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AGILNOST INTERNE REVIZIJE

AGILNOST U POSLOVNOM OKRUZENJU

Voren Bafet je pre dvadesetak godina odrzao predavanje u
kome je istakao sledece: , Lanci navika su suvise laki da bi-
smo ih osetili, sve dok ne postanu suviSe teski da bi se pre-
kinuli.” Postavlja se pitanje da li se u kompanijama mogu
izgraditi liderske sposobnosti rukovodstva dok je ono jos
otvoreno za promene, ambiciozno i dok, jos uvek, nije steklo
loSe navike (6, 1). Zbog dinamicnih trendova i izazova, ko-
riS¢enje agilnih procesa i metodologija postaje sve popular-
nije i znacajnije u poslednjih nekoliko godina — organizacije
sve vise teze ka podsticanju agilnih transformacija (ne samo
u IT sektorima). Odluke mogu biti donete, organizaciona
struktura se moze premodelovati, ali se ljudi ne¢e menjati
samo zato Sto se sada to od njih ocekuje i zato Sto je siste-
matizacijom naziv njihovog radnog mesta promenjen. Ono
za Sta mogu biti sposobni jeste da prate dobre lidere i stalno
ponavljaju ponasanje koje ih dovodi do nagrade, odnosno
eliminiSu ono ponasanje koje ih dovodi do kazne. Medu-
tim, o nagradi i kazni odlucuju njihovi rukovodioci, pa je
prvi korak transformacije pronalazak profesionalnog ruko-
vodstva, za Sta je od presudne vaznosti njihova informatic-
ka pismenost i agilni liderski profil. Srecom, koncept agilne
osobe zasnovan je na postoje¢em skupu osobina, koje se mo-
gu identifikovati upotrebom bilo kog poznatog psiholoskog
modela li¢nosti. Ovakve osobe se mogu naci na pozicijama
top menadZmenta ili se mogu zaposliti novi ljudi, samo je
potrebno objektivno proceniti njihove kompetencije i u skla-
du sa tim im dodeliti odgovarajuci nivo odgovornosti za po-
Cetak transformacije (2, 1).
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Dinami¢ne promene u trziSnim
uslovima sve se viSe udaljavaju
od reaktivnog planiranja revi-
zije. Pristup koji je sve vise za-
stupljen podrazumeva agilnost,
odnosno brze prilagodavanje
spoljinom i unutrasnjem okru-
Zenju, sa rezultatom poboljsa-
nja operativnih performansi,
kvaliteta i zadovoljstva klijenata
revizije. Jedan od nacina da se
agilnost uvede u internu revizi-
ju je usvajanje Scrum-a, pristupa
upravljanja primenjenog u broj-
nim projektnim organizacijama
u razli¢itim industrijskim grana-
ma. Koriséenjem najboljih isku-
stava ove metodologije ostvario
bi se bolji pregled, razmisljanje,
ucenje i prilagodavanje. Im-
perativi — proveri i prilagodi,
svojstveni Scrum-u, omogucu-
ju timovima da efikasno rade u
stalno promenljivim uslovima,
Sto rezultira visokim nivoom
odrzive produktivnosti. U radu
se pruza pregled agilnih orga-
nizacija, specificnih planiranja,
Scrum principa i koncepata za
primenu kod revizorskih timova.
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Poreklo naziva Scrum potice iz ragbija, sporta u kom se igraci jednog tima za-
grljeni guraju ka protivnickom timu (4, 43).

Scrum je jedna od agilnih metodologija razvoja softvera. De-
finicija agilnog data je u ,Manifestu agilnog” i podrazumeva
niz vrednosti i principa koji daju smernice kako da odgovori-
mo na promene i kako da se borimo sa neizvesnos¢u. Agilne
organizacije su u stanju da se brzo menjaju i prilagodavaju u
okviru odgovora na promene, sto je neophodno za poslovanje
u dinamicnim uslovima. ,,Manifest agilnog” (7, 1) definisali su
2001. godine softver developeri (Osnivac¢ima ove metodologije
smatraju se Jeff Sutherland i Ken Schwaber. Utemeljena je 90-
ih godina 20. veka. 2001. godine, a oni su bili medu sedamna-
est lidera projekta razvoja softvera), sa Zeljom da otkriju bolje
mehanizme za razvoj softvera. Tada su istaknute Cetiri agilne
vrednosti:

1. Pojedinci i interakcije vazniji su od procesa i alata;

2. Funkcionalan softver bitniji je od obimne dokumentacije;

3. Saradnja sa klijentima vaznija je od definisanja ugovora;

4. Reagovanje na promene bitnije je od pracenja plana.

Do sada je verovatno jasno da agilno predstavlja mnogo Siri
pojam od procesa ili grupe procesa. Neretko je korporativna
kultura ta koja ko¢i promene u organizaciji. Ve¢ina timova i or-
ganizacija se, kada pocinje sa agilnim razvojem softvera, pre
svega fokusira na bolju saradnju i organizaciju posla. Neretko
se, pritom, zaboravlja na tehnicke aspekte softvera koji se razvi-
jaju tako da tim bude u moguc¢nosti da se suoci sa neizvesnoscéu.

Raditi agilno zahteva primenu odredenih praksi (npr.
Scrum, Kanban), i svakako donosi odredene benefite: poveéanje
transparentnosti, poboljSanu komunikaciju, mogucnost da se
menjaju prioriteti. Premda se agilnost vezuje za razvoj softve-



ra, u ulozi IT tima lako se moZe prepoznati tim interne revizije,
ukoliko se obrati paznja na agilne metode. Podjednako se i kli-
jenti/korisnici koji koriste softver mogu poistovetiti sa klijenti-
ma revizije (bilo koje organizacione celine u preduzecu). Profit
koji projekat ostvaruje, takode, nije nista drugo nego vrednost
koju IR donosi preduzec¢u. Ivana Maréinko u svom istrazivanju
(8, 7) navodi da 84% preduzeca koristi agilne metode za razvoj
softvera:

,Agilne metode takoder imaju i nekoliko osnovnih
elemenata upravljanja. Prvo je tu vizualna kontrola. Za-
daci se definiSu i precizno opisuju na temelju zahteva
klijenta. Svaki ¢lan tima mora tac¢no znati koji je njegov
zadatak. Kako bi tim bolje funkcionirao potrebno je od-
rediti lokaciju tima. Pozeljno je smestiti tim u istu ili su-
sednu prostoriju kako bi oni lakSe komunicirali. Tokom
razvoja softvera potrebno je sprovoditi testove kako bi
se proverila ispravnost softvera te lakSe otkrivanje i re-
Savanje nastalog problema. Ukoliko klijent promeni zah-
tev, tim se mora prilagoditi novonastaloj situaciji. Klijent
ima moguc¢nost promene zahteva i tim mora na to biti
spreman. Tim je efikasan ukoliko njegovi ¢lanovi me-
dusobno saraduju. Treba postojati i voda tima u kojeg
clanovi imaju_poverenje. Razvoj samog projekta voden
je zadacima. Clanovi tima obavljaju poslove koje su do-
bili. Potrebno je definisati i podeliti zadatke kako bi se
posao obavio u predvidenom roku. Menadzer mora biti
strucan te profesionalan, a ¢lanovi tima mu se uvek mo-
gu obratiti ukoliko dode do nekakvih problema. Prihodi
krajnjeg korisnika koji se ostvaruju projektom uvek mo-
raju biti veci od cene samog projekta. Klijent mora ostva-
riti odredenu profit od samog projekta. Iskustvo se stice
nakon svakog zavrsenog posla. Iskusniji timovi lakse re-
Savaju probleme.”

Agilna interna revizija ukljucuje poboljSanja procesa, itera-
tivno planiranje zasnovano na timu, sprinteve (vremenski uve-
¢ane radne korake), dnevne sastanke za stolom, saradnju na
projektu sa zainteresovanim stranama i iterativna objavljivanja
radnih proizvoda (12,43). U internoj reviziji neretko se naglasa-
va potreba da rad treba da karakteriSu fleksibilnost, prilagodlji-
vost i kreativnost. Sa slicnim problemima srecu se i informati-
¢ari u razvoju softvera:

1. Prva poteskoca je, na primer, na koji nacin predstaviti
softverske zahteve kako bi bili razumljivi ukljucenima u
projekat bez obzira na njihovu funkciju. Posto su pozicije
i ocekivanja ucesnika drugaciji, potrebna je komunikacija
medu njima. Kontinuirana uspesna komunikacija sma-
njuje verovatnocu prekida projekta zbog nesporazuma i

AGILNOST INTERNE REVIZIJE

59



AGILNOST INTERNE REVIZIJE

problema. Njena efikasnost doprinosi izbegavanju pre-
komernog sakupljanja zahteva i obimne dokumentacije,
$to nije vazno samo u razvoju softvera, ve¢ i u svako-
dnevnim ljudskim odnosima, a posebno u reviziji.

2. Kao jos jedan problem u razvoju softvera pojavljuje se i
stalan priliv novih ideja i promena, koje mogu poticati
od korisnika. Ovo otezava planiranje i optimizaciju oce-
kivanog vremena razvoja softvera. Zato se mora imati u
vidu proces koji je u stanju da se prilagodi promenljivim
zahtevima. Takav proces mora pruZziti potrebne informa-
cije 5to je brze i ces¢e moguce. Odluke se donose na osno-
vu podataka koji se trenutno poseduju.

3. Trediizazov su greske. Da bi pronasao gresku, program-
ski kod koristi tehniku po imenu testiranje. Taj termin je
siroko prihvacen i u reviziji — proces validacije i prove-
re da li programski kod postiZe ciljeve planirane tokom
razvoja i da li radi prema ocekivanjima. Obicno se (u
klasi¢nom razvoju) testiranje vrs$i nakon zavrsetka faze
kodiranja, a postupci ispitivanja se razlikuju prema me-
todologiji. Najnovije razvojne metodologije, kao $to su
agilne metodologije razvoja softvera, medutim, cesto vr-
Se testiranje tokom razvoja, zato Sto bi rano otkrivanje
gresaka trebalo da ustedi novac.

AGILNI PRINCIPI | SCRUM METODOLOGIJA

Startap kompanijama (startup companies), koje tek kreiraju svo-
je organizacije u skladu sa principima agilnog poslovanja, sve je
mnogo lakSe. Medutim, organizacije i veliki privredni subjekti
sa rigidnim strukturama i hijerarhijama mogu imati izvesne tes-
koce. Njihove transformacije podrazumevaju ulaganje velikog
truda i suocavanje sa razli¢itim izazovima. Brojne studije su po-
kazale da je uzrok tome nedostatak vestine odlucivanja lidera, uz
teskoce redizajniranja organizacione strukture tako da ona odgo-

vara svima. Ipak, najveci izazov je jo$ uvek transforma-

Uspeh agilne transformacije  cija postojece radne snage u kompaniji — promena kod
zavisi od kulture organizacije  istih ljudi od kojih se do sad ocekivalo da slede definisa-
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tj. preduzeca. na pravila, vredno rade na njihovoj primeni, budu opre-

zni i ne prave greske. Oni nisu nauceni da se snadu u
promenama, a sada se od njih ocekuje da rizikuju, uce iz gresaka
i brzo reSavaju zadatke. Uspeh agilne transformacije zavisi od
toga kako menjate razmisljanje ovih ljudi, sto zahteva i promenu
kulture organizacije tj. preduzeca.

U nizu metodologija, bilo da je re¢ o projektu ili revizor-
skom angazmanu, uvek je potrebno odabrati onu pravu — kako
bi se posao mogao uspesno privesti kraju. Tradicionalne me-



todologije imaju svoje prednosti i nedostatke, a upravo zbog
tih manjkavosti javila se potreba pronalazenja novih, da bi se
mogla povecati uspesnost projekata.

Pioniri u agilnim metodologijama bile su IT kompanije koje
se bave softverima. Kako bi se odredila metodologija koju treba
koristiti, mora se najpre otkriti priroda problema. Ako se radi o
projektima sa jasno definisanim zahtevima i ciljevima, upotre-
bice se neka od tradicionalnih metodologija, kao sto je model
vodopada:

Koncept softvera

o | (el
E— softverskim projektima
aiei [~ ]l sa modelom vodopada
g el
Lnetau'i izajna| {L
L Kodiranje i ;ﬂ

debagovanje
-
i Testiranje | d
sistema ,3 |
x e 2 i . . +
Moze biti veéi broj faza, ali u razvoju softvera, j;‘¢ Razvoj |
ovo su neke od najcescih. X odrzavanje

(s, 28)

S druge strane, za projekte bez jasno definisanih ciljeva i
zahteva koristi se agilna metodologija. Paralela sa internom re-
vizijom moze se naci u redovnim i vanrednim revizijama. Nai-
me, revizorski angazmani procesa nabavki ili obracuna zarade
se vec¢ decenijama rade tradicionalnom metodologijom. Medu-
tim, zahtev za vanrednom revizijom, nastao posle nekog van-
rednog dogadaja, incidenta ili grubog narusavanja sistema in-
ternih kontrola, ne ostavlja vremena da se adekvatno planiraju
faze revizorskog angazmana, odnosno na istovetan nacin kao
drugi revizorski angazman.

Iz ovoga sledi da se, ipak, i pored sve veée upotrebe agilnih
metoda ne mogu svi projekti voditi agilno, jer nekada moraju
postojati prethodna kompleksna planiranja. Glavna razlika iz-
medu agilnih, odnosno modernih metoda i onih tradicionalnih
jeste u mogucnosti promene zahteva. Kao $to je ve¢ naglaseno,
tradicionalne metode imaju unapred isplaniran projekat koji se
tokom razvoja ne moze menjati. Suprotno od toga, agilne me-
tode su dosta fleksibilnije i mogu se suocavati sa promenama.
Upravo je to najvazniji napredak/prednost agilnih u odnosu na
tradicionalne metode, iako i one imaju svoje nedostatke.

Agilne principe karakteri$u iterativni i inkrementalni pri-
stup razvoju softvera. Inkrementalni razvoj predstavlja razvoj
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samog softvera korak po korak. Za razliku od njega, iterativni
nacin predstavlja strategiju vremenskog planiranja, u kome se
softver kroz svaki definisani period moze dodatno usavrsavati.
Za razliku od tradicionalne, koja se tokom celog projekta drzi
unapred isplaniranog, Scrum metodologija ima za cilj da bu-
de sto fleksibilnija i omogucava timu za razvoj da u svakom
trenutku promeni zahteve korisnika/klijenta/kupca. Osim toga,
poslovanje, trziste i tehnologija se stalno menjaju, pa je zbog
toga potrebno posedovati mehanizam za prilagodavanje novo-
nastalim situacijama. Prednost je i u tome $to ova metodologija
podrazumeva mogucnost da proizvod bude zavrsen u skladu
sa pocetnom zamislju, ali da se okruzenje u meduvremenu pro-
menilo, te da taj proizvod ipak nije upotrebljiv.

Agilne metode su razvijene kako bi se sprecili problemi kao
Sto su:

dug ciklus izrade;

poteskoce u ucenju i upotrebi;
previse birokratije i dokumentacije;
nedostatak fleksibilnosti.

Agilni pristup karakterisu:

® postepeni razvoj — kratki ciklusi;

* stalna komunikacija i saradnja sa korisnicima;

e lako ucenje i koris¢enje metoda;

¢ laka integracija promena zahteva klijenata u realnom
vremenu;

jednostavan, lako razumljiv i ¢vrst razvojni proces;
fokus na bitnim funkcionalnostima za koje je tim za raz-
voj procenio da se mogu implementirati;

e svakodnevna komunikacija tima na sastancima, usred-

sredena samo na bitne ¢injenice;

komunikacija svih ¢lanova Scrum tima;

zadovoljni ¢lanovi tima, Sto rezultira boljim kvalitetom
proizvoda i brzim razvojem.

Odabir odgovarajuce metodologije zavisi od prirode zadat-
ka. Cesto se javlja potreba kombinovanja odredenih metodo-
logija, kako bi projekat imao Sto veci uspeh. Ponekad se biraju
dve metodologije koje, iako su potpune suprotnosti, pokrivaju
razlicita podrucja. Kao najpoznatija metodologija, tacnije okvir
metodologije, istakao se Scrum. Scrum se u svetu savremenog
razvoja nametnuo, pre svega, zbog svoje prilagodljivosti. Za-
hvaljujudi tome, sve ono Sto ne zadovoljava klijenta moZe se na
vreme ispraviti, bez ozbiljnih posledica. Ta ¢injenica daje veliku
sigurnost da ée se projekat uspesno zavrsiti, kao i da ¢e klijent
dobiti upravo onaj proizvod koji zeli. Pored svih ovih razvije-
nih i prilagodenih metodologija, uvek postoji moguénost da se
projekat zavrsi neuspesno. Bez obzira na to, vazno je da se iz
svakog projekta izvuce nesto korisno, te da se metodologije na-
dalje unapreduju i nadograduju.



Scrum se zasniva na tvrdnji da znanje i stalno usavrSavanje
podsticu iskustvo i donosenje odluka o onome $to je poznato,
a njegova efikasnost temelji se na tri faktora: transparentnosti,
revidiranju i prilagodavanju. Svi oni su od sustinskog znacaja
za tim, koji treba da uci iz svog iskustva i prilagodava svoje ak-
tivnosti tako da odgovore zahtevima okruzenja koje se stalno
menja.

* Transparentnost zahteva da svi ukljuceni nadu zajednic-
ki jezik i podrazumeva da ti aspekti budu zasnovani na
opstem standardu, Sto bi znacilo da i oni koji obavljaju
i oni koji preuzimaju posao moraju imati istu definiciju
cilja projekta.

* Revizija je neophodna da bi Zeljeni cilj bio ispunjen. Ne
bi trebalo da se cesto sprovodi, ali bi opet trebalo da bu-
de prisutna u dovoljnoj meri, kako bi se blagovremeno
otkrile neZeljene varijacije. Znacajni aspekti procesa mo-
raju biti vidljivi svima odgovornima za ishod. Oni koji
rade uz pomo¢ Scrum metodologije moraju redovno pre-
ispitivati izvrSene zadatke, kako bi se $to ranije otkrile
greske. Iako su ta istrazivanja korisna, ona ne treba da
budu previse ucestala, kako ne bi ometala posao. Kada se
ustanove greske Ciji bi rezultat mogao biti neprihvatljiv
proizvod, proces ili proizvod se mora prilagoditi.

* Adaptacija zahteva da prilagodavanja budu izvrsena Sto
je pre moguce, kako neZeljene varijacije ne bi dovele do
nepoZzeljnog ishoda.

Scrum timovi rade u kratkim, odrzivim radnim ciklusima

koji se nazivaju sprintovi, kako bi proizveli visokokvalitetni pro-
izvod na kraju svakog sprinta. Sprintovi su osmisljeni

AGILNOST INTERNE REVIZIJE

tako da maksimalno usredsrede tim na trenutne zadat- ,, Scrum” timovi rade u kratkim,

ke, uz dovoljno vremena za pregled, razmisljanje, uce- odrziv

im radnim ciklusima koji

nje i prilagodavanje. Sprint traje od nedelju do mesec  se nazivaju sprintovi.

dana, u zavisnosti od vremena potrebnog za stvaranje
rezultata projekta. DuZina sprinta ostaje konstantna tokom ce-
log projekta, kako bi pomogla timu da razvije svoj radni ritam i
precizno predvidi koli¢inu posla koji moze obaviti.

AGILNOST | REVIZI)A

U proslosti se vodilo racuna o efikasnoj upotrebi resursa, tj.
smanjenju troskova. Danas je, pre svega, paznja usmerena na
transformaciju i izgradivanje poslovne mrezZe, koja moze rea-
govati na promene potraznje. Drugim re¢ima, agilnost u po-
slovanju predstavlja sposobnost prosirenja (i prilagodavanja)
poslovnih sposobnosti, kako bi se uvek islo u susret stalnim
promenama potreba potrosaca. Prosirenje poslovnih sposob-
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nosti obuhvata i organizacione strukture, informacione sisteme
i logisticke procese (1, 173). Moze li proces revizije imati kori-
sti od vece agilnosti? U agilnom okruzenju vestine zaposlenih,
znanje i iskustvo presudni su u konkurentnosti organizacija i
kompanija. Stoga, razvoj klju¢nih korporativnih vestina moze
doprineti znacajnim promenama u nacinu poslovanja. Ne treba
podsecati da je jedan od postulata etickog kodeksa internih re-
vizora upravo kompetentnost.

Scrum je popularan nac¢in uvodenja agilnosti i reviziji moze
pruziti osnovu za agilno revidiranje procesa, zbog svoje jedno-
stavnosti i fleksibilnosti. Medutim, Scrum je i viSe od metodolo-
gije, jer zahteva promene u kulturi, nac¢inu razmisljanja i pona-
Sanju. Jasnim identifikovanjem Zeljenih rezultata i ishoda pove-
zanih sa upravljanjem i nac¢inom poslovanja, Scrum omogucava
revizorima da stalno poboljSavaju izvestaj kao svoj proizvod, a
samim tim i celokupno radno okruzenje. S obzirom na to da su
organizacije, timovi, ali i pojedinci, sloZeni adaptivni sistemi i
stalno pomeraju ocekivanja od nacina za postizanje ciljeva pro-
jekata, postoje i druge agilne tehnike, poput Kanban-a (3, 55-60),
ali Scrum stavlja naglasak na kratke iteracije rada.

Pri istrazivanju (10, 2) 27 revizorskih rukovodilaca (u nastav-
ku: CAE), rukovodilaca srednjeg nivoa menadzmenta i partne-
ra revizorskih kuca, odgovori revizora (na skali ocena: 1 - pot-
puno se ne slazem i 5 — potpuno se slazem) ukazuju na to da bi
revizorske kuce mogle imati koristi od toga da postanu agilni-
je. Ispitanici se ne slazu da je , revizorsko okruzenje dosledno i
predvidljivo” (prosecna ocena 2,23). Iako se ono tradicionalno

smatra relativno stabilnim, napredak tehnologije ¢ini

Agilni revizorski timovi stalno  buducnost revizije neizvesnijom. Naime, u turbulent-

Ce traZiti i ocenjivati nove nim uslovima, u kojima su moguce vece i neocekiva-
revizorske dokaze kako bi poboljsali ne promene, potrebne su (osim efikasnosti potrosnje) i
koalitet revizije kroz stalna  performanse fleksibilnosti i agilnosti sistema, odnosno
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usavrsavanja. mogucnosti da se preduzece brzo prilagodi, da odgo-

vori novim zahtevima i da sa¢uva svoju konkurentsku
poziciju. Kako se pojavljuju novi obrasci ponasanja, sposobnost
brzog prilagodavanja dinamickom revizorskom okruZzenju ve-
rovatno ¢e ubuduce imati znacajnije mesto. Umesto da revizo-
ri pasivno iS¢ekuju promene, agilni revizorski timovi stalno ¢e
traziti i ocenjivati nove revizorske dokaze kako bi poboljsali
kvalitet revizije, kroz stalna usavr$avanja. U istraZivanjima (12,
144-153) se isticu jos neke prednosti agilnosti u reviziji:
® Sposobnost da se viSe osloni na druge pruzaoce uverava-
nja u modelu tri linije odbrane.
¢ Jasnaidirektna veza izmedu revizijskog rada i poslovnih
ciljeva. (Fokus revizije na korisniku znaci da se prvo mo-
ra razumeti korisnik i njegovi poslovni ciljevi. Takode,
revizor mora razmotriti ono Sto je klijentu najvaznije, a



to obuhvata identifikovanje rizika sa kojima se suocava-
ju korisnici i koji mogu uticati na njihovu sposobnost da
ostvare poslovne ciljeve).

Lako prilagodavanje daljinskoj reviziji. (Naime, tokom
globalne pandemije revizijska profesija se suocila sa ve-
likim izazovom. lako agilna revizija promovise saradnju
po principu komunikacije licem u lice, danasnja tehnolo-
gija i novo normalno radno okruzenje namecu revizori-
ma koji rade na agilnim projektima da koriste nove alate,
kao Sto su video konferencije. Digitalna ehnologija tako-
de olaksava saradnju i smanjuje troskove revizije).
Poboljsana fleksibilnost u identifikovanju i proceni rizika.
Manje propustenih rokova. (LoSe upravljanje projektima,
odugovlacenje i neuspeh u eskalaciji problema rano re-
zultiraju propustanjem rokova. Agilna revizija direktno
se bavi svakom od njih).

Fleksibilniji procesi i mehanizmi izvestavanja. (Okvir
agilne revizije ugraduje fleksibilnost i fluidnost. Ako ti-
mu nesto ne uspe, tim je i ovlas¢en da to promeni).
Revizori i klijenti revizije dele vlasnistvo nad zavrsetkom
revizije. (Revizori i klijenti revizije odreduju Sta

AGILNOST INTERNE REVIZIJE

¢e zavrsiti i koliko ¢e vremena biti potrebno da  Revizori i klijenti revizije dele
se to zavrsi, jer agilni pristup jaca odgovornost vlasnistvo nad zavrsetkom revizije.

za zavrsetak revizije).

Ostriji fokus na rizicima. (Koriste¢i revizorski univer-
zum, u nastavku rada ¢e se to elaborirati, agilna revizija
je ve¢ usmerena i usredsredena na odredeni rizik).
Podrska za prelazak na dinamicki proces procene rizika.
(Rizici se stalno menjaju. Staticki, tradicionalni godisnji
planovi revizije ne dozvoljavaju revizorima da odgovore
na rizike onoliko brzo koliko se oni menjaju. Umesto to-
ga, primena fleksibilnih procesa i koris¢enje podataka u
vr$enju dinamickih procena rizika pruzaju fleksibilnost
za reviziju najistaknutijih rizika).

Sposobnost razvijanja liderskih sposobnosti i rast znanja
za revizore. (Agilna revizija osnazuje svakog revizora
i pruza mogucnosti za buduce vodenje revizija na bilo
kom nivou).

U turbulentnim uslovima, koji su vidljivi naroc¢ito u XXI ve-
ku, poslovni model agilnog preduzeca treba:

a.

b.

da bude zasnovan na agilnoj strategiji i organizaciji u ci-
jem fokusu su zahtevi potraznje;

da poseduje sposobnost odgovora na srednjoroc¢ne i krat-
korocne promene i zahteve potraznje, odnosno da omo-
gudi fleksibilnost i responzivnost;

da rac¢una na najbolje operativne performanse i internu
efikasnost.
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Dakle, u poslovnom modelu agilnog preduzeca pristup revizije
trebalo bi da bude pojednostavljen i takticki, omogucujudi revi-
zorima da se brzo prilagode tekucoj analizi podataka u realnom
vremenu. Nadalje, revizija usmerena na rokove stvara pritisak
koji posledicno vodi nizem kvalitetu revizije. Pripremajudi se i
prihvatajudi neocekivane promene, okretni revizorski timovi bi
vremenom trebalo da postanu efikasniji i postignu veci kvalitet
revizorskih izvestaja. S druge strane, da bi organizacija postala
agilna, potrebno je vreme i posvecenost. Agilnost zahteva da
¢itav privredni subjekt (to jest svi potencijalni klijenti revizi-
je) izvrsi promene u korporativnoj kulturi, naé¢inu razmisljanja
(verovanja), ponasanju (vestinama zaposlenih) i procesima. Po-
nekad, na primer implementacija SAP-a ili drugih ERP siste-
ma u kompaniji nateraju na reorganizaciju, novu podelu posla
i sistematizaciju i mimo Zelja zaposlenih/tromog rukovodstva.

MATRICA ODGOVORNOSTI PO METODOLOGI]I RE-
VIZIJEVS. SCRUM METODOLOGIJA

Svaka organizacija ili privredni subjekt ima potrebu da preci-
zno definiSe uloge i odgovornosti svih ucesnika u razvoju, im-
plementaciji, kao i pracenju i kontroli poslovnih procesa. Kako
je rukovodstvo nadlezno za upravljanje i kontrolu poslovnih
aktivnosti, od velike je vaznosti da se u pravilniku o unutras-
njoj organizaciji i sistematizaciji jasno mapiraju poslovni proce-
si. Svrha i znacaj modela poslovnog procesa je u sledec¢em:

® Obezbeduje vidljivost i uniformno razumevanje poslov-
nog procesa u organizaciji;

®  Obezbeduje uslove za simulaciju i analizu poslovnih
procesa — da bi se poslovni proces mogao analizirati,
neophodno ga je modelovati;

* Kada je proces modelovan, moguce je svaki put izvoditi
ga na identican nacin;

* Ponovljivost omogucava identifikovanje mernih mesta,
definisanje metrike, merenje i pracenje, sto je preduslov
za analizu performansi poslovnog procesa i vodi ka po-
boljsanju;

* Omogucava precizno definisanje rezultata poslovnih
procesa i poslovnih vrednosti tih rezultata, kao i preci-
zno odredivanje odgovornosti ucesnika u procesu za po-
jedine zadatke i aktivnosti;

¢ QOlaksava razvoj IT podrske.

* Omogucava standardizaciju i obezbeduje usaglasenost
sa propisima i zakonima.

Interni revizori kod mapiranja rizika i poslovnih procesa, lo-

kacija i sistema sprovode nekoliko koraka:
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¢ identifikacija svih poslovnih procesa, lokacija i sistema;

® povezivanje rizika sa pojedinacnim procesima;

* povezivanje lokacija i sistema sa identifikovanim proce-
sima.

Nakon sto se definisu proces, lokacije i sistemi koji mogu biti

predmet revizije, interni revizor preduzima sledece aktivnosti:

* Na osnovu mapiranih rizika i poslovnih procesa, lokacija
i sistema (rezultata prethodnog koraka), potrebno je de-
finisati kriterijume za odabir procesa, lokacija i sistema
(primeri kriterijuma su: finansijski znacaj lokacije, efika-
snost kontrolnog okruzenja lokacije, vreme proteklo od
prethodne revizije, istorija nelegalnih radnji identifiko-
vanih na datoj lokaciji itd.).

e Potvrdom kriterijuma za selekciju sa rukovodstvom pred-
uzeca dolazi se do definisanja , revizorskog univerzuma®,
koji predstavlja pregled svih poslovnih jedinica, procesa,
programa, proizvodnih linija, projekata i ostalih celina re-
levantnih za donoSenje strateskog plana preduzeca i sa
znacajnom ulogom u ostvarenju tog plana. ,Revizorski
univerzum” je kompilacija potencijalnih segme-
nata, odnosno oblasti, koji mogu biti predmet ,Revizorski univerzum” je
revizije, za $ta se najpre mora posti¢i razumeva-  kompilacija potencijalnih segmenata,
nje poslovanja preduzeca, kontrolnog okruzenja, odnosno oblasti koje mogu biti
primarne delatnosti, zakona, regulative i propisa predmet revizije.
vaznih za preduzece, ekonomskog okruzenja i dr.

Jednom definisani potencijalni segmenti, odnosno oblasti
koje mogu biti predmet revizije, mogu se promeniti ukoli-
ko dode do promene uslova poslovanja.

RACI matrica pokazuje od kojih se aktivnosti sastoji proces,
ko je odgovoran za pojedinu aktivnost, na koga se rac¢una, sa
kime se konsultuje, a ko se informise (Responsible, Accountable,
Consulted, Informed). Revizorski timovi je koriste kada odreduju
ko ¢e biti odgovoran za realizaciju preporuke.

e Ko ¢e biti odgovoran za izvrsavanje posla (Responsible)?

U privrednoj praksi, odgovorni za proces obavlja slede-
¢e zadatke: odobrava primenu internih akata, odnosno
obrazlaZe i zahteva izmene; ucestvuje u reSavanju eskali-
ranog konflikta; obezbeduje, preko ovlaséenih za proces,
izvrSavanje poslovnog procesa u domenu svoje nadle-
znosti, tako sto:

— obezbeduje da svi neposredni izvrsioci pojedinih ak-
tivnosti poslovnog procesa u njegovoj nadleznosti
budu upoznati sa modelom poslovnog procesa, i

— obezbeduje i prati izvrsavanje aktivnosti poslovnog
procesa u sopstvenoj nadleznosti i stara se da se one
obavljaju u skladu sa modelom poslovnog procesa.

* Ko je sveobuhvatno odgovoran za izvrsenje posla (Acco-
untability)? U praksi, ovlas¢eni za proces izvrsava slede-
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Tim se u ,,Scrum” metodologiji
sastoji od:

1., Scrum” mastera; 2. vlasnika
proizvoda; 3. tima za razvoj.

¢e: verifikuje primenu internih akata, odnosno obrazlaze

i zahteva izmene; ucestvuje u razresavanju dilema, od-

nosno u prevazilazenju konflikata pre njihove eskalaci-

je; obezbeduje izvrsavanje poslovnog procesa u domenu
svoje nadleznosti, tako Sto:

- obezbeduje da svi neposredni izvrsioci pojedinih ak-
tivnosti poslovnog procesa u njegovoj nadleznosti
budu upoznati sa modelom poslovnog procesa, i

- obezbeduje i prati izvrSavanje aktivnosti poslovnog
procesa u svojoj nadleznosti i stara se da se one oba-
vljaju u skladu sa modelom poslovnog procesa.

Sa kime se treba konsultovati, odnosno ko moze da utice
na poslovne odluke (Consultation) i ko mora biti informi-
san o odlukama ili rezultatima (Informed)? Primera radi,
ako interni revizor da preporuku sektoru finansija ili logi-
stike da se aplikativno urade izmene, aZuriranje ili imple-
mentacija novih racunovodstvenih kontrola (na primer, u
nekoj pomo¢noj knjizi), onda su rukovodioci — Responsible.
Usto imamo u vidu pretpostavku da je u pitanju revizor-
ski angazman u nekom poslovnom procesu za koji postoji
potreba za izradu/doradu aplikacija za podrsku automat-
skom izvrSavanju celog ili pojedinih segmenata poslov-
nog procesa. Dakle, rukovodioci su ti koji su, u skladu sa
organizacionom strukturom, odgovorni za efektivno i efi-
kasno izvrsavanje poslovnog procesa, stalno vrednova-
nje ciljeva procesa, kao i njegovo unapredenje. Nasupr-
ot tome, organizaciona celina zaduzena za IT podrsku i
ICT servise ce biti oznacena pod — Consultation —jer treba
da ocekuje dopis sektora finansija ili logistike sa ta¢no
definisanim zahtevima Sta treba da se izmeni u postoje-
¢oj aplikaciji. Ova metoda ukazuje na potrebu za elemen-
tarnom informacionom pismenos¢u rukovodstva. Naime,
odgovorna osoba za odredenu aktivnost treba da bude u
velikoj meri informaciono pismena, viSe od onoga ko je
tek informisan o odredenoj aktivnosti.

Tim se u Scrum metodologiji sastoji od:

1. Scrum mastera;
2. vlasnika proizvoda;
3. tima za razvoj (development team).

Tim za razvoj: Medufunkcionalna grupa od pet do devet
¢lanova koj ¢e obaviti posao. Clanovi nemaju unapred odre-
denu ulogu ili funkciju i moraju biti profesionalci, odgovorni
za zavrSetak posla. Tim je strukturiran i ,ohrabren” od strane
organizacije da samostalno upravlja ¢itavim procesom. Scrum
master nikada ne govori timu za razvoj kako da se lista zadata-
ka preobrazi u sam proizvod, jer u timu moraju biti zastupljene



sve specijalnosti neophodne za zatvaranje projekta, ali odgo-
vornost pripada celom timu. Prema nekim preporukama, ide-
alan broj ¢lanova je sedam razlicitih struénjaka. Taj broj moze
varirati od projekta do projekta. Ukoliko je u timu manje od pet
ljudi, postoji manje interakcije $to rezultira manjom produktiv-
noscu, a moze dodi i do toga da nisu zastupljene sve vestine
potrebne za razvoj i zavretak samog procesa. Ukoliko je, pak,
broj ¢lanova tima velik, to takode moze dovesti do odredenih
problema: na primer, poteskoca u koordinaciji. Jedna od speci-
ficnosti tima za razvoj je i ta da clanovi nemaju funkcije, ve¢ su
svi jednako tretirani, bez obzira na koli¢inu posla koju obavlja-
ju. Osim toga, ne postoje ni podtimovi, bez obzira $to ponekad
postoji potreba za osobama iz odredenog domena, kao Sto su
testiranje ili analiza poslova. Tim treba da bude dovoljno velik
da njegovi ¢lanovi imaju dovoljno znanja za zavrsetak sprin-
ta, ali i dovoljno mali kako bi komunikacija i koordinacija bili
jednostavni i efikasni. Sve navedeno vaZi i za revizorske timo-
ve. Prilikom formiranja, posebna paznja obraca se na strukturu
tima, koja bi trebalo da bude tako komponovana da sposob-
nosti, veStine i osobine li¢nosti ¢lanova budu komplementarne.
Timovi sa istim ili slicnim profilima struc¢njaka nisu se pokazali
efikasnim u praksi. Pored toga, u kriterijume za izbor ¢lanova,
pored sposobnosti i radnog iskustva, treba da budu ukljucene
i osobine licnosti, kao Sto su energi¢nost, upornost, istrajnost,
takti¢nost, kooperativnost, lojalnost, itd. Uspeh tima zavisi u
istoj meri od sposobnosti i stru¢nosti ¢lanova, te se na osnovu
toga moZe sastaviti kompetentan virtuelni tim, koji je u stanju
da efikasno resi zadatke postavljene pred njega (11, 81).

Scrum master: U sustini je trener tima, a ne njegov Sef. Scrum
master Stiti tim od spoljasnjih smetnji, uklanja projektne pre-
preke, osigurava da se svi pridrzavaju duha i pravila Scrum-a i
obezbeduje najbolje moguce radno okruzenje. On brine
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o tome da svi ¢lanovi dobro razumeju i usvoje Scrum ,Scrum” master je trener

i pridrzavaju se njegovih vrednosti, odnosno prakse tima, a ne njegov Sef.

i pravila. Master pomaze timu za razvoj u samoorga-
nizovanju i poducava c¢lanove tima kako da Sto bolje iskoriste
specijalnosti koje poseduju, uklanjajuci sve smetnje koje mogu
uticati na napredak tima. Naravno, sve to ima za cilj stvaranje
Sto kvalitetnijeg proizvoda. Osim $to pomaze timu, on moze
pomagati i vlasniku proizvoda da pronade Sto efikasniju tehni-
ku upravljanja listom zadataka proizvoda. Buduci da sve stav-
ke ove liste moraju biti jasne i precizne, vazno je i dobro ih or-
ganizovati kako bi se ostvario kvalitet. Bitno je napomenuti da
Scrum master moze biti deo tima za razvoj, ali nikad ne treba
da bude vlasnik proizvoda. U slucaju revizije, Scrum master je
zapravo voda revizorskog tima, koji koordiniSe nac¢inom rada,
uklanja prepreke i osigurava da se dodeljeni zadaci zavrse.
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Vlasnik proizvoda: Vlasnik proizvoda (product owner) je jedna
osoba odgovorna za upravljanje listom proizvoda. On zastupa
interese ulagaca i odrzava kvalitet rada celog tima za razvoj,
tako Sto definiSe zahteve proizvoda i prioritete. Kako bi proces
uspeo, svi zaduzeni za rad na projektu moraju postovati njego-
ve odluke. Tim za razvoj, dakle, mora raditi isklju¢ivo prema
njegovim zahtevima ili prioritetima. On ima ulogu sa najve¢om
odgovornosc¢u i, samim tim, najveci autoritet. Odgovoran je
ukoliko projekat propadne, ili ako rezultati projekta ne uspeju
da zadovolje o¢ekivanja kupca. Povrh toga, njegov najveci pro-
blem je da nade pravi nivo ukljuéenosti u projekat, Sto znaci da
ima veliku odgovornost i autoritet, ali i da se ne sme previse
ukljucivati u sam proces izrade, jer se onda dovodi u pitanje
Citav pristup baziran na samostalnosti ¢lanova tima. Njegova
odgovornost je i povracaj ulaganja preduzeca (ROI) od tima za
razvoj, dok istovremeno osigurava da postignuti ciljevi sprin-
ta zadovolje potrebe klijenata. Vlasnik proizvoda to cini tako
$to daje prioritet stavkama zaostalih projekata. Njegova uloga
moze se smatrati ulogom rukovodioca revizije, odnosno onoga
koji rukovodi revizorskim timovima.

Korisnik: Najvazniji aspekt Scrum-a je ostvarivanje otvore-
nog i iskrenog odnosa sa korisnicima. To je, ujedno, i jedan od
najvecih problema: ako nema korisnika, nema ni Scrum-a. Us-
pesan projekat podrazumeva da je korisnik tokom celog razvoja
u kontaktu sa projektnim timom. On je taj koji na kraju svake
faze (sprinta) preuzima do tada zavrSen proizvod, te daje svoje
primedbe i Zelje za dalje promene. On odreduje listu prioriteta.
Takode, korisnik izri¢e zahteve i iza njih stoji. Ukoliko se saradu-
je sa korisnicima, postize se to da krajnji proizvod bude upravo
ono $to oni oc¢ekuju. U savremenom poslovanju je rasirena prak-

sa da se meri nivo usluga kupcima, ¢ime se proverava

Najvazniji aspekt ,Scrum”-a i sopstvena senzitivnost na trziSne zahteve. Obicno se
je ostvarivanjeotvorenog i iskrenog  meri zadovoljstvo kupaca. Medutim, tu nastaju sledeci
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odnosa sa korisnicima.  problemi: prose¢na ocena u izvestajima prikriva ekstre-

me — i probleme i izvrsnost. Da bi se to prevazislo, kom-
panije GE, Honeywell i Ford Motor Company razvile su voice of the
customer (VOC) processes — proces glas kupaca. To je metodologija
koja je sveobuhvatnija i konkretnija od obi¢nog merenja zado-
voljstva kupaca, i ona podrazumeva konsultovanje i razmenu
misljenja sa odabranim kupcima: u procesu ucestvuju visi ruko-
vodioci i menadzeri. Razgovor (ne anketa) je mnogo siri kontakt
i naglasava posvecenost medusobnim odnosima. Razmatraju se
i pitanja ekonomske koristi, kvalitet proizvoda i mogucnosti po-
boljsanja. U razgovore se ukljucuju i druge funkcije, kao sto su
logistika i inzenjering i krosfunkcionalni timovi. Time se ostva-
ruju i efekti medusobnog ucenja i otkrivaju nove mogucnosti po-
boljSanja i usmeravanja investicija u resurse za poboljsanja, Sto



zajedno zapravo predstavlja pravo usmerenje i fokusiranost na
kupce (1, 181-182). Kupca, odnosno korisnika, u ovom kontekstu
treba izjednaciti sa klijentom revizije.

PLANIRANJE U REVIZIJI | U SCRUM TIMOVIMA

Planiranje je neophodno, budu¢i da svugde, pa i u internoj re-
viziji, omogucava: ostvarivanje ciljeva, utvrdivanje prioriteta i
obezbedivanje efikasnog i efektivnog koris¢enja resursa.

Odredivanje subjekata revizije, determinante rizika
i fleksibilnost revizorskog planiranja

Glavni problem sa kojim se suocavaju svi interni revizori jeste
kako rasporediti ograni¢ena sredstva interne revizije na najefi-
kasniji nacin, odnosno kako odabrati subjekte revizije, Sto zah-
teva procenu rizika.

Strateski i godisnji planovi revizije su vazna dokumenta koja
se prezentuju najvisem rukovodstvu. Rukovodilac interne revi-
zije (dalje: rukovodilac revizije ili CAE) treba da ustanovi plano-
ve zasnovane na oceni rizika, kako bi odredio prioritete aktivno-
sti interne revizije usaglasene sa ciljevima organizacije, shodno
medunarodnom standardu interne revizije ,,2010 — Planiranje”.
CAE je odgovoran za razvoj plana zasnovanog na proceni rizika.

CAE uzima u obzir organizacioni okvir za upravljanje ri-
zikom, ukljucujudi nivo sklonosti ka riziku utvrden od strane
rukovodstva, a za razlicite aktivnosti ili sektore organizacije.
Ukoliko takav sistem nije uveden, rukovodilac revizije nakon
konsultacije sa visim rukovodstvom i revizorskim odborom
(komisijom za reviziju, kako ga srpski zakon o privrednim
drustvima prepoznaje) stice vlastiti sud o rizicima.

AGILNOST INTERNE REVIZIJE

Svaka organizacija ima ciljeve, viziju i misiju. Kada se  Preporucljivo je procenjivati
donose strateSki planovi organizacije, vodi se racuna o, revizorski univerzum” najmanje

okruzenju u kome organizacija posluje. Isti ovi faktori  jednom godisnje.

uti¢u i na donosenje planova u internoj reviziji. Nivoi
rizika se menjaju, odnosno nisu stati¢ne kategorije. Uticaj rizika
na organizaciju zavisi od dve determinante:

* uticajai

* verovatnoce da ¢e se neki dogadaj desiti.

U skladu sa navedenim, preporucljivo je procenjivati , revi-
zorski univerzum” najmanje jednom godisnje, kako bi strateski
plan revizije pratio strateski plan organizacije.

U redosledu rada revizora nalazi se i raspored zasnovan, iz-
medu ostalog, na oceni rizika i izloZenosti. Odredivanje priori-
teta potrebno je radi donoSenja odluka o upotrebi resursa. Mo-
deli rizika koji se koriste su: uticaj, verovatnoca, materijalnost,
likvidnost imovine, upravljacke sposobnosti, kvalitet internih
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kontrola i sl. Kod revizorskih angaZmana kao Sto su nabavke,
obracuni zarada, revizija primene nekog poreskog oblika se ret-
ko menjaju, a CAE i komisija za reviziju insistiraju da se rade
svake godine zbog materijalnosti troskova. Revizorski timovi u
savremenim okolnostima svakako treba da imaju u vidu i eks-
terne faktore, kao Sto su tehnoloski napredak i razvoj sistema za
analize podataka i vestacke inteligencije. Svakodnevno se stva-
raju i skladiste velike kolic¢ine digitalnih podataka koji nasta-
ju putem internet komunikacija, socijalnih mreza, e-trgovine,
e-usluga, u zdravstvu, u Skolstvu, koris¢enjem internet uredaja
IOT (internet od things), a ujedno se razvijaju i mehanizmi za
njihovu obradu, $to zapravo predstavlja vestacku inteligenciju.
Glavni izazovi u XXI veku su globalno razumevanje i prime-
na vestacke inteligencije i blokcejn tehnologije (blockchain), Sto
danas postaju vazni faktori opredeljenja za odredeni biznis u
buduc¢nosti, tako da se vodeci svetski menadzeri ve¢ ozbiljno
pripremaju da odgovore tim zahtevima. U savremenim uslovi-
ma se od interne revizije zahteva da svoje potencijale usmeri ka
buduc¢nosti, pruZzanjem saveta u vezi sa anticipiranim rizicima
u pojedinim podrucjima poslovanja. To uti¢e na tradicionalni

pristup reviziji, tj. nivo predvidljivosti. Revizije su se

Klju¢ uspeha svakog preduzeéa  ranije oslanjale na planiranje angazmana kao primarnu
je u stvaranju racionalnih  tehniku upravljanja projektima, dok se danas razvijaju
pretpostavki za smanjenje rizikau  usled tehnoloskog napretka, te strukturu revizorskog
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buducem poslovanju. angazmana takode treba prilagoditi. Klju¢ uspeha sva-

kog preduzeda je u stvaranju racionalnih pretpostavki
za smanjenje rizika u buducem poslovanju. U praksi se sve ces-
¢e traze mogucnosti racionalizacije troskova interne revizije i
povecanja njene produktivnosti. Ukoliko kalkulacije pokazu da
je isplativije angazovanje eksternih racunovodstvenih i konsul-
tantskih kuca, kao i eksperata za neke preglede ili projekte u
pojedinim poslovnim podrudjima, onda tu nije daleko ni odlu-
ka o outsourcing-u interne revizije. Zato interni revizori moraju,
prilikom planiranja, imati u vidu tehnoloske trendove. Osnov-
na premisa agilnosti je da kompanije (pa posledi¢no i njihove
IR) moraju biti u stanju da se prilagode okruzenju koje se stalno
menja, kako bi se dostigla odrZivost.

Planiranje Scrum tima

Prva stavka definisana u Scrum-u je planiranje. Planiranje projekta
Kkoristi se radi utvrdivanja plana i ciljeva koje Scrum tim i komplet-
na kompanija treba da razumeju. Potrebno je postaviti dva pitanja:
1. Kako mozemo da pretvorimo ideju u Sto bolji proizvod?
2. Kako mozemo postici i nadmasiti ocekivanja korisnika?
U okviru ove stavke, potrebno je odrediti najvece rizike i
predvidene troskove, $to je, naravno, podlozno promeni
ukoliko dode do nepredvidenih situacija, odnosno novi-

na na trzistu i u tehnologiji.



Na planiranje projekta nadovezuje se planiranje sprinta. To je
sastanak na kom se planira sledeca iteracija, vremenski ogra-
nicen na osam sati za sprint koji traje mesec dana. Vremensko
ogranicenje je proporcionalno za duZe i krace sprintove. Tako
je, na primer, Cetiri sata dovoljno za sprintove koji traju dve ne-
delje. Planiranje sprinta se odvija u dva dela:

1. Prvi deo sluzi za odredivanje i definisanje funkcional-
nosti koje ce biti razvijene za vreme sprinta. Potrebno je
da budu napravljene liste zadataka projekata, poslednja
verzija proizvoda i prethodni ucinak tima za razvoj. Na
osnovu tih podataka tim odreduje zadatke sa liste koji
¢e biti zavrSeni u nadolazecem sprintu. Nakon toga se
odreduje cilj sprinta, Sto predstavlja viziju koju tim mora
konstantno imati i teziti njenom ostvarenju.

2. Drugi deo zasniva se na razmatranju kako zavrsiti iza-
brane zadatke. Lista zadataka sprinta naziv je za odabra-
ne zadatke i plan njihovog reSavanja. Tim izvrSava po-
delu poslova razliditog obima i tezine. Jasno definisani
sprinterski ciljevi treba da osiguraju da se paznja u potpu-
nosti fokusira na njihovo ostvarenje. Scrum zahteva od
¢lanova tima da budu otvoreni za sve izazove i da zajed-
nickim snagama rade na njima, jer se samo tako mogu
ispraviti neefikasnosti i ukloniti smetnje.

Sprint Planning Sprint Goal

Meeting

Product backlog

(4,51)

Sprint smotra je skup na kome ¢e tim predstavljati svoja do-
stignuca klijentu i drugim zainteresovanim stranama i dobiti po-
vratne informacije od njih. Scrum tim moze pregledati stavke po-
put budZzeta i vremenskih rokova, i ta svojevrsna retrospektiva
omogucava priliku za pregled i identifikaciju poboljanja u funk-
cionisanju tima, koja ¢e biti primenjena tokom sledeceg sprinta.

1. Sprint planiranje (Koji proizvod ¢emo isporuciti? Koji

posao mora da se uradi?);

2. Dnevni Scrum (Kako smo? Koje bi nas prepreke mogle

spreciti?); 5 5

3. Pregled sprinta (Sta smo zavrsili? Sta dalje da radimo?);

4. Retrospektiva sprinta (Nakon samopregleda, Sta moze-

mo uciniti bolje?);

5. Gotov projekat.

AGILNOST INTERNE REVIZIJE
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Ako imamo u vidu sve gorenavedeno, postavlja se pitanje kako
da povezemo Scrum i reviziju. Revizorski tim po pravilu ¢ine
interni revizor, voda revizorskog tima, rukovodilac revizor-
skog tima (npr. rukovodilac revizije korporativnih procesa, ru-
kovodilac revizije mreZe i sistema, rukovodilacIT sistemaisl.) i
CAE. U revizorskom okruZenju sprint bi mogao da sadrzi ili da
se odnosi na ,,uradeno” za svaku fazu revizije (npr. planiranje,
privremeni rad na terenu i zavrsni rad na terenu ili prethod-
no izvestavanje). Za kompleksne i opsezne angazmane, sprint
moze sadrzati ,uraden” rezultat za svako podrudje revizije ili
ciklus (npr. potrazivanja ili ciklus prodaje i naplate).

Scrum filozofija bi takode mogla ohrabriti proaktivniji pri-
stup planiranju revizije, tako da se planiranje ne posmatra kao
konacna faza revizije, ve¢ kontinuirani i iterativni proces. Ovaj
pristup bi se mogao ogledati i u odrzavanju kratkih sastana-
ka, gde bi ¢lanovi revizorskog tima obavestavali jedni druge
0 promenama, uocenim rizicima i sl. Sitni problemi se mogu
ponekad pojaviti, a Scrum bi trebalo da pomogne kompanija-
ma da bolje razumeju postojece potrebe za resursima, kako bi
se donele agilnije odluke u pogledu ekonomicnijeg upravljanja
resursima (Scrum je zamisljen tako da se nosi sa neocekivanim
promenama). Potrebno je paziti da agilna revizija ne uzroku-
je probleme u odnosu na standarde Instituta internih revizora
(IIA). Dakle, neizostavno je da ¢e planiranje revizije i dalje biti
sprovodeno, ali je potrebno da se ono ogranici na poznate, ma-
terijalno znacajne ili neuobicajene transakcije, dok se neki rizici
u pojedinim revizorskim podruéjima mogu identifikovati u re-
alnom vremenu. CAE i nizi rukovodioci interne revizije, zbog
okruzenja koje se stalno menja, mogu zahtevati od revizorskih
timova da izvrse takticka prilagodavanja u svom planiranom
pristupu reviziji, u tempu koji diktiraju nove okolnosti. U tom
smislu, treba primeniti neke od sledecih principa:

* Ne ponavljati zaposlenima organizacione celine koja se
revidira ono Sto vec znaju (na primer, proces nije norma-
tivno ureden ili nema adekvatnu aplikativnu podrsku);

* Ne citirati iskljucivo ono sto piSe u procedurama i inter-

nim aktima;
Razumeti sustinske uzroke koji nisu opstepoznati svima;
Povezivati rezultate s necim Sto bi zaista moglo biti kori-
sno klijentu revizije. To je posebno vazno danas, kada su
svaka usSteda i povecanje prihoda izuzetno bitni. U oba
spomenuta izazova, informacijska pismenost moze po-
modi jer omogucuje pravovremeno prepoznavanje, dola-
Zenje do informacije, obradu i diseminaciju informacije,
kako bi odluke u odredenom trenutku bile optimalne;

® Pruzanje prakticnih alata i predloga, koji mogu biti re-
zultat benchmarking-a i najbolje svetske prakse za una-



predenje aktivnosti (npr. ono Sto funkcionise kod konku-
rencije, u drugoj industrijskoj grani, kao najbolja praksa

neke zemlje...).
Nacin na koji se Scrum moze primeniti na revizorsku profe-
siju zavisi svakako od veli¢ine kompanije, ali i od trajanja revi-
zorskih angazmana (par nedelja, jedan kvartal, ili pola godine).

ZAKLJUCAK

Agilne organizacije identifikuju promene i rizike iz unutrasnjih
i spoljnih izvora, odgovaraju na te promene brzo i na odgova-
rajudi nacin, isporucuju vrednost svojim klijentima i ostaju odr-
zive (9, 52). Biti agilan podrazumeva mnogo viSe — promenu u
nacinu razmisljanja i nac¢inu motivisanja ¢lanova tima. Narav-
no, ovo je definitivno tezi put, ali put koji daje vece benefite:
kontinuirano ucenje, inovativnost, zadovoljstvo klijenata i sre¢-
ne timove. Zato se i kaze da sjajni timovi zavrsavaju sjajne pro-
jekte. Nekoliko istrazivanja navedenih u radu upravo potvrdu-
ju da agilne tehnike upravljanja (npr. Scrum) mogu poboljsati
performanse u tradicionalnijim industrijama i aktivnostima,
poput obrazovanja, bankarstva, proizvodnje, revizije i strates-
kog planiranja. Pored svih razvijenih i prilagodenih metodo-
logija, uvek postoji mogucnost da ¢e se neki projekat zavrsiti
neuspesno — ¢ak i tada, jedino je bitno da se iz njega izvuce
nesto korisno, te da se na osnovu toga sa svakim novim projek-
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AGILITY OF INTERNAL
AUDIT

SUMMARY

Key words: agility, Scrum, audit,
software, planning, team

The dynamic changes in the
market conditions are increa-
singly moving away from the
reactive audit planning. The in-
creasingly prevalent approach
implies agility, i.e. faster adjust-
ment to the external and inter-
nal environment, whose result
includes the improved operati-
onal performance, quality and
satisfaction of audit clients. One
way to introduce agility in inter-
nal audit is to adopt the metho-
dology Scrum, a management
approach applied in several
project organizations in vario-
us industries. By implementing
the best experiences of Scrum,
a better overview, thinking, le-
arning and adjustment would
be achieved. The principles of
having to check and adjust,
which are inherent in Scrum,
enable the teams to work effici-
ently in the ever-changing con-
ditions, resulting in a high level
of sustainable productivity. The
paper provides an overview of
the agile organizations, specific
planning, Scrum principles and
concepts for application in au-
dit teams.
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tom metodologije unaprede, osavremene i nadograde. No-
ve tehnologije i poslovni modeli u preduze¢ima moraju biti
fleksibilni, kako bi se prilagodili i imali koristi od dinamic-
nih promena u okruzenju. Upotreba Scrum-a za revizorske
timove nudi novu paradigmu, koja odstupa od rigidnih i re-
aktivnih planiranja revizija i stavlja fokus na iterativnu iden-
tifikaciju revizorskih zadataka, kao odgovor na promenljive
uslove. Okolnosti namecu informacionu pismenost revizori-
ma kao neophodnost za upravljanje izazovima revizorskog
angazmana. Upravo je rukovodstvo klijenata revizije, za ko-
je se podrazumeva da je savladalo IT i ICT izazove procesa
kojim upravlja, stvorilo uslove u kojima omogucuje da IT
i ICT budu podrska u donosenju odluka, tj. delotvornom i
efikasnom ostvarenju poslovnih ciljeva.
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