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SAZETAK

U radu se obraduju bitne znacajke i komponente U svezi pojma i modela korporativnog
upravljanja, uloge 1 odgovornosti revizijskog odbora kao nadzornog mehanizma
korporativnog upravljanja. Ciljevi ovog rada su analizirati i istraziti uloge i odgovornosti
revizijskog odbora te relevantne aspekte suradnje s eksternom i internom revizijom. Isto tako
u radu se poblize razraduju glavne funkcije revizijskog odbora koje se povezuju sa internim
kontrolama, upravljanjem rizicima, financijskim izvjeStavanjem, primjene zakonskih propisa i
regulative te sa pracenjem interne i eksterne revizije. Revizijski odbor je specijalizirani
pododbor odbora direktora ili nadzornog odbora kojeg ¢ine neovisni i neizvrsni direktori 1 na
kojeg se delegiraju odgovaraju¢e nadzorne funkcije i zadaci. Nadzorne funkcije odnose se na
proces financijskog izvjestavanja, podrucje internih kontrola i upravljanja rizicima, primjenu
zakonskih propisa i regulative, etino poslovanje te na procese interne i eksterne revizije.
Osnivanje i djelovanje revizijskih odbora doprinose kvalitethom korporativnom upravljanju.
U ovom radu analiziraju se relevantna teorijska obiljezja povezanosti izmedu revizijskog
odbora 1 interne revizije ukljuCujuci 1 rezultate odabranith empirijskih istrazivanja iz Cetiri

razliCite zemlje svijeta.

Kljuéne rije¢i: Korporativno upravljanje, revizijski odbor, interna revizija, odgovornost

revizijskog odbora, povezanost revizijskog odbora i interne revizije



SUMMARY

The paper deals with the essential features and components regarding the concept and model
of corporate governance, the role and responsibilities of the audit committee as a corporate
governance oversight mechanism. The objectives of this paper are to analyze and explore the
roles and responsibilities of the audit committee and the relevant aspects of cooperation with
external and internal audit. The paper also elaborates on the main functions of the audit
committee related to internal controls, risk management, financial reporting, the application of
legal regulations and regulations, and the monitoring of internal and external audit. An audit
committee is a specialized subcommittee of a board of directors or a supervisory board made
up of independent and non-executive directors, to which appropriate oversight functions and
tasks are delegated. The supervisory functions relate to the financial reporting process, the
area of internal controls and risk management, the application of legal regulations and
regulations, ethical conduct, and internal and external audit processes. The establishment and
operation of audit committees contribute to good corporate governance. This paper analyzes
the relevant theoretical features of the relationship between the audit committee and internal
audit, including the results of selected empirical research from four different countries in the

world.

Keywords: Corporate Governance, Audit Committee, Internal Audit, Audit Committee

Accountability, Audit Board Integrity and Internal Audit
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1. UVOD
1.1 Predmet i cilj rada

U ovom radu govorit ¢e se o povezanosti revizijskog odbora i funkcije interne revizije U
sustavu korporativnog upravljanja. Revizijski odbori, kao pododbori odbora direktora
odnosno nadzornog odbora, sastavljeni od neovisnih i vanjskih direktora ¢ija je zadaca
nadziranje funkcija interne i eksterne revizije, nadziranje ucinkovitosti sustava internih
kontrola i1 pracenje rizika, nadzor procesa izvjeStavanja te provjera primjene zakonskih
odredbi i pravne regulative u dana$njem svijetu koji se sve brze mijenja. Odgovornosti i
zadaci revizijskog odbora nisu jednozna¢no odredeni nego ovise o samom poduzecu i okolini
u kojem se poduzece nalazi. Uloga revizijskog odbora postaje sve znacajnija, posljedice toga
su sve vete potrebe menadZmenta za potpuno i istinito objavljivanje informacija o
financijskom polozaju 1 uspjeSnosti poslovanja poduzeca, sve veca slozenost poslovnih
transakcija, raCunovodstvenih sustava i regulatornih zahtjeva, sve veéi interes javnosti za
eticno ponaSanje poduzeca, globalizacija trziSta roba, usluga, rada i kapitala te povecana

upotreba informacijskih tehnologija i sl.

Osnivanje i djelovanje revizijskih odbora razlikuje se od zemlje do zemlje. U nekim zemljama
je osnivanje i djelovanje revizijskih odbora dobrovoljna odluka, dok je u nekim zemljama to
zakonska obveza. Isto tako, u nekim zemljama u svijetu su poduzeca koja kotiraju na burzi
obvezna osnovati revizijski odbor, a u nekim zemljama se oni osnivaju kao posljedica potrebe

delegiranja odgovarajucih nadzornih funkcija.

Opseg zadataka koje revizijski odbor obavlja sve je $iri zbog uvjeta koji se brzo i konstantno
mijenjaju. Odgovornosti i zadaci revizijskog odbora se takoder razlikuju od zemlje do zemlje.
To ovisi 0 konkretnim okolnostima u svakom poduzecu ali i 0 lokalnoj kulturi te okruZzenju u
kojem poduzece posluje. Na ulogu revizijskih odbora utjecu razlicite trgovinske organizacije,

ali u najvecoj mjeri zakoni i1 pravne regulative.

Zanimanje 1 potreba za istrazivanjem korporativnog upravljanje raste nakon sve ucestalijih
racunovodstvenih pogresaka 1 prijevara koje su se u posljednjih nekoliko godina javile u
svjetski poznatim kompanijama. Svijest o vaznosti korporativnog upravljanja svakodnevno
raste, samim time raste i istrazivacki interes u podru¢ju korporativnog upravljanja.. Nakon

niza korporativno-racunovodstvenih skandala poc¢etkom 21. stolje¢a, u SAD-u i Europi se



javlja potreba za ucinkovitim korporativnim upravljanjem.1 Sve ceSc¢a propadanja poduzeca
proizlaze iz nedostatka postenja, naj¢es¢e menadzera gdje su pojedinci ukljueni u namjerno
neto¢no prikazivanje financijskih podataka sa ciljem manipuliranja cijenom dionica. OECD-
ova nacela korporativnog upravljanja isticu da postojanje djelotvornog sustava korporativnog
upravljanja pomaze u osiguranju razine pouzdanosti koja je potrebna za funkcioniranje

poduzecéa i cijele ekonomije.

Posebna vaznost stavlja se na interne i eksterne mehanizme korporativnog upravljanja a kao
jedan od klju¢nih internih mehanizama isti¢u se odbori. Dva su nac¢ina organizacije odbora u
modernoj korporaciji: uspostava jedinstvenog odbora direktora (angloamericki model) ili

uspostava dvaju odbora - nadzornog odbora i uprave (kontinentalni model).

Predmet rada je istraziti i odrediti temeljne znacajke i komponente u svezi pojma i uloge
korporativnog upravljanja, ukazati na aktivnosti i odgovornosti revizijskog odbora te njegove
povezanosti sa funkcijom interne revizije u poduzeéu. Revizijski odbor kroz stalnu
komunikaciju i suradnju s eksternim i internim revizorima i upravom dobiva sve potrebne

informacije za stvaranje kompletne slike o poslovanju poduzeca.

Cilj ovog rada je analizirati povezanost izmedu revizijskog odbora i funkcije interne revizije u
poduzeéu na temelju odabranih empirijskih istraZivanja iz pojedinih zemalja Europe i svijeta,
te u tom kontekstu utvrditi slicnosti i razlike koje proizlaze iz razli¢itog okruzenja u kojima

poduzeca posluju.

1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka
Za izradu ovog diplomskog rada pod nazivom ,,Povezanost revizijskog odbora 1 funkcije
interne revizije u korporativnom upravljanju® koriSteni su podaci iz knjiga domacih i stranih

autora, znanstveni i stru¢ni ¢lanci vezani za odabranu temu te publikacije i podaci koji su

1 U SAD-u su izbila Cetiri velika financijska skandala (tzv. «Big Four Frauds») koji svoje zacetke imaju u
kasnim 90-im godinama, a koji su do izrazaja dosli u razdoblju od 2001. do 2002. godine: Enron, Global
Crossing, WorldCom i Qwest. Ovi stecajevi su doveli do velikih gubitaka za dionicare, a $to je bilo uvjetovano
losim sustavom racunovodstva i revizije financijskih izvjestaja. Detaljnije o spomenutim financijskim
skandalima vidi u: Kadlec D. (2002): Enron: Who's Accountable?, Time — Business & Technology, New York,
str 29-30., Feinman, J. M. (2003): Liability Of Accountants For Negligent Auditing: Doctrine, Policy And
Ideology, University Law Review, Florida State, str. 17-19., Cunningham, L. A. (2003):, The Sarbanes - Oxley
Yawn: Heavy Rethoric, Light Reform (And It Just Might Work), Connecticut Law Review, Hartford, str. 923-
936.

U Europi su poznati slu¢ajevi financijskih poteskoca u trgovackim druStvima Marconi (Velika Britanija), Elan
(Irska), EmTV, MobilCom (Njemacka), Vivendi, France Telecom (Francuska), Swiss Life, Bz
Group(Svicarska), Bipop, Cirio, Parmalat (Italija), ABB (Svedska), Royal Ahold, KpnWest (Nizozemska). Vidi
u Enriques, L. (2003): Bad Apples, Bad Oranges: A Comment From Old Europe On Post-Enron Corporate
Governance Reforms, Wake Forest Law Review, Winston-Salem, str. 912-916.

2 Tipuri¢, D. (2006) : Nadzorni odbor i korporativno upravljanje, Sinergija, Zagreb, str. 57-60.



dostupni na Internetu. Kod pisanja diplomskog rada koristene su sljede¢e znanstvene metode:
induktivna metoda, metoda analize, metoda sinteze, metoda kompilacije, metoda klasifikacije,
metoda dokazivanja, komparativna metoda i metoda klasifikacije.

Istrazivacki dio rada odnosi se na utvrdivanje povezanosti revizijskog odbora i funkcija
interne revizije u poduzeCima na temelju provedenih empirijskih istrazivanja odabranih
zemalja, te se njihovom usporedbom nastoji ukazati na sli¢nosti i razlike u odabranim

zemljama.

1.3. Sadrzaj i struktura rada
Diplomski rad sastoji se od ¢etiri medusobno povezanih dijelova. U uvodnom dijelu navodi se

predmet i cilj rada, izvori 1 metode prikupljanja podataka te sadrzaj i struktura rada.

U ovome radu govorit ¢e se 0 povezanosti funkcije interne revizije i revizijskog odbora.
Kako bi se $to bolje razumjela tematika, rad ¢e zapoceti objasnjavanjem samog pojma i uloge
revizijskog odbora. Pri tome ¢e se objasniti mehanizmi korporativnog upravljanja i modeli

korporativnog upravljanja koji se koriste u poduzeé¢ima.

Sljedece poglavlje detaljnije ¢e razraditi odgovornosti i zadatke revizijskog odbora u koji
spadaju nadziranje interne i1 eksterne revizije, nadziranje ucinkovitosti sustava internih
kontrola i rizika, nadziranje financijskog izvjeStavanja i provedbu potrebnih zakonskih

propisa.

Posljednje poglavlje detaljnije ¢e razraditi povezanost interne revizije i revizijskog odbora u
poduze¢ima odnosno djelovanje revizijskog odbora na temelju odabranih empirijskih

istrazivanja pojedinih zemalja u Europi 1 svijetu.

U posljednjem dijelu, zaklju¢ku, dana je sinteza cjelokupnog rada, te su navedene spoznaje do

kojih se doslo tijekom istraZivanja.

Nakon zaklju¢nih razmatranja u posebnom je dijelu dan prikaz cjelokupne koristene literature,

prilozi te popis tablica i slika.



2. TEMELJENE ZNACAJKE KORPORATIVNOG
UPRAVLJANJA

2.1. Definiranje pojma korporativnog upravljanja

Etimologija rije¢i korporativno upravljanje (engl. corporate governance) dolazi iz grckog i
latinskog jezika. Rije¢ korporativno (engl. corporate) potjece od latinske rijeci ,,corpus® koja
znaci tijelo te od glagola ,,corporare* koja znaci utjeloviti. Korporacija predstavlja tijelo ljudi,
odnosno grupu ljudi koja je ovlastena djelovati individualno. Rije¢ upravljanje (engl.
governance) potjece od latinske rijeci ,,gubernatio® koja znaci upravljanje, te od starogrcke

rijeci ,,kybernao* koja znaci voditi.

Nastanak i razvoj korporacije dovodi do potrebe za razvijanjem kvalitetnog sustava
korporativnog upravljanja. Nastanak sustava korporativnog upravljanja veZe se za SAD 1
Veliku Britaniju budué¢i da su to zemlje koje su vezane za prvi nastanak korporacija.
Monks i Minow definiraju korporaciju kao "mehanizam osnovan da bi omogucio sudjelovanja
u kapitalu, znanju i radu, u svrhu ostvarivanja najvece koristi za sve".3 Ako pogledamo
definiciju korporacije sa svim njezinim karakteristikama mozemo re¢i da pojam korporacije u
hrvatskom pravnom okviru odgovara pojmu dionickog drustva. Prema Zakonu o trgovackim
drustvima pojam dioni¢kog drustva je definiran ¢lankom 159. koji navodi (1) da je dionic¢ko
drustvo trgovacko drustvo u kojemu clanovi (dionicari) sudjeluju u ulozima u temeljnom
kapitalu podijeljenom na dionice; (2) da dioni¢ko dru$tvo moze imati i samo jednog dionicara

. . oy . . v 4
1(3) da dionicari ne odgovaraju za obveze drustva.

Definiciju dobrog korporativnog upravljanja nije lako odrediti zbog sloZenih odnosa koje ona
obuhvaca. To proizlazi iz €injenice da korporativno upravljanje obuhvaca nacin na koji se
upravlja poduzeéem, pravni i institucionalnu regulativu koju poduzece mora poStivati i

odnose sa ostalim sudionicima na mikro i makro razini.

Korporativno upravljanje (engl. Corporate governance) moze se definirati kao sustav
nadzornih mehanizama kojima svi dobavljac¢i krucijalnih inputa trebaju osigurati povrate na

svoja ulaganja u korporaciji, ne ugrozivii pri tome njezin dugoroéni opstanak i prosperitet.”

¥ Monks, R. A., Minow, N. (2001) Corporate Governance, 2nd ed., Oxford: Blackwell Publishers, str. 1., citirano
prema Filipovi¢, D. (2008) Odnos eksterne revizije i nadzornog odbora u korporativnom upravljanju.
Specijalisticki poslijediplomski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet.

* https://www.zakon.hr/z/546/Zakon-o-trgova%C4%8Dkim-dru%C5%Altvima (19.8.2019)

® Tipuri¢, D. (2006) Nadzorni odbor i korporativno upravljanje. Zagreb: Sinergija, str. 52.



https://www.zakon.hr/z/546/Zakon-o-trgova%C4%8Dkim-dru%C5%A1tvima

,,Korporativno upravljanje je sustav po kojem se upravljaju i kontroliraju organizacije. Odnosi
se na nacine po kojima se poduzeé¢ima upravlja opcéenito, a posebna se paznja pridaje odnosu

izmedu menadzmenta i dioni¢ara.*®

Kao osnovni predmet korporativnog upravljanja javlja se
odnos unutar upravljacke strukture neke korporacije. Korporacije su neizostavan ¢imbenik
suvremenog trzista, te se njihove upravljacke strukture razlikuju. U danasnje vrijeme su skoro

sva velika poduzeca organizirana kao korporacije.

Prema definiciji Instituta internih revizora (IIA) proces korporativnog upravljanja “ukljucuje
postupke koje koriste oni koji zastupaju interesne skupine organizacije, prije svih
menadzment, u osiguravanju nadzora nad rizicima i procesom kontrole. Nadziranje rizika s
kojima se organizacija suocava i jamstvo da kontrole na odgovaraju¢i nacin ublazavaju te
rizike neposredno pridonose ostvarivanju ciljeva organizacije i1 odrzavanju njezinih

vrijednosti.’

Principi OECD-a prihvaceni su u svim zemljama svijeta kao okvir i referentna tocka za
korporativno upravljanje. Objavljeni 1999. a preradeni 2004. godine, razvijeni su da pruze
savjete o dobrom upravljanju zasnovanom na ovim principima. Prema definiciji OECD-a
(Organisation for Economic Cooperation and Development) iz 1999. godine “korporativno
upravljanje ukljuéuje skup odnosa izmedu menadZzmenta, uprave, dionicara i ostalih interesnih
skupina. Korporativno upravljanje takoder predstavlja strukturu unutar koje se postavljaju
ciljevi poduze¢a i odreduju sredstva za ostvarivanje tih ciljeva te za pracenje uspjesnosti
njegova poslovanja. Dobro korporativno upravljanje treba pruziti odgovarajuéi poticaj za

upravu i menadzment radi ostvarivanja ciljeva koji su od interesa za poduzece i dionicare.. 8

Kvalitetno korporativno upravljanje treba udovoljiti cilju transparentnosti poslovanja
poduzeca, ucinkovitog i efikasnog koriStenja njegovih resursa te uspostavi odnosa medu

interesnim skupinama koji ¢e pripomoc¢i ostvarenju strateskih ciljeva tog poduzec'a.9

® Soltani, B. (2005) Factors Affecting Corporate Governance and Audit Committees in Selected Countries -
Executive Summary, Florida: The Institute of Internal Auditors Research Foundation, str. 1.

" Turk M. (1999): Suvremeni pravci razvoja interne revizije, Zbornik radova Ragunovodstvo, revizija i financije
u suvremenim gospodarskim uvjetima, XXXIV. Simpozij HZRFD, Zagreb-Pula, str 291., prema: Sever Malis,
S., Tusek, B., Zager, L. (2012): Revizija, Hrvatska zajednica ra¢unovoda i financijskih djelatnika, Zagreb, .str
12.

® Research Opportunities in Internal Auditing, The Institute of Internal Auditors Research Foundation, 1A,
Altamonte Springs, Florida, 2003., str. 26. i 27., prema: Sever Mali§, S., Tusek, B., Zager, L. (2012): Revizija,
Hrvatska zajednica ra¢unovoda i financijskih djelatnika, Zagreb. str 12.

9 Ragi¢, D. i Cvijanovi¢, V. (2006) Stanje i perspektive korporativnog upravljanja u Republici Hrvatskoj: Primjer
javnih dionickih drustava, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 4, Zagreb: Ekonomski fakultet u
Zagrebu, str. 206



Analiziraju¢i prethodno navedeno, moze se zakljuciti da ne postoji jedinstvena definicija
korporativnog upravljanja ali se mogu definirati neke od temeljnih odrednica tog pojma. Te
odrednice odnose se na politike i mehanizme vodenja poduzeéa oblikovane od strane onih
koji vode poduzeCe u svrhu ostvarivanja ciljeva poduzeca i zaStite interesno utjecajnih

skupina te stvaranje povjerenja izmedu vlasnika, dioni¢ara i menadZzera.

S obzirom na ¢injenicu da postoje razli¢ite definicije sSamog pojma korporacije odnosno
poduzeéa, odnosno razli¢ita pitanja koja se postavljaju; na Sto se sustav upravljanja u
poduzecu treba fokusirati, koji su ciljevi poduzeca te koja je uloga poduzeca u drustvu,
postoje tri institucionalne teorije unutar kojih se nalaze teorijske osnove korporativnog

upravljanja.
Dakle, teorije korporativnog upravljanja su:*

e agencijska teorija,
e teorija transakcijskih troskova,

e teorija organizacije.

Agencijska teorija je fokusira na probleme koji se odnose na odvajanje vlasnistva i kontrole.
Agencijska teorija koristan je instrument u razumijevanju temeljnog problema korporativnog
upravljanja: odnosa vlasnika i menadZera u suvremenim korporacijama.'* Odvajanje vlasnika
i menadZera dovode do sukoba razli¢itih funkcija koristi i interesa izmedu vlasnika i

menadzera poduzeca.

Teorija transakcijskih troSkova smatra da je poduzece relativno ucinkovita hijerarhijska
struktura ¢iji je cilj ostvarivanje ugovornih odnosa, te da je ono spona ugovora pomoc¢u Kojih
se organiziraju i reguliraju transakcije proizvoda i usluga. Pod pojmom transakcijskih
troskova podrazumijevaju se svi oni troSkovi koji se ne snose direktno u fizickom procesu
proizvodnje; dakle, troskovi informacija, pregovaranja, potpisivanja 1 zaklju€ivanja ugovora,

realizacije vlasnickih prava, troSkovi nadzora 1 moguce promjene institucionalnih

aranzmana.™® Utemeljitelj ove teorije je Oliver E. Williamson, on je definirao upravljacku

19 Clarke, T. i Chanlat, J.-F. (2009) European Corporate Governance, New York: Routledge, str. 68.

! Tipuri¢, D, (2008) Korporativno upravljanje, Zagreb: Sinergija, str. 116.

12 Kolakovié, M., Kovagevié, B. i Sisek, B. (2002) Utjecaj teorije poduzeéa na suvremene pristupe organizaciji
poduzeca, Ekonomski pregled, br. 53 (9-10), Zagreb: Hrvatsko drustvo ekonomista c/o Ekonomski institut
Zagreb, str. 939.



strukturu kao institucionalni okvir u kojem se odlucuje o integritetu transakcija ili skupu

povezanih transakcija.'®

Teorija organizacije ili organizacijska teorija smatra da su ekonomske organizacije skup
ljudskih i organizacijskih resursa, sposobnosti ili kompetencija pri ¢emu je cilj upravljackog
rezima generiranje, kombiniranje i aktiviranje tih resursa kako bi se postigla konkurentska
prednost.® Teorija organizacije nije skup Cinjenica ve¢ predstavlja na¢in razmiljanja o
organizacijama, tj. na¢in kako ih vidimo i analiziramo. Doprinos ove teorije se sastoji od
prikaza temeljenih na resursima i na kompetencijama. Unutar ove teorije se korporativno
upravljanje definira kao odredivanje opc¢ih koristi na koje ¢e organizacijski resursi biti

rasporedeni i rjeSavanje konflikata izmedu brojnih sudionika organizacije.*®

2.2. Mehanizmi korporativnog upravljanja

Kada govorimo o korporativnom upravljanju, kao §to je ranije navedeno u radu, potreba za
njegovom uporabom proizlazi iz problema koji se javlja zbog razdvajanja vlasnistva i
upravljanja, §to je rezultat menadzerske Zelje za maksimizacijom vlastite koristi ¢ime se
zanemaruje interese poduzeéa, odnosno vlasnika.'” Mehanizmi koji osiguravaju efikasnost
upravljanja mogu biti raznovrsni i obuhvacaju: kontrolu od strane velikih dionicara i
kreditora, mehanizme unutarnje kontrole, vanjske revizore i zakonske okvire u kojima
korporacija posluje.”® UravnoteZeni odnosi medu razli¢itim internim i eksternim
mehanizmima korporativnog upravljanja osiguravaju efikasnost upravljanja i pomazu u
rjeSavanju problema 1 sukoba do kojih mozZe do¢i u korporativnim strukturama, te im je
zadatak ujediniti interese menadZera i vlasnika. Pravilnom uporabom mehanizama mozZe se
utjecati na efikasnost upravljanja i moze znacajno utjecati na rjeSavanje prirodnih problema i

mogucih sukoba u poduzecu.

Korporativno upravljanje oznac¢ava skup nadzornih mehanizama koji se mogu podijeliti na
interne i eksterne mehanizme. Dva su osnovna mehanizma kontrole — eksterni i interni.

Interna kontrola podrazumijeva prac¢enje i discipliniranje rada menadZmenta od strane

3 Clarke, T. i Chanlat, J.-F., op. cit., str. 69.

4 Badulescu, D. i Badulescu, A. (2008) Theoretical background of corporate governance, Annals of the Oradea
University: Fascicle of Management and Technological Engineering, Volume VII (XVII), Romania: Oradea
University, str. 1889.

'° Sikavica, P. (2011) Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga, str. 117.

18 Clarke, T. i Chanlat, J.-F., op. cit., str. 69.

" Tugek, B., Zager, L., Barisi¢ 1. (2014): Interna revizija, Hrvatska zajednica raSunovoda i financijskih
djelatnika, Zagreb, str. 16.

'8 Goergen,M.; Manjon, M.C. i Renneboog, L. (2004): Recent Developments in German Corporate Governance,
ECIG Working Paper, 41, str. 1, citirano prema Tipuri¢, D. (2008) Korporativno upravljanje: op. cit., str. 35.



vlasnika. Eksterna kontrola se javlja kada druge zainteresirane strane utjeu na mehanizme
postavljanja i realizacije ciljeva poduzeca. Vaznost svakog mehanizma razlikuje se od zemlje

o zemlje.”

2.2.1. Interni mehanizmi korporativnog upravljanja

Interni upravljacki mehanizmi su: %

odbor(i) direktora,
naknade menadZmentu,
koncentracija vlasni$tva,

odnos s interesno utjecajnim skupinama,

ok~ w0 DN PE

financijska transparentnost i adekvatno objavljivanje relevantnih informacija

Odbor je organizacijski instrument putem kojeg dioniari utjeu na ponasanje menadzera
kako bi osigurali da poduze¢em upravljaju u njihovu interesu. Dva su nacina organizacije
odbora u modernoj korporaciji: uspostava jedinstvenog odbora direktora (engl. The Board of
Directors) ili uspostava dvaju odbora: nadzornog odbora (engl. Supervisory Board) i uprave

(engl. Management Board).?

Na temelju ta dva nacina organizacije uspostavljaju se monisticki i dualni modeli
korporativnog upravljanja. Monisti¢ki model korporativnog upravljanja, naziva se jo§ i
jednorazinski, a temelji se na uspostavljanju jedinstvenog odbora direktora, odnosno
upravnog odbora. Ovakav upravni odbor sadrzi dvije funkcije, a to su funkcija nadzora i
upravljanja, a zajedno su prisutni i izvr$ni i neizvrSni (vanjski) direktori. Izvrs$ni direktori
imaju operativne poslovne ovlasti i dobro poznaju korporacijsko poslovanje, dok neizvrsni

direktori druStvu prenose svoje znanje, informacije i strucnost.

Dualni model korporativnog upravljanja naziva se jos i dvorazinski model, a sastoji se od
nadzornog odbora 1 uprave. Zadace nadzornog odbora i uprave se medusobno ispreplecu, no
nikako nisu identi¢ne. Nadzorni odbor imenuju dioni¢ari na glavnoj skupstini. Oni nemaju
izvrS$ne pozicije, ve¢ preuzimaju funkciju nadzora i pracenja poslovanja. S druge strane,

nadzorni odbor bira upravu drustva, koja je ovlastena voditi poslovanje i zastupati drustvo.

19 Hrugka, D. (2005) Vlasni¢ka koncentracija i korporativno upravljanje u Republici Hrvatskoj. Magistarski rad.
Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 39.

2 Tipuri¢, D. (2008) Korporativno upravljanje: op. cit., str. 56.

2! Tipuri¢, D. et al. (2008) Koncepcije, sustavi i teorije korporativnog upravljanja: Mehanizmi korporativnog
upravljanja. U: Tipuri¢, D., ur., Korporativno upravljanje. Zagreb, Sinergija, str. 35-83



Odbor stvara vezu izmedu vlasnika i menadZera. Clanovi odbora trebaju djelovati u najboljem
interesu poduzeca i njegovih dionicara, a na temelju potpuno raspolozivih informacija i s

kvalitetnim uvidom u poslovanje.

Naknade menadzmentu (kompenzacijski paket menadZmentu) veoma su vazne u procesu
korporativnog upravljanja kao i nadzor na njima, zbog interesa javnosti za objavom visine
primanja menadzmenta, osobito nakon velikih korporacijskih prijevara i pritiska javnosti
glede iznosa primanja vrhovnog menadzmenta. Osnovna plac¢a ovisi o veli¢ini 1 sloZenosti
poduzeca, hijerarhijskom polozaju, te delegiranim zadacima, ovlastima i odgovornostima
menadzera, zatim trziStu rada i menadzerskih talenata, i dosadasnjim rezultatima menadzera.
Naknade menadzerima mogu biti fiksne ili varijabilne, ili kombinirane. U veéini slucajeva
osim fiksnog iznosa place, menadzeri dobivaju i stimulativni (varijabilni) dio place koji je
vezan za postizanje ciljeva. Varijabilni dio naknade se moze isplatiti u novcu, dionicama,

dioni¢kim opcijama ili udjelom u dobiti.??

Koncentracija vlasniStva vazan je interni mehanizam korporativnog upravljanja jer odreduje
distribuciju mo¢i i kontrole izmedu menadzZera i vlasnika. Nacin upravljanja poduzeéem se
razvija na temelju toga je li se radi o odvojenom (fragmentiranom) ili konsolidiranom
vlasniStvu. Vlasnistvo moze biti fragmentarno ili konsolidirano. Fragmentarno vlasniStvo
imaju poduzeéa s velikim brojem dionicara koji nemaju, pojedina¢no promatrajuci, kontrolne
pakete dionica 1 koji ne ostvaruju bitan utjecaj u poduzecu. S druge strane, znatna
koncentracija vlasni¢ke strukture upucuje na konsolidirano vlasni§tvo poduzec¢a, u kojemu

imatelji velikih paketa dionica mogu znatno utjecati na upravljacke i poslovne procese.23

Interesno — utjecajne skupine su pojedinci, grupe i organizacije, kao i koalicije pojedinaca,
grupa i organizacija, unutar i izvan poduzeca, koji preuzimaju¢i manji ili veci rizik imaju neka
prava, zahtjeve ili interese od poduze¢a.?* Primarni stakeholderi imaju izravne i opipljive
interese: to su vlasnici, menadzeri, zaposleni, kupci 1 dobavljaci. Ti su stakeholderi presudni
za postojanje 1 aktivnosti poduzeca. Sekundarni stakeholderi su oni na koje utjecu, izravno ili
neizravno u vecoj ili manjoj mjeri, sekundarna ukljucenja poduzeca te je njihov status Cesto

odreden kao posljedica aktivnost poduzeca. Njihovi interesi si neizravni i udaljeni. To su

22 Tipuri¢, D. i suradnici (2008): Korporativno upravljanje, Sinergija, Zagreb, str. 47-51.
2 Tipuri¢, D. (2008) Korporativno upravljanje: op. cit., str. 51.
? Tipuri¢, D. i suradnici (2008): Korporativno upravljanje, Sinergija, Zagreb, str. 59-62.



krajnji potrosaci, konkurenti, drzava na razli¢itim razinama, javnost, drustvo kao cjelina i
mediji.”®

Korporativno izvjeStavanje vazno je u razvoju korporativhog upravljanja jer povecava
povjerenje postojecih investitora, osnazuje trziSte kapitala i potice potencijalne ulagace u
kupnju dionica i drugih vrijednosnih papira. To¢ne 1 pravovremene informacije nisu vazne
samo za postojeCe investitore, ve¢ i za one koji bi to mogli postati. Internet i druge
informacijske tehnologije pruzaju veliku moguénost za unaprjedenje distribucije
informacija.?®® Obvezno izvjestavanje je propisano zakonima a dobrovoljno izvjestavanje
proizlazi iz dobre prakse korporativnog upravljanja, zelje za pojacanom transparentnosti i

povoljnijeg financiranja.

2.2.2. Eksterni mehanizmi korporativnog upravljanja

Eksterni upravljacki mehanizmi su:*’

1. trziSte za korporativnu kontrolu,

2. pravna infrastruktura,

3. zaStita manjinskih dionicara,

4. konkurentski uvjeti
Trziste za korporativnu kontrolu je eksterna sila zbog koje se menadzeri moraju ponasati na
nacin koji je u interesu dionicara. Kod ovog modela trziSte ¢e se pobrinuti za zamjenu
menadzmenta boljim u sluc¢aju da postoje¢i menadZment ne donosi kvalitetne investicijske
odluke ili ako ne poduzme akcije koje imaju za posljedicu maksimiziranje vrijednosti dionica.
Preuzimanje kontrole nad poduze¢em bez suglasnosti menadZzmenta je moguce na dva nacina:
borbom glasovima na skupstini dionicara (vanjski igra¢i predlazu novi menadzerski tim
trazeci potporu dionicara bilo izravno glasacku ili putem njihovih punomo¢i za glasovanje na
skupstini) 1 javnom ponudom za preuzimanje dionica (potencijalni preuzimatelj daje ponudu
obi¢no iznad trzi$ne cijene dionice kako bi se potaknulo dioni¢are na prodaju).28 Trziste za
korporativnu kontrolu ima snazan utjecaj na menadZment jer stvara stalan pritisak, stoga se

moze reci da je najvazniji mehanizam korporativnog upravljanja.

% Tipuri¢, D. (2008) Korporativno upravljanje: op. cit., str. 59.

% Tipuri¢, D. (2006) Nadzorni odbor i korporativno upravljanje: op. cit., str. 75

27 Tipuri¢, D. (2008) Korporativno upravljanje: op. cit., str. 56

% Blair, M. M. (1995) Ownership and Control: Rethinking corporate governance for the twenty-first century,
The Brookings Institution, Washington D.C., str. 63., prema Tipuri¢, D. i suradnici (2008): Korporativno
upravljanje, Sinergija, Zagreb, str. 83.

10



Sljede¢i c¢imbenik eksternih mehanizama korporativnog upravljanja je zakonodavni i
regulatorni okvir. Postojanje dobrih pravnih standarda i legislative pretpostavka je za
kvalitetno korporativno upravljanje.”® Kvalitetan pravni okvir treba smanjiti nesigurnost
trziSnih aktera i stvoriti jasna ocekivanja o efektima djelovanja u investitorskom i
korporacijskom svijetu. Naravno, prevelika reguliranost moze kociti poduzetni¢ko djelovanje
1 usmjeriti pozornost potencijalnih ulagaca na druge zemlje, takoder moze dovesti do situacije

u kojoj poduzece ne moze slobodno organizirati korporativno upravljanje.

Najvazniji poticaj izgradnji dobre prakse na globalnoj razini daje OECD (Organisation for
Economic Co-Operation and Development) putem objavljivanja Nacela korporativnog
upravljanja.*® Kljuéno regulatorno i nadzorno tijelo u Republici Hrvatskoj je Hrvatska
agencija za nadzor financijskih usluga (HANFA) koja je zajedno sa Zagrebackom burzom

2007. godine predstavila Kodeks korporativnog upravljanja.®*

Zastita manjinskih dionicara jedan je od eksternih mehanizama korporativnog upravljanja, pa
se i njihova prava posebno tretiraju prema OECD-ovim Nacelima korporativnog upravljanja.
Manjinski dioni¢ari su skupina dioni¢ara koja niti pojedina¢no niti skupno, nema dovoljno
skupstinskih glasova da ostvari vlastite interese u drustvu, ako su oni suprotni interesima
vecinskih dionicara. Vecinski dionicar je onaj koji ima viSe od 50 % dionica druStva ili onaj
koji ima 1 manji udjel od 50 % temeljnog kapitala, ali ostvaruje dominantan polozaj zbog
pasivnosti drugih dioni¢ara. Ako postoje mogucnosti iskoriStavanja polozaja vecinskih
dioniCara na troSak manjinskih, tada zaStita manjinskih dionicara postaje bitan instrument

korporativnog upravljanja.

Postojanje slobodnog trzista i konkurencija utjeu na praksu dobrog korporativhog
upravljanja. Trzi$ni uvjeti se mijenjaju, a one korporacije koje se znaju pravovremeno
prilagoditi 1 koje imaju odrzivu konkurentsku prednost, opstat ¢e na trziStu. U slu€ajevima kad
se poduzeta ne znaju nositi s pritiskom konkurencije, ne mogu iz odredenih razloga
promijeniti sustav svog upravljanja i poslovanja, to ¢e za njih znaciti izgubljena bitka na

vev, 32
tr21stu.3

2 Tipuri¢, D. i suradnici (2008): Korporativno upravljanje, Sinergija, Zagreb, str. 71.

% QOrganisation for Economic Co-operation and Development (2004): OECD Principles of Corporate
Governance, OECD Publicitations, Paris, str. 68.

%1 Narodne Novine (2007): Odluka o usvajanju kodeksa korporativnog upravljanja, Narodne Novine d.d.,
Zagreb, br. 46.

%2 Tipuri¢, D. (2006): Nadzorni odbor i korporativno upravljanje: op. cit., str. 82.
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Menadzeri koji rasipaju resurse i loSe upravljaju poduzecem moraju biti zamijenjeni jer nisu
sposobni izgraditi konkurentsku prednost. U sustavima u kojima nema konkurencije, veca je

vjerojatnost postojanja neefikasnih menadzera i loge prakse korporativnog upravljanja.®

2.3. Modeli korporativnog upravljanja

U svijetu moguce je identificirati tri sustava korporativnog upravljanja, to su:

1. jednorazinski model korporativnog upravljanja,
2. dvorazinski model korporativnog upravljanja,

3. mjeSoviti odnosno hibridni model korporativnog upravljanja.

U svakom od navedenih modela na razli¢ite se nacine rjeSavaju problemi efikasnosti

odlucivanja i problema odnosa izmedu menadzera i vlasnika.

2.3.1. Jednorazinski model korporativnog upravljanja
Jednorazinski model naziva se jo$S 1 angloamericki model odnosno otvoreni sustav
korporativnog upravljanja. Monisti¢ki odbor direktora ujedno je i jednorazinski odbor koji
objedinjuje dvije funkcije — nadzornu i upravljacku, te kao takav upravlja u ime dionicara
poslovanjem poduzeca. Prema angloamerickom modelu, koji se jo§ naziva i jednorazinski,
odbor direktora objedinjuje dvije funkcije, nadzornu i upravljacku, zajedno sjede izvrsni i
neizvrs$ni direktori. Neizvrs$ni (vanjski) direktori nisu ukljuceni u operativno funkcioniranje
poduzeca, dok izvr$ni (unutarnji) direktori imaju operativne poslovne ovlasti.
Upravni odbor (odbor direktora) je tijelo koje u ime dionicara vodi korporaciju. Zaduzen je
za:*
1. postavljanje ciljeva i definiranje poslovne politike;
2. zapoSljavanje, angaZiranje, savjetovanje, ocjenjivanje i nadziranje menadZera
te odreduje njihove kompenzacijske pakete;
3. zastitu vrijednosti korporacijske imovine;
4. nadgledanje i odobravanje temeljnih financijskih izvjestaja, ukljucivsi i
revizijske poslove sa zaduzenjima njihova obznanjivanja javnosti, vlastima i
dioniCarima;

5. delegiranje nekih ovlasti menadZmentu ako smatra da je potrebno i

% Tipuri¢, D. i suradnici (2008): Korporativno upravljanje, Sinergija, Zagreb, str. 82.

* Hodge, B.J., Anthony, W.P., Gales, L.M. (2002) Organization Theory — A strategic Approach, , Prentice Hall,
New Jersey, str 231. ; Diane, K.D., McConnell, J.J. (2002) International Corporate Governance, Krannert
Graduate
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6. odrzavanje integriteta odbora u interesu korporacije.

Da bi funkcija upravljanja bila efikasnija, odbor direktora formira specijalizirane pododbore
(komisije), kao §to su:*Odbor vanjskih (neizvrinih) direktora, izvr$ni odbor, odbor za

nagradivanje, revizijski odbor, odbor za imenovanje.

Najvaznija karakteristika je razdvojenost vlasnisStva i kontrole do kojeg dolazi zbog visoke
fragmentacije vlasnicke strukture, $to znaci da je velik broj dionicara koji posjeduju male
dionicke pakete odnosno vlasnicka struktura korporacija je vrlo disperzirana. Pri visokoj
disperziji vlasniCke strukture kontrola nad korporacijom prirodno prelazi s dioniara na

menadzment.*®

Osnovna prednost modela s jedinstvenim odborom je bolja informiranost ¢lanova odbora te
stoga 1 pravodobnije donoSenje upravljackih odluka u odnosu na situaciju koja vlada u
nadzornim odborima u dvorazinskom modelu. Takoder, investitorima omoguéuje postici
visoke stope povrata na svoja ulaganja, veca je fleksibilnost korporativnog financiranja i

pruzaju se moguénosti za rast korporacije.

Odvojenost vlasnistva od kontrole rezultira dvama problemima: agencijski problem iz kojeg
proizlaze visoki agencijski troSkovi u odnosu menadzera i vlasnika, a drugi problem je

kratkoro¢ne orijentacije pri ocjenjivanju uspjesnosti poduzeca.

2.3.2. Dvorazinski model korporativnog upravljanja

Dualni ili dvorazinski model korporativnog upravljanja naziva se jo§ i kontinentalni model
odnosno zatvoreni sustav korporativnog upravljanja. On se zasniva na uspostavi dvije vrste
odbora: nadzornog odbora i uprave. Clanove nadzornog odbora imenuju dionidari. Oni
nemaju izvr$nu funkciju ve¢ ulogu nadzora i prac¢enja poslovanja, a ¢lanove uprave Cine
menadZeri imenovani od strane nadzornog odbora ¢ija je uloga upravljanje, vodenje poduzeca
I korporativno upravljanje. Nadzorni odbor ¢ini glavnu sponu izmedu vlasnika dionica i
vrhovnih menadzera. Od njega se oc¢ekuje da uzima u obzir sve relevantne interese dioniCara
ali i ostalih interesno — utjecajnih skupina, posebice zaposlenika, kreditora, kupaca,
dobavljaca i mnogih drugih. Upravo zbog svoje specifi¢ne pozicije, nadzorni odbor preuzima
tri vrste uloga u svom djelovanju: kontrolnu, stratesku i povezujuéu.®” Kontrolna uloga o¢ituje

se u izboru ¢lanova uprave, nadzor i1 pracenje poslovanja poduzec¢a, kao i postignuca i rad

% Ooghe, H. i De Langhe, T. (2002): The Anglo-American versus the Continetntal European corporate
governance model: empirical evidnece of board composition in Belgium, European Business Review, Vol.14,
No. 6, str. 444.

% Tipuri¢, D. (2006): Nadzorni odbor i korporativno upravljanje: op. cit., str. 83.

¥ Tipuri¢, D. i suradnici (2008): Korporativno upravljanje, Sinergija, Zagreb, str. 43.
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vrthovnog menadzmenta. Povezuju¢a uloga ocituje se u radu nadzornog odbora na
povezivanju uprave i stakeholdera. Strateska uloga nadzornog odbora se ocituje prvenstveno
potvrdivanjem predlozenih strateskih odluka, savjetodavhom wulogom 1 potporom

menadzmentu u ostvarenju ciljeva poduzeca.

Dakle, karakteristicno za zatvoreni sustav korporativnog upravljanja je sljedece: kontrola od
strane velikih vlasnika, ukljucenost zaposlenika, naglasak na internom trzistu rada i inicijativa
banaka za stvaranje i odrzavanje dugoro¢nih odnosa. Tako uskladeni sustav dovodi do
ostvarenja zajednickog cilja u poduzecu, gdje odluke jedne interesno-utjecajne skupine utjecu

na izbor druge.

Osnovna prednost dvorazinskog modela je neovisnost koju ima nadzorni odbor naspram
uprave, Sto je veoma bitno kada su prava ali i moguénosti iskazivanja vlastitih interesa
manjinskih dioniara veoma male, a mogucénosti menadZzmenta da ostvaruje vlastite interese
naspram interesa poduzeca veoma velike.®® Nadalje prednost ovog modela korporativnog
upravljanja je ta Sto investitori s velikim udjelom u vlasni$tvu imaju mnogo vise informacija o
poslovanju poduzeéa nego Sto ima mali vlasnik u jednorazinskom modelu korporativnog

upravljanja.

Problem dvorazinskog modela je njegova netransparentnost buduci da je trziste kapitala od
sekundarnog znacaja. Isto tako kao nedostatak dvorazinskog ~modela korporativnog
upravljanja smatra se nastajanje sloZzenih nadzornih 1 holding korporativnih struktura, putem
kojih ulagaci zadrzavaju svoju mo¢ neproporcionalno svojim ulaganjima. U zatvorenom

sustavu korporativnog upravljanja javljaju se problemi piramidiranja i tuneliranja.

2.3.3. Mjesoviti model korporativnog upravljanja

Uslijjed razlicitih pravnih 1 regulatornih okvira 1 specifi¢nosti korporativnog okruZenja u
razli¢itim zemljama, uz dva temeljna modela korporativnog upravljanja, u europskim se
zemljama pojavljuje 1 svojevrsni hibridni model organizacijske upravljacke strukture ili tzv.
mjeSoviti model korporativnog upravljanja kako je nazvan u istraZzivanju konzultantske kuce
Heidrick & Struggles o praksi korporativnog upravljanja u Europi. MjeSoviti model
korporativnog upravljanja sastoji se od dvaju odbora: izvr$nog odbora i neizvrSnog odbora

koji se sastaju odvojeno. Medutim, predsjednik odbora glavni i izvr$ni direktor istovremeno

% Qrganisation for Economic Co-operation and Development (2004): OECD Principles of Corporate
Governance, OECD Publicitations, Paris, str. 63.
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su ¢lanovi obaju odbora te jedan broj izvrSnih direktora poduzeca sjedi i u neizvrSnom

odboru. %

3. ODGOVORNOST REVIZIJISKOG ODBORA

U danasnjem vremenu globalizacije uloga revizorskih odbora postaje sve znacajnija, a
odgovornost i zadatci koje obavljaju sve S$iri. Jedan od glavnih internih mehanizama
korporativnog upravljanja su odbori. Osnivanje i djelovanje revizorskih odbora se razlikuje od
drzave do drzave. U razli¢itim drzavama mogu imati i razli¢ite odgovornosti, a sve ovisi 0

lokalnoj kulturi poslovanja i okolnostima u svakom poduzeéu.*?

Revizorski odbor se definira kao pododbor odbora direktora kojeg ¢ine neovisni, vanjski
direktori. Odgovoran je za nadziranje procesa izvjeStavanja vanjskih korisnika, osobito
godisnjih financijskih izvjestaja, za nadziranje rizika i kontrolnih postupaka i procedura te
funkcija eksterne i interne revizije. Revizorski odbor djeluje kao neovisna provjera
menadZmenta te kao zastupnik za vanjske korisnike u osiguranju da financijski izvjeStaji

toéno predstavljaju ekonomske aktivnosti poduzeéa.*!
Odgovornost i1 zadaci revizijskog odbora odnose se na nekoliko podrucj a:¥
1. interne kontrole i upravljanje rizicima,
2. financijskog izvjestavanja,
3. primjena zakonskih propisa i regulativa,
4

rad s internim i eksternim revizorima, te

% Obunjen, D: Meduovisnost kvalitete korporativnog upravljanja i poduzetni¢ke orijentacije hrvatskih poduzeéa,
Doktorska disertacija, Split, Ekonomski fakultet u Splitu, 2017., str. 34.

0 Sever Malig, S.; Tusek, B.; Zager, L. (2012): Revizija: nagela - standardi - postupci, Hrvatska zajednica
racunovoda i financijskih djelatnika, Zagreb, str.383

“! Tugek, B. (2007). Revizorski odbor u sustavu korporativnog upravljanja. Economic research - Ekonomska
istrazivanja, 20(2), 86-103. RaspoloZzivo na: http://hrcak.srce.hr/21467

“Audit Committeess — Good practices fot meeting market expectations, 1st edition, str. 21., citirano prema
Tusek B., Zager, L., Sever Malis, S. (2012) Revizija — nagela, standardi, postupci. Zagreb: Hrvatska zajednica
ra¢unovoda i financijskih djelatnika, str. 434.
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5. obveze izvjeStavanja.

3.1. Nadziranje interne revizije

Uspostavljanje kvalitetnog odnosa s internom revizijom temeljni je cilj revizijskog odbora
pomocu kojeg ¢e osigurati pravilno funkcioniranje mehanizama korporativnog upravljanja.
Od interne revizije odbor dobiva povratne informacije o menadzmentu, sustavu internih
kontrola, procjeni rizika, moguc¢im prijevarama i nepravilnostima, te uskladenosti sa
zakonom. U literaturi se spominje kako bi interna revizija trebala predstavljati ,,0¢i 1 ,,usi*

odbora.

3.1.1. Nadzor revizijskog odbora nad procesom interne revizije

Prema definiciji, ,,interna revizija je neovisno 1 objektivno jamstvo i konzultacijska aktivnost
koja se rukovodi filozofijom dodane vrijednosti, s namjerom poboljSanja poslovanja
organizacije. Ona pomaze organizaciji u ispunjavanju njezinih ciljeva uvode¢i sustavan,
discipliniran pristup procjenjivanju i poboljsanju djelotvornosti upravljanja rizicima, kontrole

1 korporativnog upravljanj a«.

Revizorski odbor treba biti upoznat s prirodom, opsegom, vremenskim rasporedom i
rezultatima odgovarajucih testova kontrola koje provodi interna revizija te s izvjeS¢ima tih
rezultata koji se dostavljaju menadzmentu ukljucuju¢i 1 samu reakciju menadZmenta na
izvjescéa. Prilikom nadzora interne revizije revizijski odbor mora biti svjestan svog utjecaja na
vodstvo i rad interne revizije. Sukladno tome, treba razmotriti koliko je upoznat sa
rukovoditeljem odjela interne revizije, kako Cesto komunicira s njim, je li upoznat s
pravilnikom rada interne revizije i godiSnjim planom, te provodi li menadZment potrebne
aktivnosti koje je predlozila interna revizija.** Clanovi revizijskog odbora trebaju ispitati
odnosno procijeniti aktivnosti interne revizije pri ¢emu razmatraju sukladnost sa Standardima,
brinu da neovisnost i objektivnost internih revizora nije narusSena, u kojoj mjeri se provodi

godisnji plan, posjeduje 1i odjel potrebne resurse itd.

** Medunarodni okvir profesionalnog djelovanja, Institut internih revizora, sije¢anj 2009. Dostupno na:
http://www.hiir.hr/UserDocslmages/novosti/brosure/MOPD.pdf, str. 4,
* Braiotta Jr, L., et al. (2010) The Audit Committee Handbook 5th Edition, op. cit., str. 92.
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Revizijski odbor nadzire rad interne revizije pri cemu razmatra sve okolnosti i ¢imbenike koji
mogu utjecati na neovisnost i objektivnost odjela interne revizije. Svake godine sastavljaju se
i odreduju mehanizmi za praéenje ucinkovitosti pruzenih usluga i udovoljavanju zakona od
strane predsjednika interne revizije, koji su prethodno odobreni od strane revizijskog odbora.
Revizijski odbor mora sam donositi zaklju¢ke na temelju informacija dobivenih od interne
revizije i eksterne revizije te se pritom ne smije osloniti samo na mehanizme odredene od
strane predsjednika interne revizije. Neki od naj¢es¢e koriStenih mehanizama nadzora nad

procesom interne revizije su:*

e obavljanje posla prema dogovoru, vremenu i opsegu,

kontinuitet osoblja, potrebne vjestine, kvaliteta i staz osoblja,
e pravovremenost angazmana i izvjesca,

e jasnoca i tocnost izvjeSca 1 u€inkovitost préenja prethodnih preporuka,

prisustvovanje sastancima revizijskog odbora.

Kada se radi o internoj reviziji, uloga revizijskog odbora je u provodenju nadzora nad
procesom interne revizije i procjena ucinkovitosti. U organizacijama koje se pridrzavaju

Standarda interne revizije, nadzorna uloga revizijskog odbora uvelike je olak$ana.

Samo intenzivna suradnja izmedu revizijskog odbora i interne revizije moZe dovesti do
otkrivanja sumnjivih aktivnosti, ali i prilika za poboljsanje funkcioniranja poduzeca u cjelini.
Interna revizija je i osnovana kako bi svojim radom pridonijela stvaranju vrijednosti

poduzeca.

3.1.2. Ocjena rada interne revizije

Kako bi informacije bile pouzdane, interna revizija mora biti potpuno neovisna od strane
menadzmenta. Bitno je da interni revizori djeluju kao agenti revizijskog odbora, a ne
menadZzmenta. To znaci da interni revizori svoj rad izlazu direktno revizijskom odboru koji je
ujedno 1 zaduZen za njihovo imenovanje. Takoder, ako dode do potrebe za njihovom
smjenom, odluka se ne moze donijeti bez suglasnosti revizijskog odbora. U takvom okruzenju

interni revizor moZe svoj posao obaviti profesionalno, bez ogranic¢enja i restrikcija. Ukoliko

** Handbook for Members of Audit Committees in Higher Education Institutions:Committee of University

Chairmen, 2008, str.68. Dostupno na: http://www.hefcw.ac.uk/documents/working_ with _he

providers/leadership _governance and _management/Handbook%20for% 20members%200f%20audit%20
committees% 20in%20HE.pdf (24.8.2019)
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nema odgovaraju¢i stupanj neovisnosti, interna revizija postaje pasivna, a rezultati njenog

rada i postojanja nezadovoljavajuéi.*®

Interni revizori se smatraju najkompetentnijim tijelom unutar organizacije za donoSenje
prosudbe o radu financijskih menadzera. Oni za revizijski odbor predstavljaju vazan izvor
informacija, stoga je bitno uspostaviti kvalitetnu i trajnu komunikaciju izmedu revizijskog
odbora i interne revizije. Interna revizija moze uocCiti nedolino ponaSanje i prijevare

menadZmenta i o tome obavijestiti predsjednika revizijskog odbora.

Revizijski odbor spada medu najznacajnije interne korisnike izvjesca internog revizora i to na
najvisoj razini unutar organizacije. Drugim rijecima, revizijski odbor kao savjetodavno tijelo
nadzornog odbora ili odbora direktora, mora zaprimati priopéenja od glavnog internog
revizora o rezultatima interne revizije ili drugim pitanjima koje glavni interni revizor smatra

potrebnima.

Zadaca revizijskog odbora je utvrditi provode li interni revizori svoj posao adekvatno i
preispitati njihovu objektivnost i kompetentnost. Prije samog pocetka rada, revizijskom
odboru se dostavlja plan interne revizije kako bi ga pregledao i sugerirao izmjene koje bi
poboljsale efikasnost rada internih revizora. Na revizijskom odboru je da procijeni ima li
interni revizor dovoljno prijasnjeg iskustva koje ¢e mu pomoci u obavljanju funkcija i provodi
li se stalno obrazovanje koje je nuzno zbog dinami¢ne okoline i promjena u zakonima s
kojima revizori moraju biti upoznati. Takoder je bitno pregledati budzet s kojim odjel interne
revizije raspolaze i staviti ga u odnos sa zadanim ciljevima i brojem zaposlenika. Revizijski
odbor treba utvrditi kako 1 na koji nacin interna revizija nadgleda kontrolne sustave u
poduzecu 1 koliko je uspjesna u identifikaciji rizika, $to je veoma bitno za danaSnje uvjete

poslovanja.

Revizijski nalazi i preporuke sastavljeni od strane interne revizije prikazuju rezultate
revizijskog angaZzmana te poboljSavaju sustav internih kontrola, poticu inovativnost, smanjuju
troSkove, te postizu uskladenost sa zakonskim propisima 1 internim aktima. Revizijski odbor
je najznacajniji interni korisnik izvjeS¢a internog revizora. Priopcenje takoder moZe biti
poslano menadZzmentu, zainteresiranim stranama ili stranama na koje izvjestaj ima utjecaja. U

skladu s priopéenjem, revizijski odbor reagira na revizijske nalaze i preporuke te poduzima

“® Tipuri¢, Darko (2008.): Korporativno upravljanje, Sinergija, Zagreb
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odredene aktivnosti. Posebna paznja se posvecuje izvjes€¢ima o pracenju ostvarenih rezultata

koje takoder sastavlja odjel interne revizije.*’

Bitno je da se revizijski odbor u potpunosti upozna s funkcijom interne revizije u poduzecu i
detaljno prouci njen rad i zakljucke jer se od njega ocekuje ocjena o tome iskoristava li
menadzment u potpunosti potencijal odjela interne revizije, je li pruzena dovoljna podrska i u
kojoj je mjeri djelovanje interne revizije ucinkovito, te djeluje 1i odjel interne revizije kao

odgovarajuci agent revizijskog odbora u organizaciji.

3.1.3. Suradnja revizijskog odbora s internom revizijom

Pri ispunjavanju svojih zadataka i odgovornosti revizijski odbor suraduje s odjelom interne
revizije. Posebno se to odnosi na podrucja interne kontrole, prijevara i unutarnjih istraga.
Odjel interne revizije mora imati ¢estu, otvorenu i izravnu liniju komunikacije s revizijskim
odborom i/ili s predsjednikom revizijskog odbora. Osim toga, odjel interne revizije treba imati
punu podrsku odbora direktora odnosno nadzornog odbora i menadzmenta. Ako su ispunjene
te pretpostavke, odjel interne revizije ¢e biti u svom radu ucinkovitiji. ,,Revizijski je odbor
jako ovisan o funkciji interne revizije zbog toga Sto od nje dobiva povratne informacije o
procjeni rizika, menadzmentu i sustavu internih kontrola. Kao posljedica toga, zadaci,

odgovornosti i ciljevi revizijskog odbora te funkcije interne revizije su isprepleteni.«*®

Najcesce se radi o komunikaciji u pisanom i usmenom obliku. Takoder, moze se govoriti o
formalnoj 1 neformalnoj komunikaciji izmedu c¢lanova revizijskog odbora i interne revizije.
Nadalje, izmedu revizijskog odbora 1 interne revizije uobiajeno se uspostavlja redovita
komunikacija, prema unaprijed pripremljenom terminskom planu odrzavanja zajednickih
sastanaka, ali i izvanredna komunikacija, do koje dolazi po potrebi, u nekim izvanrednim
okolnostima i uvjetima. Za razvoj funkcije interne revizije u nekoj organizaciji iznimno je

v . . . o .. 4
vazno da interna revizija zna da ima podrsku revizijskog odbora. ’

Rukovoditelj odjela interne revizije prisustvuje sastancima revizijskog odbora na poziv, ali se
sastaje s revizijskim odborom i odvojeno najmanje jednom godi$nje. Kako bi suradnja
revizijskog odbora i odjela interne revizije bila uzajamno korisna, revizijski odbor treba

poduzeti slijedece korake:™

*" Tugek, B., Zager, L., Barisi¢ 1. (2014): Interna revizija, Hrvatska zajednica raSunovoda i financijskih
djelatnika, Zagreb, str. 423.-426.

“8 Soltani, B. (2009) Revizija: medunarodni pristup, op. cit., str. 105.

“ Tugek, B., (2015): Odnos izmedu revizijskog odbora i interne revizije — postojeée stanje i izazovi u hrvatskim
poduzec¢ima, Zbornik Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru, str. 305.

> Deloitte& Touche LLP (2010) Audit Committee Resource Guide, op. cit., str. 15.
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e odrzavati redovite privatne sastanke s internim revizorima,

e Diti na raspolaganju kada je kontaktiran od strane rukovoditelja odjela interne revizije,

e sudjelovati redovito u raspravama koje se odnose na izvjeStavanje od strane interne
revizije,

e aktivno sudjelovati u raspravljanju ciljeva i ocjeni rada rukovoditelja odjela interne
revizije,

e postaviti izazov rukovoditelju odjela interne revizije i samom odjelu postavljenjem
visokih ocekivanja i pri tome jasno definirati ta ocCekivanja, te drzati odjel interne

revizije odgovornim za ispunjavanje oc¢ekivanja.

Revizijski odbor moze zatraziti od odjela interne revizije provedbu specijalnih studija, istraga
ili ostalih usluga vezanih uz interes odbora, a ti projekti mogu ukljucivati istragu potencijalnih
prijevara ili drugih nepravilnosti, uskladenost poduzeca sa zakonima i propisima i sL.>! Svi
navedeni aspekti suradnje ukazuju na to da ,,postoje sve veca ocekivanja od funkcije interne

revizije da bude u mogucnosti pruziti potrebne informacije revizijskom odboru kako bi on

ispunio sve svoje novonastale i promjenjive odgovornosti.«®

3.2. Nadziranje eksterne revizije

Eksterna revizija je postupak ispitivanja i ocjenjivanja poslovanja poduzeéa, odnosno
njegovih financijskih izvjestaja kojeg provode struéni, neovisni i ovlasteni revizori. Cilj
eksterne revizije je utvrditi, nakon postupka provjere i ocjene izvjestaja te podataka i metoda
koje se primjenjuju pri njihovu sastavljanju, da li financijski izvjestaji odrazavaju istinito i
objektivno financijski polozaj poduzeca, uspjeSnost operacija i novCane tokove, te jesu li
financijski izvjeStaji u svim znacajnim odrednicama pripremljeni u skladu s primjenjivim

okvirom financijskog izvjestavanja.

Eksterni se revizori u javnosti smatraju javnim zaStitnicima financijskog izvjeétavanja,53
stoga je bitno nadgledati njihov rad i pobrinuti se da bude profesionalno obavljen.
Donosenjem SOX zakona revizijski odbor je preuzeo mnoge zadace vezane za suradnju
poduzeca s eksternom revizijom, a sve u svrhu osiguravanja njihove objektivnosti. Time se
vratilo izgubljeno povjerenje javnosti, poglavito investitora i dioniCara, u rad eksterne

revizije.

> Soltani, B. (2009) Revizija: medunarodni pristup, op. cit., str. 107.

%2 Davies, M. (2009) Effective working relationships between audit committees and internal audit—the
cornerstone of corporate governance in local authorities, a Welsh perspective, Journal of
Management&Governance, Vol. 13, New York: Springer, str. 44.

% Soltani, B., (2010.) Revizija: medunarodni pristup, Mate, Zagreb
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Revizijski odbor ima zadacu nadgledati vezu izmedu poduzeca i eksternog revizora i poduzeti
sve kako bi osigurao jasnu i transparentnu suradnju. Vaznost revizije je i u tome $to je danas
postala jedan od kljuénih instrumenata u korporativnom upravljanju i omoguduje

komunikaciju i povjerenje medu svim interesno-utjecajnim skupinama.>*

3.2.1. Imenovanje eksternog revizora

Revizijski odbor je ukljuéen u proces imenovanja ili smjenjivanja eksternog revizora,
ugovaranja naknada 1 uvjeta revizijskih angazmana te svih znaCajnih ne revizijskih
angazmana koje obavlja neovisni revizor. Prije davanja bilo kakve preporuke odboru
direktora odnosno nadzornom odboru za prethodno navedena pitanja, dobro bi bilo da se
¢lanovi revizijskog odbora konzultiraju s menadzmentom te analiziraju relevantne ¢imbenike
koji mogu utjecati na donos$enje odluke o imenovanju ili razrjeSenju eksternog revizora. NeKi
od ¢imbenika mogu biti ugled tvrtke, znanje i iskustvo revizijske tvrtke u industriji kojoj
pripada poduzece, revizorova sposobnost da jasno i otvoreno komunicira o svim relevantnim
pitanjima s revizijskim odborom, sposobnost da djeluje kooperativno s menadzmentom.”
Osim toga, revizijski odbor razmatra formalne i profesionalne kvalifikacije, zatim resurse i
kapacitete eksternog revizora kao $to su primjerice osoblje, lokacija, tehnicka opremljenost,

prethodna iskustva, te razmatra poznavanje znacajki djelatnosti poduzeéa.”®

Zakonom o reviziji uredeno je da revizijski odbor daje preporuke skupstini o odabiru

" lako revizijski odbor ima odgovornost

samostalnog revizora 1 revizijskog drustva.
imenovanja eksternog revizora, Zakonom o trgovackim druStvima utvrdeno je da nadzorni
odbor predlaze skupitini imenovanje revizora.”® To je uredeno na nacin da prilikom pripreme
glavne skupstine, nadzorni odbor treba objaviti prijedlog o imenovanju eksternog revizora
kojeg je prethodno utvrdio revizijski odbor. Osim izbora i imenovanja eksternog revizora, u
oVvo podrucje spada 1 odlucivanje o mogucem otpustanju ili zamjeni eksternog revizora §to se

dogada u slu¢ajevima naruSene neovisnosti imenovanog eksternog revizora.

> Tugek, B., Filipovi¢, D., Pokrovac, I.: Empirijska evidencija o odnosu izmedu eksterne revizije i nadzornog
odbora u Republici Hrvatskoj, Ekonomski pregled, VVol. 60 No. 1-2, 2009.

% Sever Malis, S., Tusek, B., Zager, L. (2012): Revizija, Hrvatska zajednica raCunovoda i financijskih djelatnika,
Zagreb.str 398.-399.

*® Gilmour, G. i Wong-Ariyaporn S., op. cit., str. 36.

% Narodne novine (2005): Zakon o reviziji, Narodne novine d.d. Zagreb, broj 146., Narodne novine (2008):
Zakon o reviziji, Narodne novine d.d. Zagreb, broj 139. , Narodne novine (2012): Zakon o reviziji, Narodne
novine d.d. Zagreb, broj 144, ¢l. 26.

% Narodne novine (2012): Zakon o trgovackim druitvima, Narodne novine d.d. Zagreb, broj 111,, Narodne
novine (2013): Zakon o trgovackim drustvima, Narodne novine d.d. Zagreb, broj 6., Narodne novine (2015):
Zakon o trgovackim drustvima, Narodne novine d.d. Zagreb, broj 110.,¢1. 275.
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O ponovnom imenovanju eksternog revizora organizacija treba odlucivati na godi$njoj razini.
Svake godine revizijski odbor procjenjuje revizorov rad i osigurava da je u skladu sa
standardima. Na temelju dobivenih informacija revizijski odbor daje preporuke odboru

direktora ili nadzornom odboru o ponovnom imenovanju eksternog revizora.

Preporuca se da revizijski odbor, prije poCetka same revizije, odrzi sastanak s neovisnim
revizorom i pregleda plan revizije, raspravi i odobri djelokrug revizije i glavni revizijski
pristup.® Ako eksterni revizor odustane od obavljanja revizije u poduzecu, duZnost
revizijskog odbora je istraziti probleme koji su izazvali njegovo odstupanje od posla i

poduzeti potrebne mjere ukoliko je to potrebno.

3.2.2. Procjena objektivnosti i neovisnosti

Jedno od temeljnih revizijskih nacela je nacelo neovisnosti. Kako bi revizori mogli
profesionalnom djelovati, potrebno je da budu neovisni, nepristrani i u potpunosti samostalni
prilikom planiranja revizije, njenoj provedbi i izrazavanju miSljenja. Vrlo je bitno da
revizijski odbor svake godine ocijeni neovisnost i objektivnost eksternih revizora uzimajuéi u
obzir vazece zakone i pravila struke. Neovisnost eksternog revizora je komponenta koja je od
temeljne vaznosti za odgovornost koju revizor ima prema revizijskom odboru i za
odgovornost obavljanja same revizije.®® Neovisnost eksternog revizora mogu narusiti:®*

e odnosi eksternog revizora i organizacije kojoj se pruza usluga revizija koji
proizlaze iz financijskog interesa, zaposljavanja, drugih oblika poslovanja koji nisu
revizijske i nerevizijske usluge,

e nerevizijske usluge koje pruza eksterni revizor,

e nepredvidene naknade 1 provizije,

e rotacija partnera,

e administracija revizijskog odbora o angaZmanu eksternog revizora i

e naknade partnerima eksternog revizora.

Revizijski odbor treba donijeti zakljucke o neovisnosti eksternog revizora na temelju svih

utjecaja ili bilo kakvih usluga koje eksterni revizor obavlja za organizaciju

Revizijski odbor se treba uvjeriti da niti jedan ¢lan revizijskog tima nije povezan s poduzecem
kako njegova neovisnost ne bi bila ugrozena. Bitno je utvrditi jesu li neki menadZzeri u

poduzecu bivsi zaposlenici revizijske tvrtke kako se time ne bi ugrozila objektivnost revizora.

%9 Soltani, B. (2009) Revizija: medunarodni pristup, op. cit., str. 124.
% http://www.corpgov.deloitte.com/site/CanEng/audit-committee/external-audit/independence/ (25.9.2019)
% Deloitte& Touche LLP (2010) Audit Committee Resource Guide, op. cit., str. 29.
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Takoder od revizijske kuée odbor ima pravo zatraziti procedure kojima provjeravaju jesu li
¢lanovi tima u rodbinskoj vezi s klju¢nim osobama u poduzecu, posjeduju li dionice, kao i

podatke o rotaciji partnera i ¢lanova tima koji obavljaju reviziju.

3.2.3. Nadzor efikasnosti rada i pracenje rezultata

Obveza eksternog revizora je kontinuirano izvjeStavati revizijski odbor, ako je on
uspostavljen u poduzecu. Eksterni revizor izvjeS€uje revizijski odbor o rezultatima
financijskih izvjeStaja 1 svim drugim relevantnim pitanjima koja proizlaze iz revizijskog
angazmana. Revizijski odbor procjenjuje sveukupnu ucinkovitost procesa eksterne revizije.
Eksterni revizor, u sklopu usluge revizije financijskih izvjestaja, oblikuje zakljucke i daje
preporuke za poboljSanje poslovnih aktivnosti, internih kontrolnih postupaka i procedura u
racunovodstvenom informacijskom sustavu 1 izvrSnom podsustavu poduzeéa. Revizijski
odbor treba razmotriti zakljucke 1 preporuke eksternog revizora. Nakon toga, treba zahtijevati
od menadzmenta izvjeS¢a o tim zahtjevima i traziti oCitovanje o planu akcija u smislu
implementacije preporuka, te ispitati da li se prema preporukama prethodne revizije djelovalo.
Isto tako, dobro bi bilo da revizijski odbor zatrazi od eksternog revizora da izrazi svoje
misljenje o nacinu na koji radi revizijski odbor, o sastavu i rasponu revizijskog odbora i
iskustvu ¢lanova, zatim o odgovorima poduzeca i odbora direktora odnosno nadzornog

odbora na preporuke i zahtjeve te o u¢inkovitosti procesa upravljanja.

Prije pocetka obavljanja revizije, ¢lanovi revizijskog odbora se trebaju sastati s eksternim
revizorom kako bi pregledali plan revizije i raspravili o djelokrugu revizije, broju revizora,
lokaciji 1 drugim specifi€énim detaljima bitnim za izvrSenje ugovorenog posla.

Sarabanes-Oxley zakon zahtijeva da sve revizijske, ali i nerevizijske usluge koje pruza
revizorska tvrtka klijentu koji ima revizijski odbor, budu unaprijed odobrene od strane tog
odbora. Sukladno odredbama Sarbanes-Oxley zakona revizijska tvrtka treba periodi¢no

Ly . e g 2
izvjestavati revizijski odbor o:°

e svim zna¢ajnim racunovodstvenim politikama 1 postupcima njihove primjene

e svim alternativnim postupcima u svezi s financijskim informacijama unutar
op¢eprihvacenih raCunovodstvenih nacela koji su bili raspravljeni s menadZmentom, te
0 svim posljedicama primjene takvih alternativa, objavljivanja i postupanja,

ukljucujuci i postupak koji preferira revizor,

%2 Tugek, B. (2010) Suradnja revizijskog odbora i eksternog revizora: op. cit., str. 78.
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e ostalim oblicima pisane komunikacije izmedu ovlastene revizijske tvrtke i

menadzmenta o svim znacajnim pitanjima, kao primjerice pismo menadzmentu, i sl.

Bitno je da revizijski odbor i eksterna revizija komuniciraju tijekom svih faza revizije i da se

njihova suradnja temelji na medusobnom uvazavanju.

Revizijski odbor treba pregledati nalaze i preporuke revizora i pobrinuti se da menadzment na
njih reagira, odnosno da primjeni promjene u praksi. Revizijski odbor treba kontinuirano
pregledavati pismo menadzmentu i1 takoder treba nadzirati odgovor menadzmenta na

preporuke revizora i brinuti o tome da su prikladni postupci pravovremeno poduzeti.

Revizijski odbor tokom cijele godine prati rad i u¢inkovitost eksternog revizora, ukljucujuci
sve okolnosti koje mogu utjecati na neovisnost i objektivnost. Pri tome razmatra kompetencije
revizora, kvalitetu 1 efikasnost revizije i prikladnost visine naknade u odnosu na veli¢inu

organizacije, kompleksnost i rizike.

3.2.4. Suradnja revizijskog odbora s eksternom revizijom

Suradnja revizijskog odbora s eksternom revizijom bitna je u postizanju objektivnosti i
istinitosti financijskih izvjeStaja te stjecanju povjerenja kod interesno - utjecajnih skupina.
Kod suradnje koja se odnosi na podru¢je financijskog izvjeStavanja, uobiCajeno je da se
revizijski odbor, eksterni revizor 1 menadZment sastaju kako bi pregledali 1 ispitali financijske
izvjeStaje 1 nalaze revizije, raspravljali o transparentnosti financijskih izvjeStaja, zatim o
prihvatljivosti 1 kvaliteti usvojenih raCunovodstvenih politika te o njihovoj agresivnosti ili
konzervativnosti u kontekstu cjelokupne poslovne politike poduzeca. Primarni zadatak
revizijskog odbora, u suradnji s eksternim revizorom koja se odnosi na podrucje financijskog
izvjeStavanja, je utvrditi da financijski izvjeStaji realno 1 objektivno prikazuju financijski

rezultat poduzeca u skladu s usvojenim ra€unovodstvenim politikama i nacelima.®

Suradnja revizijskog odbora i eksternog revizora koja je vezana za poslovne rizike s kojima se
suocava poduzece 1 interne kontrolne postupke 1 procedure koje djeluju preventivno pomaze
revizijskom odboru na nacin da prima dovoljno informacija za razumijevanje rizika Kkoji
zahtijevaju posebnu pozornost, te za razumijevanje reakcije i ponaSanja menadZmenta spram
tih rizika i razumijevanje pristupa eksternog revizora identificiranim rizicima. Revizijski

odbor, prije svega, treba utvrditi posjeduje li eksterni revizor sposobnosti da ispravno uoci i

% Tomi¢, A (2011.): Revizijski odbori kao nadzorni mehanizmi korporativnog upravljanja, Specijalisticki
poslijediplomski rad, Zagreb, Ekonomski fakultet u Zagrebu, str. 60.
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identificira podrudja najznacajnijeg rizika u pogledu financijskog izvjestavanja.®* Revizijski
odbor treba zahtijevati od eksternog revizora da ga obavijesti o problemima do kojih moze

do¢i u postupku revizije ili o ograni¢enjima viseg menadzmenta na djelokrug revizije.

Suradnja revizijskog odbora 1 menadzmenta u podrucju ostalih pitanja u svezi upravljanja
obuhvaca sve ono §to eksterni revizor primijeti u toku rada, a smatra da bi na to revizijski
odbor trebao obratiti paznju. Pri tome je vrlo bitna konstanta komunikacija izmedu revizijskog

odbora 1 menadzmenta.

U praksi je uobiCajena suradnja revizijskog odbora, eksternog revizora i menadzmenta
prilikom pregledavanja i ispitivanja financijskih izvjeStaja i nalaza revizije financijskih
izvjestaja. Takav suradnja omogucava ispitivanje kvalitete postojec¢ih ra¢unovodstvenih
politika, o njihovoj agresivnosti ili konzervativnosti u kontekstu cjelokupne poslovne politike

., 65
poduzeca.

3.3. Nadziranje u¢inkovitosti sustava internih kontrola

U samim pocetcima razlog postojanja interne kontrole temeljio se na spreavanju i otkrivanju
prijevara, no s razvojem gospodarstva samo poslovanje i1 organizacija poduzeca postaju sve
slozeniji, te se definicije interne kontrole danas sve vise proSiruju. Interne kontrole su
uspostavljene kako bi menadzmentu pruzile razumno uvjerenje o postizanju definiranih
ciljeva te dale povratnu informaciju o sastavljanju financijskih izvjestaja i provodenju zakona
u poduzeéu.®® 1992.godine COSO (Odbor pokroviteljskih organizacija) objavljuje dokument
poznat pod nazivom Internal Control — Integrated Framework ( Interna kontrola — integrirani
okvir) kojim je definirana interna kontrola kao ,,proces, koji uvodi uprava, rukovodstvo i
drugi zaposlenici subjekta, koji je razvijen kako bi osigurao razumnu mjeru sigurnosti vezano

uz ostvarenje ciljeva.

Za lakSe razumijevanje djelokruga 1 obuhvata sustava internih kontrola potrebno je
upoznavanje s elementima sustava internih kontrola. Prema COSO okviru interna kontrola
sastoji se od pet medusobno povezanih elemenata:®’

1. Kontrolno okruzenje

2. Procjenarizika

3. Kontrolne aktivnosti

% Braiotta Jr, L., et al. (2010) The Audit Committee Handbook 5th Edition, op. cit., str. 6.

% Tomi¢, A: Revizijski odbori kao nadzorni mehanizmi korporativnog upravljanja, Specijalisticki
poslijediplomski rad, Zagreb, Ekonomski fakultet u Zagrebu, 2011., str. 61.

% Internal Control — Integrated Framework, COSO, 1994.
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4. Informacije i komunikacije
5. Nadzor

Interna kontrola se definira kao proces kojeg oblikuje uprava poduzeca, visi menadzment i
osoblje, sa svrhom stjecanja razumnog uvjerenja o ostvarenju sljedecih ciljeva: 1. pouzdanost
financijskih izvjeStavanja, 2. uskladenost poslovanja sa zakonima i ostalom regulativom, 3.
uéinkovitost i djelotvornost poslovnih operacija, 4. zatita imovine.®® Nadalje, navodeéi
definicije interne kontrole, dolazi se do zakljucka u vezi temeljnih znacajki interne kontrole:
69

e Interna kontrola je proces, tj. skup aktivnosti koje su sredstvo za ostvarivanje

postavljenih ciljeva;

e Internu kontrolu provode ljudi na svim razinama u organizaciji;

e Ne moze ocekivati osiguranje apsolutnog uvjerenja od interne kontrole;

e Interna kontrola je bitna za ostvarivanje postavljenih ciljeva;
Iz navedenog, moze se zakljuciti da je interna kontrola jedan od temeljnih ¢imbenikom
uspjesnosti poslovanja poduzeca te da u€inkovit sustav internih kontrola znacajno doprinosi

kvaliteti korporativnog upravljanja.

Revizijski odbor ima odgovornost nadziranja adekvatnosti i ué¢inkovitosti internih kontrolnih
postupaka i procedura kao instrumenta upravljanja rizicima $to ¢ini analizirajuéi odgovarajuca
izvjeSc¢a te odrzavanjem sastanaka i razgovora s menadzmentom, odjelom interne revizije 1
eksternim revizorom. Posebnu pazZnju revizijski odbor posvecuje internim racunovodstvenim
kontrolama kojima se treba osigurati to¢nost, valjanost i sveobuhvatnost racunovodstvenih
evidencija 1 1zvjeS¢a te fizicka zaStita imovine poduzeca. Kontrole u racunovodstvenom
informacijskom sustavu utjecu na konzistentno provodenje usvojenih racunovodstvenih
politika, a time i na vjerodostojnost objavljenih financijskih informacija o poslovanju

a7
poduzeca. 0

Revizijski odbor mora ispitati rad internih kontrola i posebnu paznju usmjeriti na odnos s
menadzmentom jer cijeli sustav uvelike ovisi o atmosferi koju menadzment stvara. lako je
sustav internih kontrola osnovan od strane menadZmenta, ne smije se dogoditi situacija u
kojoj menadZzment svoje odgovornosti vezane za financijske izvjestaje prebacuje na interne

kontrole. Kao dio svoje nadzorne funkcije revizijski odbor treba utvrditi poStuje li

% Tugek, B. i dr. (2014): Interna revizija. Hrvatska zajednica ra¢unovoda I financijskih djelatnika, Zagreb, str.57
% Tipuri¢, D. i dr. (2008): Korporativno upravljanje, Sinergija nakladniitvo, Zagreb, str.547
"0 Tugek, B. (2007): op. cit., str. 95.
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menadzment to pravilo 1 je li osigurao internim kontrolama sve potrebne uvjete za rad. Iako su
interne kontrole velika pomo¢ menadZzmentu, treba istaknuti kako i najuspjes$nije interne
kontrole ne mogu od loSeg menadzmenta stvoriti uspjeSan menadzment, niti mogu garantirati

uspjeh i prezivljavanje na trzistu.”

Vazna je Cinjenica da postojanje ucCinkovitog sustava internih kontrola ne garantira da ¢e
organizacija poslovati uspjeSno pa ¢ak ne garantira ni opstanak pojedine organizacije. Sustav
internih kontrola sluzi kao izvor informacija o razvoju i napretku organizacije ali ne moze

loSe menadzere pretvoriti u dobre.

3.4. Nadziranje financijskog izvjeStavanja

Svi financijski izvjestaji trebaju se dati ¢lanovima revizijskog odbora na uvid. Revizijski
odbor treba ispitati godiSnje financijske izvjeStaje i ocijeniti jesu li potpuni i u skladu s
informacijama i saznanjima ¢lanova odbora. To se prije svega odnosi na provjeru primjene
radunovodstvenih politika pri sastavljanju financijskih izvjestaja i njihovoj procijeni. Clanovi
revizijskog odbora moraju razmotriti rizike financijskog izvjesStavanja koji su prisutni zbog
Cestih promjena zakonskih propisa, usvajanja novih propisa, posebice ra¢unovodstvenih Koji
se gotovo stalno izmjenjuju.

Za pripremu financijskih izvjestaja u skladu sa svim nacelima i standardima odgovoran je
menadzment. Cesto se ova uloga pripisuje revizijskom odboru ili eksternom revizoru.
Revizijski odbor treba razumjeti i ocijeniti financijske izvjestaje i popratne informacije. U
srediStu komunikacije izmedu revizijskog odbora s menadzmentom i eksternim revizorom,
nalazi se ocjena prikladnosti raCunovodstvenih politika, temeljne procjene i1 prosudbe i

transparentnost financijskih objava.

Odbor bi posebnu paznju trebao posvetiti sloZzenim ili neuobicajenim transakcijama tijekom
obracunskog razdoblja posebno u onim podrucjima gdje razlicite pretpostavke i sudovi mogu
imati znacajan ucinak na financijske izvjestaje (na primjer dugorocna rezerviranja, akvizicije,

vrijednosna uskladenja, sudski sporovi i drugo).”

Revizijski odbor treba ocijeniti tretman svih izvanrednih i1 kompleksnih transakcija, traziti
opravdanje za takve transakcije, saznati u¢inak takvih transakcija na financijsko stanje, jesu li
takve transakcije objavljene u financijskim izvjeStajima i razloge zbog kojih su nastale. U

prevenciji 1 detekciji prijevara u financijskom izvjeStavanju revizijski odbor koristi rad

™t AICPA (2005.) ,,The Audit Committee Tolkit“, American Institute of Certified Publi Accountants, New York
"2 Tugek B., (2006.) Uloga i zadaci revizijskog odbora, Ra¢unovodstvo i financije, broj 10
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internih kontrola koje su zaduzene za nadziranje financijskog izvjeStavanja i1 pritom bi trebao

suradivati s internom i eksternom revizijom i menadzmentom.

Revizijski odbor treba procijeniti potpunost, jasnocu i transparentnost financijskih izvjestaja.
Pri tome mu veliku pomo¢ pruza menadzment i eksterni revizor, osiguravaju¢i mu potrebne
informacije. Revizijski odbor mora biti na oprezu kada su u pitanju neprikladni postupci
menadzmenta kao §to su npr. upitna porezna priznanja, neuobitajene odgode troskova,
zloupotrebe imovine itd. Upotreba racunovodstvenih standarda pri sastavljanju financijskih
izvjeStaja nije u mogucnosti stvaranja financijskih izvjestaja koji ¢e ponuditi samo jedan
odgovor vec¢ se Cesto stvara niz razli¢itih rjeSenja. Takoder, ¢lanovi revizijskog odbora moraju

biti svjesni opasnosti potencijalnih prijevara vezanih za financijsko izvjestavanje.

Clanovi revizijskog odbora moraju razmotriti rizike financijskog izvjestavanja koji su
posebno prisutni u uvjetima Cestih promjena zakonskih propisa i usvajanja novih, posebice
raGunovodstvenih, zatim Ceste fluktuacije zaposlenih, uvodenja novih proizvodnih i
informacijskih tehnologija i sl. Cak i ako su procjene paZljivo provedene, s vremena na
vrijeme potrebno je provesti reviziju. Provedba navedene revizije temelji se na novom

razvoju, iskustvu ili novim informacijama.

3.5. Nadziranje upravljanja rizicima

Danas je svako poduzece suoceno s mnogobrojnim rizicima koji mu prijete a koji mogu biti iz
unutarnjeg ili vanjskog okruZenja poduzeca. Odgovornosti revizijskog odbora ukljucuje
kontrolu i upravljanje tim rizicima. Klju¢na aktivnost internog revizora je procjena rizika.
Posljednjih godina, zbog sve vece nestabilnosti 1 sloZenosti okoline u kojoj poduzece djeluje,
sve se vise istice uloga i1 znaCenje koncepta rizika. Koncept rizika igra znacajnu ulogu u
cjelokupnom angazmanu internog revizora u pojedin0j organizaciji. Potrebno je uspostaviti
strategiju upravljanja rizicima kako bi organizacija prilagodila svoje aktivnosti i smanjila

razinu prijetnji ostvarenju ciljeva organizacije.

Primarna zadaca revizijskog odbora je kontrola i upravljanje rizicima financijskog
izvjeStavanja u kontekstu nadziranja rizika, no danas je potrebno u obzir uzeti i druge rizike
poput poslovnih, strateskih, operativnih, reputacijskih i pravnih koji mogu ugroziti poslovanje
poduzeca. Klju¢no je prepoznati rizike jer je to preduvjet za poduzimanje daljnjih koraka.
Posebnu pozornost treba staviti na upravljanje poslovnim rizicima koji se javljaju prilikom

planiranja i donoSenja poslovnih odluka.
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Upravljanje rizicima predstavlja proces koji ukljucuje vise aktivnosti: "
e identificiranje rizika povezanih s pojedinim poslovnim ciljevima,
e procjenjivanje rizika u smislu vjerojatnosti, znacajnosti i vremena njihova nastanka te
vrednovanja potencijalnih posljedica i, povezano s tim, utvrdivanja prioritetnih rizika,
e odlucivanje o tome kako postupati s identificiranim rizicima i

e nadziranje

Revizijskom odboru pri nadgledanju rizika pomaze rad internih kontrola i interne revizije.
Njima postavlja pitanja kako bi utvrdio uzimaju li se u obzir svi vanjski i unutarnji rizici koji
prijete organizaciji, te postoji li plan za smanjenje rizika od pogresnog iskazivanja

financijskih podataka.

Posebno je vazna uloga revizijskog odbora u kontekstu upravljanja korporativnim rizicima
(ERM — Enterprise Risk Management). ERM je prema COSO-u definiran kao proces
osmisljen za uocavanje dogadaja koji bi mogli predstavljati prijetnju za poduzeée i sluzi za
upravljanje rizicima, odnosno njihovo drzanje pod kontrolom.™ Situacija u kojoj poduzeéa u
zelji za veéim profitom postavljaju prag tolerancije za rizike previsoko jedan je od primjera
kada je ERM potreban. ERM predstavlja strukturirani pristup upravljanju rizicima koji je
orijentiran na buduc¢nost i pomaze u pronalazenju novih nacina upravljanja, optimizira rizik i
kontrolira takozvani ,,apetit za rizikom* kako se poduzeca ne bi nasla u rizi¢nim poslovima i

situacijama koje predstavljaju preveliko financijsko opterecenje za njih.

Zbog izloZenosti turbulentnim promjenama u okruzenju, mehanizmi za upravljanje rizicima
Cesto se moraju mijenjati i prilagodavati novonastalim uvjetima i moraju obuhvatiti nove
specijalne rizike koji se konstantno javljaju. To direktno utjece i na posao revizijskog odbora
koji treba biti upoznat sa svim rizicima koji utjecu na poslovanje poduzeca. Pozeljno je da
revizijski odbor periodic¢ki vrsi procjenu rizika koji imaju najveéi utjecaj na poduzecée i

.. v . .. .. .7
povezuje ih s menadzerima koji su za njih odgovorni.”

3.6. Provjera primjene zakonskih odredbi i regulative
Revizijski odbor treba usvojiti nadzorne mehanizme za pracenje uskladenosti sa zakonima i
propisima koji mogu imati financijski u¢inak na organizaciju. Za korporacije je veoma vazno

da njihovi zaposlenici u svakodnevnom poslovanju slijede zakonske regulative. Postoje

3 Tugek, B. i L. Zager (2006.) Revizija. Zagreb, HZRIiFD, str.326.

™ A culture of risk, Tone at the top, Issue 46, 1A, 2010.
" Deloitte Toolkit
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mnoge zainteresirane strane poput drzave, financijskih institucija, investitora i javnosti koje
pomno promatraju provode li poduzeéa sve zakone i posluju li u skladu sa standardima. Jasno
postavljeni standardi, zakoni i smjernice za prihvatljivo poslovno i eti¢no ponaSanje pomazu u
uspostavljanje klime koja poti¢e tocno i objektivno financijsko izvjeStavanje te osjecaj

odgovornosti medu zaposlenimat.76

Revizijski odbor je tako dobio zadac¢u utvrditi pridrzava li se organizacija svih zakonskih
propisa. Informacije dobiva ve¢ kroz suradnju s internom revizijom i internim kontrolama, a

sva pravna pitanja koja se pojave trebao bi raspraviti s menadzmentom.’’

Revizijski odbor treba odrzavati periodicne sastanke s pravnim savjetnicima kako bi
razmotrio sve okolnosti koje mogu znacajno utjecati na organizaciju i financijsko
izvjestavanje. Posljednjih godina raste spoznaja o vaznosti ugleda odnosno reputacije u
odredivanju vrijednosti poduzeca. Velika pozornost posvecuje se usvajanju etickih programa
te sve viSe revizijskih odbora ima usvojene eticke kodekse koji sluze kao smjernica za
usvajanje prihvatljive poslovne prakse. Uz to, revizijski odbor bi se trebao uvjeriti je li
poslovna praksa korporacije u skladu s etickim standardima. Bitno je utvrditi postoji li kodeks
etike u pisanom obliku i jesu li zaposlenici upoznati s njegovim sadrzajem. Revizijski odbor
treba postaviti pitanje je li menadZment odaslao pravi signal o ocekivanom ponaSanju i
vrijednostima koje korporacija zastupa. Duznost je menadzmenta osigurati da kodeks zazivi

medu zaposlenicima i pruziti im uzor vlastitim ponasanjem.

,,EBticki kodeks Instituta internih revizora (IIA) utvrduje standarde ponasanja ¢lanova Instituta
internih revizora kako bi djelotvorno ispunili svoje odgovornosti. Eticki kodeks trazi visoke

standarde poStenja, objektivnosti, marljivosti 1 lojalnosti.“78

Neke organizacije javno objavljuju svoje kodekse kao bi interesne skupine kao $to su kupci,
dobavljaci i ostalo pucanstvo informirali o standardima koje primjenjuju u svom poslovanju i

prema kojima ocjenjuju svoje poslovanje.

Sve viSe pozornosti o kojoj bi revizijski odbor trebao voditi raCuna je zastita okolisa i
donoSenje novih zakona koji uvode velike promjene u proizvodne procese i dosada$nji nacin
poslovanja. Iz tog razloga je provjera pridrzavanja zakona postala bitan element

korporativnog upravljanja i u interesu je svakog poduzeca da tome posveti posebnu pozornost.

" PWC (1999): Audit Committees — Good practices for meeting market expectations, PWC, str. 33., prema
Sever Malig, S., Tuiek, B., Zager, L. (2012): Revizija, Hrvatska zajednica radunovoda i financijskih djelatnika,
Zagreb. str 394.

7 Soltani B., (2010.) Revizija: medunarodni pristup, Mate

" Institut internih revizora Velike Britanije, (1998.), Standardi i smjernice za struéno obavljanje interne revizije
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4. PREGLED REZULTATA PROVEDENIH EMPIRIJSKIH
ISTRAZIVANJA O DJELOVANJU REVIZIJSKOG ODBORA

U ovom poglavlju rada obraduju se relevantni aspekti odnosa i povezanosti izmedu
revizijskog odbora i aktivnosti interne revizije s posebnim osvrtom na postojece stanje i
izazove u odabranim zemljama Europe i svijeta polaze¢i pri tome od rezultata provedenih
empirijskog istrazivanja. U pregledu odabranih empirijskih istrazivanja koristeni su
sekundarni podaci i rezultati provedenih istrazivanja o djelovanju revizijskog odbora i interne

revizije.
4.1. Empirijska istraZivanja o djelovanju revizijskog odbora u Europi

4.1.1. Empirijsko istrazivanje provedeno u Republici Hrvatskoj

Istrazivanje stanja interne revizije u Hrvatskoj — istrazivanje trzista u 2012. godini provedeno
je od strane PricewaterhouseCoopersa i Hrvatskog instituta internih revizora te su u njemu
sudjelovale 74 tvrtke ili organizacije i 130 internih revizora iz Hrvatske. Svi sudionici
konferencije dobili su anonimni upitnik. Istrazivanje je provedeno isklju¢ivo u papirnatom
obliku, a popunjeni upitnici ispitanika prikupljeni su u posebnoj glasackoj kutiji, kako bi
rezultati istrazivanja bili vjerodostojni. Ukoliko upitnici nisu bili u potpunosti ispunjeni ili
rukopis ispitanika nije bio ¢itak, takvi upitnici (djelomicno ili u potpunosti) nisu bili ukljuceni
u rezultate istrazivanja. Kao temelj istrazivanja dobiveno je 66 popunjenih upitnika.
Istrazivanje je oblikovano na nacin da pokrije kvalitativne 1 kvantitativne aspekte interne
revizije u Hrvatskoj, a da se istovremeno provede neovisna analiza klju¢nih trendova 1 pitanja

unutar struke interne revizije. Rezultati istrazivanja omogucili su hrvatskim tvrtkama

usporedbu s drugim sli¢nim tvrtkama. Ovim istrazivanjem smatra se da ¢e se moci prepoznati
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najbolje prakse kao i podrucja za poboljSanje, te pomoci internim revizorima pripremiti se za

buduce izazove.

Prema istrazivanju stanja interne revizije u Hrvatskoj — istrazivanje trzista u 2012. godini
kojeg su proveli PricewaterhouseCoopers i Hrvatski institut internih revizora, interni revizori
najéeS$¢e su odgovorni izvrSnom menadzmentu (predsjedniku uprave, generalnom direktoru
i/ili upravi). U financijskom sektoru, 38% internih revizora odgovorno je nadzornom odboru,
dok je 42% internih revizora takoder odgovorno revizijskom odboru. Uocen je negativan
trend u postotku internih revizora koji su odgovorni revizijskom odboru u odnosu na
istrazivanje iz 2009. godine. S druge strane, u razdoblju od 2009 do 2012. godine u sektoru
ostalih moze se uoliti porast broja direktora interne revizije (14%) koji su odgovorni

Revizijskom odboru.”

Prema rezultatima istrazivanja stanja interne revizije u Hrvatskoj kojeg su 2012. godine
proveli Price i Hrvatski institut internih revizora (HIIR), na pitanje smatrate li da interna
revizija ima odgovarajuci status u vasoj organizaciji u obliku potpore unutar organizacije
dobiveni su sljedeéi rezultati: 60% ispitanika je odgovorilo potvrdno, dok je preostalih 40%
internih revizora odgovorilo da nemaju odgovarajuci status u organizaciji. U sektoru
financijskih usluga postotak onih koji smatraju da interna revizija ima odgovarajuci status
ocekivano je visok (81%). S druge strane prema rezultatima ovog istrazivanja samo 48%
internih revizora u drzavnim tijelima i javnoj upravi navodi da je njihov status prikladan, dok
je prema rezultatima istog istrazivanja koje je provedeno 2009. godine taj postotak bio 67%.
Uz to, u sektoru ostalih u 2012. godini u odnosu na 2009. godinu zabiljezen je pad onih
internih revizora koji su misljenja da je njihov status unutar organizacije prikladan. Naime,
takvih je u sektoru ostalih bilo 75% u 2009. godini dok ih je u 2012. godini 52%.%

Po pitanju imenovanja glavnog internog revizora, 6% revizijskih odbora ima potpunu

odgovornost za izbor glavnog internog revizora, 41% revizijskih odbora ima zajedni¢ku

™ Tugek, B., (2015): Odnos izmedu revizijskog odbora i interne revizije — postojeée stanje i izazovi u hrvatskim
poduzeéima, Zbornik Ekonomskog fakulteta SveuciliSta u Mostaru, str. 302., citirano prema
PricewaterhouseCoopers (2012.) Stanje interne revizije u Hrvatskoj: Istrazivanje trziSta u 2012., Hrvatski institut
internih revizora, Zagreb.

8 Tugek, B., (2015): Odnos izmedu revizijskog odbora i interne revizije — postojeée stanje i izazovi u hrvatskim
poduzeéima, Zbornik Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru, str. 303., citirano prema
PricewaterhouseCoopers (2012.) Stanje interne revizije u Hrvatskoj: Istrazivanje trzista u 2012., Hrvatski institut
internih revizora, Zagreb.
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odgovornost s menadZmentom dok 53% (vecina) revizijskih odbora odobrava, odnosno

potvrduje menadzmentov izbor glavnog internog revizora.®*

Na pitanje koja je ucestalost komunikacije internog revizora s upravom, financijskim
direktorom, direktorima poslovnih jedinica, nadzornim odborom, revizijskim odborom te
eksternim revizorima dobiveni su zanimljivi rezultati. U sektoru financijskih usluga, interni
revizori imaju ¢estu komunikaciju (10 i viSe susreta godiSnje) s upravom (58%), financijskim
direktorom (56%) i direktorima poslovnih jedinica (65%). Komunikacija s revizijskim
odborom je povremena (4 do 10 susreta godiSnje) za 69% ispitanika, a puno rjeda (manje od 4
susreta godiSnje) s Nadzornim odborom (54%) 1 s eksternim revizorima (59%). U sektoru
ostalih, interni revizori imaju ¢estu komunikaciju (vise od 10 susreta godi$nje) s Upravom
(67%). Komunikacija s financijskim direktorom (47%), direktorima poslovnih jedinica (47%)
1 nadzornim odborom (43%) je povremena (4 do 10 susreta godis$nje), a puno rjeda (manje od

4 susreta godisnje) s revizijskim odborom (70%) i s eksternim revizorima (86%).%

Na pitanje §to je najveéi problem u radu internih revizora najveéi broj odgovora (36%) odnosi
se na nedovoljnu komunikaciju izmedu funkcije interne revizije i interesnih skupina (viseg
menadzmenta, uprave i nadzornog odbora). U sektoru drzavnih tijela i javne uprave te u
sektoru ostalih, gotovo polovina ispitanika (48%) najve¢im problemom smatra nedovoljnu

komunikaciju izmedu interne revizije i kljucnih nositelja interesa. Medutim, u financijskom

sektoru ovaj problem nije toliko istaknut (14%).%®

Nedovoljna usredotocenost na kljuéne poslovne rizike i probleme jedan je od najvecih
problema kojeg su istaknuli ispitanici u istrazivanju stanja interne revizije u Republici
Hrvatskoj kojeg su 2012. godine proveli PricewaterhouseCoopers i Hrvatski institut internih
revizora. U sektoru financijskih usluga, jo§ jedan problem kojeg su utvrdili interni revizori

(25%) je nedovoljna usredotocenost na kljucne poslovne rizike i probleme. U drZzavnom

8 Tugek, B., (2015): Odnos izmedu revizijskog odbora i interne revizije — postojeée stanje i izazovi u hrvatskim
poduzec¢ima, Zbornik Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru, str. 304., citirano prema
PricewaterhouseCoopers (2012.) Stanje interne revizije u Hrvatskoj: Istrazivanje trzista u 2012., Hrvatski institut
internih revizora, Zagreb.

8 Tugek, B., (2015): Odnos izmedu revizijskog odbora i interne revizije — postojeée stanje i izazovi u hrvatskim
poduzec¢ima, Zbornik Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru, str. 306., citirano prema
PricewaterhouseCoopers (2012.) Stanje interne revizije u Hrvatskoj: Istrazivanje trziSta u 2012., Hrvatski institut
internih revizora, Zagreb.

8 Tugek, B., (2015): Odnos izmedu revizijskog odbora i interne revizije — postojeée stanje i izazovi u hrvatskim
poduzeéima, Zbornik Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru, str. 306., citirano prema
PricewaterhouseCoopers (2012.) Stanje interne revizije u Hrvatskoj: IstraZivanje trzista u 2012., Hrvatski institut
internih revizora, Zagreb.
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sektoru, ispitanici (33%) takoder su to naveli kao jedan od najvecih problema. U kontekstu
procjene rizika i planiranja interne revizije, prema rezultatima navedenog istrazivanja, unutar
ciklusa jednog revizijskog projekta, interna revizija posvecuje planiranju revizije 24%
vremena, terenskom projektnom radu ¢ak 50% vremena te izvjeStavanju (do trenutka
izdavanja kona¢nog izvjesca) 26% vremena. Dobiveni rezultati o posvecenosti planiranju ne
pokazuju potpunu uskladenost aktualne prakse u Republici Hrvatskoj s najboljom praksom i

iskustvima zemalja razvijene profesije interne revizije i korporativnog upravljanja.®*

Prema istrazivanju vidljiv je trend smanjenja budzeta za internu reviziju. Uz to, prema
rezultatima navedenog istrazivanja, 27% ispitanika smatra glavnim problemom u radu interne
revizije nedostatak sposobnog stru¢nog osoblja, 16% ispitanika kao glavni problem u radu
navodi nedovoljno koristenje informacijske tehnologije te 13% njih nedostatak odgovarajuéeg
budzeta. U kontekstu veli¢ine odjela interne Republici Hrvatskoj iz 2012. godine, veéina
odjela interne revizije su mali odjeli. Odjeli interne revizije u sektoru drzavnih tijela i javne
uprave imaju veé¢inom jednog do tri revizora (74%), dok u sektoru ostalih veéina odjela je

nesto malo

veca i ima do Sest revizora (68%). U sektoru financijskih usluga imaju uglavnom pet ili vise

revizora u odjelima za internu reviziju.®®

Prema rezultatima istrazivanja stanja interne revizije u Hrvatskoj iz 2012. godine kojeg su
proveli PricewaterhouseCoopers i Hrvatski institut internih revizora, interni revizori u
Republici Hrvatskoj su svojim revizijskim i savjetodavnim angazmanima usmjereni na
sljede¢a podrugja®®: provjera internih kontrola (95%), revizija uskladenosti sa zakonima i
propisima (92%), unaprjedenje poslovnih procesa (85%), transakcije i financijska revizija
(68%), procjena i upravljanje rizicima (54%), interno savjetovanje o operativnim pitanjima
(51%), otkrivanje prijevara (31%), ostalo (3%)

8 Tugek, B., (2015): Odnos izmedu revizijskog odbora i interne revizije — postojeée stanje i izazovi u hrvatskim
poduzec¢ima, Zbornik Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru, str. 308., citirano prema
PricewaterhouseCoopers (2012.) Stanje interne revizije u Hrvatskoj: Istrazivanje trzista u 2012., Hrvatski institut
internih revizora, Zagreb.

® Tugek, B., (2015): Odnos izmedu revizijskog odbora i interne revizije — postojeée stanje i izazovi u hrvatskim
poduzec¢ima, Zbornik Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru, str. 311., citirano prema
PricewaterhouseCoopers (2012.) Stanje interne revizije u Hrvatskoj: Istrazivanje trziSta u 2012., Hrvatski institut
internih revizora, Zagreb.

8 Tugek, B., (2015): Odnos izmedu revizijskog odbora i interne revizije — postojeée stanje i izazovi u hrvatskim
poduzeéima, Zbornik Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru, str. 315., citirano prema
PricewaterhouseCoopers (2012.) Stanje interne revizije u Hrvatskoj: IstraZivanje trzista u 2012., Hrvatski institut
internih revizora, Zagreb.
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Naime, prema dobivenim rezultatima, 40% resursa interna revizija tijekom godine usmjerava
reviziji operativnog poslovanja, 24% reviziji uskladenosti, zatim 14% resursa internom
savjetovanju i 12% revizijama na temelju financijskih rizika. Manji postotak resursa (10%)
posvecen je reviziji informacijskih tehnologija $to sasvim sigurno, s obzirom na rizike u tom
podrudju, nije zadovoljavajuée.®” U ovom su radu predoceni neki najznadajniji aspekti odnosa
izmedu revizijskog odbora i funkcije interne revizije. Postojece stanje tog odnosa u Republici

Hrvatskoj, ali i u zemljama razvijene profesije interne revizije i korporativnog upravljanja,

eksplicirano je korisStenjem sekundarnih podataka i rezultata odabranih recentnih istrazivanja
u tom podrucju.

Jo§ jedno empirijsko istrazivanje provedeno je 2013. godine u Republici Hrvatsko;j.
Empirijsko istrazivanje temeljeno na upitniku provedeno je na uzorku internih revizora i
¢lanova revizijskog odbora. Anketiranje je provedeno na uzorku od ukupno 65 ispitanika.
Anketni upitnici za interne revizore sastojali su se od ukupno 28 pitanja, dok za ¢lanove
revizijskog odbora anketni upitnici sastojali su se od ukupno 25 pitanja. Cilj ovog istrazivanja
bio je identificirati i analizirati temeljna obiljezja postojeéeg stanja u odnosima funkcije
interne revizije i revizijskog odbora kao mehanizmima korporativnog upravljanja u Republici
Hrvatskoj, te ispitati interne revizore i ¢lanove revizijskog odbora o nekim najznacajnijim

aspektima navedenog odnosa.

Od ukupno 65 sudionika istrazivanja 34 njih ili 52,3% ¢inili su interni revizori dok su ostalih
31 ili 47,7% bili ¢lanovi revizijskog odbora u razli¢itim statusima unutar revizijskog odbora,
od predsjednika, zamjenika predsjednika. Istrazivanjem su obuhvacena poduzeca iz vise
djelatnosti. Pri tome najve¢i broj ispitanika iz uzorka, njih 21 ili 32,3% iz djelatnosti
financijskog posredovanja, dok su ostali ispitanici, njih 44 ili 67,7% iz ostalih djelatnosti.
Rezultati obrade prikupljenih anketnih upitnika govore o sljedecoj strukturi ispitanika prema
broju zaposlenih, 6,2% (4) ispitanika iz uzorka je zaposleno u poduze¢ima do 50 zaposlenih,
7,7% (5) ispitanika iz uzorka je zaposleno u poduze¢ima koja zapos$ljavaju od 51-200

zaposlenika, 20% (13) ispitanika iz uzorka radi u poduzeéima koja imaju od 201-500

8 Tugek, B., (2015): Odnos izmedu revizijskog odbora i interne revizije — postojeée stanje i izazovi u hrvatskim
poduzeéima, Zbornik Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru, str. 315., citirano prema
PricewaterhouseCoopers (2012.) Stanje interne revizije u Hrvatskoj: Istrazivanje trzista u 2012., Hrvatski institut
internih revizora, Zagreb.
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zaposlenih 1 najve¢i broj njih 43 ili 66,2% zaposleno je u poduze¢ima sa vise od 500

zaposlenih.®®

Ispitanici iz uzorka, interni revizori i ¢lanovi revizijskog odbora, ocijenili su postojece stanje
ocjenama od 1-5. Kao $to je vidljivo od ukupno 34 interna revizora iz uzoraka njih 11 (32%),
odnosno od ukupno 31 ¢lana revizijskog odbora njih 11 (35%) ocjenjuje vrlo dobrim
komunikacije izmedu interne revizije i revizijskog odbora. Na razini ukupnog broja ispitanika
iz uzorka, odnosno ukupno 65 ispitanika koji pripadaju skupini internih revizora i ¢lanova
revizijskih odbora, njih 39 (60%) ocjenjuje kvalitetu komunikacije medu njima u rasponu od
vrlo dobre do izvrsne kvalitete komunikacije. Ipak zanimljivo je da preostalih 40% svih
ispitanika iz uzorka ( ili 26 ispitanika od ukupno njih 65) ocjenjuje kvaliteti komunikacije
izmedu interne revizije i revizijskog odbora u rasponu od Cinjenice da nema nikakve
komunikacije do prosje¢ne komunikacije. U dobivenim odgovorima ispitanika na pitanje o
tome u kojima od klju¢nih aktivnosti revizijskog odbora sam odjel interne revizije u poduzecu
osigurava odgovaraju¢e podloge za ostvarivanje tih zadaca, odnosno djelokruga rada
revizijskog odbora, mogu se uociti i neke razlike medu skupinama ispitanika iz uzorka. Na
ovo pitanje ispitanici iz uzorka mogli su zaokruziti viSe odgovora. Interni revizori su najveci
broj odgovora dodijelili aktivnosti nadziranja adekvatnosti i u¢inkovitosti sustava internih
kontrola (30%), zatim aktivnosti pracenja ucinkovitosti sustava upravljanja rizicima (24%) te
odmah nakon toga aktivnosti nadziranja primjene zakonskih propisa i regulative (21%). Manji
broj odgovora internih revizora dodijeljen je aktivnosti pracenja proces financijskog
izvjeStavanja (10%) 1 aktivnosti nadgledanja procesa eksterne i interne revizije (15%). S druge
strane, gledaju¢i odgovore o postojecem stanju koje su dali ¢lanovi revizijskih odbora, veci
broj odgovora u odnosu na interne revizore, dodijeljen je aktivnosti pratenja procesa
financijskog izvjestavanja (20%) te aktivnosti nadgledanja procesa eksterne i interne revizije

(19%).%°

Na pitanje prisustvuje li glavni interni revizor sastancima revizijskog odbora koji su vezani uz
odgovornosti revizijskog odbora za nadzor nad financijskim izvjeStavanjem, sustavom
internih kontrola 1 upravljanja rizicima, najveci broj ispitanika, internih revizora i ¢lanova
revizijskih odbora, odgovorilo je da glavni interni revizor redovito prisustvuje (50% internih

revizora 1 52% clanova revizijskih odbora), odnosno da glavni interni revizor ponekad

® Tusek, B., (2014.): Interakcija interne revizije s revizijskim odborom — empirijsko istraZivanje u hrvatskim
poduzec¢ima, Ekonomski fakultet, Interna revizija i kontrola 17. savjetovanje, Zagreb, str. 70.
* Tusek, B., (2014.): Interakcija interne revizije s revizijskim odborom — empirijsko istraZivanje u hrvatskim
poduzec¢ima, Ekonomski fakultet, Interna revizija i kontrola 17. savjetovanje, Zagreb, str. 71.
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prisustvuje (32% internih revizora i 35% ¢lanova revizijskih odbora) sastancima revizijskog
odbora. Ipak treba uociti i to da je dio ispitanika, 18% internih revizora i 13% c¢lanova

revizijskih odbora odgovorilo da glavni interni revizor ne prisustvuje tim sastancima.

Jedno od pitanja u anketnom upitniku bilo je i dostavlja li odjel interne revizije drusStva
izravno revizijskom odboru priop¢enja (u obliku izvjeSc¢a, saZzetaka ili sli¢no) o revizijskim
nalazima, preporukama i rezultatima rada interne revizije. Iz dobivenih odgovora vidljivo je
da veéina, odnosno 68% internih revizora uvijek dostavlja, odnosno 61% c¢lanova revizijskih
odbora uvijek zaprima priopcéenja (u obliku izvjesca, sazetaka ili sl.) o revizijskim nalazima,
preporukama i rezultatima rada interne revizije. Nadalje, od 34 interna revizora njih 7 (21%)
je odgovorilo da to ¢ini ponekad, odnosno od 31 ¢lana revizijskog odbora njih 9 (29%) je
odgovorila da im interna revizija ponekad dostavlja izravno priopéenja o revizijskim nalazima

i preporukama.®

Izuzetno vazno pitanje odnosa interne revizije i revizijskog odbora u nekoj organizaciji je
pitanje trazi li revizijski odbor povratnu informaciju od odjela interne revizije o reakcijama i
postupcima menadzmenta na nalaze i preporuke odjelu interne revizije. Povezano s tim, od
ukupno 31 ¢lana revizijskog odbora njih 16 (52%) uvijek trazi povratnu informaciju, zatim
njih 12 (39%) ponekad trazi povratnu informaciju, dok preostalih 3 (10%) nikada na trazi
povratnu informaciju od odjela interne revizije i reakcijama menadZzmenta na nalaze i

preporuke internog revizora.

Rezultati provedenog istrazivanja u hrvatskim poduze¢ima o tome dostavlja li odjel interne
revizije izravno revizijskom odboru procjenu rizika i povezani plan interne revizije. Prema
odgovorima internih revizora 76% (26) uvijek dostavlja izravno procjenu rizika i povezani
plan interne revizije revizijskom odboru, 12% (4) to ¢ini ponekad, dok to nikada ne ¢ini 12%
(4) internih revizora. Zanimljivi odgovori na ovo pitanje prikupljeni su od druge skupine
ispitanika iz uzorka u ovom istrazivanju, tj. od ¢lanova revizijskog odbora. Naime, na pitanje
dostavlja 1i izravno odjel interne revizije druStva u kojemu ste €lan revizijskog odbora
procjenu rizika 1 povezani plan interne revizije 19 (61%) c¢lanova revizijskog odbora
odgovorilo je uvijek, njih 3 (10%) ponekad i ¢ak 8 (26%) nikada. Interesantno je istraziti u
kojoj mjeri odjel interne revizije koristi informacije dobivene od revizijskog odbora prilikom
razvijanja plana interne revizije. Od ukupno 34 interna revizora iz uzorka njih 17 (50%)

uvijek koristi informacije dobivene od revizijskog odbora prilikom razvijanja plana interne

*® Tugek, B., (2014.): Interakcija interne revizije s revizijskim odborom — empirijsko istraZivanje u hrvatskim
poduzeéima, Ekonomski fakultet, Interna revizija i kontrola 17. savjetovanje, Zagreb, str 73.
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revizije, nadalje 9 (26%) ih koristi ponekad, dok njih 6 ili 18% nikada ne koristi informacije
dobivene od revizijskog odbora na procjenu rizika i razvijanje plana interne revizije. S druge
strane, prema dobivenim odgovorima od ¢lanova revizijskih odbora na ovo pitanje, njih 22
(71%) je odgovorilo da interna revizija uvijek koristi informacije dobivene od revizijskog
odbora za procjenu rizika i razvijanje povezanog plana interne revizije, zatim njih 8 (26%) da

interna revizija te informacije koristi ponekad.**

Jedno od pitanja u anketnom upitniku bilo je da li se u odjelu interne revizije formalno
utvrdene ovlasti i odgovornosti interne revizije, u obliku pravilnika ili povelje o internoj
reviziji, povremeno pregledavaju i po potrebi mijenjaju, a promjene dostavljaju revizijskom
odboru na odobrenje. Ovo pitanje bilo je upuéeno internim revizorima i ¢lanovima revizijskih
odbora te su dobiveni razli¢iti odgovori. Naime, veéina od ukupno 34 interna revizora,
odnosno njih 85% (29) odgovorilo je potvrdno, dok je 12% (4) odgovorilo da se povelja o
internoj reviziji povremeno ne pregledava i po potrebi ne mijenja, a promjene se ne
dostavljaju na odobrenje revizijskom odboru, dok je jedan ispitanik odgovorio da mu to nije
poznato. S druge srane, od ukupno 31 ¢lana revizijskog odbora njih 58% (18) odgovorilo je na
0vo pitanje potvrdno, dok je njih 35% (11) odgovorilo da se u praksi povremeno povelja o
internoj reviziji ne pregledava i po potrebi mijenja te promjene dostavljaju revizijskom
odboru na odobrenje. Ako se analiza provodi na razini ukupnog broja ispitanika provedenog
istrazivanja, od ukupno 65 ispitanika njih 34 ili 52,3% je odgovorila da prema postojeéem
stanju u postupku izbora i1 zapoSljavanja internog revizora nije ukljucen revizijski odbor,
primjerice davanjem suglasnosti ili miSljenja na izbor kojeg provodi uprava, neposrednim
imenovanjem 1 na neki drugi nacin. Ako se tome doda da je od ukupno 65 ispitanika njih 9 ili
13,8% izjavilo da im to uopce nije poznato, jasno je da aktualna praksa u hrvatskim

poduzecima nije u skladu sa zahtjevima obvezujucih standarda interne revizije.92

Bilo je potrebno istraziti u kojoj mjeri odjel interne revizije odrzava kontinuiranu
komunikaciju u dijalog s revizijskim odborom vezano uz primjerenost i dostatnost revizijskih
resursa neophodnih za ostvarivanje uloge i zadataka odjela interne revizije u hrvatskim
poduze¢ima. Od ukupno 34 interna revizora njih tek neSto viSe od jedne trecine ili 35%,
odnosno od ukupno 31 ¢lana revizijskih odbora tek gotovo jedna trecina ili 32%, uvijek

odrzava komunikaciju u dijalog s revizijskim odborom vezano uz primjerenost revizijskih

* Tugek, B., (2014.): Interakcija interne revizije s revizijskim odborom — empirijsko istraZivanje u hrvatskim
poduzec¢ima, Ekonomski fakultet, Interna revizija i kontrola 17. savjetovanje, Zagreb, str. 75.
*? Tusek, B., (2014.): Interakcija interne revizije s revizijskim odborom — empirijsko istraZivanje u hrvatskim
poduzec¢ima, Ekonomski fakultet, Interna revizija i kontrola 17. savjetovanje, Zagreb, str. 77.
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resursa. Najve¢i broj internih revizora 1 c¢lanova revizijskih odbora obuhvacéenih
istrazivanjem, tocnije 44% internih revizora i 35% clanova revizijskih odbora, ponekad
odrzava takvu komunikaciju u dijalog, dok 15% internih revizora i 29% clanova revizijskih
odbora komunikaciju 1 dijalog o dostatnosti revizijskih resursa ne odrzava nikada s odjelom

interne revizije.”

Na pitanje sudjeluje li revizijski odbor vaseg drustva u aktivnostima planiranja kontinuiranog
profesionalnog razvoja osoblja odjela interne revizije u vasem drustvu, 71% internih revizora,
odnosno 58% ¢lanova revizijskih odbora odgovorilo je da revizijski odbor ne sudjeluje u tim
aktivnostima, dok je tek 21% internih revizora i 35% clanova revizijskih odbora odgovorila
da revizijski odbor u tim aktivnostima sudjeluje. Konac¢no, 9% internih revizora, odnosno 6%
¢lanova revizijskih odbora odgovorilo je da ne zna sudjeluje li revizijski odbor u tim

aktivnostima.

Dosadasnja iskustva u razvoju funkcije interne revizije i djelovanju revizijskih odbora u
hrvatskim poduzeéima pokazuju mnoge pozitivne rezultate, no istodobno prisutne su i brojne
teSkoce te ograni¢avajuci C¢imbenici kao $to su pasivnost i nerazumijevanje upravljackih
struktura, neadekvatnost upravljackog procesa te izostanak racionalnog poslovnog
odlucivanja, neodgovornost u aktivnostima nadziranja poslovanja poduzeca Kkao i
neuskladenost normativnog okvira sa zahtjevima moderne interne revizije i djelovanja

revizijskih odbora.

4.1.2. Empirijsko istrazivanje provedeno u Srbiji

Empirijsko istrazivanje provedeno je na uzorku od 214 poduzeca. Anketa je poslan osobama
zaposlenima u ra¢unovodstvu, ali i odgovornim zaposlenicima za provodenje upravljanja i
nadzora nad poslovnim aktivnostima u poduzec¢u. Upitnici Su 0sobno dostavljeni ispitanicima.
Istrazivanje je provedeno sredinom 2011. godine. Upitnici su sadrzavali zatvoreni tip pitanja i
ponudeni su s jednim ili visSe odgovora. Od ukupnog broja ispunjenih upitnika bilo je 14
pogresno ispunjenih upitnika koji su uklonjeni iz daljnje analize. Rezultati ankete temelje se

na ispravno ispunjeni upitnici, tako da je veli¢ina uzorka 200 poduzeca.

Ovo empirijsko istrazivanje ima za cilj ukazati na stupanj razvoja interne revizije, percepcije

revizora na zadatke 1 odgovornosti internih revizora, te postoji li veza izmedu veli¢ine tvrtke i

* Tusek, B., (2014.): Interakcija interne revizije s revizijskim odborom — empirijsko istraZivanje u hrvatskim
poduzec¢ima, Ekonomski fakultet, Interna revizija i kontrola 17. savjetovanje, Zagreb, str. 81.
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njezinog pravnog oblika s jedne strane i odgovornosti interne revizije s druge strane. Ovo
istrazivanje provedeno je u Republici Srbiji u velikim i srednjim kompanijama.
Ciljevi istrazivanja bili su:
1. utvrditi postoji li unutarnja revizija u trgovackim drustvima u Republici Srbija, 1 ako
da, kako se organizira i koji su joj zadaci i odgovornosti, i
2. utvrditi postoji li veza izmedu pravnog oblika a tvrtku s jedne strane, te upravnog

odbora, nadzornog odbora i skupstine dioni¢ara o kojoj unutarnji revizor izvjestava s

druge strane.

Od 200 anketiranih tvrtki, 60% je srednjih poduzeca. Sto se ti¢e pravnog oblika, veéina
ispitanih drustva su drustva s ograni¢enom odgovorno$c¢u. Od 200 anketiranih tvrtki 93 (46%)
su druStva s ograni¢enom odgovornos$cu, 64 (32%) dioni¢ka drustva, a 43 (22%) su ostali

pravni oblici (udruzenja).

Prema rezultatima istrazivanja utvrdeno je da od ukupnog broja (200) anketiranih tvrtki njih
159 (79%) ima organiziranu internu reviziju, dok 41 (21%) nema. Od 159 tvrtki s
organiziranom internom revizijom 91 poduzeée je srednje veliCine, a 68 su velika poduzeca,
dok kod 41 poduzece koje nema organiziranu internu reviziju 30 su srednja, a 11 velika
poduzeca. 41 poduzece koje nemaju organiziranu internu reviziju bila su iskljuena iz uzorka
istrazivanja, pa Se zakljuCci o organizaciji, zadacima i odgovornosti unutarnjih revizora

izvlace iz uzorka 159 poduzeéa koja imaju organiziranu internu reviziju.**

Istrazivanje obuhvaca sljedeca pitanja: 1.Kakva je organizacijska pozicija interne revizije u
trgovackim drustvima u Republici Srbiji?, Koji su zadaci interne revizije u kompanijama
Republike Srbije? 3.Sto je odgovornost interne revizije u trgovaékim drustvima Republika
Srbija? Na ovo prvo pitanje kako je interna revizija pozicionirana u poduzeéu, ispitanici su
dobili sljedece odgovore: a.) sektor, b.) usluga, c.) odjel, d.) interni revizor-pojedinac, gdje bi

na svaki dati odgovor mogli zaokruziti DA, NE ili N / A (nije primjenjivo).

Od 159 anketiranih tvrtki koje imaju organiziranu internu reviziju, interna revizija je
organizirana kao sektor u 9% poduzeca, kao usluga u 19%, kao odjel u 12%, kao interni

revizor - pojedinac u 51%, dok je 9% poduzeca odgovorilo sa NE ili N/ A.

Iz rezultata organizacije interne revizije unutar tvrtke, promatrano za sva poduzeca u cjelini i

po slojevima, moze se zakljuciti da je vecina od ispitanih poduzeca organizirala internu

% Ljubisavljevi¢, S., Jovanovi¢, D., (2011): Empirical research on the internal audit position of companies in
Serbia, str. 130.
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reviziju kao interni revizor - pojedinac. Iz istrazivanja vidljivo je da s rastom poduzeca
takoder raste i broj poduzeca u kojima je interna revizija organizirani kao sektor (2% u
srednjim, 18% u velikim poduzeé¢ima), i smanjuje se broj poduzeca u Kojima je unutarnja
revizija organizirana kao unutarnji revizor - pojedinac (57% u srednjim i 42% u velikim
poduzec¢ima). Iz ovoga se moze zakljuciti kako postoji povezanost izmedu veli¢ine poduzeca i

organizacije interne revizije.”

Sljedece je pitanje ,,U tvrtkama u kojima je interna revizija organizirana kao interni revizor -
pojedinac, je li ¢lan odbora, eksterni revizor ili neovisna osoba? “Analiziraju¢i odgovore
ispitanika moze se zakljuciti da je interni revizor u vecéini poduze¢a pojedinac odnosno
neovisna osoba (preko 50%). Medutim, ako se podaci analiziraju u smislu pravnog oblika
moze se vidjeti da je situacija drugacija u dioni¢kim drustvima i da je interni revizor,
pojedinac, u veéini slucajeva ¢lan upravnog odbora (62%). U druStvima s ograni¢enom
odgovornos$éu i drugim pravnim oblicima zakljuéci se podudaraju s analizom na razini
agregata i analizom prema veli¢ini, gdje je na prvom mjestu nezavisna osoba, zatim upravni

odbor i najmanji broj ispitanika odgovorio je da interni revizor dolazi od eksterne revizije.*

Istrazivanje pokazuje da je od 159 ispitanika koje imaju organiziranu internu reviziju, interna
revizija je organizirana u okviru racunovodstva u 38% poduzeca, kao samostalna
organizacijska jedinica u 33%, u financijama u 17%, u funkciji ra¢unovodstva i financija u
8%, dok 4% ispitanika nije odgovorilo. Kako veli¢ina tvrtka raste broj tvrtki u kojima je
organizirana interna revizija kao neovisna organizacijska jedinica raste (22% za srednja

poduzeca, 48% za velika poduzeca).

Trece se pitanje odnosilo do zadataka interne revizije, odnosno koja je odgovornost interne
revizije u poduzeéu. Ispitanicima su ponudeni odgovori, a pored njih ispitanik moze
zaokruziti DA, NE ili N / A. Analiziraju¢i odgovore na trece pitanje od 159 anketiranih
poduzeca koje imaju organiziranu internu reviziju, veéina ispitanika (77%) odabralo je
odgovor c) (procjena uskladenosti) poslovanja s pravom, politikama, poslovnom praksom i
postupcima upravljanja), 66% odabralo je d) (otkrivanje i sprecavanje pogresaka i nezakonitih
aktivnosti), 53% odabralo ih je e) (pravodobna priprema kvalitetnih financijskih izvjestaja);
52% odabralo ih je b) ocjena ekonomicnosti, ucinkovitosti i ucinkovitosti u izvrSavanju

zadataka u svim poslovima funkcije, 51% ispitanika se odlucilo za a) ocjenu uspjesnosti

% Ljubisavljevi¢, S., Jovanovi¢, D., (2011): Empirical research on the internal audit position of companies in
Serbia, str. 132.
% Ljubisavljevi¢, S., Jovanovi¢, D., (2011): Empirical research on the internal audit position of companies in
Serbia, str. 133.
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racunovodstvenog sustava i unutarnja kontrola, dok je manje od 30% ispitanika odabralo
ostale ponudene odgovore. Samo 3% ispitanika odgovorilo je da zadaca interne revizije
dodaje vrijednost dionicama vlasnika, $to je razumljivo s obzirom na stupanj razvijenosti
trziSta kapitala u Republici Srbiji. Prema misljenju ispitanika tri su osnovna zadatka interne
revizije: evaluacija uskladenost poslovanja sa zakonom, politikama, poslovnom praksom,
otkrivanje i spre¢avanje pogreSaka i nezakonitih aktivnosti i pravodobna priprema kvalitetnih

financijskih izvjestaja.%’

Cetvrto pitanje u upitniku bilo je ,,Unutarnja revizija izvjeStava i odgovorna je:“ a.)
upravljanje tvrtkom, b.)upravhom odboru, c.)nadzornom odboru, d.)revizijskom odboru,

e.)skupstini dionicara.

Od 159 anketiranih poduzeca (65%) odgovorilo je da izvjestava 0 internoj reviziji i odgovorna
je za upravljanje druStvom, 43% odgovorilo je upravni odbor, 23% nadzorni odbor, 18%

skupstina dionicara, a najmanji broj ispitanika (3%) se opredijelio za revizijski odbor.

Analiziraju¢i rezultate Cetvrtog pitanja prema gore spomenutim slojevima i na zbirnoj razini,
opazamo da je u tvrtkama ¢iji je pravni oblik dioni¢ko drustvo, vecéina ispitanika odabrala je
odgovor da unutarnji revizor izvjestava i odgovoran je upravnom odboru, tako da je upravni

odbor na prvom mjestu, nadzorni odbor i skupstina dioni¢ara dijele drugo mjesto.

Prema istrazivanju koje je proveo Institut internih revizora utvrdeno je da se 43% ispitanika u
svijetu izjasnilo da su odgovorni menadzmentu, a 34% revizorskom odboru. Rezultati
istrazivanja u Republici Srbiji su razliciti jer je 65% ispitanika reklo da interna revizija
izvjestava i odgovorna je za upravljanje tvrtkom, a samo 3% ih je dalo odogovor da je to
revizijski odbor, $to je i razumljivo s obzirom na to da je trziSte kapitala u Republici Srbiji
nerazvijeno i ne postoji odgovarajuc¢e zakonodavstvo odnosno pravna regulativags. Stovise, u
srpskom pravu trgovackih drustava funkcija interne revizije i revizijskog odbora je jednaka,

Sto je apsurdno.

Rezultati istrazivanja pokazuju da je razvijenost interne revizije u poduzeéima u Republici
Srbiji nedovoljno postignuta u donosu na razinu te profesije u zemljama s razvijenim trzisnim

gospodarstvima. Tome u prilog govori i Cinjenica da menadzment veéine srpskih kompanija

" Ljubisavljevi¢, S., Jovanovi¢, D., (2011): Empirical research on the internal audit position of companies in
Serbia, str. 136.
% Ljubisavljevi¢, S., Jovanovi¢, D., (2011): Empirical research on the internal audit position of companies in
Serbia, str. 137.
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jo$ uvijek ne prepoznaje doprinos koji unutarnja revizija moze dati poduzecu u pogledu

poboljsanja kvalitete rada i upravljanja rizicima.

4.1.3. Empirijsko istrazivanje provedeno u Gré¢koj

Za ovo empirijsko istrazivanje podaci su prikupljeni pomocu anketnih upitnika i analizirani su
pomocu regresijske analize. U ovom istrazivanju koje je provedeno 2016. godine sudjelovalo
je 76 poduzeca iz razliCitih grana gospodarstva. Ovo empirijsko istrazivanje pokusava
analizirati i1 predstaviti nedavne promjene u podru¢jima interne revizije i korporativnog
upravljanja, kao 1 ispitati odnos izmedu interne revizije, korporativhog upravljanja i
revizijskog odbora provodenjem istrazivanja putem upitnika u grckim poduzeé¢ima koja

kotiraju na atenskoj burzi.

Sto se ti¢e Gréke, nedostaje istrazivanja koja bi procjenjivala odnos korporativnog upravljanja
i interne revizije. Ovo istrazivanje ispituje gornji odnos u poduzeéima koja kotiraju na
atenskoj burzi. U ovom istrazivanju, interna revizija se ispituje u smislu kvalitete obavljanja
revizije i konzultantske uloge interne revizije, kako bi se istaknuo novi opseg interne revizije
orijentiran na upravljanje i stvaranje dodane vrijednosti u poduzecu. Podaci su prikupljeni
pomocu anketnih upitnika i analizirani su pomocu regresijske analize. U ovom istrazivanju

sudjelovalo je 76 poduzeéa iz razli¢itih grana gospodarstva.

U ovom istrazivanju je 40% ispitanika izjavilo je da vjeruje kako je najvazniji ¢imbenik u
provedbi interne revizije korporativno upravljanje. Njih 79% vjeruje da se promjenama u
korporativnom upravljanju redefinira uloga i odgovornost interne revizije, dok njih 93%
vijeruje da je jedan od najvaznijih ciljeva interne revizije uskladivanje pravilima i

politikama.”

U ovom su istrazivanju odabrane cetiri varijable. Prva je ,,Korporativno upravljanje koja je
ovisna varijabla, te tri neovisne varijable koje su ,,Savjetodavna uloga interne revizije*,
,Kvaliteta interne revizije* 1 ,,Revizijski odbor®. Sukladno tome, razvijene su tri istrazivacke

hipoteze za svaku nezavisnu varijablu.

Opce informacije o poduzecima i ispitanicima, s obzirom na djelatnost poduzeca, broj osoblja,
polozaj ispitanika u tvrtki i godine rada odjela interne revizije. Prema istrazivanju veéina
poduzeca koja su sudjelovala u istrazivanju imaju i industrijske i komercijalne aktivnosti

odnosno ¢ine 31,6% poduzeca od ukupnog uzorka. 27,6% uzorka bavi se iskljucivo

% Drogalas, G., Arampatzis, K., Anagnostopoulou, E., (2016): The relationship between Corporate Governance,
Internal Audit and Audit Committee: Empirical evidence from Greece, str. 572.
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komercijalnom aktivno$¢u, dok postoji prili€no visok postotak poduzeca (19,7%) koja su
navela drugu vrstu aktivnosti. Ostatak poduzeéa posluje u sektoru usluznih djelatnosti
(11,8%), a najmanji broj poduzeca posluje u industrijskom sektoru (9,2%). Kada je rije¢ o
broju zaposlenih u poduzecu, velika veéina poduzeca (80,3%) ima vise od 50 zaposlenih, dok
(11,8%) zauzima 10 do 50 ljudi, te jo§ 7,9% s manje od 10 zaposlenih. To se moZe objasniti
&injenicom da su uzorak sadinjavale tvrtke koje kotiraju na atenskoj burzi. Sto se ti¢e pitanja o
ispitanicima i njihovoj poziciji u poduzeéu, vecina njih (64,5%) su interni revizori, 3,9% su
glavni raCunovode, a 31,6% rade nad drugom radnom mjestu u poduzecu. Konaéno, 96,1%
poduzeca osnovalo je odjel interne revizije unutar organizacije prije vise od 7 godina. Ipak,

ima 3,9% ispitanika koji su implementirali odjel interne revizije u posljednje 3 godine.'®

Kada je rije¢ o korporativnom upravljanju koji je ovisna varijabla modela, moze se re¢i da
velika vecina ispitanika vjeruje da vrhovni menadzment Cesto i jasno isti¢e vaznost integriteta
unutar tvrtke Sto se odnosi na (61,8%) ispitanika. Oni takoder smatraju da je vrhovni
menadzment uspostavio i jasno priop¢io misiju i ciljeve tvrtke i poslovnu strategiju (44,7%).
Ispitanici takoder u manjoj mjeri smatraju da strategije najviSeg menadZmenta smanjuju
stupanj rizika za upravni odbor (38,2%), a takoder vjeruju da je top menadzment usko
povezan sa upravnim odborom (42,1%), S§to je Cinjenica koja ukazuje na "dobru" strukturu

korporativnog upravljanja.

Rezultati ispitivanja u vezi s savjetodavnom ulogom interne revizije unutar tvrtke ukazuju da
interna revizija dodaje vrijednost organizaciji $to se odnosi na (46,1%) ispitanika, $to znaci da
ispitanici jasno prepoznaju ulogu dodavanja vrijednosti interne revizije. Sudionici takoder
provjeravaju da li je interna revizija definirana u Sirem okviru upravljanja i da se uéinkovito
komunicira (48,7%). Konacno, u vezi s doprinosom interne revizije za upravljanje rizikom,
rezultati istrazivanja pokazuju da jo$ uvijek ne postoji ¢vrsto uvjerenje da unutarnja revizija
ima savjetodavnu ulogu u pitanjima strateSkog upravljanja, odnosno (47,4%) ispitanika

smatra kako interne revizija nema veliku ulogu u procesu upravljanja rizicima.**

Sto se ti¢e kvalitete interne revizije i odgovora ispitanika, smatra se da su postupci unutarnjih
revizora u skladu s racunovodstvenim i revizorskim standardima (51,3%), dok se takoder
potvrduje ¢injenica da su oni dovoljno educirani i kvalificirani (47,4%). Odgovori sudionika

takoder pokazuju da su unutarnji revizori prili¢no neovisni (39,5%). S druge strane, ispitanici

% Drogalas, G., Arampatzis, K., Anagnostopoulou, E., (2016): The relationship between Corporate Governance,
Internal Audit and Audit Committee: Empirical evidence from Greece, str. 574.
1% Drogalas, G., Arampatzis, K., Anagnostopoulou, E., (2016): The relationship between Corporate Governance,
Internal Audit and Audit Committee: Empirical evidence from Greece, str. 574.
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snazno ne podrzavaju uvjerenje da interna revizija moze dati preporuku za poboljSanja u

podrugjima u kojima su utvrdene moguénosti i nedostaci (42,1%).1%

Konaéno, analiza rezultata otkriva da ispitanici jasno vjeruje da ¢lanovi revizijskog odbora
stjeu financijska znanja (44,7%). Nadalje, ¢ini se da revizijski odbor u vecini slucajeva
objavljuje izvjesée koje je ukljuceno u godisnje financijske izvjestaje (39,5%). Sudionici tvrde
da se revizijski odbor sastaje prilicno Cesto (36,8%). Konacno, doprinos revizijskog odbora
komunikaciji izmedu revizora i upravnog odbora predstavlja najnizu sredinu ucestalosti

(47,4%).

Cini se da revizijski odbor ima vrlo vaznu ulogu u tom odnosu jer se moze smatrati vezom
izmedu funkcije interne revizije i mehanizama korporativnog upravljanja. Neke od najvaznijih
odgovornosti neovisnog i ucinkovitog revizijskog odbora je sudjelovanje u planiranju revizije
1 nadzor rada revizije, kao 1 pracenje aktivnosti upravnog odbora, §to znaci da ima utjecaja na

definiranje struktura korporativnog upravljanja.

PokuSavajuéi analizirati tri varijable povezane s korporativnim upravljanjem, ¢ini se da je
najznacajnija revizijski odbor, zatim slijedi kvaliteta obavljanja interne revizije, dok je
varijabla za koju se ¢ini da ima najmanju povezanost s Korporativnim upravljanjem
savjetodavna uloga interne revizije. Jo§ jedno zanimljivo otkri¢e je da je najveéa pozitivna
povezanost medu sve Cetiri varijable otkrivena izmedu revizijskog odbora i uloge interne

revizije.
4.2. Empirijska istrazivanja o djelovanju revizijskog odbora u svijetu

4.2.1. Empirijsko istraZivanje provedeno u Kanadi

Za potrebe istrazivanja koje je provedeno 1998. godine identificirana su imena i adrese svih
javnih kanadskih proizvodnih kompanija ¢ija je prodaja bila viSa od 50 milijuna americkih
dolara. Iz istraZivanja izbrisane su one tvrtke sa sjediStem izvan Kanade ili pod nadzorom
stranog entiteta radi uklanjanja bilo kakvih u¢inaka stranih praksi na korporativno upravljanje.
Istrazivanje je provedeno na 398 kompanija koje su zadovoljile ove kriterije, pritom su
poslani upitnici glavnim internim revizorima tih kompanija. Bilo je 118 poduzeca sa neto
prodajom ve¢om od 500 milijuna dolara. Ove tvrtke klasificirane su kao velika poduzeca, a
ostalih 280 kao mala poduzeca. Od velikih poduzeca dobiveno je 58 (49%) odgovora, a 50
(18%) odgovora dobiveno je od malih tvrtki. Prema istrazivanju 52 od 58 (90%) velikih

192 Drogalas, G., Arampatzis, K., Anagnostopoulou, E., (2016): The relationship between Corporate Governance,
Internal Audit and Audit Committee: Empirical evidence from Greece, str. 575.
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poduzeca u odabranom uzorku imalo je unutarnju reviziju. Suprotno tome, samo 20 od 50

(40%) malih poduzec¢a imalo je organiziranu unutarnju reviziju.

Ovo istrazivanje ispituje povezanost izmedu sastava revizijskog odbora i interakcije odbora s
internom revizijom, mjereno (1) sudjelovanjem revizorskog odbora u odlukama o razrjeSenju
glavnog unutarnjeg revizora, (2) sastancima izmedu revizorskog odbora i glavnog unutarnjeg
revizora i (3) nadzorom revizijskog odbora nad programom interne revizije i rezultata interne
revizije. Istrazivanje je provedeno nad glavnim internim revizorima kanadskih proizvodnih
kompanija s prodajom ve¢om od 50 milijuna dolara. Ovo istrazivanje pruza dokaze o
razlikama u funkcioniranju revizijskog odbora. Takoder ovaj rad ukazuje na dokaze o

interakciji revizijskog odbora i interne revizije u Kanadi.

U ovom istrazivanju ispitane su aktivnosti revizijskih odbora koje se odnose na unutarnju
reviziju. Ispitivanje je usmjereno na tri pitanja: (1) sudjelovanje revizorskog odbora u
odlukama o otpustanju glavnog unutrasnjeg revizora, (2) sastanci izmedu odbora za reviziju i
glavnog internog revizora i (3) nadzor revizijskog odbora nad planom interne revizije i
pracenje rezultata interne revizije.

Glavno istrazivacko pitanje je: ,,Postoji li povezanost izmedu sastava revizijskog odbora i

103: sudjelovanje u

aktivnosti odbora koje se odnose na unutarnju reviziju?“, u pogledu
odlukama o otpuStanju glavnog unutrasnjeg revizora, Sastanka s glavnim unutarnjim

revizorom i praéenje programa interne revizije i rezultata.

Prema istrazivanju, 51 od 72 (71%) revizijskih odbora imalo je isklju¢ivo ¢lanove koji nisu
zaposlenici. Uzimajuéi u obzir da su mnogi odbori i regulatorni organi privatnog Sektora u
raznim drZzavama imali naglasak na postojanju isklju¢ivo vanjskih direktora u revizorskim
odborima, ovi rezultati pokazuju da ima prostora za napredak. Revizijski odbor jedini je
ovlasten otpustiti glavnog unutarnjeg revizora u samo 6 od 72 poduzeca (8%). Za ostalih 29
tvrtki (40%) potrebno je odobrenje revizijskog odbora za donosenje odluke o razrjeSenju

glavnog unutarnjeg revizora."

Kadrovske odluke o glavnom unutarnjem revizoru ne bi se trebale donositi prema glavhom
financijskom ili ratunovodstvenom sluzbeniku. Medutim, u 29% tvrtki iz uzorka, sluzbenik

za financije ili racunovodstvo (na primjer, CFO, CAO ili potpredsjednik financija) imao je

193 Scarbrough, D.P., Rama, D.R., Raghunandan, K., (1998): Audit Committee Composition and Interaction with
Internal Auditing: Canadian Evidence, str. 55.
104 Scarbrough, D.P., Rama, D.R., Raghunandan, K., (1998): Audit Committee Composition and Interaction with
Internal Auditing: Canadian Evidence, str. 56.
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ovlasti otpustiti glavnog unutarnjeg revizora bez prethodnog odobrenja revizijskog odbora. Je
li zaista vazno da je revizijski odbor uklju¢en u odluke o razrjeSenju glavnog unutarnjeg
revizora? Da bismo se pozabavili ovim pitanjem, postavljeno je pitanje ispitanicima da li ¢e
sposobnost unutarnjih revizora da poduzmu radnju nad revizijskim nalazima ojacati ovlasti za
otpustanje glavnog unutrasnjeg revizora? 31 od 72 ispitanika (43%) slozilo se ili se snazno
slozilo da ¢e davanje ovlasti za otpustanje revizijskom odboru poboljsati njihovu sposobnost
da poduzmu radnju nad revizijskim nalazima, 13 ispitanika (18%) se nije slozilo, dok je 28
ispitanika (39%) bilo neutralno. Neki su primijetili da kada se radi o u¢inkovitosti, odbor za
reviziju trebao bi se redovito sastajati tri do Cetiri puta godisnje, te da se odbor treba sastajati s
glavnim unutarnjim revizorom na svakom takvom sastanku. Samo se u 42 od 71 poduzeca
(59%) revizijski odbor sastajao tri ili viSe puta godiSnje s glavnim unutarnjim revizorom.
Osim toga, kao $to je vidljivo iz istrazivanja samo 76% glavnih internih revizora imalo je

privatni pristup revizijskom odboru.'%

U 56% poduzecéa u kojima je revizijski odbor morao biti uklju¢en u odluke o razrjeSenju
glavnog unutras$njeg revizora, odbor se sastajao tri ili viSe puta godi$nje s glavnim unutarnjim
revizorom, odgovarajuéi udio bio je 62% za tvrtke u kojima nije bilo potrebno sudjelovanje
revizijskog odbora za razrjeSenje glavnog unutarnjeg revizora. Razlika nije statistiCki

znacajna.

Nadalje istrazivanje pokazuje da je 60 od 72 (83%) revizijskih odbora pregledalo predlozeni
program interne revizije. Odgovarajuc¢i udjeli u odabranom uzorku za pregledu rezultata
unutarnje revizije koji se odnose na financijsko izvjestavanje i unutarnju kontrolu iznosili su
79, odnosno 83%. Sveukupno, 50 od 72 (69%) revizijskih odbora pregledalo je predlozeni
program interne revizije i rezultate interne revizije budu¢i da su se odnosili i na financijsko

izvjeStavanje 1 na unutarnju kontrolu.'%

Rezultati povezani s povezanosS¢u revizijskog odbora 1 interakcije odbora s unutarnjom
revizijom. Iz istrazivanja vidljivo je da u poduzecima koje imaju isklju€ivo vanjske direktore
u revizijskom odboru, 53% revizijskih odbora imalo je jedino ovlastenje za otpustanje ili im je
bilo potrebno prethodno odobrenje o razrjeSenju glavnog unutarnjeg revizora. Odgovarajuci
udio za poduzeca sa unutarnjim direktorima u revizijskom odboru iznosi je 38%. U 66%

poduzeca koje imaju samo vanjske direktore u revizijskom odboru, odbor se sastajao tri ili

195 Scarbrough, D.P., Rama, D.R., Raghunandan, K., (1998): Audit Committee Composition and Interaction with
Internal Auditing: Canadian Evidence, str. 58.
19 Scarbrough, D.P., Rama, D.R., Raghunandan, K., (1998): Audit Committee Composition and Interaction with
Internal Auditing: Canadian Evidence, str. 58.
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vise puta godiSnje s glavnim internim revizorom. Odgovaraju¢i udio za tvrtke koje nemaju
samo vanjske direktore u revizijskom odboru bio je 44%. 77% revizijskih odbora s iskljucivo
vanjskim ¢lanovima pregledalo je program unutarnje revizije i rezultate unutarnje revizije.
Suprotno tome, samo 52% revizijskih odbora bez vanjskih ¢lanova pregledalo je unutarnji

program revizije i rezultate.

Rezultati su pokazali da je u 62% tvrtki u kojima je revizijski odbor uklju¢ivao unutarnje
Clanove, glavni unutarnji revizor imao je privatni pristup revizijskom odboru, a da nije
prisustvovalo rukovodstvo, odgovarajuci udio za tvrtke s isklju¢ivo vanjskim ¢lanovima u
revizijskom odboru bio je 82%. Ovi rezultati pokazuju da postoji povezanost izmedu sastava

revizijskog odbora. **’

U 89% poduzeca u kojima je revizijski odbor sudjelovao u odlukama o razrjesenju glavnog
unutarnjeg revizora, glavni unutarnji revizor imao je privatni pristup revizorskom odboru bez
da je prisutno rukovodstvo. Odgovaraju¢i udio bio je 65% u poduze¢ima u kojima nije bilo
potrebno sudjelovanje revizijskog odbora za razrjeSenje glavnog unutarnjeg revizora. Razlika
je znacajna. U pogledu prac¢enja programa i rezultata interne revizije od strane revizijskog
odbora, kao Sto je vidljivo iz istrazivanja, nije bilo znacajne razlike utemeljene na
sudjelovanju odbora u odlukama o razrjeSenju glavnog unutarnjeg revizora. Kao $to se vidi u
88% glavni internih revizora koji su imali tri ili viSe sastanaka godis$nje s revizijskim odborom
imalo je privatni pristup odboru. Udio ispitanika s privatnim pristupom revizijskom odboru
bio je znacajno nizi (59%) ako se uzme u obzir grupa glavnih unutarnjih revizora koji se nisu
sastajali tri ili viSe puta godiSnje s revizorskim odborom. Nadalje, kao §to je vidljivo u 83%
poduzeca u kojima se revizijski odbor tri ili viSe puta sastao s glavnim unutarnjim revizorom,
odbor je pregledao predlozeni program interne revizije i njezine rezultate. Udio je bio
znacajno nizi (48%) u poduze¢ima u kojima se revizijski odbor sastajao manje od tri puta
godiSnje s glavnim unutarnjim revizorom. Kona¢no postoji znacajna povezanost izmedu

privatnog pristupa glavnom revizoru i praéenja programa i rezultata unutarnje revizije. '%°

Rad unutarnje revizije moze povecati ucinkovitost revizijskog odbora. U skladu s ovom
pretpostavkom, istrazivanje je pokazalo da revizijski odbori s isklju¢ivo vanjskim direktorima
imaju ceS¢e sastanke s glavnim unutarnjim revizorom te vjerojatnost da ¢e pregledati

program interne revizije i rezultate interne revizije bila je veca.

197 Scarbrough, D.P., Rama, D.R., Raghunandan, K., (1998): Audit Committee Composition and Interaction with
Internal Auditing: Canadian Evidence, str. 58.
198 Scarbrough, D.P., Rama, D.R., Raghunandan, K., (1998): Audit Committee Composition and Interaction with
Internal Auditing: Canadian Evidence, str. 59.
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4.2.2. Empirijsko istraZivanje provedeno u Australiji

Ovo istrazivanje provedeno 2003. godine u Australiji ispituje odvojeni utjecaj neovisnosti i
financijskog iskustva na odnose revizijskih odbora s funkcijom interne revizije. Anketni
upitnici poslani su u 300 poduzeé¢a njihovim glavnim internim revizorima. Postotak dobivenih
odgovora iznosi 28%, iz ¢ega njih 32 dolazi iz privatnog sektora, a njih 53 iz javnog sektora
Sto ¢ini ukupan broj od 85 dobivenih odgovora na poslane anketne upitnike glavnim internim

revizorima.

Koriste¢i podatke iz Australije, studija se usredotoCuje na revizijske odbore i unutarnju
reviziju kako u subjektima privatnog tako i u subjektima javnog sektora. Podaci su prikupljeni
pomocu upitnika poslanog glavnim internim revizorima zaposlenim u poduzec¢ima. Glavni cilj
ovog istrazivanja je istraziti odvojeni utjecaj neovisnosti revizijskog odbora i udjela ¢lanova s
raGunovodstvenim ili financijskim iskustvom, te 0 odnosima revizijskih odbora s funkcijom

interne revizije.

Racunovodstvena ili financijska strucnost trebala bi dovesti do boljeg razumijevanja tehnickih
1 kontrolnih pitanja povezanih s unutarnjom revizijom. Moze se ocekivati da ¢e to utjecati na
ono §to revizijski odbor zapravo €ini u pogledu preispitivanja aktivnosti interne revizije i

rezultata interne revizije. 1z toga proizlaze sljedeca istrazivacka pitanj a'%:

RQla: Je li odnos izmedu revizijskog odbora i unutarnje revizije povezan s sastavom
revizijskog odbora? RQ1b: Da li je neovisnost revizijskog odbora vise povezana s pitanjima
postupka i struénos$cu revizijskog odbora ili je vise povezana s pregledom rada revizijskog

odbora?

Ova studija istrazuje postoje li razlike izmedu revizorskih odbora javnog i privatnog sektora s
obzirom na njihovu interakciju s unutarnjom revizijom. Iz toga proizlazi sljedece istrazivacko
pitanje*'’:

RQ2: Da li je odnos izmedu revizijskog odbora i interne revizije povezan sa: (a) je li subjekt u

privatnom ili javnom sektoru?

Istrazivanje pokazuje kako je u privatnom sektoru 31 poduzece imalo organizirani revizijski
odbor dok je u javnom sektoru revizijski odbor imalo organizirano 50 poduzeca, ostala 4

poduzeca nisu imala revizijski odbor te su izbacena iz daljnjeg istraZivanja.

19 Martinov-Bennie, N. (2003): The Relationship Between the Audit Committee and the Internal Audit
Function: Evidence from Australia and New Zealand, str. 266.
19 Martinov-Bennie, N. (2003): The Relationship Between the Audit Committee and the Internal Audit
Function: Evidence from Australia and New Zealand, str. 267.
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Istrazivanje prikazuje srednji broj ¢lanova revizijskih odbora te ucestalost i postotak za
subjekte javnog i privatnog sektora u Australiji. Vec¢ina revizorskih odbora ima ili tri ili Cetiri
¢lana, s ukupnim srednjim brojem 4,58. Odbori za reviziju javnog sektora obi¢no su veéi od
onih u privatnom sektoru. Nadalje istrazivanje prikazuje opisne statistike koje se odnose na
neovisnost ¢lanova revizijskog odbora. Samo 29 (35,8%) od 81 odbora ¢ine iskljucivo
neovisni direktori. Subjekti javnog sektora imaju najveci postotak revizorskih odbora koji se
sastoje samo od neovisnih ¢lanova, dok su revizijski odbori privatnog sektora obi¢no manje
neovisni. Istrazivanje prikazuje detalje koji se odnose na racunovodstvena stru¢nost ¢lanova
revizijskih odbora. Opcéenito u javnom i u privatnom sektoru jednak je broj ¢lanova
revizijskih odbora sa velikom stru¢no$éu na polju ra¢unovodstva. Clanovi odbora u javnom
sektoru imaju najnizu razinu rac¢unovodstvene stru¢nosti. Za usporedbu , revizijski odbori na
Novom Zelandu imaju manje ¢lanova s racunovodstvenom ili financijskom pozadinom od

svojih australskih kolega.

Od 81 subjekata s revizijskim odborima, odbor za reviziju sastaje se s glavnim unutarnjim
revizorom u prosjeku 4,14 puta godisnje. U javhom sektoru taj broj iznosi 4,27 dok u
privatnom sektoru odbor za reviziju sastaje se sa glavnim internim revizorom 4 puta.
Prosje¢no trajanje tih sastanaka je 108,39 minuta. U privatnom sektoru prosje¢no vrijeme
sastanka je 105,77 minuta a u javnom sektoru to vrijeme iznosi 110,67 minuta. Ucestalost i
duljina sastanaka nisu nuzno vezani za u¢inkovitost sastanaka, ali daju neke naznake vaznosti
koju odbor posvecuje svojim postupcima s funkcijom unutarnje revizije. Ovi se rezultati
povoljno usporeduju s onima iz prethodnih studija u kojima se broj sastanaka kretao u

rasponu od 3,03 za kanadske revizijske odbore (Scarbrough i sur., 1998.).

Istrazivanje pokazuje da je revizijski odbor uklju¢en u odluke o otkazima u 40 (49%)
sluc¢ajeva. To se usporeduje sa 48% u kanadskoj studiji (Scarbrough i sur., 1998). Nadalje,
moze se vidjeti da je vise odbora koji se sastoje isklju¢ivo od neovisnih direktora ukljuceno u
odluke o razrjeSenju u usporedbi s tim odborima s nekim neovisnim direktorima. Ovaj nalaz
je u suprotnosti s kanadskom studijom u kojoj sastav revizijskog odbora nije imao utjecaja na

ove odluke.'*

Ova studija istrazuje odnos izmedu revizijskog odbora i unutarnje revizije u australijskim
entitetima, kako u privatnom, tako i u javnom sektoru. Najvazniji nalaz studije je da

neovisnost revizijskog odbora i nivo racunovodstvenog iskustva ¢lanova odbora imaju

1 Martinov-Bennie, N. (2003): The Relationship Between the Audit Committee and the Internal Audit
Function: Evidence from Australia and New Zealand, str. 273.
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sljede¢e: komplementaran utjecaj na odnose revizijskog odbora s unutarnjom revizijom. lako
je neovisnost povezana S brojnim pitanjima procesa, udio c¢lanova odbora s
racunovodstvenom ili financijskom pozadinom povezan je s opsegom pregleda rada interne
revizije. Ovaj nalaz ima vazne posljedice za regulatore, podupiru¢i nedavne preporuke za
¢lanove odbora koji su neovisni i1 koji posjeduju neko racunovodstveno ili revizijsko znanje.
Opseg racunovodstvenog znanja u odboru pomoéi ¢e osigurati da revizijski odbor na

odgovarajuci nacin koristi rad interne revizije, kao §to je preporuc¢eno od I1A.
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5. ZAKLJUCAK

Vaznost uloge korporativnog upravljanja u gospodarstvu je prepoznata kako u svijetu, tako i u
Republici Hrvatskoj, ¢emu svjedoci sve veci interes istrazivaca u ovom podrucju kao i sve
veci interes javnosti za razvoj dobre prakse korporativnog upravljanja. Unaprjedenjem
korporativnog upravljanja potrebno je povratiti povjerenje javnosti u trziSte kapitala, jer
svjedoci smo niza korporativnih skandala koji su uzdrmali povjerenje u korporativno
upravljanje. Stoga se pojavila potreba za intenzivnijim uvodenjem internih kontrolnih
mehanizama u proces korporativnog upravljanja kako bi se reducirao rizik materijalno
znacajnog pogresnog financijskog izvjestavanja. Dobro korporativno upravljanje te efikasni
interni i eksterni mehanizmi korporativnog upravljanja pruZzaju poticaj poduzeéu u
ostvarivanju postavljenih ciljeva znacajnih za drustvo. Takoder, korporativno upravljanje
pomaze poduzecu u zadovoljavanju potreba svih interesnih skupina, kao $to su: dobavljaci,
kupci, vlasnici, kreditori i stakeholderi. Znacajan aspekt korporativnog upravljanja su interni
mehanizmi u obliku odbora koji nastoje osigurati da menadzment upravlja poduzeéem za
dobrobit prvenstveno vlasnika, ali i drugih interesno-utjecajnih skupina. Odbori imaju
nadzornu i/ili upravljacku funkciju. Prema nacinu organizacije odbora definira se model
korporativnog upravljanja, a koji moze biti jednorazinski ili angloamericki model kojeg
karakterizira jedinstveni odbor direktora koji objedinjuje nadzornu i upravljacku funkciju ili
dvorazinski 1ili kontinentalni model kojeg karakterizira dvojna upravljacka struktura
sastavljena od nadzornog odbora i uprave. Kako bi lakSe ispunjavao svoje duznosti odbor
direktora, odnosno nadzorni odbor, utemeljuje revizijski odbor. Revizijski odbor predstavlja
specijalizirani pododbor kojeg ¢ine neovisni 1 neizvrS$ni direktori i na kojeg se delegiraju
odgovarajuce nadzorne funkcije i zadaci. Primarne funkcije revizijskog odbora se povezuju s
podru¢jem internih kontrola 1 upravljanja rizicima, financijskog izvjeStavanja, primjene
zakonskih propisa i1 regulative te s relevantnim podru¢jima i pitanjima u svezi procesa
eksterne i interne revizije. Bitno je istaknuti da odgovornosti i zadaci revizijskog odbora nisu
jednoznacno odredeni, nego ovise o samom poduzecu i okolnostima unutar poduzeca. Odabir
Clanova revizijskog odbora je kljuc¢an cimbenik 1 vaZna pretpostavka uspjeSnosti i
ucinkovitosti rada revizijskog odbora. Djelovanje funkcije interne revizije i revizijskog
odbora u poduzecu od iznimne je vaznosti za dobru praksu korporativnog upravljanja. Kao
kljuéni kriteriji i nacela rada ¢lanova revizijskog odbora istiCu se neovisnost i objektivnost §to
zapravo podrazumijeva odvojenost od operativnog poslovanja poduzeca, te financijska

pismenost. Revizijski odbor bi se trebao sastajati redovito, a potrebno je organizirati i zasebne
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sastanke s menadZzmentom, eksternim revizorom i internim revizorom. Suradnja revizijskog
odbora s internim i eksternim revizorima omogucuje kontinuiranu ukljucenost revizijskog
odbora u revizijski angazman, te dobivanje informacija koje su znaCajne za financijsko
izvjestavanje. Danas se pred revizijski odbor stavljaju sve veca ocCekivanja i njegova
odgovornost se i dalje proSiruje. Posebno se trazi njegova angaziranost 0ko nadzora provedbe
zakonskih propisa i oko nadzora rizika. No, to predstavlja i potencijalnu prijetnju za kvalitetu
obavljanja rada revizijskog odbora. U nekim slucajevima je bolje oformiti dodatni odbor za
rizike kako bi revizijski odbor mogao zadrzati svoju nadzornu ulogu nad sveukupnim
poslovanjem. To je bitno jer on svojim radom pomaze odboru direktora ili nadzornom odboru
pri donoSenju odluka, ali i daje potvrdu svim interesno-utjecajnim skupinama o
vjerodostojnosti svih izvjestaja koje je poduzece objavilo, od financijskih, pa sve do podataka
vezanih za zaStitu okoliSa, direktorske naknade i drugo. Osnivanje i djelovanje revizijskog
odbora u Republici Hrvatskoj uredeno je Zakonom o reviziji 2005. godine. Prema odredbama
Zakona o reviziji osnivanje revizijskog odbora obvezno je u trgovackim drustvima od javnog
interesa. Osim zakonom o reviziji, osnivanje i djelovanje revizijskog odbora uredeno je
Kodeksom korporativnog upravljanja kojemu je cilj postaviti visoke standarde korporativnog

upravljanja u Republici Hrvatskoj.

Ukratko, ovaj rad pruza pregled empirijskih dokaza o pitanjima koja se odnose na sastav
odbora za reviziju i interakcije odbora s internom revizijom. Navedena istrazivanja su
posebno doprinijela razumijevanju vaznosti uloge revizijskog odbora u korporativnom
upravljanju poduzeca. Revizijski odbor jo§ nije prisutan u svim poduzecima, no njegovo
formiranje daje smisao mehanizmima korporativnog upravljanja i stvara dodanu vrijednost za

poduzece, stoga je poZeljno da se praksa osnivanja revizijskih odbora prosiri.
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