih pokazatelja“. djeluje unutarnja revizija.

Slika 3. Sustav uravnotezenih pokazatelja za unutarnju reviziju

Unutarnje zainteresirane
strane

Revidirani Dodana vrijednost
klijenti

3

Unutarnje zainteresirane
strane



Vanjske zainteresirane strane. One
uklju¢uju revizijsku komisiju (ako ona
postoji) te tijelo poput SHJ-a, ¢ija je uloga
pruzanje podrske/nadziranje funkcija
unutarnje revizije. Vrhovna revizijska
institucija takoder je vanjski dionik u
vecini zemalja ¢lanica PEMPAL-a.

Unutarnje zainteresirane strane.
Revizori i rukovoditelji koji rade unutar
funkcije unutarnje revizije.To je jos jedna
podskupina unutarnjih zainteresiranih
strana koje imaju specificne potrebe u
smislu detaljnijih KPl-jeva povezanih s
unutarnjom produktivno$¢u (koji se u
ocima drugih dionika mogu ¢initi manje
vazni).

Revidirani subjekti su podskupina
unutarnjih zainteresiranih strana koje
imaju specifi¢ne interakcije s unutarnjom
revizijom u pogledu revizijskih
angazmana.

Svaka od tih skupina zainteresiranih strana
ima razlicite zahtjeve i/ili interese u pogledu
ucinka i percipirane vrijednosti unutarnje
revizije te stoga moze zahtijevati razli¢ite
KPI-jeve. Neki pokazatelji takoder mogu biti
vazni za vise zainteresiranih strana.

Moguci pokazatelji uc¢inaka koji su bitni
svakoj pojedinoj skupini zainteresiranih
strana u sustavu uravnotezenih pokazatelja
prikazani su u tablicama 1. i 4 u nastavku.

Tablica 1. Unutarnje zainteresirane strane

Moguci pokazatelji u¢inka

Materijalna znacajnost nalaza
revizije.

Postotak nezadovoljavajucih
ocjena.

Postotak plana revizije koji je
ostvaren tijekom godine.

Komentar

Pomaze rukovoditeljima razumjeti je li unutarnja revizija
prepoznala ozbiljne probleme.

Mjeri koliko revizija rezultira losim ili nezadovoljavajucim
ocjenama. To bi mogao biti pokazatelj zrelosti kontrole
u organizaciji.

Nizak postotak moze ukazivati na to da unutarnja revizija
preuzima previse neplaniranih zadataka. No to takoder
moze ukazivati na to da je unutarnja revizija spremnija
reagirati na zahtjeve za pomoc.




Postotak provedenih
preporuka poduzimanjem
korektivnih radnji.

Broj prituzbi regulatornih
tijela.

Broj prijevara godisnje i
vrijednost prijevara.

Postotak visokorizi¢nog
revizijskog univerzuma
pokrivenog svake godine.

Postotak unutarnjih revizora
koji su promaknuti na druga
mjesta u organizaciji.

Rezultati anketnog upitnika o
zadovoljstvu klijenta na kraju
revizorskih zadataka.

Usteda troskova nastala
provedbom preporuka za
unutarnju reviziju.

Promjene u procesima koje
su posljedica provedbe
preporuka za unutarnju
reviziju.

Pokazatelj relevantnosti, vjerodostojnostii kvalitete rada
unutarnje revizije.

Ukazuje na podruc¢ja koja je unutarnja revizija mozda
previdjela. Osim toga, zrelost kontrole/kultura
organizacije.

Brojem prijevara i njihovom ukupnom vrijednos¢u mjere
se razliciti aspekti rizika od prijevare unutar organizacije.

Koliko opsezno unutarnja revizija pokriva velika
podrug¢ja rizika unutar organizacije.

Moze ukazivati na to da unutarnja revizija razvija
visokokvalitetne zaposlenike koji su cijenjeni u drugim
sektorima u organizaciji.

Daje visim rukovoditeljima uvid u to koliko dobro
unutarnja revizija izvrsava pojedine revizorske zadatke.

Visi rukovoditelji zele znati u kojoj mjeri preporuke
unutarnje revizije postizu ustedu troskova na svim
razinama organizacije.

Mjeri razinu poboljSsanja procesa postignutih
unutarnjom revizijom.
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Tablica 2. Vanjske zainteresirane strane

Mogucdi pokazatelji u¢inka

Komentar

Ocjene revizijske komisije.

Postotak preporuka koje su
prihva¢ene odnosno nisu
prihvacéene.

Broj prijevara godisnje i
vrijednost prijevara.

Pokazatelji neovisnosti
unutarnje revizije.

Postotak visokorizi¢nog
revizijskog univerzuma
pokrivenog svake godine.

Postotak zadataka revizije
koji izravno odgovaraju
na pitanja koja je otvorila
revizijska komisija.

Rezultati anketnog upitnika o
zadovoljstvu klijenta na kraju
revizorskih zadataka.

Rezultati godisnje ankete
viseg rukovodstva o
zadovoljstvu klijenata.

Rezultati unutarnjih ocjena
kvalitete.

Rezultati periodi¢nih vanjskih
ocjena kvalitete.

Ukupna ocjena funkcije unutarnje revizije koju daje
revizijska komisija — takva ocjena moze biti opisna za
razliku od ocjene u okviru odredene ljestvice.

Udio prihvacenih preporuka mjera je uspjesnosti rada
unutarnje revizije.

Brojem prijevara i njihovom ukupnom vrijednos¢u mjere
se razliciti aspekti rizika od prijevare unutar organizacije.

Oni prije mogu biti kvalitativni nego kvantitativni, kao
npr. rezultati vanjskih ocjena kvalitete ili pregleda SHJ-a,
plus godisnja izjava unutarnje revizije.

Koliko opsezno unutarnja revizija pokriva velika
podrucja rizika unutar organizacije.

Mijeri se razina u kojoj unutarnja revizija odgovara na
potrebe revizijske komisije.

Pomazu revizijskoj komisiji u ocjenjivanju razine
zadovoljstva viseg rukovodstva.

Klju¢ni pokazatelj kvalitete rada revizije koji obavlja
funkcija unutarnje revizije.

Pokazatelj najvise vrijednosti kvalitete rada unutarnje
revizije.
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Tablica 3. Funkcija unutarnje revizije

Mogucdi pokazatelji u¢inka

Komentar

Postotak dovr3enih revizija u
odnosu na planirane.

Vrijeme koje je bilo potrebno
za zavrsavanje revizije od
pocetka do kraja.

Srednje ili prosje¢no vrijeme
od zaklju¢nog sastanka

do izdavanja revizijskog
izvjestaja.

Postotak godisnjih troSkova
revizije u odnosu na godisnji
proracun.

Broj godina relevantnog
poslovnog iskustva
cjelokupnog osoblja.

Broj godina revizorskog

iskustva cjelokupnog osoblja.

Postotak ovlastenih revizora.

Postotak planirane i
neplanirane fluktuacije
zaposlenika tijekom godine.

Broj sati edukacije po
revizoru godisnje.

Broj inovativnih poboljsanja.

Moze ukazivati na preveliku koli¢inu neplaniranog rada.

Opci pokazatelj cjelokupne efikasnosti revizije.

Dobra mjera efikasnosti u procesu pisanja izvjestaja, koja
isto tako ukazuje na to da je revizija dobro isplanirana
kad je rije¢ o prikupljanju potrebnih dokaza.

Provjerava koliko dobro jedinica za reviziju upravlja
troSkovima.

Koristan pokazatelj razine potrebnog stru¢nog
poslovnog znanja.

Koristan pokazatelj razine izravnog revizorskog iskustva.

Dobar pokazatelj razine obucenih revizora.

Visoki promet moze biti pokazatelj kadrovskih problema
u jedinici.

Mjeri razinu do koje revizori ispunjavaju oc¢ekivanja u
pogledu kontinuiranog profesionalnog usavrsavanja.
To je takoder pokazatelj razine u kojoj unutarnja revizija
daje prednost obuci.

Pokazatelj mjere u kojoj jedinica za unutarnju reviziju
redovito pregledava svoje procese.




Mogucdi pokazatelji u¢inka

Tablica 4. Revidirani klijenti

Komentar

Ocjene iz ankete o
zadovoljstvu.

Postotak nerijesenih/
rijeSenih/nepravodobno
rijeSenih problema.

Postotak preporuka koje su
prihva¢ene odnosno nisu
prihvacene.

Broj ponovljenih nalaza.

Broj zahtjeva lokalnog
rukovodstva za podrsku
reviziji.

MozZe ukazivati na zadovoljstvo ili probleme s pojedinim
zadacima ili rukovoditeljima.

Moze ukazivati na to da rukovoditelji ne poduzimaju
dovoljno kako birazmotrili preporuke unutarnje revizije.

Moze ukazivati na to da unutarnja revizija ne prodaje
dobro svoje nalaze klijentima.

Moze ukazati na to da se ne rjeSavaju sustavne slabosti.

Moze ukazivati na to da klijenti traze pomo¢ unutarnje
revizije i cijene njezine usluge.




Dio 4.
Primjeri upotrebe

KPI-jeva
unutarnjoj revig

Ovaj dio izvjestaja daje tri primjera nacina
na koje je unutarnja revizija razvijala i
upotrebljavala KPl-jeve u dvije drzave
(Ujedinjenoj Kraljevini i Austriji) te Europskoj
komisiji.

Ujedinjena Kraljevina

KPI-jevi centralizirane DrZzavne agencije za
unutarnju reviziju Ujedinjene Kraljevine
(GIAA) moraju biti izravno povezani s
njezinom misijom pruzanja objektivhog
uvida kako bi sredisnja razina vlade mogla za
javnost ostvarivati bolje ishode i vrijednost za
uloZeninovac. Njezina je vizija usredotocena
na postavljanje ¢vrstih temelja; zahtjevni
kriteriji u pogledu utjecaja na klijente,
beskompromisnost u pogledu kvalitete i
ambicioznost kad su u pitanju inovacije; te
oslobadanje talenata i povjerenja svojih ljudi.

Za svakoga od svojih klijenata GIAA utvrduje
detaljan memorandum o razumijevanju
(MoR), kojim se propisuje posao koji ¢e biti

u
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obavljen te koji ukljucuje klju¢ne ciljeve, kao

na primjer:

e Godisnji plan revizije bit ¢e usuglasen
s racunovodstvenim sluzbenikom4 te
Odborom zareviziju i Odborom za rizik do
31.0zujka/marta odnosno do 30. travnja/

aprila.

GIAA ¢e obavjestavati klijenta o
izmjenama u godis$njem planu revizije.

GIAA ce imenovati sposobne revizore
koji ¢e biti odgovorni za provodenje
dogovorenog plana revizije.

Odrzat ¢e se sastanci na temu planiranja
sa Sponzorom angazmana kako bi se
poceli obavljati svi zadatci utvrdivanja
opsega revizije.

Opis poslova bit ¢e objavljen za sve revizije
barem 5 dana prije pocetka revizije,
osim ako je klijent zatraZio izrazavanje
uvjerenja u kratkom roku.

Terenski ce se rad izvrsiti u skladu s opisom
poslova u dogovorenom vremenskom
okviru za taj posao.

*Rac¢unovodstveni sluzbenik obi¢no je visi drzavni sluzbenik u predmetnom odjelu ili agenciji.



® GIAA odrzat ¢e zavrini sastanak na
usugladeni datum (na kraju razdoblja
terenskog rada), koji je obi¢no u roku od
10 dana od zavrsetka terenskog rada u
pogledu revizije.

® GIAA ¢e dostaviti nacrt izvjestajaklju¢nim
kontaktima u roku od 15 dana od
zavrsetka terenskog rada te konacni
izvjestaj u roku od 5 dana od primitka
odgovora rukovodstva.

e Godisnje misljenje voditelja unutarnje
revizije bit ¢e dostavljeno u skladu s
rasporedom klijentova Odbora za reviziju
i Odbora za rizik koji se objavljuje na
kraju godine te u skladu s rasporedom
za podnosenje izvjeSca o upravljanju.

MoR zapravo propisuje najvaznije KPI-jeve
za unutarnje i vanjske zainteresirane strane
GIAA-e. Veliki broj tih mjera automatski se
generira kao nusproizvod koristenog softvera

za reviziju. Postoje i dvije vrste ankete za
klijente:

® Anketni upitnik za klijente koji se
salje svim klijentima na kraju svakog
revizorskog zadatka (slika 4.).

® Jednogodisnja anketa svih klijenata na
visokoj razini kojom se nastoji utvrditi
kvaliteta odnosa izmedu unutarnje
revizije i viseg rukovodstva te mjere
do koje unutarnja revizija doprinosi
strateSkom usmjerenju agencije (slika 5.).

Kada je GIAA objavila upitnik o zadacima i
godisnji upitnik samo u elektronickom obliku,
stopa odaziva bila je vrlo niska (35%). Nakon
$to su odludcili uvesti popratne intervjue
uzivo ondje gdje je to bilo moguce, pritom se
koristedi pitanjima kao strukturom intervjua,
uspjeli su ostvariti stopu odaziva od 85%.

Slika 4. 1zvadak iz GIAA-ina godiSnjeg anketnog upitnika za klijente: Razina
zadatka / operativna razina

. Koliko ste zadovoljni procesom angazmana? (Molimo razmislite o tome kako se
osjecate po pitanju: planiranja angazmana, samog procesa angazmana, izvjestavanja,
korisnosti preporuka i profesionalnosti osoba koje su izvrsile zadatke)?

HERTENS

Postupci angazmana
IzvjeStavanje

Ishodi i preporuke

Profesionalnost

. Na ljestvici od 1 do 10, pri ¢emu 1 znaci iznimno nezadovoljan/nezadovoljna, a 10

iznimno zadovoljan/zadovoljna, molimo ocijenite svoje zadovoljstvo uslugom koju

je pruzio GIAA.




Slika 5. Primjer GIAA-ina godi$njeg upitnika za vise rukovodstvo vladina odjela

Rukovodstvo vjeruje savjetima Voditelja unutarnje revizije i cijeni ih te vjeruje sluzbi
za unutarnju reviziju?

. Sluzba za unutarnju reviziju smatra se klju¢nim strateskim partnerom na svim
razinama odjela?

. Sve razine odjela cijene unutarnju reviziju?
Unutarnja revizija uvijek se provodi na profesionalan nacin?
. SluZba za unutarnju reviziju brzo odgovara na promjene u okviru odjela?

. Sluzba za unutarnju reviziju prikladno izvjestava o rezultatima svojih zakljucaka i
osigurava usuglasene ishode?

. Sluzba za unutarnju reviziju osigurava prikladnost i provedivost usuglasenih
aktivnosti rukovodstva u pogledu utvrdenih rizika?

Nisu se javili znacajni propusti ili iznenadenja u pogledu kontrole u podrucjima za
koja je sluzba za unutarnju reviziju izrazila pozitivno uvjerenje?

. SluZba za unutarnju reviziju uzima u obzir sva podrucja kljuc¢nih rizika u svojem
planu revizije?

.Sluzba za unutarnju reviziju ima pozitivan utjecaj na upravljanje, rizik i sustav
kontrole u odjelu?

. Sluzba za unutarnju reviziju postavlja zahtjevna i konkretna pitanja kojima se pokrece
debata i uvode poboljSanja u podrucjima kljucnih rizika?

12.Sluzba za unutarnju reviziju pokrece znacajna pitanja kontrole na odgovarajucoj
razini u odjelu?

13. Odjel prepoznaje znanje o poslovanju unutarnjih revizora i sluzi se njime u svrhu
poboljsanja poslovnih procesa i ispunjavanja strateskih ciljeva?

14. Ispunjavanije ciljeva odjela poboljsalo se kao rezultat rada unutarnje revizije?

15. Opcenito govoredi, unutarnja revizija postupala je u skladu sa svojim ovlastima u
pogledu odjela?




GIAA raspolaze nizom KPl-jeva koji su Ukratko receno, GIAA na svoje pokazatelje
usmjereniizinterne perspektive na efikasnost ucinka gleda kao na piramidu u kojoj svaka
i u¢inkovitost samog procesa revizije. Svi KPI- razina piramide utjece na onu sljedecu
jevi imaju povezane ciljeve. (slika 6.).

Tablica 5. Unutarnji KPI-jevi u okviru GIAA-e

Maksimiziranje vremena Udio ukupnih sati rada | lzravnih satitrebalo bi biti vise
provedenog izravno na utroSen na revizijsku | od 80% ukupno dostupnih
revizijskom radu. aktivnost. sati.

Pojedinacni zadaci Stvarna situacija | Revizije moraju biti obavljene
zavrSavaju se na vrijeme u usporedbi s | navrijemeine smiju izlazitiiz
i ne izlaze iz okvira proracunskim | okvirautvrdenog proracuna.
proracuna. vremenom i sredstvima.

Godisnji plan revizije u Planirane revizije koje | 90%revizijskog radaobavljeno
znatnoj je mjeri zavrsen su dosle do faze izrade | dofazeizrade nacrtaizvjestaja
tijekom financijske nacrta izvjeStaja unutar | do kraja financijske godine
godine. financijske godine. (31. ozujka/marta).
Zadovoljstvo klijenata Odgovorina standardni | Povratneinformacije anketnog
provedbom revizije upitnik na ljestvici od 1 upitnika za klijente trebale bi
i rezultatom procesa do 10, pricemuje 1lose, | se kretati u okviru prosje¢nog
revizije na visokoj je razini. | a 10izvrsno. rezultata od 80%.

Slika 6. Slojevit pristup KPI-jevima u Ujedinjenoj Kraljevini

. —

Upitnik o godisnjem
utjecaju

Utvrdivanje prodornosti
i obuhvata rada GIAA-e.

Osigurati da se povratne informacije na razini
Upitnik o zadatku | zadatka pregledavaju, analiziraju te da se na
temelju njih postupa.

Neki se dijele s klijentom, dok se neki
primjenjuju unutar organizacije radi
poboljsanja uc¢inka N2

Standardni
KPI-jevi




Austrija

Kao dio organizacije, Odjel za unutarnju
reviziju Ministarstva financija Austrije
(IAD) uskladen je sa strategijama, ciljevima
i rizicima organizacije te je pronicljiv,
proaktivan i usmjeren na buducnost. Njegov
je pogled na revizijski univerzum vrlo Sirok:
,Ono ¢ime bi se moglo upravljati, moze biti i
predmet revizije.”

Pokazatelji u¢inka jednog odjela za unutarnju
reviziju smatraju se nacinom mjerenja opsega
ostvarivanja ciljeva tog odjela. Ti su ciljevi
usredotoceni na probleme koji su specifi¢ni
za reviziju (tj. na unutarnje probleme), ali su
takoder povezani s problemima na razini
cijele organizacije (tj. s vanjskim problemima).
Sljedeca jasna nacela primjenjuju se na KPI-
jeve odjela za unutarnju reviziju:

a. Pokazatelju ucinka ili KPI-ju moze

podlijegati samo ono $to izvrSava odjel
za unutarnju reviziju.

b. Pokazatelji u¢inka povezani su s ciljevima
odjela unutarnje revizije.

c. Ciljevi su prikazani u sustavu
uravnotezenih pokazatelja odjela za
unutarnju reviziju, koji takoder mora
ukljucivati sve KPIl-jeve (nijedan ne
smije biti izvan sustava uravnotezenih

pokazatelja).

KPI-jevi koje je razvio IAD usredotoceni su na
nacela 3E — ekonomi¢nost (engl. economy),
efikasnost (engl. efficiency) i uc¢inkovitost
(engl. effectiveness) (slika 7.) — izvedeno iz
standardnog okvira upravljanja za postizanje
ciljeva upotrebom inputa (sredstava) za
provodenje aktivnosti koje stvaraju rezultate,
ishode, te ucinke/utjecaje (slika 8.).

Slika 7. Mjerenje ekonomic¢nosti, efikasnosti i u¢inkovitosti

Ciljevi

Ucinak/ishod

Sredstva

Proces

EKONOMICNOST

stvarni troskovi

ciljni troskovi

Izlazni rezultati



Slika 8. Sustav uravnotezenih pokazatelja koji upotrebljava IAD, Austrija

( )

Odjel za Zainteresirana
unutarnju reviziju strana Dionicar

Suradnja Suradnja
Ciljevi u postizanju u postizanju
ciljeva ciljeva

Inputi
(sredstva)

Aktivnosti

I1zlazni .
. I1zlazni
rezultati

Ishodi Ishodi Ishodi
(Prepor.) (Impl.) (Impl.)

Unutarnji Vanjski
ucinci udinci

Staticni Stati¢ni

\. i ﬁ J

Sustav uravnotezenih pokazatelja




IAD tijekom razvoja svojih KPl-jeva pokusava IAD takoder nastoji razlikovati stati¢ne KPI-
obuhvatiti razli¢ite strateSke perspektive i jeve, koji se mjere na godisnjoj razini, od

ciljeve (vidi tablicu 6.).

dinami¢nih KPI-jeva, koji se mjere u razdoblju
od 4 godine (vidi sliku 9.). Sami KPI-jevi mogu
se razvrstati na kvantitativne i kvalitativne
mjere.

Tablica 6. Strateske perspektive i ciljevi IAD-a

Strateske perspektive

1. Stratesko uskladivanje -
strategija IAD-a uskladena je s
njegovim klijentima.

2. UCenje i rast — zaposlenici
IAD-a pripremljeni su za
obavljanje svog posla.

3. Procesi - procesi IAD-a
standardizirani su i orijentirani
na rezultate.

4. Klijenti — IAD brine o svojem
upravnom okruzenju

5. Fiducija i vrijednost —
aktivnosti IAD-a vode do

poboljSanja rada javne uprave.

Strateski ciljevi Naglasak na

IAD je usredotocen na Ucinkovitost
ucinkovitost aktivnosti klijenta.

IAD trazi kontinuirano
poboljsanje u pogledu Inputi
sazrijevanja.

IAD uziva snazan ugled u pogledu | Aktivnost

kvalitete svog revizijskog rada. (revizija,
savjetovanje)

IAD suraduje s rukovodstvom Aktivnost

kako bi javna uprava bila (suradnja)

»Spremna za buduénost”.

IAD stvara dodanu vrijednost za Izlazni
javnu upravu u odnosu na koju rezultati
obavlja reviziju. ishodi




Staticni pokazatelji
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Slika 9. Stati¢ni i dinamicni KPl-jevi za IAD

1
Kvantitativni KPI-jevi !
I
1

Kvalitativni KPI-jevi

C

Neovisnost IAD-a (polozaj, intervencije, komunikacijski kanali)

(Godiénji plan revizije (ispunjavanje) )

C

Revizija (dani, vrsta) )

C

Preporuke / dogovori (struktura) )

(

Rezultat unutarnjeg osiguranja
kvalitete

(

Kvalifikacije osoblja (broj i vrsta
potvrda)

A A A

C

C

Percipirana kvaliteta revizija

Marketinske mjere usmjerene na
unutarnju reviziju (broj, vrsta)

Preporuke / dogovori (provedba,
trajanje)

|
|
|
|
|
|
1
|
|
|
:
Osiguranja kvalitete (nadzori) ) :
|
|
|
1
|
|
|
|
|
|
|
|
1

( Percipirana kvaliteta izvjestaja )

Neovisnost IAD-a (ljudski resursi i proracunska sredstva, sustav placa)

»Mjesto za stolom” (sudjelovanje na
sastancima rukovodstva i u upravnim

odborima)

potreba (broj, vrsta)

Preporuke / dogovori
(provedba, trajanje)

Marketinske mjere na temelju )

Legenda

r
\.

Rezultat vanjske ocjene osiguranja

kvalitete

e

Mapa znanja (nizi revizori,
specijalizirani stru¢njaci,
nova podrucja aktivnosti)

J \_J U

(

Primjerenost rizika (na temelju
nacela, revizijski univerzum)

(

Sklapanje partnerstava za daljnji
razvoj (studije, savjeti itd.)

)
)

C

Procesi ) ( Ucenjeirast ) ( Klijent

)

( Stratesko uskladivanje ) ( Fiducija i vrijednost )




Pri razvoju KPI-jeva, IAD uzima u obzir
sljedece:

® Mjerenje pravih parametara: ono $to je
ucinjeno nije nuzno trebalo biti u¢injeno.

® Broj pokazatelja koji je potreban kako bi
se izradio tocan i uravnotezen sazetak u
pogledu ucinkovitosti jedinice unutarnje
revizije. Pouzdanost podataka koji se
upotrebljavaju za izradu pokazatelja
ucinka.

® Opseg podataka koji mogu biti dostupni
za mjerenje tih klju¢nih elemenata
ucinka unutarnje revizije. Prema potrebi,
preferira se mala kombinacija parametara,
pogotovo u pogledu pokazatelja
kvalitete.

e Preferira se preklapanje podrudja
pokazatelja ekonomic¢nosti, efikasnosti
i u¢inkovitosti rada unutarnje revizije
umjesto odvojenog pregleda.

e Kako unutarnji revizori mogu na najbolji
nac¢in obuhvatiti podatke na razini
zadovoljstva subjekata s rezultatima
pregleda koje provodi unutarnja revizija?
Vaznost misljenja subjekata unutarnje
revizije.

® Podaci koji pokazuju daljnji razvoj IAD-a.

Jedan od glavnih izazova IAD-a je osigurati
odrZavanije kvalitete tijekom cijelog procesa
odredivanja i prikupljanja KPl-jeva te
izvjeStavanja o njima. Pokazatelji moraju
biti otporni, a IAD mora biti prilagodljiv u
upotrebi najrelevantnijih pokazatelja ovisno
0 povecanju razine zrelosti.

Problem manipuliranja podacima
najozbiljniji je kada je prijavljen samo jedan
pokazatelj — to je zato $to se podacima za
jedan parametar uvijek moze manipulirati
(izravno ili neizravno). Ipak, rijetko ce se

moci manipulirati podacima koji se odnose
na cijelu sliku uklju¢ivanjem kombinacije
(@) kvantitativnih i kvalitativnih podataka;
(b) godisnjih i dugoro¢nih podataka; te
(c) unutarnjih i vanjskih podataka.

Europska komisija

Europska komisija ima ciklus strateSkog
planiranja i programiranja na razini cijele
organizacije sa standardiziranim okvirom
upravljanja rezultatima. On pomaze osigurati
da Europska komisija postigne svoje ciljeve
na efikasan i u¢inkovit nacin. Podaci o u¢inku
javno su dostupni.To se jednako primjenjuje
na SUR koji takoder mora biti uskladen s
Medunarodnim standardima za stru¢nu
provedbu unutarnje revizije u pogledu
osiguranja kvalitete i unaprjedenja. SUR
razvija KPl-jeve te izvjestava o njima prema
trima ciljevima, kako je navedeno u tablici 7.

Glavni igvori podataka

Glavniizvori podataka koje upotrebljava SUR
su:

e godisnje ankete za zainteresirane strane;

® anketa o zadovoljstvu subjekta revizije
nakon svakog angazmana;

e Redoviti unutarnji monitoring klju¢nih
podataka povezanih s procesom revizije
(na primjer: vrijeme koje je bilo potrebno
za razlic¢ite faze revizije, proracunski
planovi i rezultati, sati provedeni na
izravnom revizijskom radu);

® izvjesce o unutarnjoj ocjeni kvalitete koju
provodi odjel za osiguranje kvalitete;

® jzvjesc¢e neovisnog vanjskog procjenitelja
kvalitete.



Tablica 7. Ciljevi i KPI-jevi za SUR

1. cilj: Osigurati da se SUR-ovim radom osigurava dodatnu vrijednost njegovim

zainteresiranim stranama

KPI 1.1. - Razina zadovoljstva zainteresiranih strana
(revizijska komisija/upravni odbori i vise rukovodstvo
uprava).

KPI 1.2. - Razina zadovoljstva subjekta revizije.

KPI 1.3. - Pravodobna dostava sveobuhvatnog misljenja
SUR-a o financijskom upravljanju u Komisiji.

KPI 1.4. - Pravodobna dostava zaklju¢ka SUR-a o stanju
unutarnje kontrole (doprinos godi$njim izvje$¢ima sluzbi
Komisije).

Mjeri se godisSnjom
anketom dionika.

Mjeri se nakon svakog
revizijskog angazmana.

Predvideno samo za
Komisiju.

Predvideno samo za
Komisiju.

2. cilj: Osigurati visoku kvalitetu SUR-ova rada

KP12.1. - Opca uskladenost s unutarnjom metodologijom
i smjernicama SUR-a te s medunarodnim standardima
unutarnje revizije, kako se ocjenjuje u okviru ocjene
unutarnje kvalitete.

KP12.2. - Opca uskladenost s unutarnjom metodologijom
i smjernicama SUR-a te s medunarodnim standardima
unutarnje revizije, kako se ocjenjuje vanjskom ocjenom
kvalitete.

Interni tim osiguranja
kvalitete pregledava
kvalitetu rada. Svakih pet
godina provodi se vanjska
ocjena kvalitete SUR-a u
skladu sa standardima.

3. cilj: Osigurati efikasnost i uc¢inkovitost SUR-a u ostvarivanju njegovih planova

revizije
KPI 3.1. — Postotak ispunjenja godisnjeg plana revizije.
KPI 3.2. - Postotak vremena koji revizori provedu u

izravnom revizorskom radu i u radu kojim se pruza
podrska reviziji.

Mjeri efikasnost ukupnog
procesa revizije.

Slicna metrika onoj

koja se upotrebljava u
Ujedinjenoj Kraljevini (vidi
dio 4., odjeljak,Ujedinjena
Kraljevina“)



Cilj /KPI Komentari

KPI 3.3. - Pravodobnost zavrietka i dostave revizijskih
izvjestaja (vrijeme u radnim danima koje je proslo
izmedu sastanka na kojem su se potvrdili nalazi i

konacnog izvjestaja).

KPI 3.4 - Razlika izmedu stvarnog vremena i
prora¢unskog vremena za svaki revizijski angazman.

Brojne jedinice unutarnje
revizije prate te KPI-jeve
sobzirom natodasu

oni vazni pokazatelji
unutarnje efikasnosti

i koliko je ucinkovito
obavljen rad revizije.

Zahtjevi i igagovi

Mjere ucinka bit ¢e onoliko dobre koliko je
toikvaliteta ciljeva postavljenih za aktivnost
unutarnje revizije. Stoga bi se svi ciljevi trebali
voditi nacelom SMART (vidi str. 8.).

Jedinica unutarnje revizije trebala bi mjeriti
postignuce ili napredak prema ciljevima
u odnosu na klju¢ne referentne tocke ili
spolazne vrijednosti”. Sam ucinak trebao bi se
pratiti u odnosu na postavljene ciljeve. Tamo
gdje su ti ciljevi dugoro¢ni, trebaju se utvrditi
klju¢na ostvarenja kako bi se mogli izmjeriti
kratkoro¢ni dobici. KPl-jevi se moraju temeljiti
na pouzdanim podacima. SUR upotrebljava

mnemonicki akronim RACER za procjenu
tocnosti svojih KPI-jeva (vidi str. 8.).

Kao GIAA u Ujedinjenoj Kraljevini, SUR
u velikoj mjeri upotrebljava ankete na
kraju zadataka te jednom godisnje na
ukupnoj razini klijenata. Kao i kod anketa,
ostvarenje stope odaziva od preko 35%
moze predstavljatiizazov ako nema aktivnog
pracenja.

Primjer Europske komisije pokazuje kako
jedinice unutarnje revizije mogu zadovoljiti
medunarodne standarde i istovremeno biti
uskladene sa sustavom za mjerenje ucinka
uspostavljenim za cijelu organizaciju.



Dio 5.

Cetiri kljuéna
podrucja koja

je potrebno
ragmotriti pri
upotrebi KPI-jeva

Ovaj dio izvjes¢a uzima u obzir Cetiri vazna
pitanja koja je IACOP prepoznao kao posebno
vazna za jedinice unutarnje revizije koje zele
dodatno razviti upotrebu KPI-jeva:

1. Na koji bi se nacin rukovodstvo trebalo
ukljuciti u razvoj KPI-jeva?

2. Bilinagrade za osobni ucinak trebale biti
izravno povezane s KPl-jevima?

3. Koliko traje proces tranzicije za razvoj
dobrih KPI-jeva?

4. Kako ¢e pandemija koronavirusne bolesti
(COVID-19) utjecati na upotrebu KPI-
jeva?

1. Na koji bi se nacin
rukovodstvo trebalo
ukljuciti u ragvoj KPI-
jeva?

Kvaliteta koja se zahtijeva od unutarnje
revizije uvelike ovisi o primateljima te usluge
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ili zainteresiranim stranama. To na neki nacin
predstavlja pregovore izmedu unutarnje

revizije i njezinih klijenata. Primjerice,
revizori rijetko ispituju svoje subjekte
revizije o pitanjima iz ankete o zadovoljstvu
klijenata. Unutarnja bi revizija trebala sjesti s
rukovodstvom i raspraviti o tome kakva bi se
anketna pitanja trebala postavljati.

Izmedu revizora i rukovodstva postojat ¢e
razlike u percepciji o tome $to je dodana
vrijednost. Stoga je vazno razumjeti $to
rukovodstvo smatra aktivnostima koje
dodaju vrijednost. U Ujedinjenoj Kraljevini,
GIAA je aktivno angazirana u razumijevanju
onoga $to rukovodstvo smatra vrijednoscu
dobivenom unutarnjom revizijom te u
obuhvacanju toga u okviru MoR-a o revizijskoj
aktivnosti. Oni zato izvjeStavaju o KPI-jevima,
kako je navedeno/predlozeno u MoR-u.

KPI-jevi se posve razlikuju od pridrzavanja
propisa. Pridrzavanje propisa je minimalna
vrijednost, a ne dodana vrijednost.
Pridrzavanje komponenti IPPF-a osnovni je
zahtjev funkcije unutarnje revizije i ne smije
se smatrati klju¢nim pokazateljem ucinka.



2. Bilinagrade za
osobni ucinak trebale
biti igravno povegane
s KPI-jevima?

IACOP nema saznanja o tome da postoji
mnogo (ako uopce ikakvih) slucajeva u
javnom sektoru gdje su primanja izravno
povezana s u¢inkom izmjerenim KPI-jevima.
Razli¢iti pravni sustavi pristupaju nagradama
za ucinak na razli¢ite nacine, a neki od
primjera ukljucuju sljedece:

® Austrija ima sustav primanja na temelju
rezultata rada u iznosu od oko jedne
mjesecne place. To je povezano sa
sustavom uravnotezenih pokazatelja, ali
ne i s KPl-jevima. Taj sustav nagradivanja
takoder uzima u obzir povratne
informacije subjekata revizije.

e Ujedinjena Kraljevina nema sustav
nagradivanja koji je izravno povezan s KPI-
jevima. Utvrdeno je da prethodni sustav
te vrste ne potice ispravno ponasanje;
primjerice, dogadale bi se situacije u
kojima su ljudi propustali izvjeStavati o
bitnim nalazima, kako bi dobili dobar
rezultat u svojoj anketi o povratnim
informacijama klijenata. Platni sustav
umjesto toga je povezan s procjenom
individualnog ucinka.

® Ne postoji sustav izravnih poveznica
s KPl-jevima za sustav nagradivanja u
Europskoj komisiji.

3. Roliko traje proces
trangicije 3a razvoj
dobrih KPI-jeva?

Tesko je predvidjeti vremenski okvir potreban
za razvoj robusnog skupa KPI-jeva. Najvaznije
je da su oni relevantni za organizaciju te
da se s v,iemenom mogu razviti u skladu s
potrebama zainteresiranih strana. Ima vise
smisla ustanoviti logican slijed razvoja KPI-
jeva nego nametnuti specifican vremenski
okvir dokad bi to trebalo biti gotovo.

4. Kako ¢e pandemija
koronavirusne bolesti
(COVID-19) utjecati
na upotrebu KPI-jeva?

Pandemija COVID-19 vjerojatno ¢e na tri
nacina utjecati na KPI-jeve kojima se koriste
unutarnji revizori.

® lako se sami pokazatelji nece mijenjati,
mogao bi se promijeniti apsolutan broj
zadataka. Primjerice, moglo bi do¢i do
znacajnog prijelaza sa usluga pruzanja
uvjerenja na konzultantske zadatke.

® Neke su jedinice dodale pokazatelje
povezane s dobrobiti
zaposlenika, kao na primjer: kako se
osjecaju oko svojeg posla i kako se
osjecaju oko povratka na posao?

njihovih

® Ovo je ocita situacija u kojoj unutarnja
revizija zbog pandemije mozda nece
moci ostvariti ocekivane rezultate. Neki e
se KPI-jevi sljede¢e godine mozda morati
mijenjati.



Dio 6.
Sastavnica
sredisnje jedinice
za harmonigaciju
iji
unutarnje revizije

u funke

Vecina zemalja ¢lanica PEMPAL-a ima
organizacijsku jedinicu (koja se obi¢no nalazi
u Ministarstvu financija) sa specificnom
odgovornosc¢u za razvoj politika, zakona,
priruc¢nikaismijernica povezanih s unutarnjom
revizijom i unutarnjom kontrolom. Europska
je unija obuhvatila taj koncept ,sredisnje
harmonizacije” na nacin da takve jedinice
naziva,SHJ-ovi".

Neke zemlje ¢lanice PEMPAL-a imaju jedan
SHJ za financijsko upravljanje i kontrolu
te jos jedan za unutarnju reviziju. Druge
zemlje imaju samo jedan SHJ koji pokriva
oba podrugja.

Glavne uloge SHJ-a su:

® Razvijanje zakona, propisa, standarda,
normite smjernica potrebnih za provedbu
ucinkovite unutarnje kontrole i unutarnje
revizije.

® Monitoring provedbe primjene tih
normi i smjernica tijekom odredenog
vremenskog razdoblja.

® AZuriranje normi i smjernica prema
potrebi.
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® Razvijanje i provedba aktivnosti obuke i
razvoja kapaciteta, s obziromnatodajeto
kljucan element uspjesne transformacije.

Pruganje pomoci
jedinicama
unutarnje revigije pri
utvrdivanju KPI-jeva

SHJ ima vaznu ulogu u pruzanju
pomodi jedinicama unutarnje revizije s
ustanovljenjem KPI-jeva koji odrazavaju
zrelost unutarnje revizije u zemlji te razlicite
potrebe i oCekivanja zainteresiranih strana
svake jedinice.Toznacida SHJ treba prilagoditi
svoj pristup zahtjevima svake jedinice te ne
jednostavno razviti standardiziran popis KPI-
jeva i distribuirati ih za provodenje.

SHJ bi takoder trebao izbjeéi zamku razvoja
prevelikog broja pokazatelja. KPI-jevi bi
trebali odrazavati najvaznije informacije za
pregled rukovodstva. Sredisnja sluzba za



reviziju (CAS) Nizozemske, koja osigurava
podrSku za potrebe niza bilateralnih
projekata s pomocu SHJ-ova, ukazuje na
primjere monitoringa i pra¢enja izrazito
velikog broja pokazatelja. To moze dovesti
do birokratizacije, frustracije, nedostatka
usredotocenosti, nedostatka angazmana, te
debelihizvjestaja koje rukovodstvo vjerojatno
nece procitati. CAS podsjeca SHJ-ove da ,K”
u KPI znaci  klju¢ni” te da to podrazumijeva
skroman broj pokazatelja. Primjerice, CAS
trenutacno ima oko 15 KPI-jeva. Premda se
prikupljaju dodatni relevantni podatci, vecina
je prikladnija za unutarnje upravljanje (npr.
postoci bolovanja, troskovi obrazovanja, itd.)
te se ne moraju rutinski pojavljivati u glavnim
vizualizacijskim alatima za podatke viseg
rukovodstva, osim ako postanu narancasti
ili crveni.

Jedan od najboljih nac¢ina kako SHJ moze
pruzati podrsku jedinicama za unutarnju
reviziju je pomo¢ u poboljsanju tehnickih
vjestina povezanih s razli¢itim tehnikama i
metodama za razvoj i izvjeStavanje o KPI-
jevima. Vecina jedinica unutarnje revizije
rado bi prihvatila savjete o tome Sto ucinitii,
jos vaznije, $to ne uciniti.

SHJ-ovi takoder mogu potaknuti razvoj
progresivnih pokazatelja — primjerice, gdje
jedinica unutarnje revizije Zeli biti za jednuiili
za dvije godine. KPI-jevi takoder ne bi trebali
biti statican ve¢ dinamican proces koji je u
tijeku i SHJ moze u tome znatno pomodi.

SHJ-ovi trebali bi biti
primjer i utvrditi KPI-
jeve 3a svoju ulogu
pruganja podrske

Uz pruzanje podrike i pomodi jedinicama
unutarnje revizije pri provedbi KPI-jeva,
SHJ-ovi bi trebali dizajnirati vlastite KPI-jeve
na temelju glavnih odgovornosti i ciljeva
postavljenih za SHJ. Tipi¢na podru¢ja na koja
se fokusira mogle bi biti misije osiguranja
kvalitete i obuka osoblja unutarnje revizije,
kako je prikazano u tablici 8.

SHJ bi takoder mogao htjeti uspostaviti
KPl-jeve za monitoring razvoja aktivnosti
unutarnje revizije na nacionalnoj razini (vidi
tablicu 9.). Primjerice, podnose li jedinice
unutarnje revizije izvjestaje SHJ-u o godisnjoj
aktivnosti tako da SHJ moze iz prikupljenih
izvjestaja napraviti izvjestaj za vladu o
nacionalnoj situaciji u pogledu razvoja
unutarnje revizije.



Podrugje

Ocjena kvalitete
rada unutarnje
revizije.

Obuka
pojedinacnih
revizora.

Razina do koje
je godisnji plan
obuke SHJ-a
dovrsen.

Tablica 8. KPI-jevi za aktivnost SHJ-a

Pokazatelj

Postotak jedinica
unutarnje revizije
koje svake godine
dobivaju misije
osiguranja kvalitete
SHJ-a.

Postotak misija
pruzanja pomodi u
osiguranju kvalitete
koje je SHJ poduzeo
ugodinudanau
usporedbi s brojem
planiranih misija.

Postotak revizora
obucenih svake
godine.

Postotak planirane
obuke koju je SHJ

izvrsio svake godine.

Komentari

U nekim se zemljama osiguranje
kvalitete realizira jednom svakih 5
godina, odnosno svake godine revizijski
univerzum ¢ini 20% ukupnog broja
prihvatljivih subjekata.

Taj pokazatelj moze mjeriti razinu razvoja
SHJ-a.

Cilj moze sezati do 100%, ovisno o
dostupnim sredstvima SHJ-a te zrelosti
funkcije unutarnje revizije.

To je pokazatelj za planirane aktivnosti,
uzimajudi u obzir sredstva koja postoje na
razini SHJ-a.

Cilj bi trebao biti 100%.

Pokazatelj daje informacije o opéem
kapacitetu SHJ-a za obucavanje revizora.

Cilj bi trebao biti 100% (ukljucujuci
virtualnu obuku koja se pruza tijekom
pandemije ili za ucinkovitiji prijenos
obuke).




Tablica 9. KIPI-jevi za monitoring aktivnosti unutarnje revizije na nacionalnoj razini

Nacionalno stvorene jedinice unutarnje revizije

Postotak
jedinica
unutarnje
revizije
stvorenih u
subjektima koji
je moraju imati.

Funkcioniranje jedinica unutarnje revizije n

Postotak
jedinica
unutarnje
revizije koje
su stvorene te
funkcioniraju
u potrebnim
subjektima.

Taj pokazatelj mjeri razinu
funkcije unutarnje revizije na
nacionalnoj razini.

Taj pokazatelj mjeri na
nacionalnoj razini jesu li jedinice
unutarnje revizije sposobne
funkcionirati.

Funkcionalna unutarnja

revizija mora imati dovoljan

broj revizora, uzimajudci u obzir
revizijski univerzum te vjestine
koje su potrebne za provedbu
revizije na pojedinim podrucjima
(npr. IT).

Ovaj indikator moze pruziti
informacije u pogledu zrelosti
funkcije unutarnje revizije.

Kako bi se promicalo
stvaranje jedinica unutarnje
revizije, SHJ-ovi bi trebali
pokrenuti kampanje za
podizanje svijesti medu
rukovoditeljima odjela o
prednostima i dodanoj
vrijednosti unutarnje revizije;

SHJ bi trebao uzeti u obzir
nametanje nekih sankcija
za subjekte bez postavljene
funkcije unutarnje revizije.

a nacionalnoj razini

SHJ bi trebao razviti smjernice
o odredivanju veli¢ine
jedinica za reviziju uzimajuci
u revizijski univerzum.

SHJ moze odrzavati sastanke
s revizorima s ciljem testiranja
metoda za prepoznavanje
odgovarajuce veli¢ine odjela
unutarnje revizije.




Aktivnosti jedinica unutarnje revizije na nacionalnoj razini

Postotak Godisnji izvjestaji vazan je input SHJ bi trebao pruziti jasno
jedinica za SHJ na temelju kojeg se moze vodstvo u elementima o
unutarnje razviti sazetak aktivnosti funkcije kojima je potrebno izvijestiti
revizije koje unutarnje revizije na nacionalnoj te pruziti podrsku razradi
podnose razini. godisnjeg izvjestaja.
godisdnjiizvjestaj

SHJ bi trebao davati povratne
informacije o kvaliteti svakog
primljenog izvjestaja.

0 svojim
aktivnostima
SHJ-u.
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