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UPRAVLJANIJE
FUNKCLUOM
INTERNE REVIZLIJE

uvoD

Funkcija interne revizije je sloZena i ima znacajnu ulogu u
postizanju uspeha cele organizacije kroz usluge uveravanja
koje obezbeduje kao podrsku strukturi upravljanja organi-
zacijom. U ovom napisu diskutujemo o tome $ta je obuhva-
¢eno upravljanjem funkcijom interne revizije prema Stan-
dardu interne revizije 2000 — Upravljanje aktivnosc¢u interne
revizije, uz razmatranje Standarda 1000 - Svrha ovlas¢enja
i odgovornosti i 1100 — Nezavisnost i objektivnost. Utvrdili
smo kljuéne uloge i odgovornosti izvrSnog direktora interne
revizije u pravljenju godisnjeg plana revizije (8). Dalje, pre-
lazimo na politike i procedure sa ukupnim pregledom kako
one obezbeduju potrebne smernice i strukturu za funkci-
ju interne revizije. Zatim, ispitali smo modele upravljanja
ljudskim resursima u funkciji interne revizije, i na kraju ko-
ordinaciju uveravanja sa drugim provajderima uveravanja
i izveStavanje odbora i viseg menadZmenta. Konac¢no, ovo
istrazivanje zavrsavamo objasnjavajuci tehnoloske alate koji
su na raspolaganju funkciji interne revizije i kako se oni ko-
riste u upravljanju ovom funkcijom.

POZICIONIRANJE FUNKCIJE
INTERNE REVIZIJE U ORGANIZACIJI

Postoji Sirok spektar misljenja o tome gde moze i treba da
bude pozicionirana funkcija interne revizije u organizaci-
ji u skladu sa Medunarodnim standardima IIA za profesi-
onalnu praksu interne revizije (Standardi). Sa jedne strane
tog spektra, funkcija interne revizije treba da bude pozici-
onirana na nivou viseg menadzmenta obezbedujuci funk-
ciji uvid, ovlascéenje i odgovornost da: (1) nezavisno proce-
njuje kako menadZment ocenjuje sistem internih kontro-
la u organizaciji, i (2) ocenjuje sposobnost organizacije da
postigne poslovne ciljeve i upravlja, prati i ublazava rizike
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REZIME

Izvrsni direktor revizije mora
efikasno upravljati aktivnosti-
ma interne revizije kako bi osi-
gurao da ona dodaje vrednost
organizaciji. Funkcija interne
revizije dodaje vrednost or-
ganizaciji onda kada razmatra
strategije, ciljeve i rizike; tezi
da ponudi nacine za unapre-
denje korporativnog upravlja-
nja, upravljanja rizikom i kon-
trolnih procesa; i kada objek-
tivno obezbeduje relevan-
tno uveravanje. U ovom radu
su istrazene odgovornosti iz-
vrSnog direktora revizije u
oblasti godiSnjeg planiranja,
upravljanja ljudskim resursi-
ma, izveStavanja odbora i vi-
Seg menadimenta, koordina-
cije sa drugim provajderima
uveravanja.

Kljucne reci: interna revizija,
planiranje, upravljanje
funkcijom, upravljanje
ljudskim resursima.
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u vezi sa postizanjem tih ciljeva. Pored usluga uveravanja,
menadZment moze da zahteva od interne revizije da pruza
i konsultantske usluge u formi inicijativa ili projekata koji
omogucavaju menadzmentu da koristi profesionalnu ek-
spertizu koju funkcija interne revizije poseduje. Sa druge
strane spektra se nalaze organizacije koje ili nemaju funk-
cije interne revizije, ili pozicioniraju funkciju interne revizi-
je mnogo niZe u organizacionoj hijerarhiji, dodeljujuci joj da
obavlja najjednostavnije aktivnosti, kao $to su uveravanje u
kvalitet, usaglaSenost sa zakonima i propisima, operativne
i/ili druge aktivnosti obrade transakcija.

Kao odgovor na IIA definiciju interne revizije kao neza-
visne objektivne aktivnosti uveravanja i konsaltinga pla-
nirane za ostvarenje dodatne vrednosti i unapredenje po-
slovanja organizacije koja pomazZe organizaciji da ispu-
ni svoje ciljeve obezbedenjem sistematskog i profesional-
nog pristupa za ocenjivanje i unapredenje efikasnosti pro-

cesa upravljanja rizikom, kontrole i upravljanja orga-

Funkcija interne revizije mora nizacijom, mnoge organizacije su pozicionirale svo-
da bude slobodna od mesanja ju funkciju interne revizije kao aktivnost viseg me-
drugih kod odredivanja obuhvata nadZzmenta koja je direktno odgovorna (podnosi izve-
revizije, izvrSenja posla i Staj) odboru (upravnom odboru ili nadzornom odbo-
izveStavanja o rezultatima. ru, u zavisnosti od organizacije). Organizacije koje
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nastavljaju da pozicioniraju funkciju interne revizije
za obavljanje pre svega operativnih i nerevizijskih aktiv-
nosti, kao sto je ranije pomenuto, u sustini obavljaju funk-
ciju koja nije u mogucnosti da obezbedi menadzmentu
ocenjivanje planiranja i efikasnosti procesa upravljanja ri-
zikom, kontrole i upravljanja zato Sto im nedostaje objek-
tivnost da nezavisno ocenjuju poslovanje organizacije i po-
nude nepristrasne sugestije za unapredenje.
Pozicioniranost funkcije interne revizije mora da res-
pektuje standard 1110 — Organizaciona nezavisnost (8). I1z-
vr$ni rukovodilac revizije ima obavezu da izvestava onaj
nivo u organizaciji koji funkciji interne revizije omogucava
da ispuni svoje obaveze. Izvrsni rukovodilac revizije mora,
barem jednom godisnje, da potvrdi odboru organizacionu
nezavisnost aktivnosti interne revizije. Neophodno je da
funkcija interne revizije bude slobodna od mesanja drugih
kod odredivanja obuhvata revizije, izvrsenja posla i izve-
Stavanja o rezultatima. Izvrsni rukovodilac revizije mora
odboru da obelodani takvo meSanje i da razgovara sa njim
o posledicama.(6)

Organizacije koje su prepoznale znacaj postavljanja funk-
cije interne revizije na poziciju koja maksimalno unapredu-
je sposobnost za ocenjivanje efikasnosti postojecih procesa



upravljanja rizikom, kontrole i upravljanja, ¢esto to rade pre-
ko pozicije viSeg menadzmenta, opisane u Standardima kao
izvrsni rukovodilac revizije. U IIA Standardu 2000 — Upravlja-
nje funkcijom interne revizije, navodi se da izvr$ni rukovo-
dilac revizije mora na efikasan nacin da upravlja funkcijom
interne revizije da bi obezbedio da ona doda vrednost orga-
nizaciji.” Potvrdujudi da je izvrsni rukovodilac revizije cen-
tralna li¢nost za uspesnu funkciju interne revizije, interpre-
tiranje Standarda 2000 ide dalje sa navodima da , se funkci-
jom interne revizije upravlja na efikasan nacin kada:
* Rezultati rada funkcije interne revizije postignu cilj i
odgovornost iz povelje interne revizije;
¢ Funkcija interne revizije je u skladu sa Definicijom in-
terne revizije i Standardima; i
¢ Pojedinci koji ¢ine deo funkcije interne revizije poka-
zuju da postuju Eticki kodeks i Standarde.” (11)

ULOGA POVELJE INTERNE REVIZIJE
U UPRAVLJANJU

Povelja interne revizije je formalni dokument koji definiSe
svrhu, ovlasc¢enje i odgovornost funkcije interne revizije. Po-
velja interne revizije ustanovljava poziciju aktivnosti inter-
ne revizije u organizaciji, uklju¢ujudi i prirodu odnosa funk-
cionalnog izvestavanja odbora — koje vrsi izvrsni rukovodi-
lac revizije, daje ovlascenje za pristupanje zapisima, osoblju
i sredstvima od znacaja za izvrSenje revizija i definiSe obu-
hvat aktivnosti interne revizije. Kona¢no odobrenje povelje
interne revizije u nadleznosti je odbora.

Neophodan uslov za izvrsnog rukovodioca revizije jeste
da ispuni odgovornosti, u smislu da kreira povelju kojom se
,Jutvrduje pozicija funkcije interne revizije u okviru orga-
nizacije, ovlas¢uje pristup evidencijama, kadrovima i fizi¢-
koj imovini koji su relevantni za obavljanje angazma-

UPRAVLJANJE FUNKCIJOM INTERNE REVIZLJE

na, i definise delokrug aktivnosti interne revizije.” (IA  Pored navodenja cilja, ovlaséenja
Standard 1000 — Cilj, ovlaséenje i odgovornost) (8). Po- i odgovornosti funkcije interne

red navodenja cilja, ovlas¢enja i odgovornosti funkcije revizije u povelji, treba obuhvatiti
interne revizije u povelji, treba obuhvatiti i usluge uve- i usluge uveravanja i konsaltinga.

ravanja i konsaltinga. Vazno je znati da funkcija inter-

ne revizije i odbor za reviziju imaju odvojene povelje u ko-
jima se opisuju specifi¢ne i posebne obaveze za organizaci-
ju svake od njih, ali da uzimaju u obzir i odrazavaju inhe-
rentnu nezavisnost obeju. Povelja funkcije interne revizije je
podredena povelji odbora za reviziju i mora da je podrzava,
i ne bude u kontradiktornosti sa njom. Funkcija interne revi-
zije ¢esto dopunjuje povelju formalnim navodima vizije i/ili
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misije, kao i detaljnom dugorocnom strategijom za funkciju
interne revizije. Cesto su ove dopunske informacije, zajed-
no sa poslovnim budzetima i planovima resursa, ukljucene
u godisnji plan interne revizije koji se prezentira (dostavlja)
odboru za reviziju na pregled i odobravanje. Ova razna po-
sebna dokumenta, zajedno sa poslovnim politikama i pro-
cedurana funkcije interne revizije, obi¢no se kombinuju sa
skupom principa za usmeravanje (uglavnom se naziva ,,pri-
ru¢nikom za reviziju”) koji, zajedno sa ostalim procedural-
nim informacijama, upravlja funkcijom interne revizije. (2)
Pored ustanovljavanja povelje, misije i/ili vizije i pla-
na interne revizije, izvrsni rukovodilac revizije je odgovo-
ran za uspostavljanje i odrzavanje nezavisnosti, objektivno-
sti, stru¢nosti i duzne profesionalne paznje u funkciji inter-
ne revizije. Kao Sto je ranije navedeno, pozicioniranje

Kljuéni rizici moraju biti funkcije interne revizije uti¢e na stepen do kojeg ona
kontrolisani i praceni da bi moZe da ostane objektivna. Postavljanje na nivo viSeg
organizacija uspesno ispunila  menadzmenta sa direktnim pristupom odboru obezbe-
svoje poslovne ciljeve. duje funkciji interne revizije ve¢u nezavisnost, a time i
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vecu objektivnost. UceS¢e odbora u izboru, ocenjivanju
i otpustanju izvrSnog rukovodioca revizije dalje unapredu-
je mogucnost izvrsnog rukovodioca revizije da odrzava ne-
zavisnost organizacije i svodi na minimum moguc¢nost vi-
Seg menadZmenta da ima preteran uticaj koji bi se znacajno
odrazio na njegovu sposobnost da se ponasa nepristrasno. U
idealnom slucaju, funkcija ¢e biti pozicionirana dovoljno vi-
soko u okviru organizacije sa direktnim pristupom odboru
u skladu sa zahtevima i preporukama IIA.

PLANIRAN]JE

Izvrsni rukovodilac revizije je odgovoran za izradu poslov-
nog budZeta i rasporedivanje resursa na nacin utvrden tako
da se ispuni godisnji plan interne revizije. Godisnji plan
izraduje funkcija interne revizije preko odredenog procesa
kojim se identifikuju i odreduju prioriteti mogucih entite-
ta revizije (poslovne jedinice ili procesi, nazvani ,univerzu-
mom revizije”) odgovornim za ublazavanje klju¢nih strates-
kih rizika, rizika u poslovanju, izvestavanju i usaglaseno-
sti sa zakonima i propisima na nivoe prihvatljive za odbor
direktora i vis$i menadZment organizacije. Kljucni rizici su
oni sa kojima se suocava organizacija i koji moraju biti kon-
trolisani i praceni da bi organizacija uspesno ispunila svoje
definisane poslovne ciljeve. Ovi rizici, kako su utvrdeni od
strane viSeg menadZmenta, treba da budu nezavisno potvr-
deni od strane funkcije interne revizije. Posto su utvrdeni i



usaglaseni kljuéni rizici, izvrsni rukovodilac revizije odlu-
Cuje koje specifi¢ne poslovne jedinice i procesi su odgovor-
ni za ublazavanje ovih rizika. Dobijene informacije zatim
postaju predmet procesa kojim se odreduju prioriteti i ran-
giranja rizika i odgovarajuc¢ih poslovnih jedinica i procesa.
Izvrsni rukovodilac revizije razmatra sve ove informacije i
odreduje ljudske i finansijske resurse potrebne za obezbe-
denje odgovarajuceg delokruga revizije koji predstavlja pri-
oritete. Rezultati toga su sveobuhvatni plan interne revizi-
je koji obuhvata usluge uveravanja i konsultativne usluge
potrebne za ocenjivanje koliko efikasno organizacija uprav-
lja rizicima koji predstavljaju opasnost za poslovne ciljeve,
i utvrdivanje mogucnosti za unapredenje upravljanja rizi-
kom. Plan revizije se potom moze primeniti dodeljivanjem
posebnih kadrova pojedina¢nim angaZzmanima u planu za
sledecu fiskalnu godinu. Funkcije interne revizije ¢e prime-
njivati i rasporedivati resurse za izvrSenje plana interne re-
vizije tokom fiskalne godine, a mnogi ¢e azurirati i ponovo
praviti plan interne revizije ¢eS¢e nego na godisnjem nivou
(na primer, tromesecno ili mesecno).(3)

Postoji viSe teorija za strukturiranje plana interne revi-
zije. Mnoge funkcije interne revizije se kre¢u prema sloze-
nom i sveobuhvatnom procesu u kojem visi menadZment
i funkcija interne revizije saraduju da bi obavili formalno
ocenjivanje rizika na nivou organizacije, kako bi utvrdili
listu prioriteta klju¢nih scenarija rizika sa kojima se orga-
nizacija suocava i kojima mora na pravilan nacin da uprav-
lja da bi postigla klju¢ne poslovne ciljeve. Medutim,

UPRAVLJANJE FUNKCIJOM INTERNE REVIZLJE

uobicajenije je da ovaj proces bude neformalan i mno- Kada se proces ocenjivanja

go manje kooperativan po svojoj prirodi. Bez obzira rizika obavlja pre kraja godine,
na to kakav proces se koristi, maksimalna efikasnost iterna revizija ima mogucnost
se postize kada se proces ocenjivanja rizika obavlja da uskladi resurse revizije za
godisnje na pocetku ili pre kraja fiskalne godine orga- narednu godinu sa zakljuccima
nizacije. Na ovaj nacin se omogucava izvrsnom ruko- koje donosi menadzment u toku
vodiocu revizije da uskladi resurse revizije za nared- procesa ocenjivanja rizika.

nu godinu sa zaklju¢cima koje donosi menadzment u
toku procesa ocenjivanja rizika. Stavljanje na raspolaganje
izvrsnom rukovodiocu revizije definitivne liste entiteta za
reviziju koja se odnosi na prioritetne rizike, omogucava se
stvaranje plana interne revizije koriS¢enjem pristupa bazi-
ranog na rizicima od vrha nanize. Medutim, mnoge orga-
nizacije i njihove funkcije interne revizije jos uvek ne kori-
ste ovaj pristup. Umesto toga, one i dalje prave planove in-
terne revizije kojima ciklicno ceSce obavljaju reviziju sva-
ke oblasti organizacije sa visokoprioritenim poslovnim je-
dinicama ili procesima, a rede poslovnih jedinice ili proce-
sa nizeg prioriteta.
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Proces planiranja treba da obuhvata utvrdivanje cilje-
va, planova angazovanja, planova kadrova i finansijskih
budzeta. Pored toga, efikasno planiranje treba da odraza-
va povelju interne revizije i bude konzistentno sa ciljevima
organizacije.

SAOPSTAVANJE | ODOBRAVANIJE

Nakon $to se utvrdi plan interne revizije, izvréni rukovodi-
lac revizije ima obavezu da ga dostavi viSem menadZmen-
tui odboru na odobrenje. Zahtevi koji se odnose na resurse,
znacajne meduvremene promene i potencijalne implikaci-
je ogranicenja resursa, treba da budu dostavljeni visem me-
nadZzmentu i odboru (IIA Standard 2020 — Obavestavanje i
odobrenje).

Specificne preporuke za ispunjavanje ovog zahteva su:

1. Izvrsnirukovodilac revizije ¢e godisnje dostavljati vi-
Sem menadzmentu i odboru kratak pregled plana in-
terne revizije, plana rada, plana kadrova i finansij-
skog budzeta radi pregleda i odobrenja. U ovom krat-
kom pregledu ¢e visi menadzment i odbor biti obave-
Steni o delokrugu rada interne revizije i ogranicenji-
ma u vezi sa tim delokrugom. Izvrsni rukovodilac re-
vizije ¢e ih takode obavestiti 0 svim znacajnim medu-
vremenim promenama radi odobrenja i informisanja.

2. Odobreni plan rada angaZovanja, plan osoblja i finan-
sijski budzZet, zajedno sa znacajnim meduvremenim
promenama, treba da sadrze dovoljno informacija da
omoguce visem menadzmentu i odboru da se uvere
da li ciljevi i planovi funkcije interne revizije podrza-
vaju ciljeve i planove organizacije i odboraidalisuu
skladu sa poveljom interne revizije. (8)

UPRAVLJANJE RESURSIMA

Prilikom primene plana funkcije interne revizije podrobno
se razmatra kako alocirati tj. rasporediti resurse. Odgovor-
nost izvrsnog rukovodioca revizije je da , obezbedi da re-
sursi interne revizije budu odgovarajuci, dovoljni i efikasno
rasporedeni da bi se dobio odobreni plan” (IIA Standard
2030 - Upravljanje resursima). (8)



Organizaciona struktura
i strategija zaposljavanja osoblja

Funkcije interne revizije treba da budu strukturirane na na-
¢in koji je u skladu sa potrebama i kulturom njihovih organi-
zacija. Izvrsni rukovodilac revizije moze da odabere da kori-
sti ravnomernu organizacionu strukturu u kojoj je vecina in-
ternih revizora manje-vise na istom nivou sposobnosti, isku-
stva i radnog staza. Po pravilu, ova vrsta organizacije stva-
ra funkciju interne revizije koja je stabilna, veoma iskusna i
spremna na saradnju. Potreban je nadzor malog obima i te-
meljan i pouzdan rad koji se obavlja. Medutim, ravnomerna
organizaciona struktura ima vise troskova zbog vecih plata
koje su potrebne da bi se zadrzali revizori koji poseduju visok
nivo znanja i iskustva. Druge funkcije interne revizije su vise
hijerarhijskog tipa po svojoj prirodi, sa revizorima koji rade
na terenu i koji podnose izvestaje i uce od visih revizora koji
opet podnose izvestaje i uce od menadzera i direktora koji su
mentori onima na pozicijama podredenim njihovim, ali po-
drzavaju izvrsnog rukovodioca revizije koji je iznad njih.

Funkcije interne revizije koje imaju hijerarhijsku struktu-
ru su dinamicnije zbog ¢injenice da se pozicije Cesto rotira-
ju. Kako se ljudi na pozicijama blizu vrha organizacione

UPRAVLJANJE FUNKCIJOM INTERNE REVIZLJE

strukture pomeraju navise i ponekad izvan ove funkci- Funkcije interne revizije koje
je, ljudi na niZim pozicijama se pomeraju naviSe na ne- imaju hijerarhijsku strukturu
davno upraznjene pozicije. Na ovaj nac¢in se omogucava su dinamicnije zbog Cinjenice
razvoj u okviru funkcije i vodi ka razvoju raznih spo- da se pozicije cesto rotiraju.

sobnosti i novih perspektiva sa nizim troskovima. Me-
dutim, obe vrste organizacije se oslanjaju na ¢lanove osoblja
koji nastavljaju sa obukom i prosiruju svoje sposobnosti.

Tipicna hijerarhijska funkcija interne revizije obuhvata
saradnike na raznim pozicijama ¢ije su specifi¢ne uloge me-
dusobno povezane u okviru funkcije, ukljucujuéi: revizora,
viSeg revizora, menadZera revizije, direktora revizije i iz-
vr$nog direktora revizije.

MenadZeri revizije vr$e nadzor i upravljaju angazmani-
ma u skladu sa utvrdenim planom revizije. Pored toga, me-
nadzeri revizije pomazu u razvoju i odrZzavanju godisnjeg
plana interne revizije i modela rizika za dodeljene oblasti,
izdaju saopstenja o angazmanima i nadziru vise revizore.

Pozicije direktora revizije mogu postojati u ve¢im funk-
cijama interne revizije. Direktori revizije pomaZzu u razvoju
celokupne strategije i planiranja interne revizije, ukljucujuci
prezentiranje i pregled strategije, misije, povelje i plana in-
terne revizije sa odborom i visim menadZzmentom. Direkto-
ri revizije takode vr$e nadzor menadZera i odgovorni su za
angazovanje i otpustanje saradnika interne revizije.
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Izvrsni direktor revizije razvija, usmerava, organizu-
je, prati, planira i upravlja planom i budZzetom interne revi-
zije odobrenima od strane odbora za reviziju, sa ciljem da
utvrdi tacnost finansijskih evidencija, efikasnost poslovnih
praksi i usaglaSenost sa politikama, procedurama, zakoni-
ma i propisima. Izvrsni direktor revizije takode nadzire tim
menadZmenta interne revizije (direktore i menadzere revi-
zije), nadgleda celokupnu funkciju interne revizije i odobra-
va angazovanje i otpustanje internih revizora.

Okvir kompetentnosti internog revizora (The Internal
Auditor Competency Framework), koji je objavio IIA, obezbe-
duje detaljne informacije o minimalnom nivou znanja i spo-
sobnosti koje interni revizori treba da poseduju u razli¢itim
tackama svoje karijere u cetiri oblasti: oblasti interpersonal-
nih sposobnosti, alata i tehnika, standarda interne revizije,
i znanja. (4)

Planovi za angaZovanje osoblja

Mada su neki aspekti odrzavanja odgovarajucih ljudskih re-
sursa delegirani drugim saradnicima viseg nivoa u funk-
ciji interne revizije (na primer, direktori i menadZeri mogu
da obave veliki deo regrutovanja i pocetne selekcije kandi-

data), izvrsni direktor revizije je , prvenstveno odgovo-

Kada neophodne kompetentnosti ran za dovoljan nivo i upravljanje resursima interne re-
nisu na raspolagnju u okviru vizije na nacin kojim se obezbeduje ispunjenje odgovor-
funkcije interne revizije, pojedinci nosti interne revizije”, kako je detaljno objasnjeno u po-
sa specijalnim znanjem ifili  velji interne revizije. To ukljucuje efikasno informisanje
sposobnostima iz iste ili druge viSeg menadzmenta i odbora o potrebama za resursima
organizacije mogu da pomognu iizveStavanje o stanju. Pored toga, izvrsni direktor revi-
kod angazmana interne revizije. zije mora da obezbedi da funkcija interne revizije pose-
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duje sposobnosti i znanja koji su potrebni za obavljanje
plana interne revizije i da obavlja aktivnosti revizije eksten-
zivno, temeljno i blagovremeno, to oc¢ekuju visi menadZment
i odbor kao sto je navedeno u povelji interne revizije.

Izvrsni direktor revizije takode mora da rasporedi ljud-
ske resurse na efikasan nacin, sto znadi da internim revi-
zorima treba da budu dodeljeni angazZmanima za koje su
kvalifikovani i sposobni da ih obavljaju. U nekim slucaje-
vima, pojedinci sa specijalnim znanjem i/ili sposobnostima
na drugim mestima u organizaciji (ili iz izvora van organi-
zacije) mogu da pomognu kod angazmana interne revizi-
je, kada neophodne kompetentnosti nisu na raspolagnju u
okviru funkcije interne revizije.

Posmatrano iz Sire perspektive, izvrsni direktor revizije
uzima u obzir planiranje onog sto je nasledeno i obezbeduje



da postoji solidan program za ocenjivanje i razvoj osoblja.
Kao i kod drugih oblasti upravljanja funkcijom interne re-
vizije, izvrSni direktor revizije mora da odrzava otvorenu
komunikaciju sa visim menadZzmentom i odborom u vezi
sa ljudskim resursima. Po pravilu, ova komunikacija ima
formu redovnog azuriranja za vreme periodi¢nih sastana-
ka odbora, kao $to su sastanci odbora za reviziju. Ova kori-
govanja obuhvataju , kratak pregled stanja i adekvatnost re-
sursa” zajedno sa ,metrikom i ciljevima da bi se pratila uku-
pna adekvatnost resursa, uklju¢ujuci poredenja resursa sa
planom interne revizije, uticaj privremenih nedostataka ili
upraznjenih radnih mesta, aktivnosti obrazovanja i obuke, i
promene potreba za specifiénim sposobnostima baziranim
na promenama u poslovanju, programima, sistemima i kon-
trolama organizacije”.

Prakse angazovanja osoblja
Izvrsni rukovodilac revizije je odgovoran za angazovanje

saradnika da bi se popunila organizaciona struktura funk-
cije interne revizije na nacin koji maksimalno unapre-

UPRAVLJANJE FUNKCIJOM INTERNE REVIZLJE

duje efikasnost, obezbeduje na efikasan nacin potreb- Izvrsni rukovodilac revizije mora
nu profesionalnu bazu i pravilno iskoriS¢ava finansij- da odrZava otvorenu komunikaciju
ski budzete. Da bi ovo ucinio, izvrsni direktor revizi- sa visSim menadzmentom i odborom
je po pravilu pokusava da angaZuje pojedince koji su u vezi sa ljudskim resursima.

prosli obuku i poseduju ekspertizu iz raznih oblasti,
uklju¢ujudi finansijsko racunovodstvo i izvestavanje, IT, po-
slovanje, zakone i propise i delatnost organizacije.

Stratesko koriscenje spoljnih izvora

Stratesko korisc¢enje spoljnih izvora (provajdera), takode na-
Zvano co-sourcing i outsourcing, omogucava izvrsnom direk-
toru revizije da optimalno unapredi stru¢nu bazu i finansij-
ska razmatranja u vezi sa osobljem. Izvrsni direktor revizi-
je, koris¢enjem strateskog koriS¢enja spoljnih provajdera, u
mogucnosti je da odrzava troskove/efikasnost funkcije in-
terne revizije angazovanjem stalnih saradnika koji imaju §i-
roku generalizovanu bazu sposobnosti, a istovremeno je i
fleksibilan da angaZuje tehnicke eksperte koji su potrebni
za specifi¢ne projekte ili angazmane, ali koji ne bi zbog pre-
teranih troskova bili stalno angazovani. Stratesko korisce-
nje spoljnih provajdera se takode koristi prilikom planira-
nja kada potrebni planirani ¢asovi za ispunjavanje plana in-
terne revizije prelaze broj casova koji su na raspolagnju od
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strane stalnog osoblja, ili kada bi angaZovanje drugih ¢lano-
va osoblja bilo neefikasno, zabranjeno zbog pevelikih tros-
kova, ili bi bilo neizvodljivo u postoje¢im trzisnim uslovima.

OBUKA | MENTORING

Razvoj osoblja je posebno znacajno za funkciju interne revi-
zije zbog zahteva koji su postavljeni ovoj funkciji u pogledu
strucnosti i duzne profesionalne paznje. Mada je u IIA Stan-
dardu 1220 — Duzna profesionalna paznja posebno istaknu-
to da se ne zahteva nepogresivost, moralna obaveza osoblja
je da njihovo znanje iz oblasti odredene delatnosti i sposob-
nosti iz oblasti revizije bude aktuelno. To se pre svega stice
preko stalne obuke i savetovanja sa mentorima, kao i konti-
nuiranog profesionalnog obrazovanja. Pojedine funkcije in-
terne revizije utvrduju zahteve koji se odnose na minimalni
nivo obuke i profesionalni razvoj, $to po pravilu obuhvata
profesionalne sertifikate (na primer: CIA, CPA, CISA i CFE)
i odgovarajuc¢e minimalno kontinuirano profesionalno ob-
razovanje koje se zahteva da bi se odrzale funkcije.

Planiranje karijere i profesionalni razvoj

Pored obuke i savetovanja sa mentorima koji se zahtevaju da
bi se ispunili standardi znanja i duzne profesionalne paznje,
dobra funkcija interne revizije ¢e voditi racuna o planiranju
razvoja i nastavka karijere. Time se omogucava da svaki sa-
radnik razvije i primeni celokupan plan za postizanje dugo-
roc¢nih ciljeva Sto se tice njihove karijere i ostane ¢lan funkcije
interne revizije. Solidan proces planiranja karijere i profesio-
nalnog razvoja takode obezbeduje da funkcija interne revizi-
je nastavi da ima kvalifikovano i sposobno osoblje koje ¢e da
izvrsi odobreni plan revizije i ispuni svoj cilj, ovlaséenje i od-
govornost kako je to definisano u povelji funkcije.

Planiranje

Kada jednom ima na raspolaganju i pravilno organizovane
razne profile stalnih saradnika i spoljnih saradnika u okvi-
ru funkcije interne revizije, izvrsni direktor revizije moze
da pocne sa rasporedivanjem specificnih angazovanja i pro-
jekata onom osoblju koje je najpogodnije za njihovo obavlja-
nje. Ovo je tacka u kojoj koristi dobre prakse angazovanja i
pravilnog obima postaju ocigledni. Izvrsni direktor revizije



maksimalno povecava finansijski budzet stvaranjem timo-
va interne revizije koji ¢e, na bazi svojih sposobnosti i ek-
spertize, najefikasnije ispuniti ciljeve specificnog angazma-
na. Istovremeno, izvrsni direktor revizije razmatra potrebe
za razvojem osoblja i vodi racuna da se uspostavi ravnoteza
izmedu mogucnosti razvoja koje specifican angazman moZze
da obezbedi o i potrebe da se obavi angazman u okvirima
planiranog vremena.

Finansijski budzet

Finansijski budZet je pre svega uslovljen planom interne re-
vizije, organizacionom strukturom i strategijom koja se od-
nosi na osoblje. Izvrsni direktor revizije mora pazljivo da
oceni finansijske resurse koji su potrebni da se ispune cilje-
vi koji su postavljeni.

POLITIKE | PROCEDURE

U Standardu koji se odnosi na primenu politika i procedura
se jednostavno navodi da ,,CAE mora da utvrdi politike i pro-
cedure kao smernice za aktivnost interne revizije” (IIA Stan-
darda 2040 — Politike i procedure) (8). Preporucuje se da poli-
tike i procedure budu uskladene sa veli¢inom funkcije inter-
ne revizije. Izvrsni direktor revizije utvrduje politike i pro-
cedure. Formalni administrativni i tehnicki prirucnici

UPRAVLJANJE FUNKCIJOM INTERNE REVIZLJE

za reviziju mozda nisu potrebni za sve aktivnosti inter- Ako je aktivnost interne revizije
ne revizije. Aktivnosc¢u interne revizije manjeg obima manjeg obima, onda se njom
se moze upravljati neformalno. Njihovo osoblje revizi- moZe upravljati i neformalno.

je mozZe biti usmeravano i kontrolisano preko dnevne,
neposredne supervizije i memoranduma u kojima se navode
politike i procedure koje treba primeniti. Kod aktivnosti in-
terne revizije veceg obima bitne su formalnije i sveobuhvat-
nije politike i procedure kao smernice osoblju interne revizije
u izvrSavanju plana interne revizije.

KOORDINACIJA UVERAVANJA

U skladu sa IIA Standardom 2050 — Koordinisanje, ,izvrs-
ni direktor revizije treba da razmeni informacije i koordi-
nira aktivnosti sa drugim internim i eksternim provajde-
rima usluga uveravanja i konsaltinga da bi obezbedio pra-
vilan delokrug i smanjio dupliranje rada.” Koordinisanje
rada funkcije interne revizije sa radom drugih internih i
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eksternih provajdera usluga uveravanja i konsaltinga je zna-
¢ajno zbog povecanja efektivnosti i efikasnosti.

Mnoge organizacije imaju viSe nacina kako da obezbe-
de poslovanje u okvirima prihvatljivog rizika. Organizacije
koje posluju u visokoregulisanom okruzenju posebno ima-
ju potrebu da pokazu da su ublazile mnoge rizike, koji su
predstavljali veliku opasnost, do razumnog nivoa. Da bi to
uradile, one primenjuju tehniku postepenog uveravanja (po
nivoima, slojevima) kako bi ublazile rizike koje je potrebno
umanyjiti ili koje Zele da smanje. Jedan uobicajeni primer ove
strategije je Model tri linije. (5)

U ovom modelu organizacija primenjuje nacine uz po-
mo¢ kojih obezbeduje uveravanje da su rizici sa kojima se
organizacija suofava smanjeni na nivo prihvatljivog rizika.
Iako se ovo naziva Modelom tri linije, u zavisnosti od organi-
zacije i njene strukture moZe postojati viSe od tri definisane
linije uveravanja.

Model tri linije smesta eksterne nezavisne provajde-
re usluga uveravanja izvan modela. Kao Sto je prikazano
na ovom modelu, organizacije ga mogu prilagoditi u cilju
objasnjenja svog posebnog pristupa ili filozofije.

Prva linija. MenadZment preuzima odgovornost za oce-
njivanje i ublazavanje rizika i za odrzavanje efikasnih inter-
nih kontrola.

Druga linija. Razlicite oblasti u okviru organizacije rade
zajedno da pomognu ublazavanju rizika olakSavanjem i
pracenjem upravljanja rizikom u organizaciji. Ove oblasti
su takode ukljucene u saopstavanje informacija o rizicima.
Funkcija interne revizije koordinira ovim oblastima tako sto
je partner u ocenjivanjima rizika, zastupa i obezbeduje po-
vratne odgovore u vezi sa oblastima promena u organizaci-
ji, itd. Koordinisanje ne ugrozava nezavisnost ili objektiv-
nost funkcije interne revizije.

Treca linija. Funkcija interne revizije je treca linija.
Kljucna razlika izmedu ove linije i prethodne dve je u tome
Sto je ova linija nezavisna od menadzmenta.

Koordinacija izmedu ove tri linije moze da varira u ve-
likoj meri, u zavisnosti od organizacije. U manjim, manje
uredenim organizacijama, koordinacija moze biti manje for-
malna da bi se postigla Zeljena efikasnost. U ve¢im, urede-
nijim organizacijama, koordinacija moze da bude sasvim
formalna i uklju¢ena. Ove organizacije po pravilu moraju
da poénu izradom mape uveravanja kojom se utvrduje gde
u okviru organizacije postoji proces ublazavanja rizika, ko
obezbeduje taj proces, koje profesionalne standarde razliciti
provajderi usluga uveravanja primenjuju i kakvi su dinami-
ka i vreme obezbedenih aktivnosti uveravanja. Ovaj proces



moze biti dugotrajan na pocetku, ali Cesto se ostvari efika-
snost vredna toga. (7)

Dodatne linije. Pored prethodno opisanih internih li-
nija, organizacije se takode oslanjaju na eksterne izvore za
uveravanje da su njihovi rizici ublaZeni na adekvatan nacin.
Najznacajnije je da oni obuhvataju nezavisne spoljne revi-
zore i regulatorna tela. Bez obzira na to da li ih organizaci-
ja formalno ukljucuje u svoj model, oni obezbeduju dodatni
nivo eksternog nezavisnog uveravanja za organizaciju.

Iako je vazno izbalansirati rad drugih internih i ekster-
nih aktivnosti uveravanja i konsaltinga, najuobicajenija for-
ma takve saradnje je ona sa nezavisnim spoljnim revizori-
ma (10). Saradnja se odnosi na okolnosti pod kojima funk-
cija interne revizije moze da koristi rad koji obavljaju spolj-
ni nezavisni revizori. Izvrsni direktor revizije treba da pre-
duzme korake potrebne da se upozna sa radom koji obavlja-
ju spoljni nezavisni revizori, ukljucujudi:

e ,Prirodu, obim i vreme planiranog rada od strane ne-
zavisnih spoljnih revizora da bi se ispunio planirani
rad nezavisnih spoljni revizora, u saradnji sa planira-
nim radom internih revizora, u skladu sa zahtevima
Standarda 2100 (Priroda posla) (8).

* Ocenjivanje rizika i materijalnosti od strane nezavi-
snih spoljnih revizora.

¢ Tehnike, metode i terminologiju (nezavisnih spolj-
nih) revizora koja omogucava izvrsnom direktoru re-
vizije da: (1) koordiniSe rad internih i spoljnih revi-
zora; (2) oceni, pouzdanosti radi, rad spoljnih revi-
zora; i (3) komunicira na efikasan nacin sa spoljnim
revizorima.

® Pristup programima i radnim papirima spoljnih re-
vizora da bi se uverio da se na rad spoljnih revizora
mozZe osloniti kod ciljeva interne revizije. Interni revi-
zori su odgovorni za postovanje poverljivosti tih pro-
grama i radnih papira.” (1)

Mada je izvrsni direktor revizije odgovoran za koordi-
naciju izmedu funkcije interne revizije i nezavisnih spoljnih
revizora, odbor je odgovoran za nadzor tog koordinisanja,
kao i rada koji obavljaju nezavisni spoljni revizori. To zna-
¢i da je potrebno da izvrsni direktor revizije dobije podrsku
odbora da efikasno koordinise rad izmedu funkcije interne
revizije i nezavisnih spoljnih revizora. Izvrsni direktor revi-
zije obavestava odbor o rezultatima stalnih ocenjivanja ove
koordinacije uopsteno, kao i o radu nezavinsih spoljnih re-
vizora posebno, kroz redovno informisanje. (9)

UPRAVLJANJE FUNKCIJOM INTERNE REVIZLJE
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IZVESTAVANJE ODBORA
| VISEG MENADZMENTA

Izvrsni direktor revizije ima odgovornost ,da periodi¢no
izvestava visi menadzment i odbor o cilju, ovlaséenju i od-
govornosti aktivnosti interne revizije, i izvrSavanju plana.
Izvestavanje mora takode da obuhvata znacajna pitanja koja
se odnose na izloZenost rizicima, i kontrolu, ukljucujudi ri-
zik od prevara, probleme u upravljanju, i druga pitanja po-
trebna ili zahtevana od strane viSeg menadzment i odbo-
ra.” (IIA Standard 2060 — IzveStavanje viSeg menadZzmenta i
odbora) (8). Izvrsni direktor revizije dokazuje, odnosno do-
kumentuje, ispunjavanje ovih profesionalnih odgovornosti
periodi¢nim izveStavanjem o rezultatima stalnih aktivno-
sti interne revizije, viSeg menadzmenta i odbora za revizi-

ju u toku rutinskih planiranih sastanaka u toku godi-

Funkcija interne revizije nezavisno ne. ,,O znacajnim odstupanjima od odobrenih plano-
ocenjuje proces koji je menadzment va rada angazmana, planova angazovanja osoblja, i fi-
obavio da bi doneo svoje zakljucke. nansijskih budzeta; razlozima za odstupanja; i koje ak-
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tivnosti su preduzete ili je potrebno preduzeti” treba

izveStavati, u vidu znacajnih nalaza i preporuka koji
se odnose na angazmane. U slucajevima kada su visi me-
nadzment i/ili odbor prihvatili rizik nekorigovanja znacaj-
nih nalaza kod angaZmana, izvrsni direktor revizije dono-
si odluku da li da o tome izvesti odbor, Sto zavisi od teku-
¢ih okolnosti, ukljuc¢ujuci nedavne promene u upravljanju ili
profilu rizika u organizaciji.

MenadZment i izvrsni direktor revizije uskladuju svo-
je napore da bi rutinski izvestavali o raznim aktivnostima
koje se odnose na rizike i kontrole koje obavljaju u skladu
sa ulogama i odgovornostima koje su im dodelili odbor i
odbor za reviziju. Time su, po pravilu, obuhvaceni izvesta-
ji k0]1 ukljuéuju:

Izvesta]e o monitoringu poslovnih jedinica i monito-
ringu rizika.

Izvestaje o aktivnostima nezavisnih spoljnih revizora.
Izvestaje o klju¢nim finansijskim aktivnostima.
Izvestaje o aktivnostima upravljanja rizikom.
Izvestaje o monitoringu pravnih pitanja i usaglaseno-
sti sa zakonima i propisima.

Kao svoj minimum, funkcija interne revizije nezavisno
ocenjuje proces koji je menadzment obavio da bi doneo svo-
je zakljucke. Medutim, mnogi izvrsni direktori revizije ima-
ju obavezu da daju nezavisno misljenje o sistemu internih
kontrola organizacije nad finansijskim izvestavanjem. Ovo



misljenje se dostavlja odboru za reviziju istovremeno sa
tvrdnjama (obrazloZenjima) menadZmenta u vezi sa siste-
mom internih kontrola.

Izvrsni direktor revizije odgovoran je za odrzavanje od-
nosa sa organima koji mogu da imaju potencijalno kon-
fliktna ocekivanja, ukljuc¢ujuc¢i odbor za reviziju, visi me-
nadZzment, menadZment odeljenja i razne zainteresova-
ne trece strane (regulatorna tela i nezavisne spoljne revizo-
re posebno). Ukoliko izvestaj o reviziji ne sadrZi slabosti i
ako revizor zakljucuje da su interne kontrole planirane ade-
kvatno i funkcionisu efikasno, tu po pravilu nema ne-

UPRAVLJANJE FUNKCIJOM INTERNE REVIZLJE

usaglasenosti izmedu strana. Medutim, ukoliko funk- Tehnologija ima sve veéu ulogu
cija interne revizije utvrdi da su interne kontrole pla- u procesu interne revizije.

nirane na neadekvatan nacin i/ili ne funkcionisu na
efikasan nacin, Sto ima za rezultat neslaganje izmedu me-
nadzmenta i jedne ili viSe strana, situacija postaje kompliko-
vanija. Nije dovoljno da izvrsni direktor revizije jednostav-
no izvesti o takvom neslaganju odbor i visi menadZment,
ve¢ on mora sve zakljucke da usaglasi i izvesti odbor i visi
menadZzment i o tome kako ce to biti ispravljeno. Samo u ve-
oma retkim slucajevima, kada izvrsni direktor revizije i me-
nadzment propuste da postignu saglasnost u vezi sa odre-
denim zapaZzanjima i/ili odlukama, izvrsni direktor revizi-
je izvesti¢e o odredenim nalazima koji nisu propraceni ta-
kvim odlukama.

KORISCENJE TEHNOLOGIJE
KAO PODRSKE UPRAVLJANJU

Tehnologija ima sve ve¢u ulogu u procesu interne revizi-
je. Na raspolaganju postoji sve vise i viSe tehnoloskih alata
koji omogucavaju povecanu produktivnost i efikasnost, sto
omogucava da se provodi manje vremena u administrativ-
nim odgovornostima, a viSe u uslugama uveravanja i kon-
saltinga koje se obezbeduju klijentima. U sadasnjem okru-
zenju tehnoloSkog razvoja moze biti teSko ne biti zbunjen
beskrajnim unapredenjima, ali je vazno imati na umu da
tehnologija treba da unapreduje produktivnost funkcije in-
terne revizije, a ne da odvraca paznju od zadatka revizije.

Pored toga Sto znatno smanjuju obim vremena provede-
nog u administrativnim poslovima, tehnoloski alati takode
treba da povecavaju produktivnost angazmana interne re-
vizije, Sto omogucava krace vreme provedeno u dokumen-
tovanju, odrzavanju i pristupu dokumentaciji.

Vecina zahtevanih aktivnosti kada se upravlja funkcijom
interne revizije, uklju¢ujuci ocenjivanje osoblja, pracenje
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vremena i troSkova, i planiranje angazmana revizije, sada
se moZe obavljati elektronski. U stvari, mnoge, ako ne i sve,
aktivnosti mogu se obavljati u okviru istih alata koji podr-
Zavaju automatizovane (elektronske) radne papire i proce-
dure za ocenjivanje rizika. Na ovaj nacin se omogucava efi-
kasnje upravljanje funkcijom interne revizije. Uglavnom, sto
alat moze da obavlja viSe razli¢itih aktivnosti, to je veca i
mogucnost njegove efikasne i ekonomicne primene. Kada
nije moguce odabrati alat kojim se obavljaju ove aktivnosti,
dobra ideja je odabrati alate koji lako medusobno komunici-
raju. Mnogi od ovih alata danas su dovoljno ekonomicni da
mogu biti odrzivi za organizacije svih veli¢ina. Tri najpo-
znatija alata su TeamMate — alat za upravljanje i dokumen-
tovanje, ACL i IDEA - popularni alati za analizu podataka.
Izvrsni direktor revizije treba omoguciti njihovo koriscenje
u praksi interne revizije.

ZAKLJUCAK

Efikasno upravljanje funkcijom interne revizije je znacajno
kao podrska visem menadzmentu za postizanje ciljeva en-
titeta. U ovom radu su utvrdene i razmatrane razlicite ulo-
ge i odgovornosti izvrsnog direktora revizije u okviru enti-
teta i funkcije interne revizije. Politike i procedure interne
revizije su prikazane i ispitano je kako ove politike i proce-
dure usmeravaju funkciju interne revizije. Detaljno je pro-
diskutovano o odgovornosti izvrsnog direktora revizije u
pogledu upravljanja i dati su primeri kako se ove odgovor-
nosti mogu obavljati. Koristi od primene tehnologije, poseb-
no one koja se odnosi na upravljanje funkcijom interne revi-
zije, detaljno su razradene. Treba da bude jasno da je uprav-
ljanje funkcijom interne revizije sloZen poduhvat koji zahte-
va znatan stepen dobrog rasudivanja od strane direktora in-
terne revizije. Zbog tog razloga, imperativ je da direktor in-
terne revizije koristi sve raspolozive alate, ukljucujuci smer-
nice od strane IIA, i da funkcija interne revizije bude opre-
mljena sposobnim i iskusnim ljudima na svim nivoima,
kako bi oni pomogli izvrsnom direktoru revizije da obezbe-
di organizaciji usluge uveravanja i konsaltinga koje dodaju
vrednost organizaciji i podrsku visem menadZmentu u po-
stizanju ciljeva organizacije.

Efikasno upravljanje organizacijom omogucuje funkciji
interne revizije da obezbedi:

® Izradu povelje namenjene da obezbedi organizaciji

nezavisni i objektivni povratni efekat za unapredenje



poslovanja poboljSanjem efektivnosti i efikasnosti
procesa upravljanja rizikom, kontrole i upravljanja.

¢ Koordinisanje usluge uveravanja sa drugim inter-
nim i eksternim provajderima da bi se obezbedio pra-
vilan delokrug i dupliranje rada i troSkova svelo na
minimum.

* Pomo¢ organizaciji u primeni efikasnih strategija
upravljanja rizikom koje pomaZzu menadZmentu da
postigne poslovne ciljeve smanjenjem uticaja i/ili ve-
rovatnoce potencijalnih rizi¢nih dogadaja.

* Pomoc¢ organizaciji da utvrdi i odrzava efikasne kon-
trole ocenjivanjem njihove efektivnosti i efikasnosti i
stalnim unapredenjima.
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UPRAVLJANJE FUNKCIJOM INTERNE REVIZLJE

MANAGING
THE INTERNAL
AUDIT FUNCTION

SUMMARY

The chief audit executive must
effectively manage the internal
audit activity to ensure it adds
value to the organization. The in-
ternal audit function adds value
to the organization when it con-
siders strategies, objectives and
risks; seeks to offer ways to im-
prove corporate governance, risk
management and control pro-
cesses; and when it objective-
ly provides relevant assurance.
This paper explores the respon-
sibilities of the audit executive in
the areas of annual planning, hu-
man resource management, re-
porting to board and senior man-
agement, coordination with oth-
er management providers.

Keywords: internal audit,
planning, function management,
human resources management.
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