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Sazetak

Osnivanje i djelovanje revizijskog odbora bitne su odrednice uspostave i odrzavanja dobre prakse
korporativnog upravljanja. Uloga revizijskih odbora u posljednje vrijeme postaje sve znacajnija, a
njihov djelokrug rada sve Siri. Revizijski odbor jest pododbor nadzornog odbora (u dvorazinskom
modelu korporativnog upravljanja), odnosno odbora direktora (u jednorazinskom modelu
korporativnog upravljanja), kojeg €ine neovisni i neizvr$ni ¢lanovi odgovorni za nadgledanje 1
procjenu procesa financijskog izvjeStavanja 1 izvjeStavanja o odrZivosti, procesa revizije
financijskih izvjeStaja i neovisne provjere izvjeStavanja o odrzivosti, procesa interne revizije te
nadzora ucinkovitosti sustava interne kontrole i procesa upravljanja rizicima $to omogucava
nadzornom odboru, odnosno neizvrsnim ¢lanovima odbora direktora, ostvarivanje njihovih
nadzornih uloga nad poslovanjem poduzeca. Osnivanje i djelovanje revizijskog odbora u nekom
poduzecu ili instituciji definira se pravilnikom (poveljom) revizijskog odbora. Revizijski odbor,
izmedu ostaloga, ima odgovornost nadziranja adekvatnosti i u€inkovitosti funkcioniranja internih
kontrola, pri ¢emu se posebice isti¢u interne kontrole nad financijskim izvjeStavanjem te interne
kontrole nad izvjeStavanjem o odrZivosti. Poseban odnos revizijski odbor ima s funkcijom eksterne
1 interne revizije, pri ¢emu je klju¢na otvorena komunikacija i interakcija medu njima.

Kljuc¢ne rijeci
korporativno upravljanje, nadzorni odbor, revizijski odbor, c¢lanstvo revizijskog odbora,
organizacija rada revizijskog odbora, aktivnosti revizijskog odbora
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1. Uvod

U uvjetima povecane upotrebe informacijsko-komunikacijskih tehnologija, posebice digitalnih
tehnologija, sve vece slozenosti poslovnih procesa i transakcija, sustava internih kontrola,
racunovodstvenih sustava i regulatornih zahtjeva, naglasene odgovornosti menadzmenta za
potpuno i istinito objavljivanje financijskih informacija i informacija o odrzivosti te sve veéeg
interesa i1 brige javnosti za eticno ponasanje poduzeca, uloga revizijskih odbora (ili odbora za
reviziju) postaje sve znacajnija, a opseg odgovornosti i zadataka koje obavljaju sve $iri.

Korporativno upravljanje ukljucuje skup odnosa izmedu menadzmenta, uprave, dionicara i ostalih
interesnih skupina. Korporativno upravljanje takoder predstavlja strukturu unutar koje se
postavljaju ciljevi poduzeca i odreduju sredstva za ostvarivanje tih ciljeva te za pracenje uspjesSnosti
njegova poslovanja. Dobro korporativno upravljanje treba pruziti odgovarajuci poticaj za upravu i
menadzment radi ostvarivanja ciljeva koji su od interesa za poduzece i dionic¢are (The Institute of
Internal Auditors Research Foundation, 2003) Korporativno upravljanje je sustav kojim se
poduzeée usmjerava i kontrolira (Cadbury Report, 1992). Korporativno upravljanje je proces
pomocu kojeg vlasnici i kreditori organizacije provode kontrolu i zahtijevaju odgovornost za
resurse koje su povjerili organizaciji. Proces korporativnog upravljanja ukljucuje postupke koje
koriste oni koji zastupaju interesne skupine organizacije, prije svih menadzment, u osiguravanju
nadzora nad rizicima i procesu kontrole. Nadziranje rizika s kojima se poduzece suocava i jamstvo
da kontrole na odgovaraju¢i nacin ublazavaju te rizike neposredno pridonose ostvarivanju ciljeva
poduzeca i1 odrzavanju njegovih vrijednosti. (Ritenberg, L. E., Schwieger, B. J., 2003). Jedan od
kljuénih internih mehanizama korporativnog upravljanja, putem kojeg dionicari utjeCu na
ponasanje menadzera kako bi osigurali da oni upravljaju poslovanjem poduzeca u njihovom
interesu jesu odbori. Dva su nacina organizacije odbora u modernoj korporaciji: (1) uspostava
jedinstvenog odbora direktora (engl. The Board of Directors) ili (2) uspostava dvaju odbora:
nadzornog odbora (engl. Supervisory Board) 1 uprave (engl. Management Board). Angloamericki
model korporativnog upravljanja, koji se naziva i jednorazinski (engl. one-tier), temelji se na
jedinstvenom odboru direktora. U odboru direktora koji objedinjuje dvije funkcije, nadzornu i
upravljacku, zajedno sjede izvrsni 1 neizvrsni direktori. Neizvrsni (vanjski) direktori nisu ukljuceni
u operativno funkcioniranje poduzecéa, dok izvr$ni (unutarnji) direktori imaju operativne ovlasti...S
druge strane, kontinentalni model korporativnog upravljanja, katkad zvan i dvorazinski (engl. two-
tier), zasniva se na uspostavi dvije vrste odbora u upravljackoj strukturi korporacije: (1) nadzornog
odbora, s Clanovima koji nemaju izvrSne pozicije, koji preuzima ulogu nadzora i pracenja
poslovanja i (2) uprave ili upravnog odbora koji objedinjuje najviSe menadzere u korporaciji, koji
preuzima ulogu upravljanja i vodenja poduzeca. (Tipuri¢, 2006).

Nadzorni odbor (engl. Supervisory Board) jest organ karakteristican za kontinentalne sustave
korporativnog upravljanja te zajedno s upravom (upravni odbor, engl. management board) ¢ini
dvojnu (dvorazinsku) upravljacku strukturu poduzeca. Funkcija vodenja i upravljanja poduze¢em
delegirana je upravi, dok nadzorni odbor preuzima funkciju kontrole, nadgledanja i pracenja
poslovanja drustva. S druge strane, u angloameri¢kim sustavima korporativnog upravljanja skupnu
ulogu uprave i nadzornog odbora integrira jedinstveni odbor direktora (engl. Board of Directors),
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s izvr$nim direktorima (stalno zaposlenim na upravljackim funkcijama) i neizvr$nim direktorima
(koji su ¢lanovi odbora bez upravljackih funkcija). (Tipuri¢, 2006)

Revizijski odbor (engl. Audit Committee) je pododbor, specijalizirano (radno) tijelo (komisija)
nadzornog odbora, odnosno odbora direktora, kojeg €ine neovisni 1 neizvr$ni ¢lanovi koji su
odgovorni za ispitivanje, nadgledanje i prac¢enje procesa financijskog izvjestavanja i izvjeStavanja
o odrzivosti, procesa revizije financijskih izvjeStaja i neovisne provjere izvjestavanja o odrzivosti,
procesa interne revizije te ucinkovitosti sustava internih kontrola i upravljanja rizicima Sto
omogucava nadzornom odboru, odnosno neizvr$nim ¢lanovima odbora direktora ostvarivanje
njihove nadzorne uloge nad poslovanjem poduzeca.

Revizijski odbor ima klju¢nu ulogu u okviru korporativnhe odgovornosti (engl. corporate
accountability) budu¢i da je nadleznost odbora nadziranje i1 nadgledanje aktivnosti sustava
financijskog izvjeStavanja korporacije te procesa interne 1 eksterne revizije. Revizijski odbor
pomaze odboru direktora u razvoju i odrzavanju okvira korporativne odgovornosti i pomaze stvoriti
okruzenje pogodno za primjereno financijsko izvjestavanje (Braiotta, jr L., Trent Gazzaway, R.,
Colson, R. H., Ramamoorti, S., 2010)

Cilj ovoga rada jest analiza relevantnih pitanja osnivanja i djelovanja revizijskog odbora u sustavu
korporativnog upravljanja. U tom kontekstu, u ovom radu se razmatraju pitanja Clanstva i
organizacije revizijskog odbora, odgovornosti i zadaci revizijskog odbora, uspostave pravila
djelovanja revizijskog odbora te vrednovanja ucinkovitosti rada revizijskog odbora.

2. Clanstvo i organizacija rada revizijskog odbora

Jedan od klju¢nih ¢imbenika kvalitete rada revizijskog odbora sasvim sigurno je imenovanje
kvalificiranih ¢lanova toga odbora. Minimalne kvalifikacije ¢lanova revizijskog odbora trebale bi
biti navedene u pravilniku revizijskog odbora. Najcesc¢e se od svih ¢lanova revizijskog odbora
ocekuje da budu financijski pismeni”, odnosno da mogu procitati i razumjeti financijske izvjestaje
poduzecéa. Iako to nije najvaznije, dobro je za rad revizijskog odbora da barem jedan ¢lan
revizijskog odbora mora imati racunovodstvena i/ili revizijska znanja, odnosno mora biti stru¢na i
u stanju postavljati pitanja o rizicima financijskog izvjeStavanja, internim kontrolama, procesu
eksterne i interne revizije, raunovodstvenim i drugim povezanim temama. Stru¢nost, odnosno
navedena znanja i sposobnosti u svijetu procjenjuju na temelju podrucja akademskog obrazovanja
te steCenog stupnja akademskog obrazovanja, radnog iskustva ¢lana, profesionalnih kvalifikacija
za raCunovodstvo 1/ili reviziju (steCeni certifikati 1 slicno) ili na temelju drugog usporedivog
iskustva. Svaki imenovani ¢lan revizijskog odbora morao bi imati: (PricewaterhouseCoopers,
2016.)

e stav uma neovisan o menadzmentu poduzeca

e integritet

e spremnost da vrijeme i energiju posveti poduzecu,

e razumijevanje poslovanja, proizvoda i usluga poduzeca
e poznavanje rizika i internih kontrola u poduzecu
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e sposobnost ¢itanja ili razumijevanja temeljnih financijskih izvjestaja,

e postavljati relevantna pitanja o financijskim izvjestajima te tumaciti i vrednovati odgovore
e sposobnost davanja izravnih i iskrenih misljenja

e ispitivacko i neovisno prosudivanje

e sposobnost ponude novih ili razli¢itih gledista i konstruktivnih prijedloga

e financijska pismenost

Pozeljno je da se revizijski odbor sastoji isklju¢ivo od ¢lanova nadzornog odbora i/ili neizvrSnih
¢lanova upravnih odbora. Medutim, s obzirom na veli€inu 1 sastav nadzornog odbora 1/ili
neizvr$nih ¢lanova upravnih odbora, to nekada nije moguce. Ako medu ¢lanovima nadzornog
odbora i/ili neizvrsnih ¢lanova upravnih odbora nema dovoljan broj kandidata koji bi mogli
ucinkovito obavljati ulogu ¢lana revizijskog odbora, jer nemaju dovoljno stru¢nih znanja za
obavljanje zadaca revizijskog odbora. predlazu se kandidati i obavlja imenovanje clanova
revizijskog odbora izvan nadzornog odbora, tzv. vanjskih, stru¢nih ¢lanova. Kada je rije¢ o
nadzornim odborima s ve¢im brojem ¢lanova, tada imenovanje svih ¢lanova revizijskog odbora iz
redova ¢lanova nadzornog odbora i/ili neizvrSnih ¢lanova upravnih odbora moze biti pra¢eno
vecom vjerojatnoS¢u da ¢e to biti osobe ekonomske, financijske, ra¢unovodstvene 1 revizijske
struke koje imaju stru¢na znanja dovoljna za obavljanje zadaca revizijskog odbora. Naravno,
¢lanovima revizijskih odbora se nikad ne bi smjeli imenovati ¢lanovi iz reda menadzmenta ili
zaposlenici poduzeca. Konacno, pozeljan sastav revizijskog odbora se treba utvrdivati pojedinacno
za svako poduzece, ovisno o njegovim potrebama te moze ukljucivati utvrdene kriterije, od kojih
su neki zahtjevniji od onih minimalno propisanih zakonskim propisima.

Pri izboru predsjednika revizijskog odbora treba voditi racuna o tome da to bude osoba s
izrazenijim osobinama vode i sposobnostima promicanja uc¢inkovitih radnih odnosa i komunikacije
izmedu Clanova odbora, ali 1 s drugima — menadzmentom, eksternim 1 internim revizorima. Naime,
uloge 1 zadaci predsjednika revizijskog odbora su, u odnosu na ¢lanove revizijskog odbora, brojnije
1 obuhvatnije. Predsjednik revizijskog odbora je zaduzen za organizaciju i vodenje rada revizijskog
odbora, o pripremi sjednica, predsjedavanju sjednicama revizijskog odbora te primjeni zakonskih
propisa i internih akata koji se odnose na rad revizijskog odbora u poduzecu. Uz to, predsjednik
revizijskog odbora priprema izvjeS¢a o radu revizijskog odbora te ostala izvjeS¢a sukladno
zakonskoj regulativi i internim aktima poduzeca te sudjeluje u radu na sjednicama glavne skupstine
i nadzornog odbora kada se raspravlja o pitanjima iz djelokruga rada revizijskog odbora. K tome,
predsjednik revizijskog odbora odrzava komunikaciju s ostalim upravljackim tijelima u poduzecu,
vi§im menadZmentom, glavnim internim revizorom i eksternim revizorima. Povezano s tim, izbor
predsjednika revizijskog odbora, kojeg biraju ¢lanovi revizijskog odbora medu sobom ili ga
imenuje nadzorni odbor, jedno je od bitnih pitanja konstituiranja revizijskog odbora. Naime,
prilikom izbora predsjednika revizijskog odbora, posebnu paznju treba posvetiti neovisnosti
kandidata za predsjednika revizijskog odbora, njegovoj stru¢nosti u podrucju racunovodstva i/ili
revizije, konceptualnim znanjima, interpersonalnim kompetencijama, intrapersonalnim
kompetencijama, razumijevanju poslovanja poduzeca i upucenosti u aktualna pitanja poslovanja
poduzeca kao i mogucnosti izdvajanja dovoljno vremena za obavljanje duznosti predsjednika
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revizijskog odbora. Uz to, predsjednik revizijskog odbora priprema izvjeséa o radu revizijskog
odbora te ostala izvjeS¢a ovisno o zakonskoj regulativi i internim aktima poduzeca te sudjeluje u
radu na sjednicama skupstine i nadzornog odbora kada se raspravlja o pitanjima iz djelokruga rada
revizijskog odbora.

Prema rezultatima istrazivanja koje je objavljeno u ozujku 2024. godine pod naslovom ,,Izvjesce
o praksama revizijskog odbora: zajednicke teme medu revizijskim odborima“(engl. Audit
Committee Practices Report: Common Threads Across Audit Committees), u kojemu je sudjelovalo
266 ispitanika, ¢lanova revizijskih odbora iz SAD-a, revizijski odbori su svjesni potrebe za
odgovaraju¢om vrstom struénosti za ostvarivanje svojih nadzornih odgovornosti. Na pitanje koje
bi dodatno stru¢no znanje poboljSalo ucinkovitost revizijskog odbora u sljede¢ih 12 mjeseci,
gotovo jedna Cetvrtina ispitanika navela je da ima stru¢nost koja im je potrebna. Od onih koji su
sugerirali da im je potrebna dodatna stru¢nost, kiberneticka sigurnost i tehnologija zauzeli su
najviSe mjesto (44% odnosno 40%), a upravljanje rizicima (20%) i klimatski rizik (19%)
zaokruzuju prva cetiri podrucja. Kako se uloga revizijskog odbora dalje Siri, neophodno je da
odbori nadziru skupove vjestina ¢lanova odbora kako bi imali odgovarajucu stru¢nost za u€¢inkovito
ostvarivanje svojih nadzornih odgovornosti (Deloitte’s Center for Board Effectiveness (Deloitte)
and the Center for Audit Quality (CAQ), 2024.)

U kontekstu veli¢ine samog revizijskog odbora uobicajeno se istice da taj odbor treba biti
dovoljno velik da se moze osigurati odgovarajuca ravnoteza gledista i iskustava, a dovoljno mali
da moze biti ucinkovit. U posljednje vrijeme, u SAD-u 1 Velikoj Britaniji se zahtjeva da broj
¢lanova revizijskog odbora ne bude manji od tri i da svi budu neovisni, neizvrsni direktori. Ipak,
broj ¢lanova nekog revizijskog odbora treba biti odreden na temelju potreba samog poduzeca,
veli¢ine nadzornog odbora, odnosno odbora direktora te opsega odgovornosti revizijskog odbora.

U svjetskoj revizijskog literaturi te brojnim istrazivanjima o stupnju razvoja i djelovanja revizijskih
odbora u praksi istie se da zastupljenost neovisnih €lanova u revizijskom odboru mora biti
zadovoljavajuéa, odnosno da vecina ¢lanova revizijskog odbora mora biti neovisna. Postavlja se
zahtjev da oni budu neovisni od operativnog poslovanja i upravljanja poslovanjem poduzecem.
Pitanje neovisnosti nije jednostavno jednoznacno odrediti. U tom smislu razvijene su neke
smjernice 1 okviri za prosudbu neovisnosti ¢lanova revizijskog odbora, odnosno okolnosti koje
mogu znacajno naruSavati neovisnost. U tom kontekstu uobicCajeno se sagledava eventualno
trenutno ili ranije zaposlenje potencijalnog ¢lana u poduzecu, primanje naknada od poduzeca,
izuzev naknada za obavljanje duznosti u samom odboru, koriStenje povoljnijih zajmova kojeg je
¢lanu odobrilo poduzece, moguce obiteljske, financijske, poslovne i druge bliske povezanosti s
menadzmentom 1 izvrSnim direktorima, sudjelovanje u vlasniStvu kao dionicara, povezanost s
kupcima, dobavlja¢ima i ostalim poslovnim partnerima i tome slicno. U kontekstu neovisnosti,
uobicajena praksa rada revizijskih odbora ukljucuje sastavljanje i potpisivanje izjave o neovisnosti
koju svaki neovisni ¢lan revizijskog odbora dostavlja, jednom godi$nje (najkasnije do 31. prosinca
tekuce godine) nadzornom odboru u kojoj potvrduje da ne postoje okolnosti zbog kojih se ¢lan ne
moze smatrati neovisnim ¢lanom revizijskog odbora. Naravno, ako ¢lan revizijskog odbora smatra
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da postoje okolnosti koje bi mogle dovesti u sumnju njegovu neovisnost, trebao bi sve takve
okolnosti navesti u svojoj izjavi. Nadzorni odbor je duzan prouciti sve dostavljene izjave, ispitati
neovisnost svakog ¢lana revizijskog odbora te u slucaju utemeljenosti sumnji u neovisnost utvrditi
da utvrdene sumnje ne utje¢u na rad ¢lana revizijskog odbora.

U pogledu mandata clanova revizijskog odbora, odnosno razdoblja na koje se oni imenuju ne
postoje neka unaprijed utvrdena pravila. Praksa u svijetu pokazuje da je pri utvrdivanju razdoblja
trajanja mandata ¢lanova revizijskog odbora vazno uzeti u obzir potrebu za kontinuitetom rada
revizijskog odbora ali 1 potrebu da se trajno osiguraju nove ideje 1 ’svjezina” u radu revizijskog
odbora. U tom smislu treba uravnoteziti ova dva zahtjeva, $to znaci definirati fleksibilnije mandate
za ¢lanove revizijskog odbora. Uobi¢ajeni mandati su od jedne do tri godine, s moguéim ponovnim
imenovanjem za drugi mandat ili su moguci 1 duzi ili otvoreni mandati.

Revizijski odbor bi trebao odrzavati sastanke (sjednice) redovito. Zbog racionalnosti i
svrhovitosti rada odbora potrebno je pazljivo planirati i dokumentirati raspored redovitih sjednica,
satnicu, dnevni red i sudionike sastanaka revizijskog odbora. Broj sastanaka koje odbor odrzava
ovisi o vise utjecajnih ¢imbenika, poput broja sjednica odbora direktora (odnosno nadzornog
odbora), fazama procesa financijskog izvjeStavanja (periodicnog i godiSnjeg), angazmanima
interne revizije te o ciljevima i opsegu aktivnosti revizijskog odbora. OdrZavanje redovitih i dobro
strukturiranih te unaprijed pripremljenih sastanaka osigurava moguénost pravovremenog
raspravljanja svih relevantnih tema iz podrucja djelovanja revizijskog odbora. Planiranjem vecine
sastanaka, posebno onih na kojima se ispituju periodi€ni 1 godisnji financijski izvjestaji 1 izvjeStaji
o odrzivosti, nadzire proces revizije financijskih izvjestaja, proces neovisne provjere izvjestaja o
odrZivosti 1 proces interne revizije, nadgleda proces upravljanja rizicima i interne kontrole,
dovoljno prije sastanaka nadzornog odbora, odnosno odbora direktora o toj temi, osigurava se
dovoljno vremena za inicijative koje bi revizijski odbor mogao predloziti. Opcenito, sastanci
revizijskog odbora trebaju korespondirati s glavnim fazama procesa financijskog izvjestavanja i
izvjestavanja o odrzivosti, fazama procesa revizije financijskih izvjeStaja i neovisne provjere
izvjestaja o odrzivosti te procesa interne revizije. Uobicajena praksa je da se revizijski odbori
sastaju najmanje kvartalno, odnosno cetiri puta godiSnje, kada se radi o poslovanju poduzeca bez
poteskoca (Spencer Pickett, K. H., 2010) To je, medutim, naj¢esce i1 intenzivnije. U kontekstu
ucestalosti sastanaka revizijskog odbora interesantna je izjava Arthura Levitta, biv§eg predsjednika
SEC (engl. Securities and Exchange Commission), Komisije za reguliranje 1 trgovinu vrijednosnim
papirima koji kaze: ...Cuo sam za revizijski odbor koji se sastaje samo dva puta godisnje prije
redovnog sastanka odbora direktora, na 15 minuta 1 ¢ije su aktivnosti ograni€ene na povr$na
izlaganja. Usporedite tu situaciju s revizijskim odborom koji se sastaje cak dvanaest puta godisnje
prije svakog sastanka odbora direktora; gdje nema osobnih veza s predsjednikom odbora direktora
ili organizacijom; gdje oni imaju svoje vlastite savjetnike; gdje menadzmentu i eksternim
revizorima Clanovi revizijskog odbora upucuju provokativna pitanja; i na kraju, gdje se udovoljava
interesima investitora (PricewaterhouseCoopers, 1999). Prema tome, revizijski odbor treba
odrZavati sastanke toliko Cesto koliko je potrebno za ucinkovito i djelotvorno obavljanje njegovih
aktivnosti 1 zadaca sukladno zakonskim propisima i internim aktima te vode¢i racuna o obvezi
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redovitog izvjestavanja nadzornog odbora o svojim aktivnostima i rezultatima rada. Broj sastanaka
revizijskog odbora na godiS$njoj razini ovisi o viSe utjecajnih ¢cimbenika koji se odnose na slozenost
i organizaciju poslovanja poduzeca i sektora u kojem posluje, duznosti i veliCine revizijskog
odbora, veli¢ine poduzeéa i tome slicno. Prema vode¢im praksama osnivanja i djelovanja
revizijskih odbora, uobicajeno se priprema i usvaja godisnji plan rada revizijskog odbora koji sadrzi
prijedlog vremenskog rasporeda sastanka 1 nekih stalnih to¢aka dnevnog reda tih sastanaka, popis
dokumenta koji ¢e se razmatrati i sudionika sastanaka. Sudionici sastanaka revizijskog odbora su
¢lanovi samog odbora, ali u ovisnosti o dnevnom redu pojedinog sastanka, i drugi sudionici,
primjerice glavni interni revizor (engl. Chief Audit Executive - CAE), eksterni revizor — angazirani
partner, viSi menadzment, financijski direktor (engl. Chief Financial Officer - CFO), direktor
informatike (engl. Chief Information Officer - CIO) 1 ostali koji su odgovorni za pitanja i teme koje
su na dnevnom redu. Sastanke revizijskog odbora organizira 1 priprema predsjednik revizijskog
odbora u suradnji sa stru¢nim sluzbama poduzeca i upravljackim tijelima poduzeca. Priprema
sastanaka revizijskog odbora ukljucuje utvrdivanje dnevnog reda sastanaka te pripremu i/ili izradu
pripadaju¢ih materijala ovisno o sadrzaju dnevnog reda sastanka. Ove pripremne aktivnosti
sastanaka revizijskog odbora su neophodne kako bi se osiguralo pravodobno i ucinkovito
odlucivanje revizijskog odbora u skladu s primjenjivim zakonskim propisima, internim aktima
poduzeéa i vremenskim rokovima.

Prema rezultatima istrazivanja koje je objavljeno u ozujku 2024. godine pod naslovom ,,Izvjesce
o praksama revizijskog odbora: zajedniC¢ke teme medu revizijskim odborima‘“(engl. Audit
Committee Practices Report: Common Threads Across Audit Committees), u kojemu je sudjelovalo
266 ispitanika, ¢lanova revizijskih odbora iz SAD-a, 89% ispitanika smatra da postoji dovoljno
vremena za sastanak na kojemu se rjeSavaju sve tocke na dnevnom redu revizijskog odbora. Ipak,
vecina ispitanika (njih 65%) takoder je navela da postoji barem jedna strategija koja bi mogla
unaprijediti u¢inkovitost revizijskog odbora Medu onima koji su misljenja da postoje moguénosti
za unaprjedenje, pojavila su se tri podrucja (Deloitte’s Center for Board Effectiveness (Deloitte)
and the Center for Audit Quality (CAQ), 2024):

e Intenzivnija rasprava i/ili angazman C¢lanova tijekom sastanaka - 29% ispitanika to je
identificiralo kao podrucje za unaprjedenje

e Unaprjedenje kvalitete materijala za prethodno ¢itanje - 28% ispitanika navelo je ovo kao
podrucje za unaprjedenje

e Unaprjedenje kvalitete prezentacija tijekom sastanaka - 26% ispitanika identificiralo je ovo
kao podrucje za poboljSanje. Vodece i1 najbolje prakse u svijetu pokazuju da se revizijski
odbor osniva i djeluje u skladu s pisanom poveljom (pravilnikom) (engl. audit committee
charter) kojom se u odnosu na relevantnu zakonsku regulativu detaljnije, u pisanom obliku,
utvrduju uloga, ovlasti i odgovornosti revizijskog odbora u nekom konkretnom poslovnom
subjektu te se definiraju i ostala pitanja znacajna za rad revizijskog odbora. Dobro
strukturiranim 1 napisanim pravilnikom (poveljom) revizijskog odbora uspostavlja se
precizan okvir organizacije, ovlasti i odgovornosti revizijskog odbora na kojeg se ¢lanovi
revizijskog odbora, nadzorni odbor (odbor direktora), menadzment, interni i eksterni
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revizori mogu pozivati u obavljanju svojih duznosti. Sastavljanjem i odobravanjem
pravilnika (povelje) revizijskog odbora omogucava se ucinkovit rad odbora, jasno
definiranje njegovih ovlasti i odgovornosti te procedura donoSenja odluka revizijskog
odbora.

Sadrzajno gledajuci, pravilnikom revizijskog odbora treba definirati (PricewaterhouseCoopers,
1999.)

e svrhu i ciljeve revizijskog odbora,

e ovlastenja revizijskog odbora,

e organizaciju revizijskog odbora — €lanstvo, kvalifikacije, veli€inu, lokaciju,

e raspored sastanaka revizijskog odbora — u€estalost, sudionike i dokumentaciju,
e uloge i odgovornosti revizijskog odbora,

e odnos s menadZmentom te internim i eksternim revizorima,

e odgovornosti u vezi izvjeStavanja,

e DbudZet revizijskog odbora.

Znacenje pravilnika revizijskog odbora se, uz njegovu korisnost za nadzorni odbor (odbor
direktora), menadzment, interne i eksterne revizore, ogleda naroCito u tome Sto ga kao okvir
djelovanja koriste upravo ¢lanovi revizijskog odbora. Naime, pravilnik revizijskog odbora bi trebao
biti:

e koristen kao vodi€ u uspostavljanju rasporeda sastanaka revizijskog odbora,

e povremeno, barem jednom godiSnje pregledan, posebice u kontekstu promjena u
zakonskim propisima i regulativi s namjerom da se osigura njegova uskladenost s
promijenjenim zahtjevima organizacije 1 trZista,

e koriSten pri procjeni rezultata rada revizijskog odbora i ispunjavanja njegovih obveza 1
odgovornosti tijekom godine, odnosno pri procjeni njegove ucinkovitosti,

e usvojen kao okvir za izvjestavanje odbora direktora, odnosno nadzornog odbora o radu
revizijskog odbora.

3. Odgovornosti i zadaci revizijskog odbora

Samo postojanje, odnosno organiziranje revizijskog odbora na prethodno opisani nacin, samo po
sebi nije dovoljno. Naime, c¢lanovi revizijskog odbora moraju biti na odgovaraju¢i nacin
informirani, predani svom poslu te ispitivacki orijentirani u ispunjavanju svojih duznosti
nadgledanja. Drugim rije¢ima, odgovornosti i zadaci revizijskog odbora mogu se klasificirati u
nekoliko kljuénih podrucja fokusa i to (PricewaterhouseCoopers, 2016):

e upravljanje rizicima i interna kontrola
¢ financijsko izvjestavanje

e izvjeStavanje o odrzivosti

e proces eksterne revizije

e proces interne revizije
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e uskladenost sa zakonskim propisima i regulativom
e odrzavanje i mjerenje ucinkovitosti
e komuniciranje i izvjeStavanje

Rizik je vjerojatnost nastanka nekog dogadaja koji ¢e imati posljedice na ostvarivanje ciljeva
organizacije. Rizik je moguénost da ¢e se dogoditi dogadaji 1 utjecati na postizanje strategije 1
poslovnih ciljeva (Wright, R. A., 2018). Upravljanje rizicima je klju¢na odgovornost upravljackih
struktura poduzeca, menadzmenta i nadzornog odbora Menadzment, nadzorni odbor i revizijski
odbor imaju razlicite, ali medusobno povezane uloge u odnosu na rizike. Odgovornost je nadzornog
odbora uspostaviti kriterije za odredivanje strategije poduzeca, apetita rizika, odnosno razine
izloZenosti rizicima koju je poduzeée spremno prihvatiti te odobriti politiku u vezi s tom
strategijom. Odgovornost menadzmenta je razviti postupke za preuzimanje i upravljanje rizicima,
ukljucujuéi profil rizika, u skladu s politikom odbora. Uloga revizijskog odbora je pregledati
strategiju poduzeca 1 profil rizika te razmotriti jesu 1li aktivnosti 1 postupci menadZmenta u
procesima upravljanja rizicima u skladu s tim, posebice s obzirom na to da utjecu na financijsko
izvjestavanje. (PricewaterhouseCoopers, 2016). Prema tome, nadzorni odbor i revizijski odbor
imaju nadzornu ulogu kako bi utvrdili provedenost odgovarajucih procesa upravljanja rizicima za
koje je odgovoran menadZzment, te njihovu adekvatnost i u¢inkovitost. U toj ulozi revizijski odbor
moze zahtijevati podrSku funkcije interne revizije u provjeri, vrednovanju, izvjestavanju i davanju
preporuka za poboljsanja adekvatnosti 1 u¢inkovitosti procesa upravljanja rizicima.

Revizijski odbor ima odgovornost nadziranja adekvatnosti i ucinkovitosti djelovanja internih
kontrola kao instrumenta upravljanja rizicima $to €ini analiziraju¢i odgovarajuca izvjescéa te
odrZzavanjem sastanaka i1 razgovora s menadZmentom, funkcijom interne revizije i eksternim
revizorom. Revizijski odbor treba biti upoznat s prirodom, opsegom, vremenskim rasporedom i
rezultatima testova kontrola koje provodi interni i eksterni revizor te s izvje$¢ima koji se o
rezultatima tih testova dostavljaju menadzmentu ukljucujuéi posebice reakciju menadZmenta u
smislu odgovornosti i obveze menadZmenta za pravodobnom implementacijom preporuka za
poboljsanje internih kontrola. Posebnu pazZnju revizijski odbor treba posvetiti upoznavanju i
razumijevanju internih kontrola nad financijskim izvjestavanjem kojima se treba osigurati to¢nost,
valjanost 1 sveobuhvatnost racunovodstvenih evidencija i izvjeS¢a te fizicka zastita imovine
poduzeca. Kontrole u racunovodstvenom informacijskom sustavu utjeCcu na konzistentno
provodenje usvojenih racunovodstvenih politika, a time i1 na vjerodostojnost objavljenih
financijskih informacija o poslovanju poduzeca.

Glavna odgovornost revizijskih odbora odnosi se na integritet, kvalitetu 1 strogost prema procesima
1 odgovornim osobama poduzeca koji su ukljuceni u sastavljanje financijskih izvjeStaja. Ovo
zahtijeva nadzor odnosa izmedu poduzeca i njegovog  eksternog  revizora.
(PricewaterhouseCoopers, 2016) Revizijski odbor ima posebno izrazenu odgovornost nadgledanja
i pregledavanja financijskih informacija koje se objavljuju u financijskim izvjeStajima prije
njihovog prezentiranja i publiciranja u javnost. Revizijski odbor treba pregledati 1 ispitati godiSnje
financijske izvjestaje te ocijeniti jesu li potpuni 1 u skladu s informacijama i saznanjima ¢lanova
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odbora. To se prije svega odnosi na provjeru primjene usvojenih racunovodstvenih politika pri
sastavljanju financijskih izvjestaja, posebno u dijelu procjene, odnosno vrednovanja pojedinih
elemenata financijskih izvjestaja, odnosno elemenata financijskog polozaja, uspjesnosti poslovanja
1 novc¢anih tokova. Ti pregledi moraju biti dovoljni da omoguce revizijskom odboru da objasni
ostatku nadzornog odbora kako poduzece namjerava izvijestiti o svojim financijskim rezultatima.
Stoga, kako bi mogli u¢inkovito pregledavati financijske izvjestaje, ¢lanovi revizijskog odbora
moraju dobro razumjeti raCunovodstvene koncepte koji utje€u na status izvjeStavanja, a takoder
moraju biti u stanju konstruktivno se suprotstaviti menadzmentu i eksternom revizoru u kljué¢nim
subjektivnim ili slozenim podru¢jima procjene pojedinih pozicija financijskih izvjestaja.
(PricewaterhouseCoopers, 2016) Clanovi revizijskog odbora moraju razmotriti rizike financijskog
1zvjeStavanja koji su posebno prisutni u uvjetima cestih promjena zakonskih propisa 1 usvajanja
novih, posebice raCunovodstvenih, zatim Ceste fluktuacije zaposlenih, uvodenja novih proizvodnih
1 informacijskih tehnologija, poslovnih spajanja i sli¢no. Nadalje, znac¢ajne promjene u rezultatima
iz godine u godinu, te odstupanja ostvarenih rezultata od planiranih moraju se posebno objasniti i
razumjeti. Revizijski odbor bi posebnu paznju trebao posvetiti slozenim i/ili neuobicajenim
transakcijama tijekom obracunskog razdoblja posebno u onim podruc¢jima gdje razlicite
pretpostavke 1 prosudbe mogu imati znacajan ucinak na financijske izvjestaje. Primjeri takvih
podru¢ja ukljuuju dugorocna rezerviranja, akvizicije, financijske instrumente, vrijednosna
uskladivanja, potencijalne obveze, ugovorne obveze, sudske sporove i slicno. S obzirom na to da
navedene aktivnosti 1 odgovornosti revizijskog odbora trebaju biti u funkciji zaStite interesa
investitora i drugih interesnih skupina koje na temelju objavljenih financijskih izvjestaja donose
odgovarajuce poslovne odluke, granice odgovornosti revizijskog odbora se u ovom podrucju u
posljednje vrijeme sve viSe proSiruju i na periodi¢no financijsko izvjeStavanje (polugodisnje,
kvartalno) te prognoze poslovanja koje se takoder sve ceSce javno objavljuju i pomazu
investitorskoj javnosti u donosenju poslovnih odluka.

U posljednjih nekoliko godina tema odrzivosti (engl. sustainability) ili ESG-a (engl. Enviromental,
Social, Governance), odnosno okoli$na, drustvena i upravljacka pitanja u fokusu su interesa
mnogih organizacija, regulatora i1 interesno utjecajnih skupina, kao posljedica povecane svijesti i
ocekivanja da napori u podrucju odrzivosti mogu rezultirati brojnim konkretnim koristima i
pozitivnim utjecajima na same organizacije, trziSta ali i drustvo i na§ planet u cjelini. U tom
kontekstu, trend integriranja ESG-a u korporativno upravljanje danas je sveprisutan. Brojne
recentne globalne ESG inicijative, koje se prije svega odnose na oblikovanje odgovarajuce
regulative, okvira i jedinstvenih standarda ESG izvjeStavanja, mjerenja ESG rejtinga i indikatora,
upravljanja ESG rizicima i tome sli¢no, istovremeno se nadopunjuju i u fokus razmatranja namec¢u
o¢ekivanja, izazove, prilike, nove uloge i zadatke te transformacijsku ulogu tradicionalnih
nadzornih mehanizama korporativnog upravljanja. Revizijski odbori imaju iznimno znacajnu
ulogu u podrsci upravljackim strukturama poduzeca u njihovoj transformaciji prema ESG nacelima
jer im je glavna uloga nadzor nad rizicima 1 sigurnost da su odgovarajuce interne kontrole na
mjestu. Transformacija prema ESG-u podrazumijeva prelazak na odrZivije poslovne modele i €ini
brigu o odrzivosti sastavnim dijelom strategije organizacije 1 korporativnog upravljanja. Ova
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transformacija je nuzna kako bi se osiguralo da poduzeca odgovaraju novim strateSkim potrebama,
drustvenim ocekivanjima i regulatornim zahtjevima (Accountancy Europe, 2022). Prema tome, od
revizijskog odbora kao pododbora nadzornog odbora, ofekuje se obavljanje odgovarajucih
aktivnosti koje se odnose na ESG pitanja ili pitanja odrzivosti (engl. sustainability). Okolisno,
drustveno 1 korporativnho upravljanje odnosi se na kriterije koji karakteriziraju aktivnosti
organizacije kao odrzive, odgovorne ili eticke. OkoliSni ¢imbenici vezani su izravan ili neizravan
utjecaj poslovanja na prirodni okoli§ (primjerice: klimatske promjene, oneciS¢enje okolisa,
iskoriStavanje prirodnih resursa, odlaganje otpada, energetska u€inkovitost). Drustveni ¢imbenici
vezani su uz izravan ili neizravan utjecaj poslovanja na interesne skupine u pogledu univerzalnih
vrijednosti (primjerice: uvjeti rada, odnosi sa zajednicom, ljudska prava, raznolikost). Konacno,
upravljacki ¢imbenici odnose se na procese, regulaciju 1 institucije koje utjeCu na upravljanje,
administriranje i kontroliranje poduzeca (primjeri: politike 1 prakse placa, nagradivanja, neovisnost
izbora Clanova uprave) (Hrvatska gospodarska komora, 2025) S obzirom na njegove primarne
odgovornosti u kontekstu korporativnog izvjeStavanja i nadzora nad rizicima, revizijski odbor ima
ulogu podrske upravljackim tijelima u upravljanju ESG-om, narocito kada je rije¢ o izvjeStavanju
o pitanjima koja se odnose na ESG. Uz aktivnosti nadgledanja procesa financijskog izvjesStavanja
te povezanih procesa, rizika i internih kontrola, odgovornosti revizijskog odbora prosSiruju se
dodatno na podrucja izvjeStavanja o odrzivosti te povezane procese, rizike i interne kontrole.

ESG teme trebaju postati sastavni dio rada i aktivnosti revizijskog odbora s obzirom na to da su
financijsko izvjeStavanje i izvjeStavanje o odrZivosti medusobno povezani. Stru¢nost ¢lanova
revizijskog odbora omogucava im da uocavaju i prate povezanost izmedu ESG pitanja, trzista
kapitala 1 korporativnih financija. To ¢e biti klju¢no za prepoznavanje relevantnih ESG rizika,
uklju€ujuéi i rizika u nastajanju te ¢e pomoc¢i nadzornim odborima i upravama poduzeca pri
uskladivanju cjelokupne poslovne strategije. Drugim rije€ima, revizijski odbor je dobro
pozicioniran da podrzi nadzorni odbor i upravu s izvjeStavanjem i osiguranjem odrZivosti,
zahvaljujuéi njegovim tradicionalnim aktivnostima nadzora nad poslovnim rizicima, sustavima
upravljanja rizicima, internim kontrolama, korporativnim izvjeStajima 1 revizijama. Ta
odgovornost znaci da revizijski odbori moraju mo¢i pokazati kako se ESG uklapa u strategiju,
svrhu i zahtjeve interesno utjecajnih skupina (Accountancy Europe, 2022). Takoder bi bilo korisno
osigurati da najmanje jedan €lan revizijskog odbora ima iskustva s mjerenjem i izvjeStavanjem o
ESG-u, slicno kao $to je to postojeci zahtjev da najmanje jedan ¢lan revizijskog odbora mora biti
strucan u raCunovodstvu 1/ili reviziji. Isto tako, edukacije 1 kvalifikacije strukovnih instituta za
racunovodstvo i druge prilagodene inicijative mogu pomoc¢i izvr$nim i neizvrSnim direktorima da
poboljsaju poslovno relevantne vjestine u vezi s ESG-om kako bi vodili rasprave o ovim pitanjima
na sastancima revizijskog odbora (Accountancy Europe, 2022). Uspostavljanje u¢inkovitog radnog
odnosa izmedu ¢lanova revizijskog odbora i revizora, uz odrZzavanje neovisnosti, korisno je ne
samo za revizore 1 revizijski odbor, ve¢ 1 za poduzece, investitore 1 Siru javnost Revizijski odbori
moraju blisko suradivati s internim 1 eksternim revizorima kako bi identificirali ESG rizike 1
osigurali integritet revizijskih procesa vezanih uz ESG izvjeStavanje. Zapravo, ova suradnja ¢e
pomoci odrzati integritet informacija o odrzivosti (Accountancy Europe, 2022).
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Kada se provodi neovisna provjera izvjeStavanja o odrZivosti, revizijski odbor mora biti
ukljuc¢en u odabir davatelja provjere, nadzor njegove neovisnosti i rada, ukljucujuéi i zavr$no
izvjesce. Pri tome, revizijski odbor mora osigurati da davatelj ima odgovaraju¢e kompetencije u
vezi s ESG-om i znanje o relevantnim postupcima revizije. Prema tome, uz tradicionalno
nadgledanje procesa revizije financijskih izvjestaja, o ¢emu je vec bilo rijeci, revizijski odbor ima
odgovornost za nadgledanje neovisne provjere izvjestaja o odrzivosti koju obavlja eksterni revizor.
Clanovi revizijskog odbora trebaju razmjenjivati informacije o rizicima s eksternim pruzateljem
angazZmana neovisne provjere izvjestaja o odrzivosti, ukljuujuci posebice informacije o rizicima
koji su povezani s ESG-om. Dodatno, ¢lanovi revizijskog odbora trebaju procijeniti aktivnosti
funkcije pracenja uskladenosti i funkcije interne revizije u vezi s pitanjima ESG-a i izvijestiti o
tome nadzorni odbor 1 upravu. Predsjednik revizijskog odbora treba poticati otvorenu raspravu o
ESG-u. Zapravo, predsjednik revizijskog odbora mora biti lider, odnosno pokazati vodstvo kako
bi pomogao ¢lanovima revizijskog odbora u preuzimanju njihovih odgovornosti u vezi s ESG-om.
To znaci da predsjednik revizijskog odbora posebice treba pokazati vlastito znanje 1 stru¢nost u
suocavanju s tim pitanjima (Accountancy Europe, 2022).

Predsjednik revizijskog odbora treba teziti stvaranju kulture otvorenosti, u kojoj su ¢lanovi
revizijskog odbora u moguénosti postavljati zahtjevna pitanja i slobodno izrazavati svoje misljenje
o pitanjima vezanim uz odrzivost. Predsjednik revizijskog odbora treba osigurati da su ¢lanovi
revizijskog odbora potpuno ukljueni i imaju dovoljno vremena za pripremu i raspravu.
Raznolikost misljenja klju¢na je za usmjeravanje organizacije u pravom smjeru. Predsjednik
revizijskog odbora treba traziti miSljenje svih ¢lanova revizijskog odbora o prijetnjama koje mogu
sprijeciti organizaciju da ostvari svoje ciljeve vezane uz ESG. To ukljucuje razumijevanje nacina
na koje menadZment priprema i suocava se s izazovima i prilikama vezanim uz ESG, te
osiguravanje da organizacija udovoljava promjenjivim potrebama i ocekivanjima interesno-
utjecajnih skupina. To takoder znaci da suradnja s predstavnicima zaposlenika moze biti posebno
korisna za revizijski odbor (Accountancy Europe, 2022).

Uprava i menadzment trebaju osigurati relevantne i azurirane informacije i podatke, pravodobno
dostupne, kako bi ¢lanovi revizijskog odbora mogli identificirati relevantna pitanja vezana uz ESG.
Ove informacije trebaju ukljucivati opis procesa upravljanja koji se koristi za razvoj i pripremu
informacija o odrzivosti, zajedno s referentnim okvirom, sustavima upravljanja rizikom 1
kontrolnim okruZenjem koji se koriste, kao 1 svim relevantnim povezanim procjenama i
pretpostavkama. Revizijski odbor treba imati pristup sustavu izvjeStavanja o tome kako se prate
ESG indikatori, kao i njihova promjena tijekom vremena i napredak prema postavljenim ciljevima
(Accountancy Europe, 2022).

Da bi ispunio svoje odgovornosti i zadatke, revizijski odbor mora uspostaviti komunikaciju s
eksternim revizorima. Eksterni revizor moze pruziti vazne informacije i smjernice za revizijski
odbor kada ispunjava svoje odgovornosti u podrucju financijskog izvjeStavanja, izvjeStavanja o
odrZivosti te upravljanja rizicima 1 interne kontrole. Takoder moze pomoc¢i revizijskom odboru u
procjeni informacija koje su mu dostavljene 1 implikacija racunovodstvenih politika i procjena za
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koje je odgovoran menadzment poduzeca na financijsko izvjesStavanje. (PricewaterhouseCoopers,
2016) Suradnja revizijskog odbora i eksternog revizora uobic¢ajeno obuhvaca vise podrucja i to
(PricewaterhouseCoopers, 2016):

e znacajke usluge revizije,

e rizik i kontrole,

e financijsko izvjeStavanje,

e ostala pitanja u vezi upravljanja.

U okviru navedenih podrucja revizijski odbor u interakciji 1 suradnji s eksternim revizorom mora
raspraviti viSe konkretnih pitanja kako bi se osiguralo obavljanje kvalitetne usluge revizije
financijskih izvjestaja. Moze se re¢i da je djelovanje revizijskog odbora kod obveznika revizije
financijskih izvjestaja zapravo prva linija obrane u osiguravanju kvalitete revizije financijskih
izvjestaja. U kontekstu znacajki usluge revizije koju eksterni revizor pruza poduzecu, odnosno
svom klijentu, potrebno je raspraviti formalne kvalifikacije i referentne revizijske angazmane
eksternog revizora, njegove revizijske resurse i kapacitete (osoblje, lokaciju, tehnicku opremljenost
isl.), poznavanje znacajki djelatnosti poduzeca (klijenta). Uz to, neophodno je upoznati i razmotriti
predloZeni opseg revizije (plan revizije i opéu strategiju revizije) i pristup provedbi revizije
financijskih izvjestaja. Revizijski odbor takoder, uz odbor direktora, odnosno nadzorni odbor, treba
biti ukljuen u pitanja u vezi imenovanja revizora, ugovaranja naknade za uslugu revizije
financijskih izvjeStaja 1 ostale naknade koje se revizoru isplacuju za eventualne dozvoljene
nerevizijske usluge kao i eventualna otpuStanja revizora te raskid ugovora o obavljanju revizije
financijskih izvjesStaja. Posebna tema unutar ovog podrucja je stjecanje uvjerenja o prihvatljivoj
razini neovisnosti i objektivnosti eksternog revizora. “lako je revizijski odbor usmjeren primarno
na ucinkovitost same revizije financijskih izvjestaja, nuzno je razmotriti moguce utjecaje na
revizorovu objektivnost i neovisnost, odnosno ucinak koji bi bilo kakve veze ili druge usluge
kojima se bave revizori, ili koje pruZaju organizaciji ili njenom menadZmentu imale na objektivnost
revizora. Revizijski odbor ¢e sam morati zakljuciti da neovisnost i objektivnost revizora nisu bile
kompromitirane (PricewaterhouseCoopers, 2003). Revizijski odbor treba odrzavati tematske
sastanke s eksternim revizorima na kojima ¢e se raspravljati o strateSkim i operativnim rizicima s
kojima se suocava poduzece i internim kontrolnim postupcima i procedurama koje djeluju
preventivno 1 predstavljaju instrument smanjenja rizika. Naglasak u toj komunikaciji izmedu
revizijskog odbora i eksternog revizora treba biti na onim klju¢nim rizicima koji su povezani s
eventualnim znacajnim pogresnim prikazivanjima u financijskim izvjeStajima. Te rasprave ce
osigurati revizijskom odboru dovoljno informacija za razumijevanje rizika financijskog
izvjeStavanja koji zahtijevaju posebnu pozornost, za razumijevanje reakcija 1 ponasanja
menadZmenta spram tih rizika te za oblikovanje revizorovih reakcija na procijenjene rizike,
odnosno na pristup eksternog revizora identificiranim i procijenjenim rizicima znacajnog
pogresnog prikazivanja. Uobicajena je praksa u svijetu da se revizijski odbor, menadZment i
eksterni revizor sastaju radi pregledavanja i ispitivanja financijskih izvjeStaja i nalaza revizije
financijskih izvjestaja. Uz to, c¢lanovi revizijskog odbora i eksterni revizor mogu kriticki
raspravljati o prihvatljivosti i kvaliteti racunovodstvenih politika koje je usvojio menadzment, o
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njihovoj agresivnosti ili konzervativnosti u kontekstu cjelokupne poslovne politike poduzeca.
Opcéepoznato je da u sklopu cjelovite usluge revizije financijskih izvjestaja, eksterni revizor
oblikuje odgovarajuée zakljucke i daje preporuke menadzmentu u vezi internih kontrolnih
postupaka i procedura u racunovodstvenom informacijskom sustavu ali i u izvr§nom podsustavu
poduzeca (funkciji nabave, prodaje, proizvodnje itd). Revizijski odbor treba razmotriti takve ocjene
1 sugestije eksternog revizora, zahtijevati od menadzmenta odgovarajuca izvjeS¢a o takvim
zahtjevima od eksternog revizora, te traziti ofitovanje menadzmenta o njegovom planu akcija u
smislu implementacije tih rjeSenja u praksi.

Informacije neophodne za ispunjavanje njegovih brojnih zadataka i odgovornosti, revizijski odbor
dobiva i od funkcije interne revizije. Snazan, pozitivan odnos s internom revizijom moze
¢lanovima revizijskog odbora dati uvid u elemente kontrole koji su relevantni za njihov rad, u
kvalifikacije, resurse, djelokrug rada, ukljucujuéi sva ogranicenja koja internoj reviziji namece
menadzment kao i revizijske nalaze u okviru obavljenih revizija. (PricewaterhouseCoopers, 2016).
Revizijski odbor mora biti upoznat i u potpunosti razumjeti aktivnosti interne revizije i unutarnju
organizacijsku strukturu funkcije interne revizije u poduzec¢u. U svrhu upoznavanja i razumijevanja
funkcije interne revizije, revizijski odbor prikuplja informacije iz razlic¢itih izvora i to: povelje o
internoj reviziji (engl. internal audit charter), svih vrsta izvje$¢a koje sastavlja funkcija interne
revizije, posebice godiSnjeg izvjeS¢a o radu funkcije interne revizije, konacnih izvjeséa o
rezultatima pojedinacnih revizijskih angazmana, izvjes¢a o praenju ostvarenih rezultata i dr.
(Tusek, 2017). Sasvim sigurno, revizijski odbor pri upoznavanju i razumijevanju funkcije interne
revizije mora razmotriti strateSke 1 godiSnje planove interne revizije, planove pojedinacnih
revizijskih angazmana i programe interne revizije ukljucujuéi i procjenu rizika te informacije o
postoje¢im 1 buducim resursima interne revizije. Dio svojih aktivnosti revizijski odbor treba
posvetiti razmatranju kvalifikacija i sposobnosti osoblja funkcije interne revizije i glavnog internog
revizora u ostvarivanju ciljeva i zadataka funkcije interne revizije. U tom kontekstu, revizijski
odbor treba utvrditi jesu li ¢lanovi funkcije interne revizije, odnosno interni revizori primjereno
educirani za poslove koje obavljaju, da 1i se kontinuirano profesionalno educiraju, jesu li ¢lanovi
profesionalnih udruzenja i institucija, prate li promjene u profesionalnoj regulativi interne revizije,
revizijskom okruzenju, okruzenju poduzeca, podru¢ju informacijskih tehnologija i tome sli¢no.
Praksa pokazuje da revizijski odbori kriti¢ki raspravljaju i donose odredene zakljucke i preporuke
u pogledu veli€ine i unutarnje strukture funkcije interne revizije te revizijskih resursa. Upoznavanje
1 razumijevanje funkcije interne revizije klju¢na je pretpostavka za iduéi, vrlo znacajan zadatak
revizijskog odbora. Naime, od revizijskog odbora se ocekuje da bude u stanju vrednovati odnosno
procijeniti da li menadzment i poduzeée u cjelini iskoriStava potencijal i rezultate rada funkcije
interne revizije, da li funkciji interne revizije menadzment osigurava potrebnu podrsku i u kojoj je
mjeri djelovanje interne revizije ucinkovito. Neka od pitanja koja revizijski odbor u tom smislu
treba postaviti navedena su u nastavku (PricewaterhouseCoopers, 2003).

e Dalije angazman interne revizije prikladan? Da li odrzava korak s aktivnostima poduzeca,
informacijskim sustavom i sustavom kontrole?
¢ Ima li interne revizija primjerene resurse, u smislu stru¢nih sposobnosti i financiranja?
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e Da li bi se ciljevi 1 zadaci interne revizije bolje ostvarivali ako bi se proveo outsourcing
interne revizije?

e Kako je definiran program interne revizije?

e Da li interna revizija istrazuje podru¢ja znacajnih financijskih 1 operativnih rizika u
poslovanju poduzeca?

e Da li poduzece djeluje prema preporukama interne revizije i da li prati promjene?

e Da li interni revizori imaju prihvatljiv odnos s eksternim revizorima i osobama u poduzecu
koji su ukljuceni u proces upravljanja rizicima?

U podrucje odgovornosti i zadataka revizijskog odbora spada i nadgledanje uspostavljenih internih
procesa i procedura pracenja uskladenosti s relevantnim zakonima i regulativom. U tom smislu,
revizijski odbor najces¢e dobiva informacije od menadzmenta, funkcije pracenja uskladenosti
(engl. compliance), pravnika u poduzecu, vanjskog pravnog savjetnika i poreznog savjetnika, da bi
se razumjele procedure kojima se osigurava primjena zakona, te za vrednovanje moguceg utjecaja
na financijske izvjestaje 1 poslovanje poduzeca. U ovo podru¢je odgovornosti ukljueno je
razmatranje rizika prijevare. U ovo podru¢je odgovornosti revizijskog odbora spada i
pregledavanje aktivnosti poduzetih od menadZzmenta koje se odnose na uspostavljanje procedura
za upozorenje na neeticno ponasanje (engl. whistleblowing). Naime, jasno odredeni standardi i
pismeno navedene smjernice za prihvatljivo poslovno i eticno ponaSanje u obliku vlastitog etickog
kodeksa, pomazu u uspostavljanju klime koja potice tocno i objektivno financijsko izvjeStavanje
te osjecaj odgovornosti medu zaposlenima. (PricewaterhouseCoopers, 1999). Osim ako poduzece
nema uspostavljen pododbor nadzornog odbora za uskladenost (engl. compliance committee),
revizijski odbor obi¢no nadzire pitanja uskladenosti, u Sirem smislu izvan onih koja se odnose na
integritet objavljenih financijskih informacija. Stoga, ¢lanovi revizijskog odbora trebaju imati Sira
znanja od onih neophodnih isklju¢ivo za razumijevanje samog procesa financijskog izvjestavanja.
Revizijski odbor mora razumjeti 1 biti upoznat ne samo s internim financijskim kontrolama i
postupcima menadzmenta za upravljanje financijskim rizicima, nego mora razumjeti pravne,
regulatorne i1 industrijske standarde, interne politike i procedure te ostale zahtjeve interesno-
utjecajnih skupina i eticka pitanja. Svi ovi Cimbenici mogu imati potencijalni financijski,
nefinancijski ili reputacijski ucinak. Reputacija poduzeca klju¢ni je ¢imbenik u odredivanju
njegove vrijednosti. Sve viSe 1 viSe revizijskih odbora posvecuje resurse etickim programima i
uobicajeno je da poduzeca usvoje odgovaraju¢e kodekse ponaSanja, postavljajuci smjernice za
prihvatljivu poslovnu praksu. Revizijski odbor naj¢esc¢e nije odgovoran za odredivanje etickih
standarda. Ta bi odgovornost trebala pripadati nadzornom odboru u cjelini. Medutim, nadzorni
odbor i uprava (menadzment) mogu se konzultirati s revizijskim odborom u izradi kodeksa ili
postavljanju smjernica za prihvatljivo poslovno ponasanje. U domenu odgovornosti revizijskog
odbora najéesée spadaju pregled i odobravanje politika, procesa i okvira za identifikaciju, analizu
1 rjeSavanje prituzbi (ukljuCujuci prijavu zvizdaca), te za pregled znacajnih prituzbi i njihovo
rjeSavanje. Pracenje prituzbi vrijedan je mehanizam za prepoznavanje problema koji bi mogli imati
financijski, nefinancijski ili reputacijski ucinak, a osoblje koje je svjesno mogucih financijskih



A Hrvatsko drustvo za korporativno
y upravljanje i menadZment

malverzacija treba imati siguran kanal putem kojeg mogu prijaviti svoje probleme
(PricewaterhouseCoopers, 2016).

Rad revizijskog odbora ne smije biti povrsan i neprecizan. Naprotiv, ¢lanovi revizijskog odbora
moraju biti predani detaljima te stoga moraju osigurati da njthovo znanje 1 informiranost budu
azurni, posebice kada su u pitanju standardi financijskog izvjeStavanja i Sira pitanja izvjeStavanja.
To, uz druge sastanke revizijskog odbora, moze ukljucivati obrazovne sastanke ili treninge za
¢lanove revizijskog odbora. Kao i sa svim elementima lanca korporativhog izvjeStavanja,
odgovornost je vazna za ucinkovito poslovanje. Revizijski odbor treba redovito vrednovati svoj
ucinak u odnosu na njegove odgovornosti navedene u pravilniku revizijskog odbora. Vrednovanje
rada revizijskog odbora moze se provesti na individualnoj osnovi kao samoprocjena i/ili eksterno.
Uobicajeno je da se o rezultatima procjene izvijesti nadzorni odbor, kao 1 da ih revizijski odbor
koristi za unaprjedenje svog djelovanja (PricewaterhouseCoopers, 2016). Dakle, prisutna je
opravdana potreba za nadzorom i vrednovanjem rada revizijskih odbora kao nadzornog mehanizma
korporativnog upravljanja. Rezultati vrednovanja, koja se provode primjenom vise mogucih alata
1 tehnika, kao samoprocjena (engl. self-assessment) pomocu odgovarajucih upitnika za
samoprocjenu ili angaziranjem eksternog stru¢njaka, od iznimne su vaznosti sa sam revizijski
odbor ali 1 za sve interesno-utjecajne skupine s kojima je revizijski odbor u interakciji.

Revizijski odbor mora imati konstruktivan radni odnos s upravom (menadzmentom) poduzeca.
Ovo je podrucje koje moze zahtijevati znacajan i kontinuirani rad revizijskog odbora. Menadzment
je primarni izvor informacija za revizijski odbor, no budu¢i da revizijski odbor ima drugacije
prioritete od menadZzmenta, na¢in na koji menadzment prezentira dokumentaciju i pisane materijale
ne mora uvijek biti u najkorisnijem obliku za revizijski odbor. Predsjednik i tajnik revizijskog
odbora imaju kljuénu ulogu u radu s upravom (menadZmentom) u formatu prezentiranih
informacija. Revizijski odbor djeluje sukladno ovlastima koje mu je dodijelio nadzorni odbor
(odbor direktora) i treba izvjestavati nadzorni odbor (odbor direktora) o svojim aktivnostima,
nalazima i drugim relevantnim pitanjima. Cesto se to obavlja usmeno, iako se od revizijskih odbora
sve viSe traze pisana izvjeS¢a ili prezentacije radi postizanja razumijevanja predmetne
problematike. Od nekih revizijskih odbora takoder se trazi da u ime nadzornog odbora (odbora
direktora) izvijeste dioniCare, bilo na godiSnjoj skupstini ili putem godisSnjeg izvjesca.

4. Vrednovanje ucinkovitosti revizijskog odbora

Brojne uloge i zadaci revizijskog odbora u sustavu korporativnog upravljanja, o kojima je bilo vise
govora do sada, namecu potrebu i nuznost njegovog ucinkovitog djelovanja. Drugim rijecima,
ostvarivanje brojnih koristi od djelovanja revizijskog odbora u sustavu korporativnog upravljanja,
poput postizanja pouzdanijeg financijskog izvjestavanja i izvjeStavanja o odrzivosti, boljeg sustava
upravljanja rizicima i kontrole, smanjenja rizika prijevare i druge, moguce su tek ako su ispunjeni
odgovaraju¢i kriteriji u¢inkovitosti revizijskog odbora. Pri tome, uc¢inkovitost revizijskog odbora
se najcesce odnosi na njegovu sposobnost obavljanja brojnih zadataka i aktivnosti koje omogucuju
ostvarivanje njegove nadzorne uloge i ciljeva. Klju¢nu ulogu u ostvarivanju ucinkovitog djelovanja
revizijskog odbora imaju odgovarajuca obiljezja revizijskog odbora, od kojih su mnoga prethodno
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detaljnije obradena u ovom poglavlju, kao $to su ¢lanstvo revizijskog odbora, stru¢nost ¢lanova
revizijskog odbora, neovisnost Clanova revizijskog odbora, ovlasti, obveze i odgovornosti
revizijskog odbora, organizacija rada i resursi revizijskog odbora, suradnja s eksternim i internim
revizorima i ostalim interesno-utjecajnim skupinama, predanost i upornost u obavljanju aktivnosti
revizijskog odbora i tome slicno. Naravno, identifikacija i sistematizacija klju¢nih obiljezja
ucinkovitosti revizijskih odbora u teoriji i praksi najesce nije jednoobrazna, nego naprotiv,
prisutne su i neke razlike. Ipak, te su razlike minimalne i naj¢e$¢e postoje neki zajednicki faktori
ili kriteriji za ocjenu ucinkovitosti revizijskih odbora, a koji su prethodno navedeni. Vjestine i
sposobnosti ¢lanova revizijskog odbora, njihovo ponasanje i djelovanje u odnosu na utvrdene
obveze, ovlasti i odgovornosti revizijskog odbora kao i okruzenje u kojemu djeluje revizijski odbor
od presudne su vaznosti za ucinkovitost revizijskog odbora te ostvarivanju njegove nadzorne uloge
1 ciljeva u pruzanju pomoc¢i i podrske nadzornom odboru u ispunjavanju njegovih brojnih zadataka
1 odgovornosti.

U kontekstu promicanja ucinkovitosti revizijskih odbora u praksi je prisutno vrednovanje
ucinkovitosti revizijskih odbora, najcesée putem odgovaraju¢ih upitnika za samoprocjenu ili
angaziranjem eksternih strucnjaka i institucija za provodenje neovisnog vrednovanja. Praksa
vrednovanja uc¢inkovitosti revizijskih odbora nije nepoznata i nova, ve¢ naprotiv, prisutna je u
revizijskoj literaturi i prakticnom djelovanju revizijskih odbora. Ipak, ta se tema u posljednje
vrijeme aktualizira s namjerom naglasavanja i osvjestavanja ¢injenice da nije dovoljno zakonskom
regulativom uspostaviti samo osnivanje revizijskih odbora, nego je potrebno osigurati kvalitetu i
ucinkovitost njithovog djelovanja kao nadzornog mehanizma korporativnog upravljanja. Rijec je
najceS¢e o periodicnim vrednovanjima koji se obavljaju na godi$njoj razini, o pojedinachom
vrednovanju samih ¢lanova revizijskih odbora, ali i o grupnim vrednovanjima u koja moraju biti
ukljucene interesno-utjecajne skupine koje suraduju s revizijskim odborom, poput eksternih i
internih revizora, viSeg menadZzmenta, nadzornog odbora i sli¢no. Ovisno o kriterijima ili faktorima
ucinkovitosti koje uzimaju u obzir kao i njihovoj razradi, upitnici se razlikuju po svojoj strukturi,
sadrzaju, nac¢inu bodovanja i tome sli¢no. Ipak, najveéi broj tih upitnika polazi od tradicionalnih
obiljezja, uloga 1 aktivnosti revizijskih odbora koje su u samim upitnicima zapisani 1 detaljnije
razradeni u obliku pojedinih kriterija ili faktora u¢inkovitosti revizijskih odbora kao polazista za
vrednovanje. Gledaju¢i suStinski, smisao periodi¢nog (primjerice, godiSnjeg) vrednovanja
ucinkovitosti revizijskog odbora sastoji se u sveobuhvatnom pregledu stvarnog djelovanja
revizijskog odbora te u prepoznavanju podru¢ja u kojim su prisutne slabosti i nedostaci u
djelovanju revizijskog odbora te iz njih moguénosti unaprjedenja. Naravno, sveobuhvatni pregled
stvarnog djelovanja revizijskog odbora u odnosu na obiljezja ucinkovitosti revizijskog odbora,
omoguciti ¢e prepoznavanje uspjesSnih praksi u djelovanju revizijskog odbora koje je potrebno
zadrzati 1 kontinuirano odrzavati. Prilikom vrednovanja u¢inkovitosti revizijskog odbora obavlja
se usporedba s (godiSnjim) planom rada revizijskog odbora te vodecim i najboljim praksama
djelovanja revizijskih odbora u industriji.
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5. Zakljuéak

Djelovanje revizijskog odbora u poduzecu od iznimne je vaznosti za dobru praksu korporativnog
upravljanja. Primarne funkcije revizijskog odbora najées¢e se povezuju s podru¢jem internih
kontrola i upravljanja rizicima, financijskog izvjeStavanja i izvjeStavanja o odrzivosti, primjene
zakonskih propisa i regulative te posebice s relevantnim podruc¢jima i pitanjima procesa obavljanja
eksterne i interne revizije koje provede eksterni i interni pruzatelji angazmana s izrazavanjem
uvjerenja.. Uz jasno 1 precizno definiranje odgovornosti, ovlasti 1 zadataka revizijskog odbora,
vaznu pretpostavku njegovog djelovanja u konkretnim situacijama ¢ini i odgovarajuc¢e imenovanje
¢lanova revizijskog odbora, utvrdivanje njegove unutarnje organizacije, te posebice pitanja
suradnje s eksternim i internim revizorima te komunikacije s menadzmentom i nadzornim
odborom.

Dosadasnja iskustva u razvoju i djelovanju revizijskih odbora u hrvatskim poduze¢ima pokazuju
mnoge pozitivne rezultate, no istodobno prisutne su i brojne teSkoce te ogranicavajuci ¢imbenici
kao Sto su pasivnost i nerazumijevanje upravljackih struktura, neadekvatnost upravljackog procesa,
izostanak racionalnog poslovnog odluc¢ivanja te neadekvatnost nadzornih aktivnosti nad
poslovanjem poduze¢a. Unato¢ postoje¢im brojnim problemima u uspostavi kvalitetnog
korporativnog upravljanja u Republici Hrvatskoj, veliki je izazov 1 neodgodivi zadatak stvarnog
prihvacanja 1 primjene, izmedu ostalih i u ovom radu predocenih i na medunarodnoj razini
prihvacenih profesionalnih zahtjeva 1 smjernica u vezi djelovanja revizijskog odbora kao bitnog
nadzornog mehanizma korporativnog upravljanja. Stvarnom promjenom razine svijesti i djelovanja
svih sudionika u sustavu korporativnog upravljanja, za o€ekivati je da ¢e praksa organiziranja i
djelovanja revizijskih odbora, za odredene kategorije trgovackih drustava, biti sve prisutnija i
bogatija.
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