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Porocanje je ena od osnovnih odgovornosti revizorja. Porocilo je kon¢en neodvisen pisen
izdelek, je formalizirana oblika nepristranskih staliS¢ rezultatov revizorjevega dela skupaj s
predlaganimi ukrepi za izboljsanje. U¢inkovito komuniciranje rezultatov revizorjevega dela
je kljuénega pomena (Archambeault & Rose, 2010; Roth & Soileau, 2016; Tarling, 2012;
Chambers, 2015). Priprava dobrega revizijskega porocila, s celovitim in jasnim sporocilom,
iz katerega se hitro razbere, kakSen je vpliv poroCane ugotovitve in kaj se upravi S
popravljalnim ukrepom predlaga, je umetnost (Jacka, 2014).

Notranja revizija deluje sicer neodvisno, vendar v sodelovanju s poslovnimi funkcijami
poskusa identificirati izvor tezav in pomaga iskati in priporo€iti najucinkovitejsi nacin za
resevanje nastalih situacij (Jacka, 2014).

Protiviti (2006) poudarja, da u¢inkovita komunikacija zahteva mero vlozenega truda z vseh
strani. Pobudo za dialog lahko na eni strani da notranja revizija ali, obratno, organi odlo¢anja
lahko povabijo vodjo notranje revizije na seje uprave, strateske, poslovne, operativne odbore
itd.

Posledi¢no lahko izhajamo, da so dejavniki, ki vplivajo na u¢inkovito komunikacijo notranje
revizije organom odloc¢anja, tako na strani notranje revizije kot na strani organov odlocanja.
Kar nekaj raziskav v zadnjih letih (PWC, 2013; PWC, 2016; KPMG International, 2016;
Protiviti, 2006; The Institute of Internal Auditors, 2012b; The Institute of Internal Auditors,
2015) povezuje ucinkovito delovanje notranje revizije s strokovnostjo, ucinkovito
komunikacijo, vzpostavitvijo povezav in partnerstva, kvaliteto dela itd. Podobno ugotavlja
tudi raziskava skupine UniCreditBank (UniCredit Group, 2012). Vendar komunikacijo vse
raziskave izpostavljajo kot kriti¢en faktor, ki ga je potrebno izboljsati, da bomo dosegli
pricakovanja organov odlo¢anja, pri ¢emer najbrz notranja revizija v Sloveniji ni izjema.

Odgovornost vodje notranje revizije je, da redno vzdrzuje dvosmerni dialog (npr. govoriti in

posluSati) v formalni ali neformalni obliki tudi z ostalimi zaposlenimi v organizaciji
(Chambers & McDonald, 2013).

Tudi mednarodni standardi strokovnega ravnanja notranjih revizorjev (angl. [lA's
International Standards for the Professional Practice of Internal Auditing) dajejo
komunikaciji posebno mesto s standardom 2420, ki pravi, da mora biti komunikacija to¢na,
nepristranska, jasna, celovita, konstruktivna, strnjena in pravocasna (The Institute of Internal
Auditors, 2012a). Vodja notranje revizije mora biti sposoben jasno porocati vse pomembne
ugotovitve revizije organom odlocanja — upravi, nadzornemu svetu ter revizijski komisiji.
Se posebej to velja v primeru podajanja ugotovitev z negativnim u¢inkom (Archambeault &
Rose, 2010).



Prav tako je pomembno tudi, da je vodja notranje revizije obvescen (posredno ali neposredno
S prisotnostjo na sejah uprav brez odlocevalske vloge, odborih itd.) o poslovanju, strateSkem
planu, novih razvojih, pobudah, dogodkih, transakcijah, da lahko neodvisno in nepristransko
strokovno svetuje vsem organizacijskim nivojem vodenja pri iskanju poti neprestanih
izboljsav (Protiviti, 2006). Vse pomembne informacije sluzijo vodji notranje revizije pri
identificiranju nastajajoCih se tveganj, ki jih je dolzan porocati organom odlocanja (The
Institute of Internal Auditors, 2015).

Zadnje predlagane spremembe standardov notranjega revidiranja (angl. 1A Standards) se
med drugim nana$ajo tudi na komunikacijo in zagotavljanje kvalitete (Chambers, 2016b).
Kljuc¢ne predlagane spremembe komunikacije opredeljujejo zahtevo po poro¢anju o namenu,
obsegu in rezultatih ob vsakem revizijskem pregledu. Torej opredeljujejo, kaj mora vodja
notranje revizijske sluzbe porocati organom odloc¢anja - upravi, nadzornemu svetu, revizijski
komisiji.

V Sloveniji je zelo malo raziskav na to temo, zato je namen magistrskega dela prispevati
K razvoju notranje revizijske stroke v slovenskem prostoru na tem podrocju.

V magistrski nalogi raziskujem ucinkovitost komunikacije notranje revizije organom
odlocanja s teoreti¢nega vidika in identificiram dejavnike, ki jih razli¢ni strokovnjaki, Studije
in delezniki izpostavljajo, da vplivajo na komunikacijo notranje revizije organom odlo¢anja
ter obratno.

Namen magistrskega dela je identificirati klju¢ne dejavnike ucinkovitega komuniciranja
rezultatov notranje-revizijskih pregledov organom odloc¢anja, ki jih je mogoce izboljsati ter
s tem prispevati k notranje-revizijski stroki v Sloveniji na tem podrocju.

Pri tem sem v prvem delu pripravila sistemati¢ni pregled literature na temo ucinkovitega
komuniciranja rezultatov notranje-revizijskih pregledov organom odlo¢anja ter dolocila
klju¢ne dejavnike u¢inkovitega komuniciranja ter med identificiranimi dejavniki izbrala in
empiri¢no preverila najpomembnejse.

V drugem delu sem na osnovi na novo zbranih (primarnih) podatkov analizirala moznosti za
izboljSave pri komuniciranju rezultatov revizijskih pregledov organom odloc¢anja pri nas in
oblikovala priporocila.

Temeljni cilj magistrskega dela je doloc€iti dejavnike uc¢inkovitega komuniciranja rezultatov
notranje-revizijskega dela organom odlo¢anja. Pri tem so pomozni cilji magistrskega dela
naslednji:



1. Sistemati¢no pregledati obstojeco literaturo na temo ucinkovitega porocanja notranje-
revizijskih rezultatov organom odlocanja ter na podlagi pregledane literature zbrati
kljucne dejavnike, ki jih je smiselno upostevati pri poroCanju rezultatov revizij.

2. Med opredeljenimi dejavniki izbrati najpomembnejse dejavnike in z anketo empiri¢no
preveriti njihovo pomembnost ter identificirati morebitne druge dejavnike na
slovenskem vzorcu.

3. Na osnovi podatkov, pridobljenih iz primarnih podatkovnih virov, analizirati mnenja
vodij notranje-revizijskih sluzb, samostojnih notranjih revizorjev in notranjih revizorjev
ter nato izpostaviti tiste, ki kazejo na priloznost za izbolj$avo v notranje-revizijski stroki
v slovenskem prostoru.

Temeljno raziskovalno vprasanje magistrskega dela je usmerjeno v identifikacijo dejavnikov
na ravni posamezne notranje-revizijske sluzbe in na ravni organov odlo¢anja (0z. njihovih
deleznikov), ki imajo vpliv na u¢inkovito komuniciranje rezultatov. V okviru identificiranih
dejavnikov na osnovi teoretskih predpostavk sem preverjala naslednja raziskovalna
vpraSanja:

Raziskovalno vprasanje 1: Ali notranji revizorji zadostno izpopolnjujejo ves¢ine pisanja
in komuniciranja revizijskih ugotovitev? Ali velja, da tisti, ki se izobrazujejo na enem
podrocju, se izobrazujejo tudi na drugem?

Raziskovalno vprasanje 2: Ali notranja revizija, katere revizorji se pogosteje izobrazujejo
v vesCinah pisanja in komuniciranja revizijskih ugotovitev, pogosteje izkazuje kvalitetno
delo?

Raziskovalno vprasanje 3: Ali notranji revizorji, ki kvalitetno komunicirajo, pogosteje
povpraSujejo odgovorne osebe revidiranega podro¢ja 0z. procesa 0z. produkta, ali razumejo
cilj in predmet revidiranja in ali se jim revizijska poroc¢ila zdijo razumljiva? Ali si v primeru
kritiénih ugotovitev pogosteje vnaprej pripravijo strategijo komuniciranja ter na izhodni
sestanek povabijo ¢lane uprave revidiranih podrocij?

Raziskovalno vprasanje 4: Ali je pogostejSe vzpostavljanje povezav in partnerstev z
odgovornimi osebami revidiranih podroc¢ij izven formalnih sestankov povezano s tem, da
notranji revizorji pravocasneje poSiljajo osnutke revizijskih porocil, da pogosteje uporabljajo
podoben nacin komuniciranja in v naprej pripravijo strategijo komuniciranja v primeru
kriti¢nih ugotovitev?

Raziskovalno vprasanje 5: Ali notranji revizorji, ki izkazujejo ve¢jo kvaliteto dela, uzivajo
vi§jo podporo uprave?

Raziskovalno vprasanje 6: Ali se notranji revizorji, ki so delezni visje podpore uprave,
pogosteje izobrazujejo v ves¢inah porocanja in komuniciranja revizijskih ugotovitev?
3



Pri izdelavi magistrskega dela sem v teoretiénem delu uporabljala splo$no raziskovalno
metodo spoznavnega procesa zlasti pri opredelitvi in razlagi pojmov s podrocja vloge
notranje revizije, njenega porocanja in u¢inkovite komunikacije.

Magistrsko delo v prvem delu vsebuje poglobljen teoreti¢no-analiti¢en pregled strokovne
literature, razprav, raziskav in c¢lankov, predvsem tujih strokovnjakov, s podrocja
obravnavane teme, in sicer objavljenih na podatkovnih bazah DIKUL, ProQuest,
EBSCOhost.

Poleg kriticne analize strokovnih spoznanj sem zaradi lazjega razumevanja za ilustracijo
navedla tudi nekatere prakticne primere iz strokovne literature in prejetih prispevkov S
strokovnih izobraZevanj.

V nadaljevanju sem med opredeljenimi dejavniki ucinkovite komunikacije organom
odlocanja izbrala najpomembnejse in z anketo empiri¢no preverila na vzorcu izbrane
populacije njihovo pomembnost ter na osnhovi primarnih virov analizirala mnenja vodij
notranje-revizijskih sluzb, samostojnih notranjih revizorjev in revizorjev ter analizirala
vzroke oz. priloznosti, ki bi bili podlaga za izboljsavo. V nadaljevanju izpostavljam tiste, ki
kazejo na priloznost za izboljSavo v notranje-revizijski stroki v slovenskem prostoru.

1 NOTRANJA REVIZIJA IN PRICAKOVANJA DELEZNIKOV

1.1 Vrste deleznikov notranje revizije
Notranja revizija rezultate komunicira notranjim in zunanjim deleznikom organizacije:

e notranji delezniki: odgovorne osebe revidiranega procesa 0z. podrocja 0z. produkta,
uprava, nadzorni svet, revizijska komisija (v nadaljevanju organi odlo¢anja),
e zunanji delezniki: nadzorne institucije, institucije pravosodnih organov, zunanji revizor.

V magistrskem delu sem komunikacijo (pisno in ustno) notranje revizije omejila le na
notranje prejemnike, ki sem jih z eno besedo poimenovala organi odlocanja.

1.2 Pricakovanja deleznikov in notranja revizija

Kljuéni izziv vodje notranje revizije je, da komunicira z razli¢nimi delezniki. Vsak od njih
ima drugacna pri¢akovanja notranje revizije.

V danasnjem dinami¢nem okolju mora uspesen vodja notranje revizije Ze vnaprej predvideti
zahteve vseh deleznikov. Harrington in Piper (2015) na podlagi odgovorov prejete obsezne
raziskave CBOK povzemata, da imajo delezniki Se visja pricakovanja do notranje revizije.
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Izpostavljata deset vitalnih podrocij, kjer ima notranja revizija moznosti za izbolj$avo in tako
doseze ve¢jo dodano vrednost organizaciji in posledi¢no pri¢akovanja deleznikov. Organi
odloanja imajo Sirok nabor neprestanih sprememb, tekmovanj in vcasih slabo
komuniciranih potreb, ki jih pricakujejo od notranje revizije. Harrington in Piper (2015)
povzemata, da morajo notranji revizorji v prvi vrsti izboljsati komunikacijske kanale (poti)
z namenom hitrejSega, enostavnejSega in boljSega predvidevanja pricakovanja deleznikov.
To je Se posebno pomembno v fazi letnega planiranja revizijskih pregledov. Nujno potrebno
je deleznikom predstaviti, zakaj in kako njihov plan pokriva klju¢na tveganja, ki jih srecujejo
v poslovanju pri izvajanju poslovne strategije. Raziskava izpostavlja zanimivo korelacijo
med:

e uspesSnostjo vodij notranje revizije in u¢inkovitostjo notranje revizije, ki uspesno dosega
cilje in prispeva k organizaciji, ter
e zelo zadovoljnimi delezniki in zelo Uspesnimi vVodji notranje revizije.

Chambers (2016a) meni, da morajo vodje notranje revizije nenehno razvijati znanje o
nastajajoCih se tveganjih ter vplivu tehnologije na poslovanje, ki je dandanes v izjemnem
razmahu, da lahko podajo dragocene nasvete o strategiji poslovanja v povezavi z
nastajajo¢imi tveganji. Mednje zagotovo sodi vpliv informacijske tehnologije in zascite
informacij. Ce k temu dodamo $e sposobnost kriti¢nega misljenja notranjega revizorja,
potem bo le-ta lahko uspe$no svetoval organom odlo¢anja pri njihovih strateskih odlo¢itvah.

Vloga notranje revizije se je v zadnjih 25-ih letih nenehno spreminjala zaradi spremenjenih
pri¢akovanj deleznikov. Razvoj, prikazan na Sliki 1, jasno nakazuje, da se je z nastopom
finanéne krize leta 2008 mocno okrepil pritisk regulatorjev na revizijske komisije in uprave.
Newman in Perazzini (2013) povzemata, da so predsedniki uprav bolj in bolj zaskrbljeni
zaradi Sirokega spektra tveganj, vkljucno s tveganjem pretiravanja v regulativnih ureditvah
in geopoliti¢ni negotovosti. Glede na to se tudi pricakovanja deleZnikov do notranje revizije
vedno bolj vecajo. Dejavnik komunikacije postaja klju¢en, saj notranja revizija ne daje samo
zagotovil, ampak tudi svetuje.

Podobno izpostavlja globalna raziskava (PWC, 2016), ki je zajela 1.600 deleznikov (srednji
management, ¢lane in predsednike uprav, ¢lane in predsednike revizijskih komisij in vodje
notranje revizije). Hkrati se zavedajo, da stranke in ostali delezniki ¢edalje ve¢ pricakujejo
pri soo¢anju S pomembnimi problemi in njihovem reSevanju. Zavedati se moramo, da danes
vodje organizacij delujejo v zelo kompleksnem okolju.



Slika 1: Razvoj notranje revizije od poznih 1990-ih do 2015

Konec 90-ih I-n — 2005 — 2005 do 2008 — Flna.lnéna krlza. .
zadetek 2000-ih 2008 in ¢as po njej
Poenoteni standardi za e Kontrole in procesi e Sirsi pogled na Pritisk regulatorja na
revidiranje na osnovi e Omejene investicije v tveganja vlogo upravljalnih

tveganj

Notranja revizija je
zgolj dajalec zagotovil
in ne svetovalec
Izdelava poenotene
metodologije za
revizijska porocila in
posledi¢no za

razvoj notranje
revizije

Notranje revizija je Se
vedno videna s strani
organov odloc¢anja kot
strosek

Ponovno investiranje
vV 0shovna znanja
notranje revizije
Pomlajevanje kadrov
notranje revizije
Zaposlovanje mladih
talentov

Novo obdobje za

funkcij

Izboljsanje poslovanja
s pomocjo notranje
revizije v vlogi
svetovalca
Komunikacija je
klju¢na ker notranja
revizija ni samo v

komuniciranje notranjo revizijo vlogi dajalca
e Novi modeli zagotovil ampak tudi
komuniciranja svetovalca.
standardi zagotovila investiranje svetovanje
Pozna 1990 2005 2015

Vir: N. Newman & S. Perazzini, Quest for Better Communication CS GAC, 2013, str. 3, slika 1.

Vsemu navkljub, se morajo osredotociti, kako voditi poslovanje v Se kompleksnejSem
globalnem trgu v prihodnje. S podobnimi izzivi glede spreminjajocih se tveganj se sooc¢ajo
tudi vodje notranjih revizij. Rezultati kazejo, da delezniki od vodij notranjih revizij
pric¢akujejo Se vecji prispevek (62 %), Ceprav je skoraj polovica od teh Ze izjemno zadovoljna
s prispevkom notranje revizije. Veliko deleznikov Zeli in pricakuje, da se v prihodnjih petih
letih tradicionalna vloga notranje revizije, tj. dajalca, zagotovil razsiri na proaktivnega
zaupanja vrednega svetovalca. Slednje prikazuje Slika 2 (PWC, 2016).

V nadaljevanju so povzeta Se druga dejstva, ki jih raziskava izpostavlja:

e delezniki ne znajo vedno definirati, kaj to¢no potrebujejo ali Zelijo,
e delezniki niti ne vedo, kaj vse lahko pri¢akujejo od vodje notranje revizije.

Enostavnost ali tezavnost popotovanja do zaupanja vrednega svetovalca zavisi od enega zelo
pomembnega dejavnika — vkljucitev notranje revizije v samo strukturo upravljanja (Linnard
& Kinney, 2015).



Slika 2: Pot do nerealizirane vrednosti

Nerealizirana vrednost

Zaupanja Zagotavlja storitve, ki prispevajo k

vreden organizaciji in proaktivno svetuje
svetovalec poslovnim funkcijam s strateskega
vidika.
Generator Generator | Proaktivno podaja smiselne predloge o

vpogledov vpogledov izboljSavah pri upravljanju s tveganji.

Analizira kljucne razloge za
ugotovljena stanja s ciljem pomagati
poslovnim funkcijam pri izvedbi
popravljalnih ukrepov.

Podaja nepristranska zagotovila o
ucinkovitosti delovanja sistema
notranjih kontrol.

Vir: PWC, 2016 State of the Internal Audit Profession Study, 2016, str. 5, slika 2.

Idealno okolje za doseganje prej omenjenega cilja je, da notranja revizija organizacijsko
poroca upravi, funkcijsko pa revizijski komisiji, ki je podaljsana roka nadzornega sveta.
Notranja revizija mora vzpostaviti takSno zaupanje, ki zagotovi, da prva in druga obrabna
linija razumeta in podpirata njeno neodvisnost in vlogo tretje obrabne linije. Notranja
revizija mora oblikovati identiteto blagovne znamke, ki jo vsi delezniki kupijo in razumejo
(Linnard & Kinney, 2015). Pomemben dejavnik pri doseganju cilja je, da nadzorni svet jasno
in ustrezno predstavi organom odlocanja podro¢je delovanja notranje revizije in kaj se lahko
od nje pricakuje.

e Verodostojnost

Biti verodostojen $e ne pomeni Samo posedovati ustrezna tehni¢na znanja, ki so dokazljiva
s certifikati in diplomami. Verodostojnost je povezana tudi z izkuSenostjo in osebnimi
kvalitetami, kot so prezenca in dostojanstvo. Izstopajoca tehni¢na znanja so potrebna, vendar
ne zadostna (Linnard & Kinney, 2015).

V kolikor te delezniki prepoznajo za verodostojnega notranjega revizorja, pomeni, da si
razumen, razumevajo¢, popolnoma predan v dobro organizacije. Verodostojnost notranje
revizije naraste, ko vodja notranje revizije zgradi trden odnos z odgovornimi osebami
ravedirianih podrocij in upravo ter prodorno komunicira o vlogi notranje revizije kot tretje
obrambne linije (Linnard & Kinney, 2015).



Notranja revizija naj naprej prinasa sveze poglede na poslovanje in razsirja najboljse prakse
po organizaciji. Brz ko notranja revizija doseze verodostojnost, morda postane vir bodoc¢ih

ey

e Zanesljivost

Kot opredeljujeta Linnard in Kinney (2015), zanesljivost od notranjih revizorjev zahteva, da
je njihovo delo konsistentno, da pridobi zaupanje deleznikov, da so njihove ugotovitve in
priporocila za izboljSave podprta z ustreznimi dejstvi. Gradijo ga s podajanjem postenih in
nepristranskih pogledov ter realnimi priporoCili za zniZanje tveganj doseganja ciljev
poslovanja na sprejemljivo raven, ki predstavljajo pomembne priloznosti za izboljSave.
Njihova pri¢akovanja do odgovornih oseb revidiranega podroc¢ja 0z. procesa 0z. produkta
jasno komunicirajo vsem organom odlocanja z ustrezno postavljenimi ¢asovnimi roki.

Nekateri notranji revizorji so odli¢ni pri gradnji odnosov v organizaciji. Cez ¢as lahko ti
posamezniki uporabijo svojo sposobnost navezovanja odnosov in vezi pri podajanju
sporo€il s »tezko« vsebino na ustrezen nacin (Linnard & Kinney, 2015). Revizorji lahko
izbolj$ajo trdnost odnosov s tem, da prisluhnejo problemom in dilemam deleznikov, da
pristopijo k njim kot ljudje, ki jim podajo razumno razlago za predlagane popravljalne
ukrepe. Se veg, revizorji naj jasno obrazloZijo preostalo tveganje vsake ugotovitve in podajo
realne predloge popravljalnih ukrepov in rokov izvedbe. Preostalo tveganje je tveganje, ki
je v organizaciji prisotno in je zavestno privzeto, z namenom doseganja ustreznih poslovnih
rezultatov (preostalo tveganje je tveganjem ugotovljeno med revizijskim pregledom, znizano
za tveganje, dosezeno s popravljalnim ukrepom). Naceloma govorimo, da brez tveganja ni
posla in obratno. Vi$ja privzeta tveganja lahko prinesejo visje poslovne ucinke (pozitivne
kot tudi negativne), manjSa privzeta tveganja prinesejo manjSe poslovne ucinke.

e Trdna povezava

Linnard in Kinney (2015, str. 53) izpostavljata, da je »grajenje trdnih povezav notranje
revizije z odgovornimi osebami revidiranih podro¢ij 0z. procesov oz. produktov in z upravo
kljuéno za razumevanje poslovanja. Vodja notranje revizije naj bo prisoten na strateski
sestankih, odborih kot aktiven posluSalec in porocevalec (brez odlocevalske vloge) z
namenom razumevanja strateSkih in poslovnih prioritet, ciljev organizacije, klju¢nih
investicijskih aktivnosti, zamenjav klju¢nih kadrov, procesov, informacijskih sistemov in
okolja, pomembnih projektov, razvojev, zunanjih dejavnikov, ki lahko ogrozijo doseganje
strateSkih in poslovnih ciljev. Odgovorne osebe revidiranih podroc¢ij 0z. procesov 0z.
produktov so bolj spros¢ene v komunikaciji z vodjem notranje revizije, saj vedo in razumejo,
da je vodja notranje revizije seznanjen s poslovanjem in vseh povezanih dilemah.



Lasten interes

Linnard in Kinney (2015, str. 54) menita, da »notranja revizija izgubi zaupanje deleznikov,
brz ko delezniki zacutijo, da notranja revizija nastopa tako, da izpostavlja samo sebe in , da
vodja ali notranji revizorji s svojim obnasanjem promovirajo le sebe, ne pa tudi vidika ostalih
deleznikov oz. organizacije kot celote«.

2 STRATEGIJA KOMUNICIRANJA

2.1 Cilj in smernice komuniciranja

PEF Associates (2010) izpostavlja naslednje cilje komuniciranja notranje revizije:

tocno in enostavno informiranje organov odlocanja,

pripraviti organe odlo¢anja na doloCena potencialna tveganja, da jih bodo razumeli in
ustrezno ukrepali,

hiter odziv organov odlo¢anja, v primeru kriti¢nih pomanjkljivosti oz. ugotovitev.

Mednarodni standardi strokovnega ravnanja pri notranjem revidiranju (The Institute of
Internal Auditors, 2012a) urejajo komunikacijo notranje revizije v naslednjih standardih in
svetovalnih napotkih:

Svetovalni napotek 2420-1 (The Institute of Internal Auditors, 2012c) z naslovom
»Kakovost sporoCil«, priporo¢a, da so sporoCila to¢na, nepristranska, jasna, jedrnata,

ustvarjalna, popolna, pravoc¢asna:

To¢na komunikacija je brez napak in podana na podlagi dejstev.

Objektivna komunikacija je postena, nepristranska in je rezultat posteno mislecih in
uravnoteZenih ocen vseh relevantnih dejstev in okolis¢in.

Jasna komunikacija je razumljiva in logi¢na, izogiba se nepotrebne rabe tehni¢nega
jezika in zagotavlja vse pomembne in ustrezne informacije.

Jedrnata komunikacija preide takoj k bistvu in se izogne nepotrebnim in odve¢nim
podrobnostim in besedam.

Konstruktivna komunikacija je koristna za naro¢nika posla in organizacijo ter vodi do
izboljsav, kjer je to potrebno.

Popolni komunikaciji ne manjka nicesar, kar je bistvenega pomena za ciljno publiko in
vkljucuje vse pomembne in ustrezne informacije in pripombe v podkrepitev priporocil
in sklepov.

Pravocasna komunikacija je nujna in potrebna glede na resnost ugotovitve in omogoca
poslovodstvu, da pravocasno sprejme ustrezne popravljalne ukrepe.



PEF Associates (2010) pa tem smernicam dodaja $e naslednje:

e Uporabite tvorni na¢in namesto trpnika.

e Komunicirajte pomembnost sporocila, kar pomeni dati globalno vizijo za ugotovitve
in ne samo seznam ugotovitev, ki ne da zadostnega zavedanja o stanju v ozadju
ugotovitev.

e Opisite ugotovitev, tveganja in popravljalne ukrepe, kar pomeni izpostaviti
ugotovitev (kontrolno pomanjkljivost) in prepoznati in opisati povezano tveganje;
poudarjajo popravljalne ukrepe. Tako odgovorne osebe revidiranih podrocij 0z. procesov
0z. produktov kot drugi prejemniki revizijskih porocil Zelijo kratek opis ugotovitve,
njeno raven tveganja in priporocene ukrepe za ublazitev ali popravljalne ukrepe.

e Osredotocite se na ugotovitve, ne na revizorja. Revizorji naj se izogibajo opisovanja
svojih ugotovitev s stavki, kot so: "V naSem pregledu smo ugotovili, da je, ali je bilo
ugotovljeno, da je." Namesto tega bi moralo porocilo preprosto povedati bralcem, kaj je
revizija pokazala.

o Izogibajte se Zargonu. Notranja revizijska stroka ima svoj Zargon. Pisci porocil naj
preprosto prevedejo njihov strokovno-tehniéni jezik za bralce, ki niso revizorji.

e Ne zana$ajte se na sopomenke. Ceprav je besedna ponovitev neprimerna za veliko vrst
pisanja, je popolnoma sprejemljiva praksa za poslovne dokumente.

e Uporabite konkretne besede in besedne zveze. Nekateri pisci zmotno mislijo, da lahko
ocarajo bralce z dolgimi, abstraktnimi besednimi zvezami. Bralci so zadovoljni, ¢e so
stavki kratki in konkretni.

e Ne '"preoblozite" besedila. Vkljucitev preve¢ idej v en stavek lahko onemogoci
berljivost in zmede bralce. Kadar je le mogoce, naj pisec razdeli informacije v krajSe,
lazje prebavljive enote.

e Poudarite potencial za izboljSanje. Revizorji pogosto lahko dosezejo najboljse
rezultate, ¢e opozarjajo na moznosti za izboljSavo, namesto negativnih posledic
nesprejetja popravljalnih ukrepov.

e lzognite se uporabi negativnega jezika. Uporaba besed s slabsalnim tonom lahko takoj
1zzove pri bralcu obrambo. Negativne besede lahko odvrnejo, namesto da bi prepricali
prejemnika porocila.

Svetovalni napotek 2320-2 nosi naslov »Proucevanje kljucnega vzroka« (The Institute of
Internal Auditors, 2012c) in govori o ugotavljanju, zakaj se je neka zadeva zgodila. Napotek
ugotavlja, da revizorji pogosto v porocilo le napiSejo, da se je nekaj zgodilo (tezava, napaka,
neskladnost, zamujena priloznost), priporocajo ureditev oziroma odpravo, ne ugotavljajo pa,
zakaj je do doloCenega dejstva prislo in s tem zamudijo priloznost za dolgoro¢no izboljSanje
u¢inkovitosti in uspesnosti procesov. Ceprav tako proudevanje zahteva potrebne vire (¢as in
denar), je za organizacijo koristno, saj zmanjSuje verjetnost, da se bodo doloc¢eni dogodki
ponovili.
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Loyack (2016) meni, da brz ko notranji revizor odkrije pomanjkljivost, mora tudi ugotoviti
kljucni razlog, zakaj je do te situacije prislo. V kolikor notranji revizor ne poda klju¢nega
razloga za nastalo situacijo, potem se bo podobna ugotovitev najbrz prej ali slej ponovila.

Taks$nih ponavljajocih se revizijskih ugotovitev in posledi¢nih popravljalnih ukrepov ni
vesel nih¢e; ne odgovorne osebe revidiranega procesa 0z. podrocja 0z. produkta, ne uprava,
ne revizijska komisija. Skratka dober notranji revizor vedno poskusa ugotoviti klju¢ni razlog
za nastalo situacijo z namenom, da prepreci njeno ponovitev.

V nadaljevanju Loyack (2016) svetuje, kje iskati klju¢ne razloge, za nastale pomanjkljivosti,
ne da bi pri tem porabili preve¢ dragocenega ¢asa, namenjenega posameznemu revizijskemu
pregledu. Dobro poznavanje odgovorne osebe revidiranega procesa je pomembno, da si
lahko odgovorimo na vprasanja: Ali ima odgovorna oseba za proces dovolj ¢asa za izvedbo
vzpostavljene kontrole? Ali je kljucen razlog v nestrokovnem in izkuSenem kadru? Ali
potrebuje odgovorna oseba revidiranega procesa dodatno izobrazevanje? Naceloma velja, da
v kolikor ima odgovorna oseba procesa veliko znanja in izkuSenj, potem so kontrole pravilno
vzpostavljene in tudi izvajane. V kolikor odgovorna oseba dolo¢enega procesa nima
ustreznih znanj in izkuSenj, potem je nujno, da so postopkovne kontrole podrobneje napisane
in tudi pogosteje pregledovane. Notranji revizor mora ugotoviti, ali je pomanjkljivost
posami¢na ali sistemska. Pri tem mu lahko pomaga analiza podatkov. V kolikor je
pomanjkljivost posamic¢na, potem je vzrok navadno cloveski faktor, v kolikor je sistemska,
potem gre za napacno definirano in vzpostavljeno kontrolo v procesu.

Nenehno spreminjajoe okolje zahteva prilagoditve in spremembe prodajnih poti
produktov, storitev ter posledi¢no procesov. Vse bolj prehajamo na digitalne poti, po Katerih
se produkti in storitve ponujajo in prodajajo. Danes si skoraj ne predstavljamo procesa, Ki za
svoje delovanje ne potrebuje specificno aplikativno podporo. Posledi¢no takSne spremembe
zahtevajo tudi spremembe v kontrolah, in sicer ro¢ne kontrole prehajajo v avtomatske, ki
zagotavljajo sledljivost, so zanesljivejSe ter sestavljajo ucinkovitejSo kontrolno okolje.
Svetovalni napotek 2410-1, ki nosi naslov »Kriterij komuniciranja«, priporoca, da se
ugotovitve povzamejo glede na nivo prejemnika porocila.

Svetovalni napotek 2440-1 z naslovom »Razsirjanje izidov«. Vodja notranje revizije je
odgovoren za pregled in odobritev konénega sporocila o poslu, preden je izdano, in za
odlo¢anje o tem, komu in kako bo razposlano. Tudi ¢e vodja notranje revizije te naloge
prenese na koga drugega, je splosna odgovornost $e vedno njegova.

2.2 Vrste komunikacije notranje revizije

Besedno in nebesedno komunikacijo notranja revizija uporablja glede na situacijo, razli¢ne
priloZnosti ter prejemnike. Newman in Perazzini (2013) pri tem izpostavljata naslednje:
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e ustno komunicira v interakciji z upravo in odgovornim osebam revidiranih podrocij 0z.
procesov 0z. produktov, na razlicnih odborih, na strateskih sestankih, z revizijsko
komisijo in nadzornim svetom ter med revizijskimi pregledi ( napoved revizijskega
pregleda, uvodni sestanek, med potekom revizijskega pregleda, izhodni sestanek,
pospesen postopek v primeru kritiénih ugotovitev),

e pisno komunicira z izdanimi revizijskimi porocili, memorandumi (v primeru
svetovanja), z izdajo tri- mesec¢nih in letnih porocil o aktivnostih notranje revizije ter vsa
ostala pisna komunikacija organom odloc¢anja.

Slika 3 prikazuje vrste komunikacije, ki jih notranja revizija uporablja pri izvajanju svojega
poslanstva.

Slika 3: Vrste komunikacije notranje revizije z organi odlocanja

Vrste komuniciranja notranje revizije Pisna komunikacija Ustna komunikacija
Uprava X X

QOdgovorne osebe revidiranih podrocij
0z. procesov 0z. produktov

X

b

StrateSki sestanki X
Poslovni odbori X
Revizijska komisija X X
Nadzorni svet X X

Vir: N. Newman & S. Perazzini, How do we communicate with our stakeholders, 2013, str. 5, slika 3.

Besedno komuniciranje je po besedah Mozine et al. (2004, str. 55) »vrsta besednega
sporocanja, ki je mnogo zanesljivejSe, manj tvegano od nebesednega; kdor slednjega ne
obvlada, pac tvega, da ne obvladuje dobre polovice sporocil, ki jih daje, ali da ne razume
dobre polovice sporo¢il, ki jih sprejemac.

Nebesedno komuniciranje je, »v primerjavi z besednim, mnogo tezZje obvladovati, kar
pomeni, da manj veS¢ udeleZenec izda marsikaj, Cesar ne bi hotel, dovolj ozavesScen
udelezenec pa izve tako mnogo ve¢ kot iz izreCenih ali zapisanih besed« (Mozina, Tav¢ar,
Zupan, & Knezevic, 2004, str. 55).

Mozina et al. (2004, str. 56) navajajo, da se »v poslovnem komuniciranju kaze izogibati
vsemu, kar bi zmanjsevalo ucinkovitost komuniciranja. Sem zagotovo sodi neskladje v
komuniciranju, tako med oblikami komuniciranja pri enem udelezencu kot med
naravnanostjo udelezencev med seboj«. Zato svetujejo prilagajanje oblik in nacinov
komuniciranja »zrcalno« komuniciranje po zgledu drugih udelezencev, ki zadeva (MoZina,
Tavcar, Zupan, & Knezevic, 2004):

e telo - podobno drzo, podobne kretnje, podoben ritem dihanja.
e govorico - podobno visino zvoka, podobno glasnost, podobno hitrost in ritem.
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e izrazanje - podobne strokovne besede, sploSne izraze; podobno nebesedno izrazanje.
e drugo - zanimanje za sogovornika, vzivljanje vanj, aktivno poslusanje, pritrjevanje, ne
prevecC razli¢en slog oblacenja, primerna drza, razdalja itd.

Mozina et al. (2004, str. 55) prikazejo, da »v poslovnem komuniciranju le na videz
prevladuje besedno komuniciranje — pisno in govorno. Raziskave kazejo, da ima:

e neposreden pomen besed v povpreCnem poslovnem razgovoru komaj 7 % delez;

e zvoKk (ritem, glasnost, dinamika) govora predstavlja 38 % delez;

e 55 % odpade na nebesedno komuniciranje. Slednje obsega t. i. govorico telesa (drzo,
kretnje, mimiko, pogled) prostor in ¢as, otip, vonj in $¢ kaj«.

2.2.1 Pisna komunikacija notranje revizije

Porocilo notranje revizije

Struktura porocil notranje revizije je pomembna z vidika, komu so namenjena in kdo so
prejemniki porocil. Pred vsako pripravo porocila si je dobro odgovoriti na spodnja vprasanja:

e Kdo bodo prejemniki?
e Kaj morajo vedeti in kaj zelijo vedeti?

e Kaj morajo vedeti, da bodo ustrezno in pravocasno ukrepali?

Svetovalni napotek 2410-1 (The Institute of Internal Auditors, 2012c) z naslovom Sodila za
porocanje priporoca, da se ugotovitve povzamejo glede na raven prejemnika porocila.
Prejemniki porocila pricakujejo, da bodo prejeli koristne informacije, ki jim bodo pomagale
boljSe upravljati tveganja podrocja, za katerega so odgovorni.

Povzetek za organe odloc¢anja je namenjen informiranju o nivoju obvladovanja tveganj
predmeta revidiranja, o kljuénem razlogu za nastalo situacijo in Ze o morebitnem
dogovorjenem planu popravljalnih ukrepov z odgovornimi osebami revidiranega podrocja
0z. procesa oz. produkta. V kolikor notranji revizor izpostavi razlog za nastalo situacijo, s
tem pripomore, da vsi delezniki razumejo, zakaj je do nastale situacije prislo. V kolikor
uporablja tvorni nacin stavkov transparentno komunicira tudi odgovorno enoto 0z. funkcijo,
ki bo tudi kasneje odgovorna za pripravo popravljanih ukrepov in njihovo kasnejSo
implementacijo v delovne procese. Ugotovitve naj bodo predstavljene kot potencial za
izboljSavo, ki jih je dobro podpreti z ustreznimi rezultati testiranj, oz. ¢e je le mogoce
kvantificirati izgubo, pomanjkljivost (npr. 30%, 7 od 21 primerov, 350 tiso¢ EUR), saj
odgovorne osebe hitreje prepri¢ajo o resnosti problema. Numeri¢no izraZzene ugotovitve so
hitreje sliSane s strani odgovornih oseb, katerih poslovni jezik so pravzaprav stevilke.
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Notranja revizija pospesi postopek poro¢anja v primeru kriti¢ne ugotovitve, kar pomeni, da
vodja notranje revizije komunicira odgovornim osebam revidiranega podroc¢ja 0z. procesa
0z. produkta ugotovitev (nedelujoco kontrolo) Se pred pripravo osnutka celotnega porocila.
Pri pospeSenem postopku notranje revizija povabi na sestanek odgovorne osebe revidiranega
podroc¢ja 0z. procesa 0z. produkta, vklju¢no s ¢lani uprave, odgovornimi za tveganja in
revidiran poslovni proces. Pospesen postopek je primer dobre prakse, kako pospeSimo
informiranje odgovornih oseb revidiranega podrocja 0z. procesa 0z. produkta, da so takoj
vkljuceni v pripravo plana popravljalnih aktivnosti z namenom zniZevanja tveganj na
sprejemljivo raven. Uporabljen jezik v porocCilu naj bo prilagojen poslovnemu jeziku
prejemnika porocila. Struktura stavkov naj bo kratka in enostavna, saj s tem omejimo
moznost nesporazumov.

Prejemnike revizijskega porocila lahko delimo na:

e notranje: revizijska komisija, uprava, razSirjena uprava, nadzorni svet;
e zunanje: nadzorne institucije, institucije pravosodnih organov, zunanji revizor.

Dolo¢itev ciljnih prejemnikov porocila v naslednjem koraku zahteva prilagoditev strukture
porocila na:

e povzetek revizijskega porocila za organe odlo¢anja,
e podrobno revizijsko porocilo in

e nacrt aktivnosti ter

e priloge.

Povzetek revizijskega porocila za organe odlo¢anja

V nadaljevanju predstavljam primer modela povzetka revizijskega porocila za organe
odlocanja, ki je razvit in uporabljen v ban¢ni skupini UniCreditBank (v nadaljevanju UCB).

Prejemnik porocila pri¢akuje kratko in jasno sporocilo, kako odgovorne osebe revidiranega
podroc¢ja 0z. procesa 0z. produkta upravljajo tveganje. V primeru prepoznavanja kriti¢nih
ugotovitev so vse podrobnosti poro¢ane v posebej namenjeni prilogi k porocilu, iz katere so
jasne podrobnosti ugotovitve, nosilec tveganja in nosilci predlaganih aktivnosti, vklju¢no s
postavljenimi casovnimi roki. Povzetek zajema klju¢no sporocilo, predmet in obseg
revidiranja, ozadje oz, ostala pomembna dejstva ter zakljucek. V nadaljevanju podajam
kratek opis posameznih sestavnih delov povzetka revizijskega porocila za organe odlocanja.

¢ Kljué¢no sporocilo. Klju¢no sporocilo, ki se navadno nahaja na prvi strani, je omejeno
na nekaj stavkov, ki bralcu omogoca hitro in jasno razumevanje skupne ocene
upravljanja tveganj odgovornih oseb revidiranega podrocja, procesa, produkta. Skupna
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ocena je 4 stopenjska in lahko sporo¢imo besedno in vizualno tudi z barvami (UniCredit
Group, 2012):

— dobra (modra),

— zadovoljiva (zelena),

— nezadovoljiva (rumena) in
— Slaba (rdeca).

Povzetek naj organom odlo¢anja omogoci hitro razumevanje razlogov za skupno oceno.
Z drugi besedami povzetek naj ponudi organom odlocanja podlago, obrazlozitev za
skupno oceno. Notranji revizor naj v sporocCilo za organe odlo¢anja vkljuci samo tisto,
kar meni, da morajo vedeti, da bodo lahko ukrepali. Sporo¢ilo naj ne bo omejeno samo
na listo vseh ugotovitev, temve¢ naj vkljuci tudi kljuéna z ugotovitvami povezana
tveganja.

Predmet in obseg. Predmet je namenjen obrazlozitvi, zakaj je bil notranje revizijski
pregled izveden in ne kaj je notranja revizija naredila. VV obsegu notranja revizija opisuje
klju¢na podroc¢ja, procese, produkte, podprocese itd. posamezne aktivnosti, ki so bila
revidirana. Ce so bile med pregledom uporabljene posebne tehnike, potem vklju¢imo
besedilo, ki predstavi tehnike revidiranja. Posebej izpostavimo omejitve med
revidiranjem, izkljucitve, ki jih nismo nameravali revidirati, na katere informacije in
orodja smo se oprli, namesto da bi ponovno testirali, informacijo o pregledanem vzorcu,
ki nam pomaga bolje razumeti vpliv koncnih rezultatov (npr. velikost vzorca, ¢asovno
obdobje, statisti¢no ustreznost vzorcenja).

Ozadje. Ozadje ni obvezen del povzetka, vendar pa organom odlo¢anja oz. prejemniku
povzetka ponudi informacije, s katerimi si pomagajo ustvariti §irSo sliko, kaj se bile
okolis¢ine ki so vplivale na revidirano podro¢je 0z. proces oz. produkt. Mednje
vkljucujemo pomembne notranje informacije ali spremembe med letom (novi izdelki,
lokacije, spremembe v strategiji, kadrovske spremembe, spremembe v aktivnostih
podro¢ja revidiranja, stroSkov, trznih cen), pomembne zunanje informacije in
spremembe (npr. konkurenca, velikost portfelja, zakonodaja, davki, splosna trzna
situacija), spremenjeno okolje tveganj (nova zakonodaja, nove spremembe v volumnu in
Stevilu prodanih izdelkov, strozji pristop regulatorja, spremenjena pricakovanja strank),
financno poslovanje (pregled dveh let), implementacija novega orodja ali celo
integralnega informacijskega sistema, Stevilo zaposlenih, pokritost procesov z orodiji,
Stevilo poslovne mreZe, stopnja zahtevnosti varovanja osebnih podatkov. Vse zgoraj
nastete informacije bralcu pomagajo k SirSi objektivnemu pogledu na revidirano
podrocje 0z. proces 0z. produkt.

Povzetek. Povzetek je skupek kljuénih rezultatov revidiranja s prve strani, osredoto¢imo
se na povzetek klju¢nih kontrolnih pomanjkljivosti, ki podpirajo skupno oceno. Ce je le
mogoce v povzetku kvantificirajmo ugotovitve v povezavi z dolo€enimi merami (npr.
5%, 7 od 30-ih ..., volumen itd.); Notranji revizor s tem uporabi jezik odgovornih oseb
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revidiranega podro¢ja in s tem jasno predstavimo potencialno izgubo, s katero se organi
lahko soocijo. V kolikor notranji revizor sporoca organom odloCanja kriti¢ne
pomanjkljivosti, potem preidemo takoj na bistvo. V kolikor ni ugotovljenih kriti¢nih
pomanjkljivosti, potem predlozimo pozitivno usmerjeno sporocilo. Izpostavimo bistvene
spremembe zaznane od zadnjega opravljenega revizijskega pregleda, ki imajo najbrz
doloc¢en vpliv, ki ga prav tako poskusamo na kratko obrazloziti. Prav je, da ugotovitev
povezujemo tudi z u¢inkom tveganja na celotno organizacijo. Ce organom odlo¢anja
danes sporo¢amo dobro upravljanje tveganj, je prav, da opozorimo na morebitni zaznani
negativni trend, ki nastopi zaradi doloCenih zunanjih vplivov, ki danes Se niso
neposredno vplivala na upravljanje revidiranega podrodja 0z. procesa oz. produkta. Ce
so odgovorne osebe revidiranega podroc¢ja 0z. procesa 0z. produkta ze bile informirane
o klju¢nih ugotovitvah in so Ze pristopile aktivno k pripravi plana popravljalnih ukrepov
0z. so ga ze celo pripravili, je o tem pozitivnem koraku prav, da se obvestijo organi
odlocanja.

2.2.2 Ustna komunikacija notranje revizije
Cilji notranje revizije in letni plan dela

Z namenom merjenja prispevka notranje revizije se letno definirajo cilji notranje revizije, ki
so tudi spremljani in merjeni ter ustrezno komunicirani organom odlocanja. Realizacijo
letnega plana revizijskih pregledov notranja revizija redno spremlja in trimese¢no ustrezno
komunicira organom odlo¢anja (pisno in z osebno predstavitvijo na sejah uprave, revizijske
komisije in nadzornega sveta).

Napoved za revizijski pregled

Zeljeno je, da notranja revizija v naprej planirane revizijske preglede pravocasno (pisno in
ustno) najavi (dobre prakse min. 5 delovnih dni), skupaj s predmetom in obsegom
revidiranja ter skupaj s predvidenim ¢asovnim okvirjem.

Uvodni sestanek

Dobro je, da notranja revizija na uvodni sestanek povabi odgovorne osebe revidiranega
podrocja 0z. procesa 0z. produkta k samooceni trenutnih in morda ze pricakovanih tvegan;j
revidiranega podro¢ja 0z. procesa 0z. produkta ter jasno komunicira cilj in predmet
revidiranja ter obseg in ¢asovni okvir. Notranja revizija zgoraj omenjeno samooceno po
kon¢anem pregledu primerja s svojo oceno obvladovanja tveganj revidiranega podrocja 0z.
procesa 0z. produkta.
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Med revizijskim pregledom

Komunikacija notranjih revizorjev med revizijskim pregledom je Se tako pomembna.
Obojestransko sodelovanje odgovornih oseb revidiranega podrocja (procesa 0z. produkta in
notranje revizije, pripelje do ucinkovitejSega procesa revidiranja. V kolikor notranji revizorji
znajo prisluhniti tezavam zaposlenim vkljucenih v revidirano podro¢je 0z. proces 0z.
produkt, pomeni, da so pripravljeni videti $irSo sliko. V tem primeru odgovorne osebe
revidiranih podrocij 0z. procesov 0z. produktov bolj prisluhnejo zahtevam notranje revizije.

Odgovorne osebe revidiranega podro¢ja 0z. procesa 0z. produkta naj prejmejo pravo¢asno v
pregled osnutek revizijskega porocila (dobre prakse 3 delovne dni) vseh ugotovitev skupaj s
povzetkom, ki je predmet diskusije na izhodnem sestanku in Kjer se uskladijo vse pisne
pripombe, dodatna vprasanja, pomisleki itd. S tem notranja revizija pokaze spostljiv in
enakovreden odnos, ki vodi do konstruktivnega pristopa k resitvi nastale situacije, ki ima
lahko negativne posledice za organizacijo. Pomembno je dejstvo, da notranja revizija
neodvisno in objektivno deluje in prispeva k organizaciji z namenom, da bo le-ta uspesno
dosegala zastavljene cilje.

Izhodni sestanek

Komunikacija notranje revizije na izhodnem sestanku je pika na i pisanemu revizijskemu
porocilu. Dobre prakse kazejo, da je zelo koristno, da je na izhodnih sestankih poleg
revizijske ekipe prisoten (osebno, preko video konference, telefona) $e vodja notranje
revizije. To Se prav posebej velja v primerih, ko notranja revizija predstavlja negativno
ocenjena revidirana podrocja 0z. procese 0z. produkte odgovornim osebam, ki so specifi¢ni
v komunikaciji nasploh. V teh primerih je uspesnost komunikacije blizje pricakovani, ¢e je
vodja prisoten.

Na izhodnih sestankih je klju¢no, da notranji revizor uporabi jezik odgovornih oseb
revidiranih podroc¢ij 0z. procesov 0z. produktov. Poda kratko a zgosceno sporocilo o
ucinkovitosti delovanja oz. nedelovanja notranjih kontrol revidiranega podrocja 0z. procesa
0z. produkta.

V nadaljevanju je klju¢no, da je posledicen ucinek tveganja (majhen, srednji, velik) ustrezno
komuniciran. To je tisto, kar preprica odgovorne osebe revidiranega podrocja 0z. procesa
0z. produkta k sprejetju predlaganih sprememb, popravljalnih ukrepov, ki pripomorejo k
znizanju tveganj na sprejemljivo raven v okviru poslovnih ciljev.

Izjemno pomembno je, da so ugotovitve glede na ucinek tveganja klasificirane (kriti¢na,
pomembna, manj pomembna), kar omogoca poenoteno razumevanje komuniciranih tveganj

razli¢nih deleznikov.
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Izhodni sestanki so nujni za uskladitev razumevanja tveganj odgovornih oseb revidiranega
podroc¢ja 0z. procesa 0z. produkta in notranje revizije ter uskladitev razli¢nih mnenj in
pogledov v povezavi z vsemi revizijskimi ugotovitvami.

2.3 Ucinkovita komunikacija notranje revizije

Mnenje Stevilnih avtorjev je, da kvalitetno porocanje revizor doseze takrat, ko pritegne
pozornost organov odlocanja ter jih preprica o smiselnosti sprejetja in implementacije
popravljalnih ukrepov na osnovi podanih jasnih ugotovitev in z njimi povezanih u¢inkov
tveganja (Chambers & McDonald, 2013; Wei, 2010; Marks, The effective CAE, 2015).

Piper (2016) v svojem ¢lanku »Different perspective« povzema razli¢ne poglede notranjih
deleznikov na vlogo notranje revizije. Posebej izpostavi pomembnost ves¢ine komuniciranja
notranjega revizorja oz. vodje sluzbe notranje revizije. Tudi Protiviti (2006) izpostavlja
komunikacijo notranjega revizorja organom odlo¢anja za izjemen izziv. Raziskava postavlja
ves¢ino komuniciranja na sam vrh pomembnosti, ki jo notranji revizorji morajo izboljSati z
namenom doseganja jasne in u¢inkovite komunikacije, ki bo organe odlocanja (v ustni ali
pisni obliki) prepricala, da pri¢nejo ukrepati v skladu s priporo¢enimi aktivnostmi.

Kljucni izziv notranje revizije je, da komunicira z razlicnimi delezniki. Vsak od njih
ima druga¢na pri¢akovanja do notranje revizije.

1. Komunikacija z odgovornimi osebami revidiranega podroé¢ja 0z. procesa 0z. produkta
mora upoStevati, da ti zagovarjajo svoje prakse.

2. Komunikacija upravi pomeni problem obrambe obstojeCega stanja. Vprasanje je, ali
obstaja pripravljenost na spremembe in na vpeljavo popravljalnih ukrepov, ki jih
priporoca notranji revizor.

3. Komunikacija nadzornemu svetu in revizijski komisiji predstavlja problem asimetrije
informacij - nadzorniki tezko presodijo tezo informacije v smislu materialnosti in
tveganja.

V naslednjem odstavku povzemam mnenje Archembeaulta in Rosea (2010), da uspeSna
notranja revizija prispeva vrednost k organizaciji. Tudi na prvi pogled negativne revizijske
ugotovitve so prispevek k organizaciji in predstavljajo priloZnost za rast in izboljSavo. V
trenutku, ko revizor poda negativne ugotovitve, so te morda zasenéene z negativizmom
situacije, ki nastane.

Jenkins (2016) izpostavlja, da je komunikacija ugotovitev notranje revizije ena izmed

najpomembnejS$ih nalog notranje revizije. Komuniciranje ugotovitev notranje revizije
organom odlo¢anja prinasa mnoge priloznosti, ki predstavljajo notranji reviziji izziv in
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moznosti, da izboljsa z njo ucinkovitost njenega celotnega delovanja. Jenkins (2016)
posledi¢no poudari pomembnost priprave notranje revizije na to pomembno nalogo.

Revizijske ugotovitve dobijo svojo vrednost Sele takrat, Ko SO na primeren, enostaven a
u¢inkovit nacin predstavljene ustreznim odgovornim osebam. To pomeni, da bodo
odgovorne osebe razumele njihov pomen, uéinek tveganja in da bodo sodelovale pri
definiranju in implementaciji popravljalnih ukrepov. Na drugi strani bo imela notranja
revizija priloznost pokazati odgovornim osebam, da pozna poslovanje in z njim povezana
tveganja ter da predlaga razumne, logi¢ne popravljalne ukrepe.

Jenkins (2016) je prepri¢an, da notranja revizija prispeva k organizaciji tako, da pomaga
odgovornim osebam revidiranih podro¢ij 0z. procesov oz. produktov najprej identificirati
pomanjkljivost (tj. pomanjkljivo kontrolo) potem pa skupaj z njimi poiskati primeren
popravljalen ukrep. Na takSen nacin, bo notranja revizija izbolj$ala odnos z odgovornimi
osebami, saj bodo ti dobro razumeli vsebino in razlog za vzpostavitev popravljalnih ukrepov
in bodo prepri¢ani, da bo ustrezna implementacija le-teh znizala tveganje na sprejemljivo
raven.

PEF Assosiates (2010) in UCB Group (UniCredit Group, 2012) sta definicijo ugotovitve
povezala z raz€lenitvijo pomanjkljive kontrole v njeni zasnovi in njenem delovanju.
Revizijsko ugotovitev izpostavljata kot razkorak med kriterijem (Zeljena situacija) in
dejanskim stanjem, ki je nastal zaradi dolo¢enih vzrokov. Bralcu ali poslusalcu je potrebno
podati informacijo, kakSen je ta razkorak (velik, srednji, majhen) in kak$ne so mozne
posledice za organizacijo.

Z namenom konsistentne identifikacije, ovrednotenje in klasifikacije ugotovitev notranje
revizije je UCB Group (UniCredit Group, 2012) razvila svojo metodologijo identifikacije,
evalvacije in Kklasifikacije ugotovitve, ki jo povzemam v naslednjih posameznih korakih, in
sicer: identifikaciji, ovrednotenju in klasifikaciji ugotovitev.

Identifikacija ugotovitve

Slika 4 prikazuje identifikacijo ugotovitve kot razkorak med merilom (Zelena situacija) in
dejanskim stanjem zaradi specifi¢nih razlogov.
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Slika 4. Ugotovitev, ucinek tveganja, vzrok in priporocilo

MERILO, kako bi

moralo biti z namenom,

Kaj je vzrok za
pomanjkljivost

da dosezemo kontrolni Vzrok privede do
cilj pri prevzeti stopnji razloga za pomanjkljivo
tveganja UGOTOVITEV = > kontrolo
POMANJKLJIVA
KONTROLA
N P
y Y
Dejstvo — ugotovljeno Uc¢inek tveganja = Priporocilo
trenutno stanje vpliv na institucijo predlaga, kako
Kako je pomanjkljivost odpravimo

pomanjkljive kontrole
(glede na vzrok)

presegla nivo
prevzetega tveganja s
strani poslovodstva

Vir: UCG, The new methodology- findings identificatin, 2011, str. 41, slika 6.
Ovrednotenje ugotovitve

Identifikaciji ugotovitve sledi ovrednotenje ugotovitve oziroma razkoraka. Notranji revizor
oceni u¢inek tveganja na celotno organizacijo in s tem odgovori bralcu, ali je pomanjkljivost
presegla nivo prevzetega tveganja organov odlo¢anja, ali ne. Ce pomanjkljivost preseZe nivo
prevzetega tveganja, potem je nujno organom odlo¢anja treba podati informacijo, za koliko
je presegla in kaksne so lahko posledice in kaksne popravljalne ukrepe bi bilo izvesti, da da
do tega ne bi prislo. Organom odloc¢anja je v veliko pomoc, da notranja revizija transparentno
komunicira, kako je ovrednotila ugotovitve.

Organizacija PEF Associates (2010) izpostavlja, da konsistentna metodologija strukture
ugotovitev omogoca poenoteno razumevanje organov odlocanja, kako notranja revizija
identificira ugotovitev in kako jo glede na ucinek tveganja (velik, srednji, majhni) kasneje
ovrednoti (kritiéna, pomembna, priloznost za izboljsavo). Tudi Leech (2015) pravi, da
notranja revizija pogosto Klasificira ugotovitve na kriticne ugotovitve, pomembne
ugotovitve in priloZnosti za izboljSavo.

UCB Group (UniCredit Group, 2012) navaja kontrolno matriko (Slika 5) , ki nam pomaga

oceniti tezo ucinkovitosti oz. neucinkovitosti zasnove in delovanja kontrole (Slika 6), ki
jasno prikaze stopnje kontrolne pomanjkljivosti.
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Slika 5: Kontrolna matrika

Popolnoma Kontrola je Vecinoma Nobene ugotovitve
ucinkovita neucinkovita uéinkovita Popolnoma uéinkovita
zasnova kontrola kontrola

Vecinoma Kontrola je Vecinoma Vecinoma uéinkovita kontrola

ucinkovita neucinkovita uéinkovita
zasnova kontrola

Delno Kontrola je Vecinoma ucinkovita kontrola
ucinkovita neucinkovita
zasnova

Neudinkovita Kontrola je Kontrola je
zasnova neucinkovita neucinkovita

TEST ZASNOVE KONTROLE

Popolnoma ucinkovito
izvajanje

Neucinkovito Delno Vedinoma
izvajanje

ucinkovito
izvajanje

ucinkovito
izvajanje

TEST DELOVANJA KONTROLE

Vir: UniCredit Group, Executive Report Lead to "TOP" communication (Workbook) UCB, 2012, str. 48.

Slika 6: Teza kontrolne pomanjkljivosti

Kontrola je neucinkovita

Kontrolni cilji VECINOMA NISO izpolnjeni

. Kontrola je delno udinkovita
TEZA KONTROLNE POMANJKLIJIVOSTI
Kontrolni cilji so DELNO izpolnjeni

Kontrola je uéinkovita

Kontrolni cilji so VECINOMA izpolnjeni

Vir: UniCredit Group, Executive Report Lead to "TOP" communication (Workbook) UCB, 2012, str. 48.
Klasifikacija ugotovitve

Vsaka pomanjkljiva kontrola ima en ali ve¢ ucinkov tveganja. V nadaljevanju so podani
mozni ucinki tveganja (Slika 7) na organizacijo (UniCredit Group, 2012).

Klasifikacija ugotovitve je nujna, saj prejemnikom pisnega porocila ali ustnega sporocila
omogoCi razumevanje stopnje problema. Lo¢imo med kriticnimi, pomembnimi
ugotovitvami in zmernimi ugotovitvami. Kriticne ugotovitve zahtevajo drugacen, pospeSen
postopek poroCanja notranjega revizorja in nadaljnjega ukrepanja odgovornih oseb v
organizaciji, da ¢im prej znizajo ucinek tveganja na sprejemljivo raven.
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Slika 7: Mozni ucinki na organizacijo

Ucinek tveganja Majhen Srednji Velik

Finanéni/ekonomski uc¢inek T

Strateski ucinek T

Ucinek poslovnega ugleda

Ucinek na skladnost z zunanjo regulativo

Ucinek na skladnost z notranjimi pravili
(politike, pravilniki in delovnimi navodili)

Ucinek na pripravo in porocanje
poslovodstvu

Procesna neucinkovitost

Vir: UniCredit Group, Executive Report Lead to "TOP" communication (Workbook) UCB, 2012, str. 49.

Ocena stopnje kontrolne pomanjkljivosti in identifikacija ucinka tveganja pomaga
ugotovitev klasificirati na kritiéno, pomembno ugotovitev ter na priloznost za izboljSavo,
kar prikazuje Slika 8 (UniCredit Group, 2012).

Zaradi lazje preglednosti klasifikacije ugotovitve lahko le-te poudarimo tudi vizualno, z
barvami npr.:

e kriticna (rdeca),
e pomembna (rumena),

e priloZnost za izboljSavo (zelena).
Pomemben element uc¢inkovite komunikacije je dobra predpriprava. V kolikor mora notranji

revizor sporociti slabe ugotovitve, potem je temeljita predpriprava Se toliko bolj pomembna
in je klju¢na za doseganje u¢inkovitosti komuniciranja (Archambeault & Rose, 2010).
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Slika 8. Matrika ugotovitve (Teza kontrolne pomanjkljivosti/ucinki tveganja/ocena
ugotovitve)

Kontrola je neu¢inkovita

kontrolni cilji VECINOMA Pomembna
niso izpolnjeni

TEZ A KONTROLNE Kontrola je delno uéinkovita PriloZnost
Kontrolni cilji DELNO niso za Pomembna
POMANJKLJIVOSTI A JI - el
polnjeni
Kontrola je uéinkovita Priloznost | Priloznost
Kontrolni cilji so VECINOMA ,Za " ;a » Pomembna
izpolnjeni izboljSavo | izboljsavo
Ucinek tveganja Majhen Srednji Velik

Finanéni/ekonomski uc¢inek

Strateski ucinek

U¢inek poslovnega ugleda

U¢inek na skladnost z zunanjo regulativo

Ucinek na skladnost z notranjimi pravili
(politike, pravilniki in delovnimi navodili)

U¢inek na pripravo in poro¢anje poslovodstvu

Procesna neucinkovitost

Vir: UniCredit Group, Executive Report Lead to "TOP" communication (Workbook) UCB, 2012, str. 49

Uporaba organiziranega in strukturiranega pristopa po »ABCDE« metodi lahko notranjemu
revizorju izboljsa kvaliteto njegove komunikacije (Archambeault & Rose, 2010):

e Advanced preparation (A) — predpriprava,

e Build the environment (B) — vzpostavitev okolja,
e Communicate well (C) — dobra komunikacija,

e Deal with reactions (D) — soocenje z reakcijami,
e Encourage (E) — vzpodbujanje.

V nadaljevanju opisujem posamezne komponente »ABCDE« metode:

e Predpriprava. Nacrtovanje strategije komunikacije s pomoc¢jo omenjenega protokola
pripomore h konstruktivnejsi in manj stresni komunikaciji notranjega revizorja. Najprej
je pomembno, da vodja notranje revizije ponovno prouci ugotovitve z revizijskimi
dokazi in se ponovno preprica o oceni kriticnosti u¢inka tveganja na poslovni proces in
posledi¢nosti na celotno organizacijo, saj bi v nasprotnem primeru napac¢no porocanje
notranje revizije omajalo zaupanje v to€nost njenih informacij tudi v prihodnje. V
nadaljevanju je zelo priporocljivo in koristno, da notranji revizorji pridobijo informacije
0 pogledu in razumevanju konkretnega problema povabljenih posameznikov, in o
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njihovem slogu komuniciranja, da lahko v naprej vizualizirajo njihov odziv in vprasanja,
ki bodo sledila (Archambeault & Rose, 2010). Vaja dela mojstra, pravi stari pregovor.
Vzpostavitev okolja. Archambeault in Rose (2010) menita, da je organizacija izhodnega
sestanka pomemben dejavnik pri ucinkoviti komunikaciji organom odlocanja.
Organiziranje omogoca notranji reviziji, da izbere ¢as in prostor - sejno sobo, ki ima ¢im
manj motecih elementov (telefon, hrup z dvoris¢a, hrup s hodnika, vstop je mogoc¢ le
povabljenim). Torej je diskretna in primerna za sestanek. Organizacija sestanka v pisarni
vodij ali ¢lanov uprave morda ni najboljsa izbira, saj motnje, kot so prejeti telefonski
Klici, e-maili, nepredviden vstop zaposlenih, lahko znizajo produktivnost in preusmerijo
pozornost drugam.

Dobra komunikacija. Archambeault in Rose (2010) zagovarjata stalis¢e, da je najboljsa
strategija komuniciranja v primeru komuniciranja negativnih ugotovitev neposredna in
poStena komunikacija. Uporaba neposrednega in jasnega jezika prepre¢i zmedo in
napacéno razumevanje problema. Znano je, da uporaba dolo¢enih besed (npr. prevara in
sramota) izzove negativen Custven odziv prisotnih, medtem ko z besedam npr. sistem,
metoda, pristop bolje podamo sporocilo, ne da bi koga uzalili. Izbrati pravo mero
neposrednosti in Custvenosti ni enostavno, je pa klju¢ do uspeSnega posredovanja
negativnih revizijskih ugotovitev odgovornim osebam revidiranega podro¢ja 0z. procesa
0z. produkta. Modro je predstaviti konkretne ugotovitve, ki bodo podprle kljuéno
sporocilo.

Soocenje z reakcijami. Archambeault in Rose (2010) izpostavljata, da dosedanje
raziskave o komuniciranju kazejo, da komaj 20 % ujetega sporocila izhaja iz povedanih
besed. Vecina ujetega sporocila prihaja iz govorice telesa, izraza na obrazu, ofesnega
kontakta in tona glasu. Mozina et al. (2004, str. 330) menijo, da »si odrasli poslusalci, ki
poslusajo zbrano 45 minut, lahko zapomnijo priblizno tretjino povedanega. Poleg tega Si
poslusalci bolj zapomnijo tiste vsebine, pri katerih aktivno sodelujejo, kot tiste, ki jih
samo poslusajo«. Archambeault in Rose (2010) sta prepricana, da morajo notranji
revizorji dobro poznati pomembnost znamenj neverbalne komunikacije, da le-ti ne
spodkopljejo podajanja njihovih sporocil. Zelo pomemben in pogosto spregledan vidik
dobre komunikacije je, da je razumevanje sporocila enako na strani oddajnika in
prejemnika. V naSem primeru je klju¢no, da je razumevanje enako glede na vsebino in
glede kriti¢nosti ugotovitve, ki izhaja iz ocenjenega ucinka tveganja na poslovni proces
oz. organizacijo. Povratne informacije, dodatna vprasanja in pojasnila nam bodo
pomagala razumeti nivo usklajenosti in omogocila hitro razreSiti morebitna
nerazumevanja z udelezenci sestanka. Najverjetneje bodo imeli vprasanja in bodo
povpraSevali po primerih oz. po revizijskih dokazih, da se bodo prepricali v pravilnost
revizorjevih trditev. Notranji revizorji morajo »potrebne podporne dokumente« imeti pri
sebi na voljo na sestanku, da odgovorne osebe revidiranega podro¢j 0z. procesa o0z.
produkta takoj opremijo z ustreznimi podpornimi dokumenti, ki podkrepijo revizorjeve
ugotovitve. Priakovati je, da bodo udeleZenci podali svoje odgovore in stalis¢a za
pojasnilo nastalega stanja. V¢asih udeleZenci moc¢no izrazijo Custvene reakcije ali celo

odreagirajo zelo agresivno, zaljivo za revizorje, vendar je za notranje revizorje
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pomembno, da se v teh trenutkih obvladajo in ohranijo profesionalnost. Od vsega
predstavljenega je najpomembneje, da notranji revizorji sledijo klju¢nemu cilju, da
komunicirajo pomembne informacije, ki so tone in nujno potrebne za nadaljnje
ukrepanje z namenom znizanja tveganj doseganja ciljev poslovanja na sprejemljivo
raven. 1zognejo se naj vpletenosti v osebni napad.

e Vzpodbujanje. Archambeault in Rose (2010) pojasnjujeta, da notranja revizija najprej
informira o ugotovitvi in z njo povezanim u¢inkom tveganja, ki pojasni prisotnim, kateri
in kako veliki so najslabsi mozni u¢inki. Organizacija PEF Associates (2010) meni, da
nastopi kljuéen trenutek definiranja potrebnih popravljalnih ukrepov, ki bodo po njihovi
ustrezni implementaciji znizala preostala tveganja na sprejemljivo raven. Pogosto se
nadzorovani management ne znajde pri definiranju potrebnih aktivnosti. Na tem mestu
se notranja revizija vkljuci in predlaga vzpodbudne popravljalne ukrepe, kar je najvec
kar lahko notranji revizor prispeva k organizaciji.

Vsak popravljalni ukrep posledi¢no pomeni vpeljavo doloCene spremembe. Ucinkovita
komunikacija ugotovitev notranje revizije rezultira v spremembah v organizacijah. Te
spremembe so dejansko sprejete in implementirane ustrezno, ¢e so odgovorne osebe
prepricane v njihovo dodano vrednost k uspesnosti poslovanja. Torej naloga notranje revizije
je, da s svojim nac¢inom komuniciranja doseze razumevanje vsebine predlaganih sprememb,
ki izhajajo iz klju¢nih razlogov za nastalo situacijo.

Komunikacija notranje revizije je torej kljuna za uspesno implementacijo sprememb, Ki jih
prinasajo izdani popravljalni ukrepi, saj ima mo¢ naznaniti, razloziti, pripraviti in vkljuciti
zaposlene v uspes$no implementacijo le-teh. Prav je, da se zavedamo, da naloga ni opravljena
ze s tem, ko notranja revizija posreduje informacijo. Ciljna skupina oz. odgovorne osebe
revidiranega podro¢ja morajo najprej dobro poznati ter razumeti vsebino in namen
predlaganih popravljalnih ukrepov, da jih lahko uspesno vkljucijo v poslovno podrocje 0z.
proces.

2.4 Komunikacijske spretnosti vodij

»Komunikacijske spretnosti so ena izmed klju¢nih ves¢in, ki jih vodja mora uporabljati in
obvladovati« (Mozina, Tav¢ar, Zupan, & Knezevi¢, 2004, str. 2). V nadaljevanju povzemam
vescine, ki naj bi jih obvladal vodja notranje revizije, da bi spretno komuniciral z organi
odlocanja in z zaposlenimi na razli¢nih ravneh organizacije. Plankarjeva (2015, str. 51)
navaja, da w»si razlicni avtorji prizadevajo opredeliti posamezne sestavine, ki to
komunikacijsko spretnost sestavljajo«.

Pisno komuniciranje

Pisno komuniciranje ostaja Se naprej pomembna sestavina celotnega komuniciranja. Z

razvojem informacijske tehnologije se v veliki meri spreminjajo kanali, po katerih potujejo
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pisna sporocila. Znanja, ki jih manager mora obvladati, da je njegovo pisno komuniciranje
uspesno in u¢inkovito, se nanasajo na (Plankar, 2015, str. 56):

e »Naravo dokumenta, ki ga pise. Pri tem mora obvladati jezik, v katerem piSe (slovni¢na
pravila, besedni zaklad in podobno), imeti mora analiticna znanja, ki mu omogocajo
raziskavo teme, o kateri piSe, pomembno je obvladovanje uporabe Casa.

e Ciljno publiko, ki zahteva poznavanje prejemnika ali skupine prejemnikov, njihovih
znacilnosti, potreb, znanj (vsebinskega in jezikovnega znanja, kulturnih in osebnostnih
znacilnosti in podobno).

e Vsebino sporocila, ki pomeni obvladovanje vsebine, o kateri piSe (kje in kako najti vire
za doloceno temo, obvladovanje tehnologije, strokovne terminologije, ¢e jo pri pisanju
potrebuje in podobno)«.

»Pisno komuniciranje pa ne pomeni le pisanja, ampak tudi sposobnost branja sporocil. Z
naraS¢anjem obsega dokumentov, ki jih mora manager vsakodnevno prouciti in si zapomniti

vsaj bistvene stvari, naras¢a tudi potreba po obvladovanju hitrega branja« (Plankar, 2015,
str. 56).

Ustno komuniciranje

Ustno podajanje sporocil zahteva poslusanje na drugi strani, zato mora govorec poslusalca
pripraviti do tega, da ga poslusa. Cas managerjev je vedno omejen, zato je zanje $e posebej
pomembno, da svoje govorno komuniciranje zastavijo tako, da jih poslusalci poslusajo. Pri
podajanju govornih vsebin je tako pomembno upoStevati nekatera pravila (Plankar, 2015,
str. 56):

e »Govorjenje naj ne traja predolgo brez premora.

e Osredotocite se na bistvo, predocite namen, cilj, na¢in doseganja tega cilja, ki ga morate
razloziti ali upraviciti, in e je potrebno, prositi za odziv.

e Ohranjajte ¢im bolj nevtralen ton govora, govorite z drugimi, kot bi Zeleli, da drugi
govorijo z vami: spostljivo, brez predsodkov in dovolj glasno, da vas bodo poslusalci
razumeli«.

Pomembno je upostevati, da obstajajo dolocena sporocila, ki spodbujajo poslusanje in druga,
ki ga zavirajo (Plankar, 2015, str. 57):

e »Prvaso opisna (opisujejo in ne ocenjujejo), usmerjena na problem, spontana, empiricna
(spostujejo Custveno stanje sogovornika), enakopravna (vzpostavljajo partnerski odnos
in odprta druga¢na mnenja).

e Druga so ocenjevalna, kontrolirajoca, strateska, nevtralna in zaprta«.
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Aktivno poslusanje

V¢asih pravimo, da nekoga posluSamo, pa ga v resnici ne sliSimo, kar pomeni, da fizi¢no

sicer zaznamo dolo¢eno komunikacijo, ne razumemo pa njenega pomena (Plankar, 2015, str.
57):

e »Slisati (angl. to hear) oznacuje zmoznost zaznavanja zvoka in predstavlja nujen fizicen
0dziv na zvok in zgolj pasivno obnasanje.

e Poslusati (angl. to listen) predstavlja namerno in pozorno uporabo Cutila za sluh in s tem
aktivno delovanje, ki zahteva tako Cas kot vloZzeno energijo«.

Osnovna zapoved aktivnega poslusanja je prepoved svetovanja in izrekanja kritike med
posluSanjem sporocila.

Sposobnost neverbalnega komuniciranja

Neverbalno komuniciranje je zelo pomembno tako z vidika oddajanja kot z vidika
sprejemanja sporocil (Plankar, 2015, str. 60):

e »Z vidika oddajanja sporo¢il lahko manager s primerno neverbalno podporo vzbuja
spostovanje (ustrezen videz, drza) in poveca prepricljivost (ocesni kontakt, kretnje itd.).

e 7 vidika sprejemanja sporocil, pa je zanj pomembno, da zna razumeti in povezati
verbalni in neverbalni del sporo¢ila. Tako znanje lahko bistveno vpliva na poslovne
odlocitve in posledi¢no na poslovno uspesnost«.

Nebesedni del lahko pozitivno ali negativno vpliva na celotno komuniciranje.

Predstavitve

Predstavitev je dejavnost, ki terja obilo dela in skrbne priprave. Mozina et al. (2004, str. 329)
menijo, da je »predstavitev treba nacrtovati in v naprej odgovoriti na naslednja temeljna

vprasanja:

1. Zakaj? — Zakaj imamo predstavitev, kaj Zelimo z njo dosec¢i in kaj je njen cilj?

2. Kaj? — Kaj naj bo vsebina, tema predstavitve, o ¢em teCe beseda?

3. Kdo? - Kdo naj poda predstavitev?

4. Komu? — Komu je namenjena predstavitev, kdo naj se udelezi predstavitve, kdo naj bo
v obcinstvu?

5. Kako? — Kako naj predstavitev poteka, kaj in kako kaze povedati, pokazati?

6. Kdaj? — Kdaj naj poteka predstavitev in koliko ¢asa?
7. Kje? — Kje naj bo predstavitev?«.
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Zelo pomembno je, da si udelezenci zapomnijo vsaj glavne vsebine predstavitve. MoZina et
al. (2004, str. 329) navajajo, da »odrasli udeleZenci zbrano poslusajo priblizno 45 minut in
si v tem ¢asu zapomnijo priblizno tretjino povedanega in najvec¢ 7 konceptov zamisli. Poleg
tega si udelezenci bolj zapomnijo tiste vsebine, pri katerih aktivno sodelujejo, kot tiste, Ki
jih samo slisijo«.

Pogajanja

Pogajanja vselej potekajo med ljudmi. Pogajanje je zblizevanje staliS¢ posameznikov,
skupin, organizacij, javnosti o ciljih in o strategijah za doseganje teh ciljev. Najpomembnejse
pri pogajalski tehniki so priprave na pogajanja, saj je posedovanje pravih informacij glavno
orozje pogajalca.

V nadaljevanju Mozina et al. (2004, str. 311) povzemajo nabor resnih napak pri pogajanjih:

e »premalo priprav,

e enostranski pristop,

e uporaba neprimernih pritiskov,

e nepotrpezljivost,

e nestrpnost,

e prevec govorjenja,

e prepri¢evanje namesto vplivanja,
¢ odklanjanje nasprotij«.

»UspeSna pogajanja morajo postati mehanizem za dosego dogovora, katerega rezultat je
zadovoljiv za vse udeleZzence v pogajanjih. Takemu nainu pogajanj pravimo partnerski
odnos. Sogovornika drug drugemu priznata vsak svoje interese in nato i$Ceta resitev, s katero
bosta oba zadovoljna« (Plankar, 2015, str. 58).

Resevanje konfliktov

Eliason (2014) meni, da v organizacijah nenehno prihaja do konfliktov. Razlike se
spreobrnejo v konflikt, ko se ogroZena stran boji izgubiti nekaj dragocenega. Konflikt je, ne
glede na svojo naravo, lahko konstruktiven (govorimo o funkcionalnem ali konstruktivnem
konfliktu, ki ima spodbujevalen ucinek), kar je odvisno od njegove intenzivnosti in nacina
reSevanja. Eliason (2014) izpostavlja, da so vodje v osnovi odgovorni, da prepoznajo
konfliktno situacijo na delovnem mestu in da jo tudi resijo. Alessandra (2006) meni, da so
dobra komunikacijska znanja in prakse najboljSe orodje za reSevanje in preprecevanje
konfliktov.
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Kastrevceva (2011, str. 35) poudarja, da je »pri reSevanju konfliktov pomembna osebnostna
zrelost udelezencev. Ce je ¢lovek pripravljen poslusati in sligati ter spoznavati mnenje,
staliS¢a in poglede drugega, se mu odpira drugacno obzorje pogleda na stvar. Njegovo
razumevanje drugega se razSiri, iz tega pa izvira moznost za sodelovanje, ki prerasc¢a
kompromise. Pri reSevanju konfliktov gre za doseganje razumevanja, sprejemanja in
upostevanja medsebojnih razlik ter iskanja resni¢nih resitev za vse udelezence«.

2.5 Uspesna komunikacija sprememb v organizaciji

Notranja revizija vstopi v vlogo »agenta za spremembe«, ko uspesno komunicira ugotovitve
notranje revizije organom odloCanja. UspeSna komunikacija olajsa pot do pozitivnih
sprememb in je klju¢na pri uspesni implementaciji popravljalnih ukrepov (Protiviti, 2006).

Marks (2014) podobno meni, da notranji revizorji lahko mnogo prispevajo organizaciji, ¢e
so pripravljeni pomagati pri vplivanju na sprejetje in izvedbo sprememb. Notranji revizor
mora najprej prepricati organe odlocanja, da je popravljalni ukrep potreben, ustrezen in v
izjemnih situacijah tudi urgenten. V nasprotnem primeru popravljalni ukrep notranje revizije
nima nobene vrednosti, v kolikor ga odgovorne osebe revidiranega podroc¢ja 0z. procesa 0z.
produkta ne implementirajo.

V primeru, ko organi odlo¢anja ne ukrepajo oz. se odlo¢ijo, da ne bodo ukrepali, njihovo
odlocitev najverjetneje spremlja razlaga, da preprosto ne verjamejo, da stroski povezani z
implementacijo popravljalnih ukrepov opravi¢ujejo omenjeno tveganje. Marks (2014) meni,
da to lahko tudi pomeni, da se organi odlo¢anja ne strinjajo z ovrednotenjem ucinka oz.
stopnjo tveganja ugotovitve in posledi¢no ne prepoznajo urgentnost ukrepanja. Ne ukrepanje
je lahko znak, da revizijsko porocilo ni bilo pravilno razumljeno.

Oba zgornja primera pomenita neuspeh notranje revizije, saj ni uspela »prodati« revizijske
ugotovitve tako, da bi prepricala organe odlocanja, da popravljalne ukrepe pravocasno
implementira in s tem zniZa tveganje doseganja ciljev poslovanja na sprejemljivo raven.

Marks (2014) je prepric¢an, da uspesna komunikacija notranje revizije pomaga pri sprejetju
in vpeljavi konstruktivnih sprememb, ter je pravi naslov za ideje, ki prispevajo k uspehu
delovanja organizacije. Izpostavlja tudi dejstvo, da notranja revizija ne prispeva k pozitivnim
spremembam, ¢e organom odlo¢anja ne pomaga razumeti teZo, pomembnost in kriti¢nost
ugotovitve.

Organizacije se danes sreCujejo z mnozico podatkov, s katerimi se dnevno sreCujejo
zaposleni. Zato organizacije stremijo k vzpostavitvi sistema pravo¢asnega in u¢inkovitega
komuniciranja, ki tesno zasleduje poslovne cilje. Ali kot pravi Sedejeva (2014, str. i):
»Dejstvo je, da v Casu negotovosti in sprememb najveckrat ravno interno komuniciranje
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predstavlja kljucen izziv, pogosto pa tudi razlog za neuspesno vpeljavo sprememb v
organizacijah. Zaposlene je namreC treba prepricati ne le o tem, da poznajo in sprejmejo
spremembe, ampak da tudi aktivno prispevajo k njihovemu uresni¢evanju«.

Kot navaja Sedejeva (2014, str. 26), »interna komunikacija v organizaciji je namre¢ klju¢ni
element za uspes$no implementacijo programa sprememb, saj ima mo¢ naznaniti, razloziti,
pripraviti in vkljuciti zaposlene v uspeSno implementacijo sprememb. V Stevilnih
organizacijah Se vedno prevladuje miselnost, da je naloga opravljena s tem, ko je informacija
posredovana. Posredovanje informacij lahko Stejemo za uspeSno, ¢e ciljna skupina
informacijo o spremembi pozna, jo pravilno razume in vkljuci v izvajanje delovnih nalog«.

Zaposlenih ne zanimajo le poslovne odlocCitve, ampak predvsem Zelijo razumeti, zakaj je
vodstvo sprejelo stratesko doloc¢itev in kako jo bo vpeljalo v prakso. Vklju¢evanje zaposlenih
v proces dodatno pospeSuje verjetnost pozitivne vpeljave sprememb v reorganizacijo.
Devos, Buelens in Bouckenooghe (2007) so mnenja, da ¢e se ne spremenijo ljudje, ne
moremo govoriti 0 nobenih spremembah.

Devos et al. (2007) so na osnovi opravljene raziskave prisli do pomembnih zakljuckov.
Drasti¢no znizanje odprtosti za organizacijske spremembe sta posledica slabih izkuSenj iz
preteklosti ter Sibkega zaupanja v management. To sta tista dva dejavnika, ki v najve¢ji meri
vplivata na povecanje ali znizanje odprtosti za organizacijske spremembe.

Po mnenju Kieferja (2005) je eden od razlogov, zakaj so spremembe pogosto neuspesne,
zagotovo ta, da so povezane z obcutki negotovosti, strahovi in dvoumnostjo med
zaposlenimi. Ravno zato je pomembno, kot navaja Lydon (2006), da je komuniciranje v ¢asu
sprememb osredotoéeno na tri kljuéne skupine, in sicer: vrhnji menedzment, srednji
menedzment in zaposlene.

Sedejeva (2014, str. 9) meni, da je pomembno, da se »za komuniciranje o spremembah
omenjenim kljuénim skupinam uporabi optimalna kombinacija orodij internega
komuniciranja. Vklju¢evanje zaposlenih v proces dodatno pospeSuje verjetnost pozitivne
vpeljave sprememb v organizacijo« (glej Sliko 9).

Ceprav se najveckrat daje prednost govornemu (osebnemu) komuniciranju o spremembah
tako v strokovni kot nestrokovni javnosti, se v praksi vse pogosteje uporabljajo orodja
elektronskega komuniciranja kot elektronska posta, intranet, spletni dnevniki, video vsebine
itd.
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Slika 9: Model optimizacije izbora orodij internega komuniciranja v ¢asu sprememb
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Vir: T. Sedej, Koncept modela optimizacije izbora orodij internega komuniciranja v ¢asu sprememb, 2014,
str. 9, Slika 2.

Razli¢ni tipi ljudi glede na zaznavanje imajo raje razli¢na orodja internega komuniciranja.
V organizacijah se obicajno pojavljajo vsi trije tipi ljudi glede na zaznavanje, zato je njihove
znacilnosti pri izboru orodij smiselno upostevati, saj bo mogoce le na tak nacin doseci visoko
stopnjo poznavanja in razumevanja informacije pri vseh zaposlenih, kar pa je nujno potrebno
pri uspesni vpeljavi sprememb (Sedej, 2014). Slednje pa lahko notranja revizija uposSteva pri
komunikaciji ugotovitev in predlaganih popravljalnih ukrepov.

V 70-ih letih prejSnjega stoletja se je razvila teorija, imenovana nevrolingvisticno
programiranje (v nadaljevanju NLP), ki sta jo utemeljila John Grinder in Richard Bandler
(Weigel, 1996). Gre za znanost, ki pojasnjuje, kdo smo in kako komuniciramo. Predstavlja
in pojasnjuje povezavo med verbalno in neverbalno komunikacijo, saj razlaga, da nacin,
kako ljudje govorimo, kaze na to, kaj v resnici mislimo. V zadnjih letih je zelo priljubljena
pri uvajanju sprememb v organizacijah. Tri zamisli te teorije so razvidne Ze iz njenega
poimenovanja, in sicer (O'Connor, Seymour, Dilts, & Grinder, 1996):

e Nevro: Nase vedenje izvira iz nevroloSkih procesov vida, sluha, vonja, okusa in dotika;
svet dozivljamo skozi teh pet ¢utov, nato pa podatkom dodamo pomen in smisel ter se
temu primerno tudi odzovemo.
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e Lingvisti¢no: Jezik uporabljamo z namenom urejanja svojih misli in vedenja, kar nam
omogoca, da lahko komuniciramo z drugimi ljudmi. Jezik vpliva na nase razmisljanje,
oblikuje in spreminja nasa razpolozenja ter doloca nase vedenje. Je sredstvo za
razumevanje in oblikovanje sveta in ne samo sredstvo komuniciranja.

e Programiranje: Vsebuje nacine, ki jih izberemo za u¢inkovito organiziranje svojih misli
in dejanj. Programiranje se nanasa na notranje procese misljenja, ob¢utenja in vedenja.
Temelji na zavestnem in ciljno usmerjenem ravnanju, s katerim spreminjamo svoje
misljenje, izboljSamo obstojeca nezelena ali omejujoca stanja ter s tem lazje dosegamo
svoje cilje.

NLP institut (2016) je izjemno uporaben pri uresni¢evanju Zelenih sprememb v osebnem in
poslovnem Zivljenju. V zadnjih 30-ih letih je orodje za:

e spremembo Custev (npr. spremeniti tremo v odlo¢nost in samozavest),

e spremembo prepric¢anj (npr. dvom v lastne sposobnosti spremeniti v prepri¢anje, da vam
bo uspelo),

e pospeseno ucenje potrebnih novih ves¢in (npr. izboljsati prepricljivost ali pisateljske
sposobnosti) itd.

uporabilo ve¢ podjetij tudi v Sloveniji z namenom postaviti solidne osnove za resne in
zahtevne spremembe v poslovnem zivljenju.

3 DEJAVNIKI USPESNEGA KOMUNICIRANJA NOTRANJE
REVIZIJE

3.1 Rezultati empiri¢nih raziskav

Na ucinkovito delovanje notranjih revizorjev vpliva ve¢ klju¢nih dejavnikov. Alzeban in
Gwilliam (2014) sta izvedla raziskavo v Saudski Arabiji s pomocjo prejetih odgovorov vodij
(203) in notranjih revizorjev (239) ter analizirala odvisnost med ucinkovitostjo notranje
revizije in petimi dejavniki: podpora vodstva, neodvisnost, strokovnost kadrov, zadostnost
Cloveskih virov, sodelovanje z zunanjo revizijo. Rezultati kazejo, da je podpora vodstva
kljucen dejavnik, ki je v tesni korelaciji z ustreznostjo virov (strokoven in zadosten kader).

Do podobnih rezultatov so prisli tudi Drogalas, Karagiorgos in Arampatzis (2015), ki so
izvedli raziskavo med notranjimi revizorji v Gréiji. Le-ta je pokazala, da so naslednji
dejavniki klju¢ni za ucinkovitost notranje revizije: kvaliteta delovanja notranje revizije,
strokovnost, neodvisnost, podpora organov odlo¢anja. Kljuéni dejavnik je zagotovo
neodvisnost. Cohen in Sayag (2010) sta po izvedeni raziskavi med notranjimi revizorji v
izraelskih organizacijah prav tako prisla do ugotovitve, da je klju¢ni dejavnik u¢inkovitosti
notranje revizije podpora vodstva in v nadaljevanju neodvisnost.
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Raziskava organizacije PWC (2016) je zajela 100 intervjujev deleZznikov in izpostavlja pet
kljuénih lastnosti, ki jih delezniki vidijo kot nujne, da vodja notranje revizije doseze
uspesnost v svojem delovanju. Ti dejavniki so organizacijska umestitev, komunikacija,
vizija in sposobnost privabljati in razvijati talente ter usklajenost delovanja s poslovanjem
organizacije.

Organizacijska umestitev. Dobra organizacijska umestitev omogoc¢a vodjem, da imajo
priloznost proaktivno razpravljati o strateskih tveganjih, s katerimi se organizacija srecuje.
Te razprave so pomembne, saj vplivajo na zavedanje vodij na vi§jih ravneh o kontrolah
celotne organizacije.

Komunikacija. Dobri, uspesni vodje znajo komunicirati prepricljivo na sestankih z drugimi
vodji. Znajo s pravim slogom izpostaviti najpomembnejse, pogledati na stvari SirSe in
komunicirati s pravimi poudarki v primerjavi s strokovnjaki in vodij iz svojih vrst.
Pravzaprav zelo uspes$ni vodje komunicirajo z delezniki tako, da povezujejo, da vplivajo na
uvajanje sprememb in da prepricljivo komunicirajo koristi uvedenih sprememb, saj le tako
dosezejo, da odgovorne osebe ustrezno in pravocasno ukrepajo in se zavedajo Koristih
uvedenih sprememb, ki pravzaprav pomenijo zniZanje tveganj na spremenljivo raven.

Vizija. Uspesni vodje imajo trdno vizijo, ki je usklajena s stratesko usmeritvijo organizacije
in pri¢akovanji deleznikov. Vodje z vizijo vedo, kam Zelijo priti in tudi kaj morajo narediti,
da dosezejo cilj, vzpodbujajo inovativnost znotraj notranje revizije.

Privabljati in razvijati talente. Uspesni vodje strmijo k razvoju in mentorstvu kadrov.
Razvijajo talentiran kader izbran zunaj in znotraj organizacije, ki je usklajen s poslovno
vizijo in vizijo notranje revizije.

Usklajenost s poslovanjem. Uspesni vodje se preko poslovanja in poslovnih procesov
povezujejo in gradijo vezi z ostalimi zaposlenimi v organizaciji. S partnerskimi odnosi so
blize dnevnim dogajanjem v poslovanju in razumejo bolje, kaj se dogaja v poslu in z njim
povezanimi spremembami. Tako lahko v naprej ocenijo tveganja z uravnotezeno
objektivnostjo. Zelo uspesni vodje sodelujejo med funkcijsko, sodelujejo tako s prvo in
drugo obrambno linijo in tako laZje koordinirajo oceno tveganj med razli€nimi funkcijami.
Tako lazje zagotavljajo, da so tveganja dobro upravljana.

Rezultati globalne raziskave iz leta 2012 (The Institute of Internal Auditors, 2012b)
1zpostavljajo pet najpomembnejSih vescin, ki odlikujejo vodjo notranje revizije:

e analiti¢no in kriti¢éno misljenje (72 %),
e komunikacijske veséine (57 %),
e splosne vescine informacijske tehnologije (49 %),

e vesCine upravljanja s tveganji (49 %),
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e Cut za poslovnost (43 %).

Raziskava, ki jo je izvedla mednarodna organizacija KPMG (2016) je zajela 100
predsednikov revizijskih komisij in vodij finanénih funkcij - CFO (angl. Chief Financial
Officer) in povezuje u¢inkovitost vodje notranje revizije z naslednjimi dejavniki, ki jih velja
v prihodnje izboljsati:

e komunikacijo (67 %),

e tehnicne vesine (62 %),

e kriticno misljenje/presoja (52 %),

e razumevanje globalnih trgov (48 %),
e razumevanje analize podatkov (39 %).

Ce na kratko povzamem, uspe$nost notranje revizije povezujejo z lastnostmi vodje notranje
revizije in s pozitivno korelacijo med strokovnostjo, neodvisnostjo, nepristranskostjo in
podporo managementa. Uspesnost vodje notranje revizije pa je odvisna od razli¢nih
dejavnikov, med najpomembnejSe uvrS¢ajo: integriteto, vzpostavljanje odnosov in
partnerskih vezi, odlicne komunikacijske ve$¢ine, vpliv na pozitivne spremembe,
usmerjenost na tveganja in pri¢akovanja deleznikov, objektivnost, neodvisnost, nenehno
izpopolnjevanje znanja.

Rezultati zadnje raziskave izvedene pri CBOK v letu 2015 kazejo, da med klju¢nimi
ves€inami uspesnega vodje notranje revizije izpostavljajo najpomembnejsih naslednjih pet
veséin (identificiranih na podlagi raziskav), ki jih kaze v prihodnje izboljsati v dobro
revizijske stroke (The Institute of Internal Auditors, 2015):

e predstavljanje ugotovitev,

e razvijanje odnosov z upravo in managementom,

e vzpostavitev redne interakcije z vsemi ravnmi vodij (angl. networking),
e tehnike prepricevanja,

e pogajalske tehnike — tehnike konfrontiranja.

Rezultati raziskave iz leta 2013, ki jo je izvedla organizacija PWC (2013), kaze med drugim,
da notranja revizija premalo komunicira z ostali kontrolnimi funkcijami.

V nadaljevanju povzemam dejavnike, ki so bili skupni razlicnim raziskavam, in dejavnike,
ki vplivajo na u¢inkovitost komuniciranja notranje revizije.

3.2 Dejavniki u¢inkovitosti komuniciranja notranje revizije

Dejavnike uc¢inkovitosti komuniciranja notranje revizije delimo, kot prikazuje Slika 10, na:
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e dejavnike na strani notranje revizije (kvaliteta dela notranje revizije, strokovnost in
integriteta, vzpostavitev povezav in partnerstva, neodvisnost in integriteta) in

e dejavnike na strani organov odlo¢anja (podpora organov odlo¢anja, neodvisnost in
integriteta).

Slika 10: Dejavniki ucinkovitega komuniciranja notranje revizije

DEJAVNIKI Dejavniki na strani organov odlocanja Dejavniki na strani notranje revizije
Podpora organov odlocanja X

Kvaliteta dela notranje revizije X

Strokovnost in integriteta X

Vzpostavitev povezav in partnerstva X X

Neodvisnost in nepristranskost X X

3.2.1 Podpora organov odlo¢anja

Rezultati letne ankete organizacije PWC (2016) kot zelo pomemben dejavnik uéinkovitosti
notranje revizije izpostavljajo ugled, ki ga vodja notranje revizije in njegova ekipa
prejemata, ter podporo uprave in nadzornega sveta, ki ceni neodvisen pogled notranje
revizije in njeno dodano vrednost. Pri tem je zelo pomembno, kako in Kje je notranja revizija
umescena v organizacijski ustroj, skratka kaksen je njen polozaj v organizaciji, komu poroca
in kdo jo imenuje in razreSuje. PoloZaj notranje revizije odraza pomembnost in zahtevnost
nalog, Ki jih izvaja ter njeno odgovornost. Percepcija uprave in nadzornega sveta se zrcali
tudi na ostale v organizaciji, zato je njihov pogled na notranjo revizijo izjemnega, ¢e ne
kljuénega pomena, ki zelo temeljito odmeva med ostale odgovorne osebe v organizaciji.

Izsledki raziskave (PWC, 2016) kazejo tudi, da pri pozitivni percepciji do notranje revizije
ste¢e implementacija popravljalnih ukrepov, ki so rezultat ugotovitev notranje revizije, zelo
elegantno. Zaposleni na vseh ravneh se vkljucijo pozitivno v proces sprememb z zavedanjem
o povezanih koristih, ki jih spremembe prinasajo.

Najboljse prakse, ugotovljene v raziskavi organizacije PWC (2016), kazejo, da je
najucinkovitejse, da imajo odgovorne osebe na razli¢nih ravneh v svoje letne cilje vkljucen
tudi cilj implementacije popravljalnih ukrepov notranje revizije. Tako uprava posredno
sporoc¢a svojim vodjem, da podpira in spostuje dogovorjene popravljalne ukrepe opravljenih
revizijskih ukrepov, saj implementacija teh pomeni blazenje ucinkov tveganja na
sprejemljivo raven v okviru poslovnih ciljev. V kolikor uprava in nadzorni svet redno
(obicajno trimesecno) povprasujeta po statusu implementacije popravljalnih ukrepov
neposredno sporocata odgovornim osebam pogled na dogovorjene popravljalne ukrepe.
Podpora organov odlo€anja se izraza tudi tako, da uprava in nadzorni svet vabita notranjo
revizijo na vse strateske in poslovne odbore, odbor revizijske komisije ter seje nadzornega
sveta ter sestanke uprave. Za slednje se vodja notranje revizije lahko glede na prejeto agendo
odloci o prisotnosti na sestanku.
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Povabilo vodje notranje revizije na seje nadzornega sveta je jasen odraz podpore nadzornega
sveta in je nacin kako le-ta jasno komunicira vlogo in odgovornost notranje revizije ostalim
prisotnim t-j upravi in ostalim povabljenim odgovornim osebam. Vodja notranje revizije z
osebno prisotnostjo na sejah nadzornega sveta pridobi priloznost, da pisno porocilo notranje
revizije za poro¢ano obdobje sam predstavi. Vodja notranje revizije sporo¢ilo omeji na
najpomembnejSe ugotovitve in informacije za katere meni, da mora biti nadzorni svet o njih
obveséen. Na drugi strani je zelo pomembno, da ima vodja notranje revizije priloznost, ne
samo prebrati pisna gradiva, pripravljena s strani uprave in ostalih odgovornih oseb, ampak
tudi slisati njihove predstavitve, saj skupek le-teh so klju¢na sporoc€ila o preteklem in
nacértovanem poslovanju organizacije (PWC, 2016).

Podpora organov odlocanja vpliva na podporo pri odobravanju ustreznih virov za izvajanje
aktivnosti notranje revizije. Torej ¢e povzamemo, uprava in nadzorni svet podpirata
notranjo revizijo preko virov, organizacijske umestitve, dvosmerne komunikacije, ustrezne
percepcije 0 notranji reviziji in njihovih pri¢akovanjih ter vzpostavitve ustrezne redne
spremljave implementacije popravljalnih ukrepov. Vsekakor pa je podpora organov
odlocanja tudi povezana s kvaliteto dela notranje revizije. Torej boljsa kot je kvaliteta dela,
bolj notranja revizija uziva ugled in obratno.

3.2.2 Kvaliteta dela notranje revizije

Kvaliteta dela notranje revizije se izraza tako, da notranja revizija uspe$no izpolnjuje
zastavljene letne cilje, u¢inkovito izvaja revizijske preglede, revizijske ugotovitve so to¢ne
in podane na podlagi dejstev, podane so skupaj z u¢inkom tveganja in skupaj s predlaganimi
popravljalnimi ukrepi. Le-ti naj bodo realni in uresni¢ljivi, ki po uspes$ni implementaciji
blazijo ucinke tveganja v poslovnih procesih. Zavedati se je potrebno da ne najdemo
poslovanja brez tveganja.

Ko govorimo o tveganju, pa je pomembno loc¢iti med tveganjem, ki ga je uprava s potrjenim
letnim planom s strani nadzornega sveta zavestno sprejela, ter tveganjem, ki seZe izven tega
nivoja. Slednje pa je tisto tveganje, ki ga notranja revizija izpostavi. 1zjemno pomembno je,
da notranja revizija (pisno in ustno) jasno sporo¢i organom odlocanja, kako je tveganje
obvladovano in, ¢e je, za koliko je tveganje presezeno. V nadaljevanju jih zanima, kaksne
so lahko posledice, kaj je razlog in seveda skupaj z odgovornimi osebami podati predlog za
popravljalne ukrepe, ki bi ugotovljeno tveganje znizalo na sprejemljivo raven v okviru
poslovnih ciljev.

Dnevno se vodje srecujejo z obilico informacij v pisni in ustni obliki, kar zahteva od njih

izjemno premisljeno upravljanje s ¢asom in informacijami, ki jih potrebujejo za dobro
upravljanje vseh tveganj organizacije.
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Kvaliteta dela notranje revizije se med drugim odraza v pisni in ustni komunikaciji sporocil
njihovih ugotovitev, ki je podrobneje obrazlozena v poglavju 2.2 (UniCredit Group, 2012):

e pisna komunikacija (revizijska porocila po opravljenem revizijskem pregledu,
trimeseCna porocila, letna porocila, ostala porocila za upravo, revizijsko komisijo,
nadzorni svet, odbore itd),

e Ustna komunikacija (udelezba na raznih odborih, v interakciji z organi odloc¢anja, med
izvedbo revizijskih pregledov z odgovornimi osebami revidiranega podrocja 0z. procesa
0z. produkta, z vzpostavitvijo povezav in odnosov z zaposlenimi na vseh ravneh
organizacije).

V pisni obliki komunicira preko pisanih sporoc¢il, ki naj bodo jasna, jedrnata, konstruktivna,
popolna in pravocasna. Zaradi pomanjkanja ¢asa odgovorne osebe revidiranih podroéij 0z.
procesov 0z. produktov in uprava pri¢akujejo razumljiva in celovita sporoéila, ki jih hitro
razberejo v zato premisljeno oblikovanih in strukturiranih porocilih. Skratka, prejemniki
porocil pricakujejo kakovostno komunikacijo notranje revizije.

3.2.3 Strokovnost in integriteta

Chambers in McDonald (2013) sta mnenja, da so vodja in ekipa strokovni, izkuSeni ter
sposobni pravocasno izvesti nalogo 0z. revizijo v skladu s pravili revizijske stroke. Kot je
prikazano v poroc€ilu organizacije Protiviti (2006), integriteta zahteva strokovnost,
neomajnost vodje notranje revizije, ki zna uravnoveSeno (ne prevec avtoritativno ali
egocentri¢no) uporabljati tehni¢na in komunikacijska znanja v primerih, ko odgovorne
osebe revidiranih podroc¢ij 0z. procesov oz. produktov slabo sprejmejo slabe ocene in se
pri¢no braniti tako, da »udarijo nazaj«. V tem primeru je zelo pomembno, da vodja ohrani
neomajnost svojega staliS¢a Se naprej, na konstruktiven nacin i8¢e reSitev za izboljSanje
obstojeCega stanja skupaj z odgovornimi osebami revidiranih podro¢ij 0z. procesov 0z.
produktov.

Jenkins (2016) poudarja, da se mora vodja notranje revizije, predno komunicira ugotovitve
odgovornim osebam, prepricati, da so te to¢ne. V nasprotnem primeru lahko komuniciranje
neto¢ne informacije vpliva na legitimnost in omaja strokovnost notranje revizije. Poleg tega
Jenkins (2016) meni, da je zelo pomembno komunicirati informacije odgovornim osebam
dovolj hitro, da se z njimi seznanijo in da lahko ¢imprej za¢no ukrepati. Vseeno pa je zelo
pomembno, da ima vodja ustrezne dokaze, ki z njimi lahko podpre komunicirane ugotovitve,
ne glede na tezo ucinkov tveganja. Priporocljivo je, da vodja notranje revizije dovolj dobro
pozna temperament odgovornih oseb, ker bo lazje predvidel pricakovane reakcije
odgovornih oseb in se bo lahko bolje pripravil.

Strokovnost vkljucuje ustrezno strokovno izobrazbo, strokovna znanja in vescine notranjih

revizorjev. Med pomembne komunikacijske ves¢ine notranjega revizorja vkljucujemo:
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predstavljanje ugotovitev, pogajanja, tehnike konfrontiranja, oblikovanje strategije
komuniciranja rezultatov z velikim negativnim u¢inkom tveganja ter prepri¢evanja. Notranji
revizorji lahko s temi ves¢inami nastopajo enakovredno v komunikaciji z ostalimi vodji v
organizaciji. Komunikacijske spretnosti so Se tako pomembne, da notranji revizorji
proaktivno vzpostavljajo vezi in odnose z ostalimi zaposlenimi in odgovornimi osebami na
vseh ravneh v organizaciji (znotraj in izven formalnih sestankov), saj le tako s pravocasno
pridobljenimi informacijami lahko pomagajo oceniti podro¢ja neobvladovanih klju¢nih
tveganj. V slednjih situacijah je pravo¢asna komunikacija ugotovitev organom odlo¢anja
klju¢na, saj tako lahko pravocasno vplivajo na izvedbo pravih ukrepov, ki pomenijo korist
za organizacijo. Tako pravocasno preprecijo negativne posledice zaradi nezadostno
upravljanih tveganj organizacije (Jenkins, 2016).

Jenkins (2016) poudarja dejstvo, da odgovorne osebe revidiranih podro¢ij dobro razumejo
njihovo poslovanje, kakor tudi tveganja povezana z njihovim poslovanjem. Zato je nujno,
da notranja revizija tudi dobro pozna podrocje oz. proces oz. produkt, ki ga revidira, saj je
le tako lahko kompetentna in suverena pri komuniciranju ugotovitev odgovornim osebam
revidiranih podrocij. Slednji pa so posledi¢no pripravljeni prisluhniti in sposStovati poglede
in ugotovitve notranje revizije. Notranja revizija najhitreje izgubi zaupanje in spostovanje,
¢e ne pozna podro¢ja 0z. procesa 0z. produkta, ki ga revidira.

Poznavanje poslovanja in poslovnih procesov oz. produktov notranje revizije je predpogoj,
da notranji revizor zna povezovati, zaznati in oceniti kljucna in strateSka tveganja. Pri tem
igra naslednji obrazlozeni dejavnik vzpostavitev povezav in partnerstva veliko vlogo.

3.2.4 Vzpostavitev povezav in partnerstva

Chambers in McDonald (2013) menita, da vodja notranje revizije pomaga graditi
produktivno okolje in vzajemno sodelovanje z ostalimi vodji in upravo na formalni ali
neformalnih sestankih. Protiviti (2006) izpostavlja, da je vodja notranje revizije prisoten na
strateski sestankih, odborih kot aktiven posluSalec in porocevalec (brez odlocevalske vloge),
z namenom razumevanja strateSkih in poslovnih prioritet, ciljev organizacije, klju¢nih
investicijskih aktivnosti, zamenjav klju¢nih kadrov, procesov, informacijskih sistemov in
okolja, pomembnih projektov, razvojev, zunanjih dejavnikov, ki lahko ogrozijo doseganje
strateskih in poslovnih ciljev. Tako je notranja revizija sproti informirana o poslovanju in
najpomembnejsih tveganjih, kar zagotavlja, da pri revizijskih pregledih uposteva tveganja,
prisotna danes in jutri. Chambers in McDonald (2013) nadaljujeta, da v redni interakciji z
njimi informira o najboljsih praksah, izobrazuje in pridobiva na zaupanju, da ga prepoznajo
kot zaupanja vrednega svetovalca. Pri tem uporablja ton, ki vzpodbuja zaupanje in
kredibilnost in preprica, da je skrb revizije naravnana na doseganje poslovnih rezultatov v
okviru prevzetih tveganj. V fazi letnega planiranja revizijskih pregledov obvezno povabi vse
deleznike, da podajo svoje ocene tveganj na poslovnih podro¢jih oz. procesih oz. produktih.
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Harrington in Piper (2015) izpostavljata, da ta dejavnik zahteva trdo delo, saj razviti zdrave
in trdne odnose z vodji na razli¢nih poslovnih in operativnih ravneh poslovnih procesov
zahteva ogromno Casa. Pri¢akovati je, da zaupanja vredni odnosi vodijo tudi k prijaznejSemu
dialogu v ¢asu revizijskih pregledov in zmanjsajo verjetnost, da odgovorne osebe revidiranih
podrocij 0z. procesov 0z. produktov zavrnejo predlagane spremembe. Poveca se odzivnost
in hitrost pri pripravi in predlozitvi potrebnih, zahtevanih informacij, podatkov, dokumentov
v Casu revizije. Notranja revizija z ve$¢ino vpeljevanja sprememb spodbuja vodje in upravo
k implementaciji najboljsih praks, saj se z njimi o njih tudi pogovarja in predstavlja pozitivne
spremembe. Tak$no delovanje notranje revizije privede, da organi odlo¢anja bolje razumejo
vlogo notranje revizije in posledi¢no raje prisluhnejo in upostevajo njene svetovalne storitev
z namenom iskanja najboljSih poslovnih resitev, ki so skladne z regulatornimi zahtevami.

Notranja revizija se preko tega dejavnika bolje seznani, kako posamezni delezniki gledajo
na notranjo revizijo in kaj od nje pric¢akujejo. Pridobi pomembno vedenje, katere informacije
delezniki potrebujejo, kdaj in na kakSen nacin Zelijo, da jih prejmejo. To jim omogoca, da
se hitreje priblizajo k izpolnjevanju pri¢akovanj razli¢nih deleznikov.

Jenkins (2016) izpostavlja, da je pomembno, da notranja revizija komunicira tudi pozitivne
plati poslovanja, procesne izboljSave itd, ali vloZene napore pri implementaciji popravljalnih
ukrepov z namenom znizanja tveganj na ustrezno raven, saj tako prepri¢a odgovorne osebe,
notranja revizija ne izpostavi samo negativnih plati ampak opazi in izpostavi tudi pozitivne
dosezke revidiranih podrocij 0z. procesov 0z. produktov.

Vodja notranje revizije s svojo prisotnostjo na odborih, strateskih sestankih in sejah uprave
kot aktiven posluSalec in porocevalec (nima odloCevalske vloge) gradi vzajemen odnos z
odgovornimi osebami revidiranih podrocij 0z. procesov 0z. produktov in upravo. Pri tem naj
uporablja ton, ki vzpodbuja zaupanje in kredibilnost, ki preprica prisotne, da je skrb revizije
naravnana na doseganje poslovnih rezultatov v okviru prevzetih tveganj.

Redna interakcija vodje notranje revizije in uprave ter odgovornih oseb revidiranega
podrocja 0z. procesa 0z. produkta je nujna zaradi razumevanja strateSkih in poslovnih
prioritet, ciljev institucije, klju¢nih aktivnosti, investicij, razvojev, zamenjav klju¢nih
kadrov, procesov, IT sistemov in okolja, zunanjih dejavnikov, ki lahko ogrozijo doseganje
strateSkih in poslovnih ciljev. V interakciji vodja notranje revizije informira, izobrazuje in
pridobiva na zaupanju, da ga prepoznajo kot zaupanja vrednega svetovalca. Ima priloznost
vzpostaviti pravo kadenco komunikacije z namenom, da ucinkovito sporoca in informira
upravo s pomocjo vizualnih tehnik poro¢anja in analiti¢nih preglednih porocil in izpostavi
ucinek tveganja, ki preprica, da delezniki ustrezno in pravocasno ukrepajo. Redna interakcija
vodje notranje revizije z upravo in odgovornimi osebami revidiranih podro¢ij 0z. procesov
0z. produktov je priloznost za promocijo vloge notranje revizije, ki je usmerjena v podporo
doseganja poslovnih ciljev in v podporo ustreznemu kontrolnemu okolju. Redna interakcija
omogo¢i vodji notranje revizije, da lazje nacrtuje strategijo komuniciranja v primerih, ko na
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izhodnih sestankih pri¢akuje odpor odgovornih oseb revidiranega podroc¢ja 0z. procesa 0z.
produkta, ko npr. prejme negativno povratno oceno, saj pozna osebne lastnosti vodij, njihov
stil razmisljanja, komuniciranja in ucenja. Vodja in ekipa notranje revizije gradijo dober
odnos in sodelovanje z vsemi poslovnimi in operativnimi ravnmi z namenom da pripomorejo
k morebitni izboljSavi obstojeCe delovne prakse, ki zagotovi boljSe poslovne rezultate
celotne organizacije.

3.2.5 Neodvisnost in nepristranskost

Notranja revizija mora biti neodvisna pri izvedbi revizije in pri oblikovanju nepristranskih
zakljuckov, ki vodijo v zanesljivo presojo. Kar ne pomeni, da vodja ne dopusti pripomb
odgovornih oseb revidiranega podro&ja 0z. procesa oz. produkta na osnutek poro¢ila. Ce
oceni, da so pripombe relevantne in temeljijo na dodatnih dejstvih, jih upostevajo pri
oblikovanju kon¢nega porocila.

Dejavnik neodvisnosti se zrcali v organizacijskem polozaju notranje revizije, in sicer, da
notranja revizija poro¢a direktno upravi (administrativno porocanje) in nadzornemu svetu
ter revizijski komisiji (funkcijsko porocanje).

V nadaljevanju je pomembno, da imenovanje in razreSevanje vodje notranje revizije poteka
na predlog uprave, a le v soglasju z revizijsko komisijo in nadzornim svetom.

4 RAZISKAVA DEJAVNIKOV UCINKOVITE KOMUNIKACIJE
REZULTATOV NOTRANJE REVIZIJE

Uspesnost notranje revizije je neposredno odvisna od kakovostne komunikacije notranje
revizije (vodja in njegova ekipa) organom odloc¢anja. Te dejavnike lahko razvrstimo na
dejavnike na strani notranje revizije in dejavnike na strani organov odlocanja.

4.1 Zasnova empiri¢ne raziskave

V skladu s predhodno predstavljenim sistemati¢énim pregledom literature sem definirala
dejavnike, ki so pogosto izpostavljeni kot najpomembnej$i za doseganje kakovostne
komunikacije rezultatov notranje revizije s strani razli¢nih avtorjev (Alzeban & Gwilliam,
2014; Drogalas, Karagiorgos, & Arampatzis, 2015; Cohen & Sayag, 2010; Protiviti, 2006;
PWC, 2016; Chambers & McDonald, 2013). Ti dejavniki so:

e strokovnost,

o kvaliteta dela notranje revizije,

e Vvzpostavitev povezav in partnerstva,
e neodvisnost in
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e podpora organov odlocanja.

Te dejavnike sem nadalje uporabila za oblikovanje empiri¢ne raziskave, ki bo pripomogla k
razvoju revizijske stroke Sloveniji. Tako v nadaljevanju predstavljam glavni namen in cilj
empiri¢ne raziskave, metodologijo njene izvedbe ter raziskovalni instrument.

4.1.1 Namen in cilji empiri¢ne raziskave

Namen empiri¢ne raziskave je, da z njo ocenim pomembnost oziroma pogostost prisotnosti
identificiranih dejavnikov kakovostne komunikacije rezultatov notranje revizije med
slovenskimi revizorji. Pricakujem tudi, da bodo zbrani podatki v pomoc¢ pri identifikaciji
morebitnih drugih dejavnikov, ki so prisotni med slovenskimi revizorji. Posledi¢no lahko
opredelim ve¢ ciljev empiri¢ne raziskave:

e identificirati prisotnost in pogostost dejavnikov ucinkovite komunikacije rezultatov
notranje revizije v slovenskem prostoru,

e identificirati razlicne vzorce dela notranjih revizorjev,

e izpostaviti tiste dejavnike u¢inkovite komunikacije rezultatov notranje revizije, ki so bolj
ali manj »odsotni«, ter

e na tej osnovi tudi predlagati priloznosti za izboljSave v notranje-revizijski stroki v
slovenskem prostoru.

4.1.2 Metoda raziskave

Pri raziskovanju tovrstnih druzbenih dejavnikov lahko izbiramo med kvalitativnimi in
kvantitativnimi metodami. Razlika med njimi je predvsem v pristopu, ki ga uporabimo za
pridobivanje podatkov, ter obliki podatkov, ki jih pridobimo. Sama sem za namene pricujoce
naloge izbrala kvantitativni metodoloski pristop in tako oblikovala anketni vpraSalnik.
Prednost tovrstnega pristopa k zbiranju podatkov je predvsem v tem, da omogoca zbiranje
vecje koli¢ine podatkov v krajSem Casovnem obdobju. Podatki, zbrani na ta nacin, so
Stevilski, kvantitativni, kar omogoca uporabo pestrega nabora statisticnih analiti¢nih metod
(Lamut & Macur, 2012).

4.1.3 Vzorec

Med nacrtovanjem raziskave sem najprej opredelila ustrezno populacijo. Navadno je nato
raziskovalni del izveden le na dolo¢enem delu elementov, ki ga imenujemo vzorec, in na
podlagi katerega lahko izvedemo sklepanje o celotni populaciji (Kalton & Vehovar, 2001).

Druga moznost, ki je navadno zaradi velikosti populacije neprimerna, pa je, da v raziskavo
vklju¢imo vse elemente populacije. Kot navaja literatura (Lamut & Macur, 2012), je v
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primerih, ko je to le mogoce, ta moznost boljsa. Kvantitativno raziskovanje namre¢ lahko
privede do doloc¢enih napak v vzorcu, ki se nanasajo predvsem na napacno sestavo vzorca.
Nemalokrat pa se dogaja, da je realiziran vzorec na koncu, po zbiranju podatkov, premajhen.
Zaradi tega razloga sem tudi sama uporabila to moznost. Tako sem v populacijo vkljucila
vse posameznike, ki so v registru Instituta za revizijo vpisani kot notranji revizorji. Tako
izbrana populacija Steje 238 notranjih revizorjev.

4.2 Izvedba empiri¢ne raziskave

Po zasnovi empiri¢ne raziskave, izbiri metodoloskega pristopa ter populacije sem se lotila
zbiranja podatkov. V nadaljevanju tako opisujem glavne znacilnosti uporabljenega
anketnega vpraSalnika in anketirancev. Prav tako podajam tudi opis metod, ki sem jih
uporabila za izvedbo analize zbranih podatkov.

4.2.1 AnKetni vprasalnik

Na podlagi pregledane domace in tuje strokovne literature s podro¢ja dejavnikov
ucinkovitega delovanja notranje revizije, sem oblikovala anketni vprasalnik s pomocjo
spletne storitve www.lka.si. Povezavo do spletne ankete sem konec maja 2016 preko
elektronske poste posredovala s pomocjo predsednice IIA - Slovenskega instituta,
nacionalnega instituta, ki v Sloveniji predstavlja The Institute of Internal Auditors,
mednarodni institut notranjih revizorjev, na 238 elektronskih naslovov, kateri lastniki so
notranji revizorji, ¢lani IIA-Slovenskega instituta. Anketiranje je potekalo v zacetku junija
in je trajalo 8 dni. Spletni vprasalnik je po postavitvi obsegal 31 vprasanj, ki so bila
razporejena na 14 straneh. Anketni vprasalnik je bil razdeljen na dva dela in se nahaja v
Priloga.

Prvi del vpraSalnika, ki obsega vpraSanja od 1 do 18, so bila namenjena vsem, vklju¢no z
vodji notranje revizije. Prvo vprasanje je udelezence ankete razmejevalo glede na status, in
sicer: 1 —vodje notranje revizije, 2 — samostojne notranje revizorje in 3 — notranje revizorje.

Preostala vpraSanja prvega dela pa so pokrivala sledec¢e dejavnike:

e Strokovnost. Stopnjo strokovnosti anketirancev sem izmerila glede na to, kako pogosto
se udelezujejo izobraZevanj, na katerih se seznanjajo z ve$€inami pisanja revizijskih
porocil in vesCinami komuniciranja (predstavitve, pogajanja, prepricevanja,
konfrontiranja itd.) revizijskih ugotovitev. Pri tem so imeli na izbiro naslednje odgovore:
1-nalleto, 2—na3leta, 3—nab5 let, 4 — nikoli.

o Kuvaliteta dela notranje revizije. Kvaliteto dela notranje revizije sem v ve€ini primerov
izmerila glede na pogostost uporabe dolo¢enih delovnih vzorcev. Ve€ina vprasanj je bila
izmerjena s pomocjo 4-stopenjske padajoce urejene lestvice, pri Cemer je pomen
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vrednosti naslednji: 1 — Vedno, 2 — Pogosto, 3 — Redko, 4 — Nikoli. Poleg tega sem kot
dejavnik, ki izkazuje kvaliteto dela notranje revizije, oznacila tudi Stevilo delovnih dni,
v katerih anketiranci vnaprej posljejo v pregled osnutek revizijskega porocila
odgovornim osebam revidiranega podro¢ja 0z. procesa o0z. produkta. Pri tem so lahko
anketiranci izbirali med naslednjimi odgovori: 1 — 1 dan, 2 — 3 dni, 3 -5 dni, 4 — Ostalo.
Vzpostavitev povezav in partnerstva. Pri tem sem se osredotoéila predvsem na
povezave in partnerstva, ki jih anketiranci vzpostavljajo z odgovornimi osebami
revidiranih podrocij 0z. procesov 0z. produktov. Vprasanje je anketirance sprasevalo po
pogostosti interakcije z odgovornimi osebami izven formalnih sestankov, pri cemer so
imeli na razpolago naslednje mozne odgovore: 1 — 1-krat na teden, 2 — 1-krat na mesec,
3 — 1-krat na kvartal, 3 — Nikoli.

Podpora organov odlofanja. Za ugotavljanje stopnje podpore organov odlo¢anja pa
sem uporabila dve vpraSanji. Prvo se je nanasalo neposredno na mnenje anketirancev
glede podpore, ki jo prejemajo s strani uprave. Pri tem so strinjanje oziroma nestrinjanje
izkazali enostavno z odgovorom 1 — Da ali 2 — Ne. Nadalje pa sem v tem delu anketirance
povprasala tudi o pogostosti rednega povpraSevanja po statusu implementacije
popravljalnih ukrepov s strani uprave. V tem primeru so anketiranci zopet lahko izbirali
med odgovori, podanimi na 4-stopenjski letvici: 1 — Vedno, 2 — Pogosto, 3 — Redko, 4 —
Nikoli.

Drugi del vprasalnika, od 19. do 30. vpraSanja, pa je bil namenjen izklju¢no vodjem in je

pokrival sledece dejavnike:

Kvaliteta dela notranje revizije. Kvaliteto dela notranje revizije sem ocenila glede na
to, kako pogosto so anketirani vodje notranje revizije kakorkoli prisotni na izhodnih
sestankih. Pogostost so ocenili na 4-stopenjski lestvici: 1 — Vedno, 2 — Pogosto, 3 —
Redko, 4 — Nikoli.

Vzpostavitev povezav in partnerstva. Za merjenje stopnje vzpostavljanja povezav in
partnerstva vodij notranje revizije z drugimi deleZniki sem se osredotocila na pogostost
njihove prisotnosti na kljuénih odborih, strateSkih sestankih, sejah uprave (brez
odlocevalske vloge) in sejah nadzornega sveta. Tudi v tem primeru so anketiranci
pogostost ocenili s pomocjo 4-stopenjske lestvice: 1 — Vedno, 2 — Pogosto, 3 — Redko, 4
— Nikoli. Poleg tega pa me je zanimalo tudi, kako pogosto so vodje notranje revizije v
interakciji z upravo izven formalnih sestankov, pri ¢emer so imeli na razpolago naslednje
mozne odgovore: 1 — 1-krat na teden, 2 — 1-krat na mesec, 3 — 1-krat na kvartal, 4 —
Nikoli.

Neodvisnost. Neodvisnost pri delu sem izmerila glede na to, ali vodje notranje revizije
0 svojem delu porocajo direktno upravi, nadzornemu svetu ali revizijski komisiji. Pri teh
vprasanjih so poleg odgovorov 1 — Da in 2 — Ne lahko izbrali tudi moznost 3 — Ostalo,
kamor spada na primer porocanje direktorjem finan¢ne funkcije ( angl. Chief financial
officer).
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e Podpora organov odlo¢anja. Nenazadnje pa je pri delu vodij notranje revizije
pomembna tudi podpora, ki jo le-ti uzivajo s strani organov odlo¢anja. Slednji podporo
med drugim izkazujejo tudi s tem, da vodje povabijo na strateske in poslovne odbore,
redne sestanke uprave ali pa seje nadzornega sveta. Glede na to sem anketirance
povprasala tudi o pogostosti tovrstnih dejanj s strani organov odlocanja, pri ¢emer so
pogostost izrazili s pomocjo 4-stopenjske lestvice: 1 — Vedno, 2 — Pogosto, 3 — Redko,
4 — Nikoli. Na osnovi podatkov, ki sem jih pridobila s pomocjo opisanih anketnih
vprasanj, sem vzpostavila podatkovno bazo, na osnovi katere sem izvedla analizo.
Uporabljene metode analize tako opisujem v nadaljevanju.

4.2.2 Metode analize podatkov

Podatkovno bazo, ki sem jo oblikovala s pomocjo spletne storitve 1ka.si, sem neposredno
prenesla na svoj ra¢unalnik v obliki SPSS-ove datoteke, saj sem za orodje analize podatkov
izbrala programski paket SPSS (verzija 23). Podatkovno bazo je bilo najprej potrebno
pregledati. Za vsako vpraSanje je bilo potrebno v bazo dodati nabor moznih vrednosti, torej
nabor moznih odgovorov. Manjkajo¢i odgovori so se med pretvorbo podatkov v zeljeni
format samodejno zapisali v bazo, pri ¢emer je spletna storitev manjkajo¢e odgovore
kodirala kot:

e -99, Ce je anketiranec podal odgovor »Ne vem,

e -98, Ce je anketiranec zavrnil odgovarjanje na vprasanje,

e -97, e je storitev odgovor ali anketiranca zaznala kot neustreznega,

e -96 v primerih, ko za manjkajo¢i odgovor ni razlog ni¢ od zgoraj navedenega,
e -5, Ceje enota prazna,

e -4, Ce je vpraSanje naknadno,

e -3, Ce je anketiranec z izpolnjevanjem ankete prekinil,

e -2, Ce gre za preskok (vprasanje izpolnjuje samo dolocena podmnoZica anketirancev),

-1, Ce anketiranec na vprasanje ni podal odgovora.

Po natanénem pregledu in preciséenju podatkov pa sem zacela analizo. Zaradi narave
namena in ciljev pricujoce naloge sem se odlocila, da podatke najprej preuc¢im s pomocjo
eksplorativnih metod analize podatkov. Vloga eksplorativne analize podatkov je v naSem
primeru kljucna, saj predstavlja orodje, s katerim je, po mnenju Tukeya (Behrens, 1997),
mogoce poiskati odgovor na vprasanje »kaj se tu sploh dogaja?«. Kar pomeni, da lahko s
temi metodami na sistemati¢en nacin v podatkih pois¢emo doloc¢ene vzorce.

V glavnem lahko tehnike in metode eksplorativne analize podatkov delimo glede na dva

vidika. Prvi vidik deli metode na graficne in negraficne metode, drugi vidik pa glede na
Stevilo proucevanih spremenljivk na univariatne, bivariatne in vcasih tudi multivariatne.
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Nenazadnje pa je pri uporabi dolo¢ene metode pomembno tudi upostevati vrsto proucevanih
spremenljivk glede na tip merske lestvice (Seltman, 2015).

V pricujoci nalogi sem eksplorativno analizo podatkov pricela s predstavitvijo spremenljivk.
Pripravila sem frekvenéne tabele, ki za vsako vpraSanje prikazujejo Stevilo in delez
anketirancev, ki so podali enega od moznih odgovorov. Na osnovi frekvencnih tabel sem
pripravila tudi slike, ki v bistvu dopolnjujejo frekvenéne porazdelitve spremenljivk tako, da
podajo tudi vizualno predstavitev podatkov. V primeru predstavitve spremenljivk z ve¢ kot
tremi moznimi kategorijami odgovorov sem na slikah predstavila stolpi¢ne grafikone, sicer
pa strukturne kroge. Stolp¢ne grafikone sem uporabila tudi v primerih, ko sem na eni sliki
zelela prikazati ve¢ spremenljivk hkrati ter tako omogociti tudi primerjavo delezev
anketirancev glede na podane odgovore.

S tem sem pridobila podroben vpogled v podatke ter osnovne znacilnosti anketirancev. Nato
sem se osredotocila na analizo oziroma na raziskovalna vprasanja. Slednje temelji v glavnem
na iskanju odnosov med pari spremenljivk. Le-ti se izrazajo kot povezave, ki jih je v statistiki
mogoce identificirati s koeficienti povezanosti. Izbira primernega koeficienta povezanosti
pa je odvisna od tipa spremenljivk glede na njihovo mersko lestvico. V mojem primeru
podatke sestavljajo tako nominalne kot ordinalne spremenljivke, njihove mozne vrednosti
pa so razdeljene v kategorije, zaradi Cesar jih lahko oznac¢imo tudi za kategorialne
spremenljivke. Glede na naravo proucevanih spremenljivk sem povezanost med pari
spremenljivk iskala s pomocjo Fisherjevega eksaktnega testa ter Spearmanovega koeficienta
korelacije.

Za iskanje povezanosti med pari kategorialnih spremenljivk, v Kkaterih je vsaj ena
spremenljivka nominalna, se navadno uporablja hi-kvadrat (y2) test. Njegova uporaba je
lahko problemati¢na, kadar ni zadoSceno njegovim predpostavkam glede velikosti vzorca
(vsaj 30 enot) ter pricakovanega $tevila enot! v posameznih celicah kontingenéne tabele (v
vsaki celici mora biti Stevilo enot enako 5 ali ve€). V primeru proucevanih podatkov sicer
imamo dovolj enot, vendar pa se je izkazalo, da je pri pripravi kontingencnih tabel v vseh
primerih prislo do situacije, ko v vsaj eno celico tabele ni bilo uvrScenih vsaj 5 anketirancev.
Ce tem predpostavkam ni zado§éeno, potem je treba izvesti posebne ukrepe (npr. uporabiti
Yatesov popravek?) ali uporabiti test, ki ne bo temeljil na priblizkih, temve¢ to¢nih izradunih
(Robson, 1994).

! Tzra¢un vrednosti hi-kvadrat testa temelji na primerjavi empiri¢nih in pri¢akovanih frekvenc. Pri¢akovane
frekvence izra¢unamo s pomocjo robnih empiri¢nih frekvenc (Kosmelj, 2007, str. 178).
2 Uporaba Yatesovega popravka izboljsa priblizek kontinuirani porazdelitvi. Hi-kvadrat porazdelitev, ki jo
uporabljamo v tem primeru, je namre¢ le priblizek prave nicelne porazdelitve. In ravno Yatesov popravek je
tisti, ki tudi v primeru nezadostnega Stevila enot omogoca izracun »popravljene« vrednosti hi-kvadrat testa
(Kosmelj, 2007; Robson, 1994).
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Ob izvedbi testov povezanosti sem ugotovila, da je v vseh primerih sicer predpostavki o
velikosti vzorcev zados¢eno, problem pa je nastal pri izracunih pri¢akovanih frekvenc v
celicah kontingencnih tabel. Izkazalo se je namrec€, da je v vseh primerih obstajala vsaj ena
celica izracunane pri¢akovane kontingencne tabele, ki je vsebovala manj kot 5 enot. Glede
na to sem uporabila Fisherjev eksaktni test, ki namesto priblizka hi-kvadrat porazdelitvi
uporablja hipergeometrijsko porazdelitev (Agresti, 2002), tako poda to¢ne oziroma eksaktne
vrednosti testa povezanosti in je zato za moj primer veliko primernejsi.

Za iskanje povezanosti med pari kategorialnih spremenljivk, v katerih nastopajo ordinalne
spremenljivke, pa sem uporabila Spearmanov korelacijski koeficient. Njegov izratun temelji
na primerjavi rangov vrednosti opazovanih spremenljivk. Pri tem se vsaki vrednosti
spremenljivke pripiSe rang glede na dolo¢en vrstni red vrednosti, nato pa je vsaki enoti
namesto vrednosti spremenljivke pripisan rang vrednosti spremenljivke. Spearmanov
korelacijski koeficient med dvema spremenljivkama se nato izracuna na osnovi razlik med
rangoma opazovanih spremenljivk posameznih enot (Field, 2009).

Spearmanov korelacijski koeficient lahko zavzame vrednosti na intervalu [-1,1], pri ¢emer
negativen predznak koeficienta predstavlja negativno povezanost, pozitivni predznak pa
pozitivno povezanost. Vrednost korelacijskega koeficienta, ki je enaka ali blizu 0, pove, da
med spremenljivkama linearna povezanost ne obstaja. Za vrednost koeficienta +0,1 velja, da
predstavlja Sibko povezanost, vrednost +0,3 predstavlja srednje mo¢no povezanost, vrednost
+0,5 pa moc¢no linearno povezanost med spremenljivkama (Field, 2009).

Pri obeh uporabljenih testih povezanosti sem izpostavila tiste vrednosti, ki kazejo na
statisti¢no znacilno povezavo med pari spremenljivk. Statisti¢na znacilnost testov nam pove,
koliksno napako I. vrste® a $e dovoljujemo. Za preverjanje statisticne znacilnosti
povezanosti med spremenljivkami sem sledila Fisherjevemu kriteriju @ = 0,05 (Field,
2009), kar pomeni, da vrednosti Fisherjevih eksaktnih testov povezanosti in Spearmanovi
korelacijski koeficienti, katerih statisti¢na znacilnost p je manj$a od 0,05, kazejo na obstoj
povezave med parom proucevanih spremenljivk.

V nadaljevanju predstavljam odzivnost vseh povabljenih notranjih revizorjev k

izpolnjevanju ankete, Stevilo prejetih reSenih vprasalnikov, nato pa tudi resSitve statisticne
analize podatkov.

4.2.3 Opis respondentov

Kot je prikazano v Tabeli 1, je anketo pricelo izpolnjevati 95 anketirancev. Anketni
vprasalnik je delno izpolnilo 85 oziroma 89 %, v celoti pa 74 oziroma 78 % anketirancev.

3 Napaka I. vrste nam pove, kolikina je verjetnost, da sprejmemo napacen sklep glede povezanosti spremenljivk
(Field, 2009).
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Tabela 1: Stopnje odzivnosti in odgovorov (v %)

Kategorija Stevilo | Stopnja odzivnosti v % Stopnja odgovorov v %
Posredovani naslovi 238 100

Klik na nagovor 124 52

Klik na anketo 107 45

Zacel izpolnjevati 95 40 100

Delno izpolnil 85 36 89

Konc¢al anketo 74 31 78

Slika 11 prikazuje porazdelitev anketirancev glede na njihov trenutni status. Izmed vseh
anketirancev, ki so anketo vsaj delno izpolnili, jih je 84 (98,8 %) zaupalo svoj trenutni status.
Slaba polovica anketirancev je vodij notranje revizije, tretjino anketirancev predstavljajo
samostojni notranji revizorji, dobrih 20 % pa je notranjih revizorjev.

Slika 11: Trenutni status anketirancev (v %, n=84)

® Vodja notranje revizije
47,6% o T
= Samostojni notranji revizor

= Notranji revizor

4.3 Rezultati statistiCne analize podatkov

Zbrane podatke sem proucila s pomocjo eksplorativne analize. Pri tem sem se najprej lotila
priprave osnovnega opisa spremenljivk s pomoc¢jo univariatne opisne statistike. Tako sem
za vsako vpraSanje oziroma spremenljivko pripravila frekven¢no tabelo, podatke pa tudi
graficno prikazala. Grafi¢ni prikazi spremenljivk vkljucujejo predvsem pitne in stolpcne
grafikone, odvisno od tipa spremenljivke, ki jo grafikon prikazuje.
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Najprej sem se osredotocila na prvi del vprasalnika, ki je bil namenjen vsem anketirancem,
torej vodjem notranje revizije, samostojnim notranjim revizorjem ter notranjim revizorjem.
Nato sem prikazala znacilnosti tudi za spremenljivke drugega dela vprasalnika, ki se je
nanasal le na vodje notranje revizije. V nadaljevanju opisujem spremenljivke, razdeljene
glede na dejavnike, ki jih predstavljajo.

4.3.1 Opis spremenljivk

Strokovnost anketirancev sem izmerila glede na to, kako pogosto se udelezujejo
izobrazevanj, na katerih se seznanjajo z veS¢inami pisanja revizijskih porocil in ve§¢inami
komuniciranja (prezentiranja, pogajanja, prepri¢evanja, konfrontiranja itd.) revizijskih

ugotovitev. Rezultate prikazuje Slika 12.

Slika 12: Strokovnost, merjena glede na pogostost udelezevanja izobrazevanj anketirancev

(v %)
40,0%
35,7%
35.0%
30,1%
30,0%
26.2% 26.5%
25.,0% 23.8% 24.1%
m Vescine pisanja revizijskih poroéil
20,0% 19.3% (1=84)
B Veséine komuniciranja revizijskih
15.0% 14,3% ugotovitev (n=83)
10,0%
5.0%
0,0%
na 1 leto na 3 leta na 5 let nikoli

Na letni ravni se izobrazevanj veScin pisanja revizijskih porocil udelezuje le 14,3 %
anketirancev, veS¢in komuniciranja revizijskih ugotovitev pa le 19,3 % anketirancev. Po
drugi strani pa obstaja relativno visok delez tistih, ki se izobraZzevanj pisanja revizijskih
porocil (35,7 %), in tistih, ki se izobraZzevanj ve§¢in komuniciranja revizijskih ugotovitev
(26,5 %) ne udelezuje nikoli.

V nadaljevanju sem anketirancem zastavila vprasanja, s katerimi sem Zelela izmeriti stopnjo
kvalitete dela notranje revizije. Pri tem sem se osredotoCila predvsem na pogostost
posluzevanja dolo¢enih delovnih vzorcev pri anketirancih. Vecina vprasanj je bila izmerjena
s pomocjo 4-stopenjske padajoCe urejene lestvice, s pomocjo katere sem izra¢unala
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povprecja (M) za vsa ustrezna vpraSanja. Nizja povprecna vrednost pomeni pogostejSo
uporabo izpostavljenih dejavnikov. Rezultate prikazujem na Sliki 13, pri cemer rdeca ¢rta
na grafikonu predstavlja povprecje vseh trditev predstavljenega sklopa in znasa M=1,84.

Slika 13: Kvaliteta dela notranje revizije (povprecne vrednosti odgovorov)

Kako pogosto pri predstavitvah revizijskih ugotovitev uporabite vizualne
tehnike, analitiéna (dashboard) poro&ila? (n=78)

Kako pogosto na izhodnih sestankih uporabite podoben natin
komuniciranja kot ga uporabljajo odgovorne osebe revidiranega
podroéja/procesa/produkta? (n=74)

Kako pogosto v tem primeru naredite skrbno strategijo komuniciranja?
(n=76)

Kako pogosto v tem primeru povabite na sestanek odgovorne osebe,
vkljuéno s ¢lani uprave odgovomimi za tveganja za revidiran poslovni
proces/ produkt/ projekt? (n=77)

Kako pogosto na uvodnem sestanku povabite odgovorne osebe k
samooceni trenutnih in morda Ze pri¢akovanih tveganj revidiranega
podro&ja/procesa/produkta? (n=80)

Kako pogosto povpradate deleZnike ali se jim revizijska poro€ila zdijo
razumljiva? (n=76)

Kako pogosto revizijske ugotovitve podprete e s kljuénim razlogom za
nastalo situacijo? (n=77)

Kako pogosto povprasate odgovorne osebe revidiranega
podro¢ja/procesa/produkta ali je predmet revidiranja razumljiv? (n=78)

Kako pogosto na uvodnem sestanku povprasate odgovorne osebe
revidiranega podro¢ja/proces/produkta ali je cilj revidiranja razumljiv?
(n=80)

Kako pogosto v primeru kritiéne ugotovitve (velik uéinek tveganja)
komunicirate revidirancem ugotovitev (pomanjkljivo kontrolo) §e pred
pripravo osnutka celomega porotila? (n=77)

Kako pogosto uporabljate enostaven in razumljiv jezik? (n=77)

Kako pogosto revizijske ugotovitve klasificirate glede na u¢inek tveganja
(kriti¢na, pomembna, manj pomembna)? (n=77)

Med dejavniki, s katerimi sem merila kakovost dela notranje revizije, predvsem izstopa
pogostost klasificiranja revizijskih ugotovitev glede na ucinek tveganja (M=1,23). Izkazuje
se, da kar 83 % anketirancev to stori vedno. Nadalje rezultati tudi kazejo, da anketiranci v
primerih, ko pridejo do dolo¢enih kriticnih ugotovitev, le-te v ve€ini primerov komunicirajo
revidirancem ugotovitev Se pred pripravo osnutka celotnega porocila (M=1,36). Pri tem se
izkazuje, da anketiranci revizijske ugotovitve skoraj vedno podprejo tudi s kljuénimi razlogi
za nastalo situacijo (M=1,62). Poleg tega se anketiranci v vec€ini primerov trudijo uporabljati
enostaven in razumljiv jezik (M=1,36). Po pogostosti izstopa tudi zanimanje anketirancev
zarazumljivost ciljev (M=1,68) in predmeta (M=1,68) revidiranja ter razumljivost celotnega
revizijskega porocila (M=1,70).
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Po drugi strani anketiranci navajajo, da na uvodnem sestanku odgovorne osebe pogosto
povabijo k samooceni trenutnih in ze pri¢akovanih tveganj revidiranega podroc¢ja 0z. procesa
0z. produkta (M=1,86). Pogosto se tudi dogaja, da v primeru kriti¢ne ugotovitve na sestanek
povabijo odgovorne osebe, vkljucno s ¢lani uprave, odgovornimi za tveganja (M=2,06), pri
tem pa neke skrbne strategije komuniciranja ne pripravijo tako pogosto (M=2,24). Redko se
dogaja, da bi anketiranci na izhodnih sestankih uporabili na¢in komuniciranja, ki bi bil
podoben nacinu komuniciranja odgovornih oseb revidiranega podrocja oz. procesa oz.
produkta (M=2,46). Precej redko pa pri predstavitvah revizijskih ugotovitev uporabljajo
vizualne tehnike in analiti¢na porocila (M=3,04).

Kot dejavnik kvalitete dela notranje revizije pa me je zanimalo tudi, koliko delovnih dni
vnaprej anketiranci odgovornim osebam revidiranega podro¢ja oz. procesa oz. produkta
posljejo v pregled osnutek revizijskega porocila (povzetek za vodstvo in vse ugotovitve), Ki
so predmet diskusije na izhodnem sestanku in kjer se uskladijo vse pisne pripombe, dodatna
vpraSanja, pomisleki itd. Rezultate prikazuje Slika 14.

Slika 14: Vnaprejsnje posiljanje osnutka revizijskega porocila v pregled odgovornim
osebam revidiranega podrocja oz. procesa oz. produkta (n=79)

= 3 dni
= 5 dni
= Ostalo

Najpogosteje (v 46,8 % primerov) se dogaja, da anketiranci odgovornim osebam
revidiranega podroc¢ja oz. procesa 0z. produkta osnutek revizijskega porocila posljejo v
pregled vsaj 5 dni, slaba dvajsetina anketirancev pa to stori 3 dni pred napovedanim
sestankom. Dobra tretjina anketirancev je na vpraSanje odgovorilo z »Ostalo«, s ¢imer
anketiranci najverjetneje mislijo, da osnutka revizijskega porocila vnaprej ne posljejo,
temvec ga predstavijo Sele na izhodnem sestanku.
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Za ucinkovito delovanje notranje revizije je pomembno tudi, da revizorji vzpostavijo
povezave in partnerstva z odgovornimi osebami revidiranih podro€ij oz. procesov oz.
produktov. Glede na to me je v anketi zanimalo, kako pogosto sta ti dve strani komunikacije
notranje revizije v interakciji tudi izven formalnih sestankov. Rezultati porocanja so
prikazani na Sliki 15.

Slika 15: Pogostost interakcije z odgovornimi osebami revidiranih podrocij oz. procesov
oz. produktov izven formalnih sestankov (v %, n=75)

45.0%

38.7%
40,0% — 37.3%
35.0%
30,0%
25.,0%
20.0%
16,0%
15.0%
10,0% 8.0%
0,0%
1x na teden 1X na mesac 1x na kvartal Nikoli

Skoraj 80 % anketirancev poroca, da so z odgovornimi osebami revidiranih podrocij oz.
procesov o0z. projektov v interakciji tudi izven formalnih sestankov 1-krat na mesec (38,7
%) ali vsaj 1-krat na kvartal (37,3 %), 16 % pa jih poro¢a o pogostejsi interakciji. Med
anketiranci pa je tudi 8 % takSnih, ki z odgovornimi osebami revidiranih podrocij oz.
procesov 0z. projektov niso v interakciji izven formalnih sestankov.

Nadalje pa sem med anketiranci preverila tudi, kakSno je njihovo miSljenje v zvezi s
podporo, ki jo uzivajo s strani uprave. Kot prikazuje Slika 16, ve¢ina anketirancev (88,2 %)
meni, da s strani uprave uZivajo podporo v smislu zagotavljanja virov, organizacijske
umestitve, dvosmerne komunikacije, ustrezne percepcije notranje revizije in njihovih
pri¢akovanj. Vendar pa je tudi skoraj 12 % tistih, ki menijo, da jih uprava ne podpira dovolj.
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Slika 16: Mnenje o podpori uprave (v %, n=76)

= Da

= Ne

88.2%

Podporo uprave pa izkazuje tudi njeno zanimanje za status spremljave implementacije
popravljalnih ukrepov. Glede na to sem anketirance povprasala, ali uprava sama o tem tudi
redno povprasuje. Kot prikazuje Slika 17, vecina anketirancev (57,3 %) meni, da se to dogaja
pogosto. Slabih 19 % anketirancev poroc¢a, da se uprava vedno redno zanima za status
popravljalnih ukrepov, dobrih 17 % pa da se to dogaja redko. Skoraj 7 % vpraSanih pa je
podalo odgovor, da uprava sama nikoli ne povprasuje po statusu spremljave implementacije
popravljalnih ukrepov.

Slika 17: Pogostost rednega povprasevanja uprave po statusu spremljave implementacije
popravljalnih ukrepov (v %, n=75)
70.0%
60.0% 57.3%
50.0%
40,0%
30.0%

18.7%

20.0% 17.3%

10.0% 6,7%

Vedno Pogosto Redko Nikoli

0,0%
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V nadaljevanju se osredoto¢am na predstavitev rezultatov analize drugega dela vpraSalnika,
ki je bil namenjen izklju€no vodjem notranje revizije. Glede na identificirane dejavnike v
nadaljevanju predstavljamo spremenljivke.

Med vodji notranje revizije sem kvaliteto njihovega dela merila s pomo¢jo pogostosti
njihove prisotnosti na izhodnih sestankih. Kot prikazuje Slika 18, je vec¢ina (74,4 %) vodij
notranje revizije na izhodnih sestankih vedno prisotna, medtem ko je preostala Cetrtina
vpraSanih na tovrstnih sestankih prisotna pogosto ali redko. V nobenem primeru pa se ne
dogaja, da vodje notranje revizije na izhodnih sestankih ne bi bili prisotni.

Slika 18: Kvaliteta dela notranje revizije: pogostost prisotnosti vodij notranje revizije na
izhodnih sestankih (v %, n=39)

12.8%

1 Vedno
= Pogosto

= Redko

Pogostost prisotnosti vodij notranje revizije na klju¢nih odborih, strateskih sestankih ter
sejah uprave (brez odlocevalske vloge) sem uporabila za identifikacijo stopnje
vzpostavljanja povezav in partnerstva vodij notranje revizije z drugimi odgovornimi
osebami v postopku revizije (Slika 19).

Na kljuénih odborih je torej najvecji delez (43,6 %) vodij notranje revizije prisotnih pogosto,
strateskim sestankom pa jih ve¢ kot polovica (51,3 %) prisostvuje le redko. Pogosto (v 38,5
% primerih) pa se tudi dogaja, da se vodje notranje revizije udeleZzujejo sej uprave, Ceprav
le kot aktivni poslusalci in porocevalci, brez odlo¢evalske vloge.
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Slika 19: Vzpostavitev povezav in partnerstva vodij notranje revizije: pogostost prisotnosti
na kljucnih odborih, strateskih sestankih ter sejah uprave (brez odlocevalske vioge) (V %)
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Poleg uprave je pomemben akter komunikacije revizijskih ugotovitev tudi nadzorni svet.
Glede na to sem preverila tudi, kako pogosto so anketirani vodje notranje revizije prisotni
na sejah nadzornega sveta. Kot prikazuje Slika 20, je najvecji delez (35,1 %) anketiranih
vodij na teh sejah prisotnih ob¢asno, slaba Cetrtina (24,3 %) se teh sej nikoli ne udelezuje,
dobra petina (21,6 %) pa vsak kvartal. Skoraj 19 % vprasanih vodij notranje revizije pa je
na sejah nadzornega sveta vedno prisotnih.

Slika 20: Vzpostavitev povezav in partnerstva vodij notranje revizije: pogostost prisotnosti
na sejah nadzornega sveta (v %, n=37)
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Poleg prisotnosti na odborih, sestankih in sejah pa je pomemben dejavnik, ki pripomore k
vzpostavljanju povezav in partnerstev, tudi interakcija med vodji notranje revizije in upravo
tudi izven formalnih sestankov. Pogostost te interakcije prikazuje Slika 21.

Slika 21: Vzpostavitev povezav in partnerstva vodij notranje revizije: pogostost interakcije
z upravo izven formalnih sestankov (v %, n=37)
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Vec kot 70 % vprasanih vodij notranje revizije je z upravo v redni interakciji 1-krat tedensko
(35,1 %) ali vsaj 1-krat mese¢no (35,1 %). Petina jih je z upravo v interakciji izven formalnih
sestankov 1-krat na kvartal, medtem ko je dobrih 10 % vodij notranje revizije porocalo, da
z upravo izven formalnih sestankov ni nikoli v interakciji.

Vodje notranje revizije morajo o svojem delu porocati vi§jim organom, kar prikazuje . Kot
prikazuje Slika 22, skoraj vsi anketirani vodje porocajo direktno upravi, dobrih 60 % pa tudi
direktno nadzornemu svetu (63,2 %) in direktno revizijski komisiji (63,9 %). Slabih 30 %
anketirancev je na vprasanje o poro¢anju revizijski komisiji izbrala odgovor »Ostalo«, saj
najverjetneje porocajo direktno finanénemu direktorju (angl. Chief Financial officer - CFO).

Neodvisnost vodij notranje revizije pa sem merila tudi glede na to, na kaksen nacin poteka
imenovanje in razreSevanje vodje notranje revizije (Slika 23). Ve¢inoma (63,9 %) anketirani
vodje poro¢ajo, da imenovanje in razreSevanje vodje notranje revizije poteka na predlog
uprave, a le v soglasju z revizijsko komisijo in nadzornim svetom. Dobra petina anketiranih
pa je na vprasanje odgovorila z »Ostalo«.
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Slika 22: Neodvisnost: porocanje vodij notranje revizije upravi, nadzornemu svetu in
revizijski komisiji (v %)
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Slika 23: Neodvisnost: imenovanje in razresevanja vodje notranje revizije poteka na
predlog uprave, a le v soglasju z revizijsko komisijo in nadzornim svetom (v %, n=36)
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Vodje notranje revizije so torej vpete v revizijsko delo preko poro¢anja razli¢nim organom,
prisostvovanja na razli¢nih sejah in sestankih ter podpore uprave. Slednje se izkazuje tudi
preko dejstva, da so vodje notranje revizije dejansko tudi vabljeni na odbore, sestanke in
seje. Glede na to sem o pogostosti vabljenja na tovrstne dogodke povprasala tudi anketirane
vodje notranje revizije. Rezultate prikazuje Slika 24.
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Slika 24: Podpora organov odlocanja: pogostost vabljenja na strateske in poslovne
odbore, redne sestanke uprave in seje nadzornega sveta (v %, n=35)
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Vodje notranje revizije so pogosteje vabljeni na strateSke in poslovne odbore ter redne
sestanke uprave kot pa na seje nadzornega sveta. Na slednje ni nikoli povabljenih skoraj
tretjina anketirancev (31,4 %). Najve¢ vodij (37,1 %) poroca, da so na strateske poslovne
odbore ter redne sestanke uprave vabljeni redko, dobra Cetrtina (25,7 %) pogosto, 17 %
anketiranih vodij notranje revizije pa so na te sestanke vabljeni vedno. Na seje nadzornega
sveta pa so vodje najpogosteje vabljene redko (31,4 %), petina (20 %) je vabljenih vedno,
17,1 % pa pogosto.

Z opisom spremenljivk prvega in drugega dela vprasalnika sem pridobila osnoven vpogled
v samo strukturo in osnovne znacilnosti anketirancev. V nadaljevanju pa me zanima, ali
lahko na osnovi bivariatnih statisticnih povezanosti potrdim katero izmed zastavljenih
hipotez.

4.3.2 Kiriti¢ni dejavniki u¢inkovite komunikacije rezultatov notranje revizije

Kot enega izmed pomembnih dejavnikov v prvi vrsti predstavljam strokovnost notranjih
revizorjev glede na njihov trenutni status. Pogostost njihovega izobrazevanja v ves¢inah
pisanja prikazuje Slika 25, pogostost izobraZevanja v ve$¢inah komuniciranja rezultatov
notranje revizije pa Slika 26.

Ugotovimo lahko, da za vodje notranje revizije v glavnem velja, da se nikoli (37,5 %) ne
udelezijo usposabljanja za pridobitev vescin pisanja revizijskih porocil, etrtina (25 %) vodij
pa se izobrazevanj udelezuje na 3 leta. Po drugi strani se samostojni notranji revizorji v

glavnem udeleZujejo tovrstnih izobrazevanj vsakih 5 let (37 %) ali pa to storijo na 3 leta
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(29,6 %). Med notranjimi revizorji pa se vecina izmed njih (56,3 %) izobrazevanj vescin

pisanja revizijskih porocil ne udelezuje nikoli (Slika 25).

Slika 25: Pogostost udelezevanja izobrazevanj vescin pisanja revizijskih porocil glede na
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Nekoliko drugac¢na slika pa se pokaze glede pogostosti obiskovanja izobrazevanj v ve$¢inah
komuniciranja notranje-revizijskih ugotovitev (Slika 26).

Slika 26: Pogostost udelezevanja izobrazevanj vescin komuniciranja (prezentiranja,
pogajanja, prepricevanja, konfrontiranja) revizijskih ugotovitev glede na trenutni status
anketirancev (v %, n=82)
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Najvecji delez vodij notranje revizije se tovrstnih izobrazevanj udelezuje na 3 (33,3 %) ali
na 1 leto (25,6 %), vendar Se vseeno ostaja nezanemarljiv delez tistth vodij, ki se
izobraZzevanj ves¢in komuniciranja ugotovitev ne udelezuje nikoli (30,8 %). Med
samostojnimi notranjimi revizorji najvecji delez predstavljajo tisti, ki se tovrstnih
izobraZevanj udeleZujejo na vsakih 5 let (40,7 %) ali pogosteje (29,6 % na 3 leta in 14,8 %
na 1 leto). Med notranjimi revizorji pa je najveC tistih, ki se izobrazevanj vescin
komuniciranja notranje-revizijskih ugotovitev ne udelezujejo nikoli (37,5 %) ali le na 5 let
(31,3 %).

V nadaljevanju se osredotocam predvsem na dejavnike ucinkovite komunikacije rezultatov
notranje revizije, ki jih vodje notranje revizije uporabljajo le redko ali pa se jih niti ne
posluzujejo. Pri tem izpostavljam tiste pare spremenljivk, med katerimi obstaja statisti¢no
znacilna povezava.

Najprej prikazujem porazdelitve tistih vodij notranje revizije, ki so na strateSke sestanke in
poslovne odbore ter redne sestanke uprave vabljeni le redko, ali pa nanje sploh niso vabljeni.
Izmed vseh 35 vodij notranje revizije je takSnih kar 20 oziroma dobrih 57 %. Pogostost
njihove prisotnosti na klju¢nih odborih, strateskih sestankih ter sejah uprave kljub redkemu
prejemu ali neprejemu vabila, prikazujem na Sliki 27.

Slika 27: Prisotnost na kljucnih odborih, strateskih sestankih ter sejah uprave vodij
notranje revizije, ki navajajo, da so na tovrstna srecanja vabljeni redko ali sploh ne (v %,

n=20)
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Opazimo lahko, da se kar 40 % vodij notranje revizije vedno ali pogosto udelezuje klju¢nih
odborov, kljub temu da so redko ali nikoli vabljeni. 50 % vodij notranje revizije v teh
primerih tudi vedno ali pogosto prisostvuje sejam uprave kot aktivni poslusalci in
porocevalci (brez odlocevalske pravice). Zanimivo pa je tudi dejstvo, da med tistimi, ki niso
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nikoli vabljeni na kljucne odbore, strateske sestanke ter seje uprave, obstajajo vodje, ki se
vedno, pogosto ali redko teh srecanj vseeno udelezujejo. Med njimi je 6 oziroma 30 % vodij,
ki so kljub nepovabilu pogosto ali redko prisotni na kljuénih odborih, 5 oziroma 25 % vodij,
ki so pogosto ali redko prisotni na strateskih sestankih, ter 5 oziroma 25 % vodij, ki so vedno,
pogosto ali redko prisotni na sejah uprave kot aktivni poslusalci in porocevalci.

V nadaljevanju me zanima tudi, ali se nacini komuniciranja revizijskih ugotovitev, ki jih
anketiranci ne ali pa le redko uporabljajo, razlikujejo glede na trenutni status anketirancev.
Na osnovi Slike 28 ugotavljam, da so med anketiranci, ki redko ali nikoli ne uporabljajo
podobnega nacina komuniciranja kot odgovorne osebe revidiranega podrocja, v enaki meri
zastopani tako vodje notranje revizije kot tudi samostojni notranji revizorji (41 %).

Slika 28: Nacini komuniciranja revizijskih ugotovitev, ki jih anketiranci uporabljajo redko
ali jih ne uporabljajo, glede na trenutni status anketirancev (v %)
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Anketiranci, ki v primeru kriti¢ne ugotovitve redko ali nikoli ne pripravijo skrbne strategije
komuniciranja, prevladujejo vodje notranje revizije (45 %). Najredkeje ali nikoli pa niso v
interakciji z odgovornimi osebami revidiranih podrocij izven formalnih sestankov predvsem
samostojni notranji revizorji (56 %).

Kot prikazuje Slika 29, med vodji, ki so na seje nadzornega sveta vabljeni redko, vsi
porocajo, da se teh sej udelezujejo obcasno. Zanimiva in do dolo¢ene mere kontradiktorna
ugotovitev pa je, da med tistimi, ki na seje nadzornega sveta niso nikoli vabljeni, obstaja 18
% anketirancev, ki se sej nadzornega sveta vseeno obc¢asno udelezijo.
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Slika 29: Prisotnost na sejah nadzornega sveta vodij notranje revizije, ki navajajo, da so
na tovrstna srecanja vabljeni redko ali sploh ne (v %, n=22)
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Nadalje na Sliki 30 prikazujem dejavnike kvalitete komuniciranja revizijskih ugotovitev v
odnosu z dojemanjem podpore uprave vodij notranje revizije, ki navajajo, da niso ali so le
redko vabljeni na strateske sestanke in poslovne odbore ter redne sestanke uprave.

Slika 30: Dejavniki kvalitete komuniciranja revizijskih ugotovitev ter dojemanje podpore
uprave vodij notranje revizije, ki navajajo, da niso ali so le redko vabljeni na strateske
sestanke in poslovne odbore ter redne sestanke uprave (v %, n=20)
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b

Med vodji notranje revizije, ki niso ali so le redko vabljeni na strateske sestanke in poslovne

odbore ter redne sestanke uprave, jih ve€ina (85 %) vedno ali pogosto poleg revizijskih
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ugotovitev poda tudi kljuéne razloge za nastalo situacijo. Poleg tega 80 % vodij, ki na
sestanke in odbore niso ali so le redko vabljeni, poroca, da jih vedno ali vsaj pogosto zanima
tudi, ali se deleznikom zdijo revizijska poro¢ila zanimiva. Po drugi strani pa ti vodje sicer v
ve€ini primerov (60 %) navajajo, da uprava redno povprasuje po statusu spremljave
implementacije popravljalnih ukrepov, vendar pa tudi relativno visok delez vodij (40 %)
meni, da uprava implementacijo spremlja v nizki meri.

Glede na to sem preverila tudi, kako se pogostost uporabe dejavnikov kvalitete
komuniciranja revizijskih ugotovitev razlikuje med anketiranci, ki menijo, da jih uprava ne
podpira. Rezultat prikazuje Slika 31.

Slika 31: Dejavniki kvalitete komuniciranja revizijskih ugotovitev ter dojemanje podpore
uprave anketirancev, ki menijo, da jih uprava ne podpira (v %, n=9)
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Rezultati kazejo, da vecina anketirancev (56 %), ki menijo, da jih uprava ne podpira, le redko
povabijo odgovorne osebe revidiranih podro€ij oz. procesov oz. projektov k samooceni
trenutnih in morda ze pricakovanih tveganj. V precejsnji meri (67 %) ti anketiranci kriti¢ne
ugotovitve komunicirajo revidirancem Se pred pripravo osnutka celotnega porocila. Vec¢ina
anketirancev, ki meni, da jih uprava ne podpira (66 %), pa tudi navaja, da uprava le redko
ali celo nikoli redno ne povpraSuje po statusu spremljave implementacije popravljalnih
ukrepov.

4.3.3 Analiza raziskovalnih vprasanj

Za analiziranje raziskovalnih vprasanj Vv nadaljevanju uporabljam predvsem bivariatne
statisti¢ne teste povezanosti med pari prouc¢evanih spremenljivk. Za spremenljivke prvega
in drugega dela vprasalnika, ki so bile merjene na ordinalni merski lestvici, sem povezanost
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preverjala s pomocjo Spearmanovega korelacijskega koeficienta. Za ostale spremenljivke,
ki so nominalnega znacaja, pa sem uporabila Fisherjev eksaktni test povezanosti.

Raziskovalno vprasanje 1: Notranja revizija nezadostno izpopolnjuje vescine
porocanja in komuniciranja revizijskih ugotovitev. Vendar pa velja, da tisti, ki pa se
izobraZujejo na enem podrodju, se izobraZujejo tudi na drugem.

Prvi del raziskovavlnega vpraSanja analiziram s pomocjo frekvenéne porazdelitve
anketirancev (glej Sliko 32) glede na njihove odgovore pri spremenljivkah:

e Kako pogosto se udelezite izobraZevanj ves¢in pisanja revizijskih poroc¢il?
e Kako pogosto se udelezite izobrazevanj ves¢in komuniciranja (prezentiranja, pogajanja,
prepri¢evanja, konfrontiranja in podobno)?

Slika 32: Pogostost udelezevanja izobrazevanj porocanja in komuniciranja revizijskih
ugotovitev (v %)
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Najvisji delez anketirancev (35,7 %) se izobrazevanj ves¢in pisanja revizijskih porocil nikoli
ne udeleZi. Anketiranci, ki se teh izobrazevanj udelezujejo, pa to storijo enkrat na 5 let (26,2
%) alina 3 leta (23,8 %). Dobra desetina (14,3 %) anketirancev pa se izobrazevanj udelezuje
na letni ravni. Po drugi strani pa se anketiranci izobrazevanj veS$¢in komuniciranja revizijskih
ugotovitev udeleZzujejo pogosteje. Slaba tretjina (30,1 %) anketirancev se izobrazuje na 3
leta, slaba Cetrtina (24,1 %) pa na 5 let. Na letni ravni se tovrstnih izobrazevanj udelezuje le
19,3 % anketirancev. Se vseeno pa obstaja relativno visok delez (26,5 %) tistih, ki se
izobrazevanj vesc¢in komuniciranja revizijskih ugotovitev ne udelezuje nikoli.
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Drugi del raziskovalnega vpraSanja analiziram s pomoc¢jo Spearmanovega korelacijskega
koeficienta povezanosti med obravnavanima spremenljivkama. Le-ta je prikazan v Tabeli 2.

Tabela 2: Spearmanov korelacijski koeficient med spremenljivkama o pogostosti
izobrazevanja v vescinah porocanja in komuniciranja revizijskih ugotovitev

Q2 1zobrazevanje v ves¢inah komuniciranja
revizijskih ugotovitev

QL1 1zobrazevanje v ves¢inah pisanja revizijskih 0.365**

porocil

Legenda: ** korelacija je statisti¢no znacilna pri stopnji 0,01

Izkaze pa se tudi, da pozitiven in statisticno znacilen koeficient korelacije prikazuje
povezanost med pogostostjo izobrazevanj vescin porocanja in pogostostjo izobrazevanj
ves¢in komuniciranja revizijskih ugotovitev. Notranji revizorji, ki se pogosteje udelezujejo
izobraZevanj ves€in pisanja revizijskih porocil, se pogosteje udelezujejo tudi izobrazevanj
komuniciranja revizijskih ugotovitev.

Raziskovalno vprasanje 2: Notranja revizija, katere revizorji se pogosteje izobraZujejo
v vesCinah pisanja in komuniciranja revizijskih ugotovitev, pogosteje izkazujejo
kvalitetno delo.

Raziskovalno vpraSanje preverjam na osnovi povezanosti spremenljivk Kako pogosto se
udeleZite izobraZevanj ves¢in pisanja revizijskih poro¢il? in Kako pogosto se udelezite
1zobrazevanj ves€in komuniciranja (prezentiranja, pogajanja, prepricevanja, konfrontiranja
in podobno)? s spremenljivkami:

e Kako pogosto na uvodnem sestanku povabite odgovorne osebe k samooceni trenutnih
in morda Ze pric¢akovanih tveganj revidiranega podro¢ja 0z. procesa 0z. produkta?

e Kako pogosto na uvodnem sestanku povprasate odgovorne osebe revidiranega
podro¢jaoz. procesa oz. produkta, ali je cilj revidiranja razumljiv?

e Kako pogosto povprasate odgovorne osebe revidiranega podro¢ja 0z. procesa 0z.
produkta, ali je predmet revidiranja razumljiv?

e Koliko delovnih dni v naprej odgovorne osebe revidiranega podro¢ja 0z. procesa 0z.
produkta prejmejo v pregled osnutek revizijskega porocila (povzetek za vodstvo in
vse ugotovitve), ki so predmet diskusije na izhodnem sestanku in kjer se uskladijo vse
pisne pripombe, dodatna vprasanja, pomisleki itd.

e Kako pogosto na izhodnih sestankih uporabite podoben nacin komuniciranja, kot ga
uporabljajo odgovorne osebe revidiranega podroc¢ja oz. procesa oz. produkta?

e Kako pogosto pri predstavitvah revizijskih ugotovitev uporabite vizualne tehnike,
analiticna (dashboard) porocila?
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e Kako pogosto revizijske ugotovitve klasificirate glede na ucinek tveganja (kriti¢na,
pomembna, manj pomembna)?

o Kako pogosto revizijske ugotovitve podprete Se s kljucnim razlogom za nastalo
situacijo?

e Kako pogosto uporabljate enostaven in razumljiv jezik?

e Kako pogosto v primeru kriticne ugotovitve (velik ucinek tveganja) komunicirate
revidirancem ugotovitev (pomanjkljivo kontrolo) Se pred pripravo osnutka celotnega
porocila?

e Kako pogosto v tem primeru naredite skrbno strategijo komuniciranja?

e Kako pogosto v tem primeru povabite na sestanek odgovorne osebe, vklju¢no s ¢lani
uprave odgovornimi za tveganja za revidiran poslovni proces oz. produkt oz. projekt?

e Kako pogosto povprasate deleznike, ali se jim revizijska porocila zdijo razumljiva?

Vrednosti Spearmanovih korelacijskih koeficientov, ki merijo povezanosti za proucevane
pare spremenljivk, predstavljam v Tabeli 3.

Na osnovi koeficientov povezanosti ugotavljam, da notranji revizorji, ki se pogosteje
izobrazujejo v ves¢inah pisanja poroc€il in komuniciranja revizijskih ugotovitev, pogosteje
pri predstavitvah revizijskih ugotovitev uporabljajo vizualne tehnike ter pripravljajo
analiti¢na porocila. Prav tako pogosteje odgovorne osebe revidiranega podrocja oz. procesa
oz. produkta 7ze na uvodnem sestanku povabijo k samooceni trenutnih in morda Ze
pricakovanih tveganj revidiranega podroc¢ja. Poleg tega se ti anketiranci tudi pogosteje
trudijo, da revizijske ugotovitve klasificirajo glede na ucinek tveganja. Po drugi strani pa se
anketiranci, ki se pogosteje udeleZujejo izobrazevanj veS€in pisanja poro€il revizijskih
ugotovitev, pogosteje odlocajo za vnaprejSnje poSiljanje osnutka revizijskega porocila
odgovornim osebam revidiranega podrocja.

Ceprav kvaliteto dela notranje revizije odlikuje tudi zanimanje za razumevanje ciljev in
predmeta revidiranja in nenazadnje tudi revizijskih poro¢il, ugotavljam, da vsi ti dejavniki
niso statistino znacilno povezani s pogostostjo izobrazevanja bodisi v ves€inah pisanja
porocil bodisi v ves¢inah komuniciranja revizijskih ugotovitev. Podobno ugotavljam tudi v
primerih, ko se notranji revizorji sreujejo s kriticnimi ugotovitvami, saj njihova raven
strokovnosti ni povezana s pripravo skrbne strategije komuniciranja, povabilom odgovornih
oseb na sestanek ter vnaprejSnjim komuniciranjem ugotovitev odgovornim osebam
revidiranega podrocja.

Pogostost izobrazevanja je v doloCeni meri statisticno znacilno povezana s kvaliteto dela
notranje revizije, vendar pa se ta povezanost kaze le na dolo¢enih, konkretnih podrocjih.
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Tabela 3: Vrednosti Spearmanovih korelacijskih koeficientov med pari spremenljivk o
pogostosti izobrazevanja v vescinah porocanja in komuniciranja revizijskih ugotovitev ter
dejavniki kvalitetnega dela

IzobraZevanje v veS¢inah
komuniciranja revizijskih
ugotovitev

IzobraZevanje v ve§¢inah
pisanja revizijskih poro¢il

Povabilo odgovornim osebam k

samooceni trenutnih in morda Ze
Lo Teni 1 WO T 0,119 0,280*
pricakovanih tveganj revidiranega

podroéja oz. procesa oz. produkta

Zanimanje za razumljivost cilja
revidiranja s strani odgovornih oseb
revidiranega podrocja oz. procesa oz.
produkta

-0,109 -0,093

Zanimanje za razumljivost predmeta
revidiranja s strani odgovornih oseb
revidiranega podrocja oz. procesa oz.
produkta

0,003 -0,036

VnaprejSnje posSiljanje osnutka
iziisk Sila od .

revizijs egzt plorocl ao govt:f‘mm 0.224* 0,089

osebam revidiranega podrocja oz.

procesa 0z. produkta

Uporaba podobnega nacina
komuniciranja kot odgovorne osebe
revidiranega podrocja oz. procesa oz.
produkta

0,086 0,026

Uporfba vizualnih tehnik in analiti¢nih 0,276* 0,298**
porocil

Klasifikacija revizijskih ugotovitev

0,156 0,243*
glede na u¢inek tveganja

Podpora revizijskih ugotovitev s

C oy . .. 0,210 0,156
klju¢nim razlogom za nastalo situacijo

Uporaba enostavnega in razumljivega

L -0,057 -0,289*
jezika

Komuniciranje ugotovitev e pred
pripravo osnutka celotnega porocila v 0,012 -0,047
primeru kriti¢ne ugotovitve.

Priprava skrbne strategije
komuniciranja v primeru kriti¢ne 0,203 0,026
ugotovitve

Vabilo na sestanek odgovornim osebam

. e . 0,162 0,126
v primeru Kriti¢ne ugotovitve

Zanimanje za razumevanje revizijskih

- . v . 0,105 0,088
porocil s strani deleznikov

Legenda: ** korelacija je statisti¢no znacilna pri stopnji 0,01
* korelacija je statisti¢no znacilna pri stopnji 0,05
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Raziskovalno vprasanje 3: Notranji revizorji, Ki kvalitetno komunicirajo pogosteje
povprasujejo odgovorne osebe revidiranega podrodja 0z. procesa oz. produkta, ali
razumejo cilj in predmet revidiranja in ali se jim revizijska porocila zdijo razumljiva.
V primeru Kriticnih ugotovitev si pogosteje vnaprej pripravijo strategijo
komuniciranja ter na izhodni sestanek povabijo ¢lane uprave revidiranih podrocij.

Tretje raziskovalno vprasanje analiziram s pomoc¢jo povezanosti med pari spremenljivk:

e Kako pogosto na uvodnem sestanku povprasate odgovorne osebe revidiranega podrocja
0z. proces oz. produkta, ali je cilj revidiranja razumljiv?

e Kako pogosto povprasate odgovorne osebe revidiranega podrocja 0z. procesa 0z.
produkta, ali je predmet revidiranja razumljiv?

e Kako pogosto povprasate deleznike, ali se jim revizijska porocila zdijo razumljiva?

e Kako pogosto v tem primeru naredite skrbno strategijo komuniciranja?

e Kako pogosto v tem primeru povabite na sestanck odgovorne osebe, vkljuéno s ¢lani
uprave odgovornimi za tveganja za revidiran poslovni proces 0z. produkt oz. projekt?

Vrednosti Spearmanovih korelacijskih koeficientov, ki merijo povezanosti za proucevane
pare spremenljivk, predstavljam v Tabeli 4.

Tabela 4: Vrednosti Spearmanovih korelacijskih koeficientov med pari spremenljivk o
zanimanju za razumevanje revidiranega podrocja ter pogostostjo uporabe dodatnih
pristopov v primeru kriticnih ugotovitev

Priprava skrbne strategije Vabilo na sestanek odgovornim
komuniciranja osebam in ¢lanom uprave
Z.a_nlmaI?u(.e za _razumljlvost 0.480%* 0.277%
cilja revidiranja
Zanimanje za. I‘.aZUYTHJIVOSt 0,407 0.280%
predmeta revidiranja
Zar}u:r.]an.Je za retz.umevanje 0.308** 0.161
revizijskih porocil

Legenda: ** korelacija je statisti¢no znacilna pri stopnji 0,01
* korelacija je statisti¢no znacilna pri stopnji 0,05

Rezultati korelacijske analize kazejo, da notranji revizorji, ki jih pogosteje zanima, ali se
odgovornim osebam revidiranega podrocja zdi cilj revidiranja razumljiv, v primeru kriti¢nih
ugotovitev pogosteje pripravijo skrbno strategijo komuniciranja ter na sestanek po pripravi
porocila povabijo tudi odgovorne osebe in Clane uprave, odgovorne za tveganje na
revidiranem podroc¢ju. Enako velja tudi za notranje revizorje, ki pogosteje od drugih
odgovorne osebe revidiranega podro¢ja povprasajo, ali se jim zdi predmet revidiranja
razumljiv. Notranji revizorji, ki se pogosteje od drugih zanimajo za razumljivost revizijskih

67



poroCil s strani vseh deleznikov revizijskega podrocja, pa se pogosteje osredotocajo
predvsem na pripravo skrbne strategije komuniciranja.

Raziskovalno vprasanje 4: PogostejSe vzpostavljanje povezav in partnerstev z
odgovornimi osebami revidiranih podrocij izven formalnih sestankov se povezano s
tem, da notranji revizorji pravocasneje posiljajo osnutke revizijskih porocil, da
pogosteje uporabljajo podoben nadin komuniciranja in v naprej pripravijo strategijo
komuniciranja v primeru kriti¢nih ugotovitev.

Cetrto raziskovalno vpraganje analiziram s pomogjo povezanosti med spremenljivko Kako
pogosto ste v interakciji z odgovornimi osebami revidiranih podro¢ij 0z. procesov oz.
produktov izven formalnih sestankov? in spremenljivkami:

e Kako pogosto na uvodnem sestanku povabite odgovorne osebe k samooceni trenutnih
in morda Ze pri¢akovanih tveganj revidiranega podro¢ja 0z. procesa 0z. produkta?

e Kako pogosto na uvodnem sestanku povprasate odgovorne osebe revidiranega podrocja
0z. proces oz. produkta, ali je cilj revidiranja razumljiv?

e Kako pogosto povpraSate odgovorne osebe revidiranega podrocja 0z. procesa 0z.
produkta, ali je predmet revidiranja razumljiv?

e Koliko delovnih dni v naprej odgovorne osebe revidiranega podrocja 0z. procesa 0zZ.
produkta prejmejo v pregled osnutek revizijskega porocila (povzetek za vodstvo in
vse ugotovitve), ki so predmet diskusije na izhodnem sestanku in Kjer se uskladijo vse
pisne pripombe, dodatna vprasanja, pomisleki itd.

e Kako pogosto na izhodnih sestankih uporabite podoben nacin komuniciranja, kot ga
uporabljajo odgovorne osebe revidiranega podro¢ja 0z. procesa 0z. produkta?

e Kako pogosto v primeru kriticne ugotovitve (velik ucinek tveganja) komunicirate
revidirancem ugotovitev (pomanjkljivo kontrolo) Se pred pripravo osnutka celotnega
porocila?

e Kako pogosto v tem primeru naredite skrbno strategijo komuniciranja?

e Kako pogosto v tem primeru povabite na sestanek odgovorne osebe, vkljuéno s ¢lani
uprave odgovornimi za tveganja za revidiran poslovni proces oz. produkt oz. projekt?

Vrednosti Spearmanovih korelacijskih koeficientov, ki merijo povezanosti za proucevane
pare spremenljivk, predstavljam v Tabeli 5.

Kot kazejo rezultati, je pogostost neformalne komunikacije z odgovornimi osebami

revidiranega podroc¢ja statisticno znacilno povezana s pravocasnejSim poSiljanjem
revizijskih poro¢il.
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Tabela 5: Vrednosti Spearmanovih korelacijskih koeficientov med spremenljivko o
neformalni interakciji notranjih revizorjev z odgovornimi osebami revidiranih podrocij ter
dejavniki kvalitete dela

Pogostost neformalne interakcije z
odgovornimi osebami revidiranih
podrocij

Povabilo odgovornim osebam k samooceni trenutnih in
morda Ze pricakovanih tveganj revidiranega podrocja oz. 0,004
procesa 0z. produkta

Zanimanje za razumljivost cilja revidiranja s strani
odgovornih oseb revidiranega podroc¢ja oz. procesa oz. 0,175
produkta

Zanimanje za razumljivost predmeta revidiranja s strani
odgovornih oseb revidiranega podroc¢ja oz. procesa oz. 0,190
produkta

Vnaprej$nje posiljanje osnutka revizijskega porocila

odgovornim osebam revidiranega podro¢ja oz. procesa oz. 0,325**
produkta
Uporaba podobnega na¢ina komuniciranja kot odgovorne

. e 0,284*
osebe revidiranega podrocja oz. procesa oz. produkta

Komuniciranje ugotovitev e pred pripravo osnutka
celotnega porocila v primeru kriti¢ne ugotovitve.

Priprava skrbne strategije komuniciranja v primeru kriti¢ne
ugotovitve

Vabilo na sestanek odgovornim osebam v primeru Kkriti¢ne
ugotovitve

0,144

0,254*

0,008

Legenda: ** korelacija je statisti¢no znacilna pri stopnji 0,01
* korelacija je statisti¢no znacilna pri stopnji 0,05

Prav tako notranji revizorji, ki so pogosteje v neformalni interakciji z odgovornimi osebami
revidiranih podrocij, pogosteje uporabljajo podoben nac¢in komuniciranja. Nenazadnje pa za
notranje revizorje, ki so v pogostejSem stiku z odgovornimi osebami revidiranega podro¢ja,
velja, da v primeru kriti¢ne ugotovitve pogosteje pripravijo skrbno strategijo komuniciranja.

Raziskovalno vprasanje 5: Notranji revizorji, ki bolje komunicirajo, uZivajo visjo
podporo uprave.

Peto raziskovalno vprasanje analiziram s pomocjo povezanosti spremenljivk o podpori
uprave:

e Ali vas uprava podpira (viri, organizacijska umestitev, dvosmerna komunikacija,
ustrezna percepcija notranje revizije in njihovih pri¢akovanj?

e Kako pogosto vas uprava redno povprasuje po statusu spremljave implementacije
korektivnih ukrepov?
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s spremenljivkami, ki merijo kvaliteto dela:

e Kako pogosto na uvodnem sestanku povabite odgovorne osebe k samooceni trenutnih
in morda Ze pri¢akovanih tveganj revidiranega podro¢ja 0z. procesa 0z. produkta?

e Kako pogosto na uvodnem sestanku povprasate odgovorne osebe revidiranega podrocja
0z. proces oz. produkta, ali je cilj revidiranja razumljiv?

e Kako pogosto povprasate odgovorne osebe revidiranega podrocja 0z. procesa 0z.
produkta, ali je predmet revidiranja razumljiv?

e Koliko delovnih dni v naprej odgovorne osebe revidiranega podrocja 0z. procesa 0zZ.
produkta prejmejo v pregled oshutek revizijskega porocila (povzetek za vodstvo in
vse ugotovitve), ki so predmet diskusije na izhodnem sestanku in Kjer se uskladijo vse
pisne pripombe, dodatna vpraSanja, pomisleki itd.

e Kako pogosto na izhodnih sestankih uporabite podoben na¢in komuniciranja, kot ga
uporabljajo odgovorne osebe revidiranega podroc¢ja 0z. procesa 0z. produkta?

e Kako pogosto v primeru kriticne ugotovitve (velik ucinek tveganja) komunicirate
revidirancem ugotovitev (pomanjkljivo kontrolo) e pred pripravo osnutka celotnega
porocila?

e Kako pogosto v tem primeru naredite skrbno strategijo komuniciranja?

e Kako pogosto v tem primeru povabite na sestanek odgovorne osebe, vklju¢no s ¢lani
uprave odgovornimi za tveganja za revidiran poslovni proces oz. produkt oz. projekt?

Vrednosti testov povezanosti za proucevane pare spremenljivk predstavljam vTabeli 6.

Na osnovi koeficientov povezanosti ugotavljam, da notranji revizorji, ki poro€ajo, da jih
uprava podpira, pogosteje odgovorne osebe revidiranega podro¢ja Ze na uvodnem sestanku
povabijo k samooceni trenutnih in morda ze pricakovanih tveganj revidiranega podrocja.
Poleg tega, v primeru kritinih ugotovitev, odgovornim osebam revidiranega podrocja
komunicirajo ugotovitve Se pred pripravo osnutka celotnega porocila.

Podpora uprave pa se kaze tudi preko njenega komuniciranja z notranjimi revizorji, njeno
vpletenostjo in zanimanjem za spremljavo implementacije korektivnih ukrepov. Notranji
revizorji, ki v ve¢ji meri menijo, da jih uprava po slednjih pogosto povprasuje, pogosteje
odgovorne osebe revidiranega podrocja Ze na uvodnem sestanku povabijo k samooceni
trenutnih in morda Ze pri¢akovanih tveganj revidiranega podro¢ja. Ti notranji revizorji
pogosteje revizijske ugotovitve podprejo tudi s kljuénim razlogom za nastalo komunikacijo
in se pogosteje zanimajo tudi za to, ali se vsem deleznikom v revidiranem procesu izdelana
porocila zdijo razumljiva. Nenazadnje pa je zanje znacilno tudi to, da pogosteje uporabljajo
podoben nacin komuniciranja kot odgovorne osebe revidiranega podrocja.
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Tabela 6: Vrednosti testov povezanosti spremenljivk o podpori uprave ter dejavniki
kvalitete dela

Ali vas uprava podpira
(viri, organizacijska
umestitev, dvosmerna
komunikacija, ustrezna
percepcija notranje
revizije in njihovih
pricakovanj)??

Kako pogosto vas
uprava redno
povprasuje po statusu
spremljave
implementacije
korektivnih ukrepov?®

Povabilo odgovornim osebam k

samooceni trenutnih in morda Ze
pri¢akovanih tveganj revidiranega podrocja
0z. procesa 0z. produkta

7,579* 0,390**

Zanimanje za razumljivost cilja revidiranja s
strani odgovornih oseb revidiranega 6,059 0,087
podrocja oz. procesa oz. produkta

Zanimanje za razumljivost predmeta
revidiranja s strani odgovornih oseb

. . 6,059 0,183

revidiranega podrocja oz. procesa oz.
produkta
Vnaprejsnje poSiljanje osnutka revizijskega
porocila odgovornim osebam revidiranega 1,250 0,108
podroc¢ja oz. procesa oz. produkta
Uporaba podobnega nacina komuniciranja
kot odgovorne osebe revidiranega podrocja 0,945 0,272*
0z. procesa oz. produkta
Uporfba vizualnih tehnik in analiti¢nih 2380 0,035
porocil
KJ.aSIfIkaCIja r.ewzusklh ugotovitev glede na 7,062 0,188
ucinek tveganja
Podpora revizijskih u.gotos.fftev s klju¢nim 2676 0,346%*
razlogom za nastalo situacijo
Uporaba enostavnega in razumljivega jezika 0,401 -0,021
Komuniciranje ugotovitev e pred pripravo
osnutka celotnega porocila v primeru 6,625* 0,008
kriti¢ne ugotovitve.
Priprava skrbne strategije komuniciranja v

P o 9y J 5,704 0,163
primeru kriticne ugotovitve
Vabilo n nek vornim mv

a}b ona s?s.tva e odgo‘ 0 oseba 4677 0,046
primeru Kriti¢ne ugotovitve
Zanimanje za razumevanje revizijskih

animanje za razumevanje revizijs 4239 0,285+

poro¢il s strani deleZnikov

Legenda: @ Fisherjev eksaktni test
® Spearmanov korelacijski koeficient
** povezava je statisti¢no znacilna pri stopnji 0,01
* povezava je statisti¢no znacilna pri stopnji 0,05
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Notranji revizorji v Sloveniji, ki podporo uprave neposredno ocenjujejo kot pozitivno, se
torej osredotocajo predvsem na vzpostavljanje komunikacije z odgovornimi osebami
revidiranih podrocij ze pred in tudi po izvedenem revizijskem procesu. Nadalje pa je za
notranje revizorje, ki so s strani uprave delezni tudi njene dinamike v smislu pogostosti
zanimanja za stanje implementacije korektivnih ukrepov, pa poleg komunikacije svoje delo
opravljajo kvalitetno tudi z vidika razumljivosti in priblizevanja poro¢il revizijskih
ugotovitev vsem deleznikom, predvsem pa odgovornim osebam revidiranega podrocja.

Raziskovalno vprasanje 6: Notranji revizorji, ki so delezni vi§je podpore uprave, se
pogosteje izobraZzujejo v veS¢inah poroc¢anja in komuniciranja revizijskih ugotovitev.

Sesto raziskovalno vprasanje analiziram s pomo&jo povezanosti spremenljivk glede
pogostosti izobrazevanja v ve$¢inah komuniciranja in porocanja revizijskih ugotovitev:

e Kako pogosto se udelezite izobraZzevanj ves¢in pisanja revizijskih poroc¢il?
o Kako pogosto se udelezite izobrazevanj ves¢in komuniciranja (prezentiranja, pogajanja,
prepricevanja, konfrontiranja...)?

s spremenljivkama, ki merita stopnjo podpore uprave:

e Ali vas uprava podpira (viri, organizacijska umestitev, dvosmerna komunikacija,
ustrezna percepcija notranje revizije in njihovih pri¢akovan;j?«

e Kako pogosto vas uprava redno povprasuje po statusu spremljave implementacije
korektivnih ukrepov)?

Vrednosti testov povezanosti za prou¢evane pare spremenljivk predstavljam v Tabeli 7.

Glede na rezultate analize povezanosti med spremenljivkami, ki merijo podporo uprave ter
pogostost izobrazevanja notranjih revizorjev v Sloveniji, na osnovi statisti¢nih znacilnosti
koeficientov povezanosti ugotavljam, da so notranji revizorji, ki menijo, da jih uprava
podpira, pogosteje delezni priloZznosti za izobrazevanje v ves¢inah komuniciranja revizijskih
ugotovitev in to tudi izkoristijo. Po drugi strani pa se tisti, ki so s strani uprave delezni
pogostejSega povprasevanja po statusu spremljave implementacije korektivnih ukrepov,
pogosteje udeleZujejo izobraZevanj vescin porocanja revizijskih ugotovitev.
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Tabela 7: Vrednosti testov povezanosti spremenljivk o pogostosti izobraZevanja v vescinah
komuniciranja in porocanja revizijskih ugotovitev ter spremenljivk o podpori uprave

. . e IzobraZevanje v ve§¢inah
Izobrazevanje v veS¢inah L T
.. e e . komuniciranja revizijskih
pisanja revizijskih porocil .
ugotovitev
Ali vas uprava podpira (viri,
organizacijska umestitev, dvosmerna
komunikacija, ustrezna 2,603 7,783*
percepcija notranje revizije in njihovih
pri¢akovanj)??
Kako pogosto vas uprava redno
povprasuje po statusu spremljave 0,329** 0,218
implementacije korektivnih ukrepov?®

Legenda: @ Fisherjev eksaktni test
b Spearmanov korelacijski koeficient
** povezava je statisticno znacilna pri stopnji 0,01
* povezava je statisti¢no znacilna pri stopnji 0,05

SKLEP

V uvodnem poglavju izhajam iz kljuénega izziva notranje revizije, da komunicira z
razli¢nimi delezniki. Vsak od njih ima drugacna pricakovanja. Rezultate empiri¢ne raziskave
lahko povzamem v naslednje razmisljanje, da ima notranja revizija priloznost za izboljsavo
v ves¢inah komuniciranja, v ves¢inah pisanja porocil, v pripravi strategije komuniciranja
negativnih ugotovitev organom odlocanja, pri udeleZzbah na formalnih sestankih (sejah
uprave, nadzornega sveta, kljuénih odborih in strateSkih sestankih) kot tudi neformalnih
sestankih.

Komunikacija z odgovornimi osebami revidiranega podrocja oz. procesa oz. produkta mora
upostevati, da ti zagovarjajo svoje prakse. Notranja revizija uspesno komunicira ugotovitve
odgovornim osebam revidiranih podrocij tako, da naredi skrbno strategijo komuniciranja,
prouci jezik komuniciranja odgovornih oseb, opremi se z ve$¢inami komuniciranja, izboljsa
predstavitvene tehnike ter tehnike konfrontiranja in ves¢ine pisanja revizijskih porocil.
Notranja revizija mora posvetiti posebno pozornost tako kvalitetni pisni kot ustni
komunikaciji z odgovornimi osebami revidiranih podroc€ij. Pisna porocila morajo biti jasno
strukturirana, kratka, jedrnata. Povzetek za organe odlo¢anja mora vsebovati klju¢ne,
najpomembnejSe ugotovitve. Struktura ugotovitve naj bo jasna ter vedno povezana z
ucinkom tveganja, ki opravicuje klasifikacijo ugotovitve (majhna, srednja, velika), ki je tudi
metodolosko podprta. Pomembno je, da notranja revizija ugotovi klju¢ni razlog za nastalo
stanje, saj le tako prepreci, da se podobna ugotovitev ponovi v prihodnje. Izjemnega pomena
je, da prejmejo odgovorne osebe osnutek porocila pravocasno, da lahko na ugotovitve podajo
pripombe in pomisleke, ki jih imajo priloZznost komunicirati na izhodnem sestanku. Vodja
notranje revizije naj bo ¢im pogosteje prisoten na izhodnih sestankih, Se posebno takrat, ko
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notranja revizija predstavi kriti¢ne ugotovitve. V teh primerih je prezentacija vodje notranje
revizije klju¢na, da s pravim tonom komunicira ugotovitve in z njimi povezane ucinke
tveganja. Pricakovati je, da bo notranja revizija kljub odli¢ni komunikaciji naletela na odpor.
Empiri¢na raziskava kaze, da je sprejemanje in ukrepanje odgovornih oseb revidiranih
podrocij 0z. procesov 0z. produktov boljSe in hitrejSe v primerih, ko so vodja notranje
revizije in ostali notranji revizorji v pogosti formalni in neformalni interakciji z odgovornimi
osebami revidiranih podrocij. Podoben ucinek ima pogosta prisotnost vodje notranje revizije
na klju¢nih sestankih in odborih, saj tako postopoma vzpostavlja vezi in odnose, ki
psiholosko ustavijo oz. zniZajo odpor do uvedbe sprememb, ki jih ugotovitve in popravljalni
ukrepi prinasajo. Notranja revizija pravzaprav nastopi v vlogi agenta za spremembe.

Komunikacija upravi pomeni problem obrambe obstojecega stanja. Vprasanje je, ali obstaja
pripravljenost na spremembe in na vpeljavo popravljalnih ukrepov, ki jih priporo¢a notranji
revizor.

Vecjo uspesnost vodja notranje revizije doseze z redno interakcijo z upravo in prisotnostjo
na odborih, klju¢nih strateSkih sestankih, saj tako okrepi zaupanje uprave, da notranje
revizija sledi in razume poslovni del in s tem poslovne cilje, in je razumevanje klju¢nih
tveganj razumljeno z obeh strani enako. Anketirani vodje sicer v polovici (50 %) primerov
navajajo, da so prisotni na sestankih uprave (brez odlo¢evalske vloge) in klju¢nih strateskih
sestankih Ceprav niso vabljeni. Najbrz bi vodje notranjih revizij bili pogosteje prisotni na
sestankih uprave, ¢e bi bili vabljeni, oz. bi glede na agendo imeli prosto izbiro glede
prisotnosti.. Zelo pomembno je, da uprava zaupa notranji reviziji v njeno strokovnost,
kakovost in predvsem, da jo podpira v vseh pogledih, saj le tako notranja revizija lahko
odigra ucinkovito vlogo dajalca zagotovil in postane zaupanja vreden svetovalec.

Posedovanje ves¢in komuniciranja je izjemnega pomena za vodjo notranje revizije, ki mora
nastopiti v vlogi suverenega managerja, ki zna taktno zbrati vsebino, ton in nacin
komunikacije glede na prisotne ¢lane uprave. 37,5 % vodij ne obis$¢e izobraZevanj za pisanje
revizijskih poro¢il in 30,8 % vodij ne obis¢e izobraZzevanj za komuniciranje ugotovitev
notranje revizije. Torej priloznost za izboljSavo komunikacije vodij notranje revizije obstaja.
V kolikor uprava pogosto povpraSuje po statusu upravljalnih ukrepov, daje neposredno
sporo¢ilo odgovornim osebam revidiranih podrocij 0z. procesov oz. produktov, da podpira
aktivnosti povezane z implementacijo popravljalnih ukrepov in da razume tezo popravljalnih
ukrepov ter z njimi povezanimi u¢inki tveganj, ki jih popravljalni ukrepi lahko omilijo. V
nadaljevanju je zelo pomembno tudi, da vodja notranje revizije poroc¢a neposredno upravi,
kar lahko apliciramo tudi v primerih, ko notranja revizija ugotovi pomanjkljivo kontrolo,
katere uc¢inek tveganja je velik na poslovanje organizacije. Zato je primerno, da vodja
notranje revizije pohitri postopek porocanja tako, da ugotovitev komunicira odgovornim
osebam revidiranih oseb v prisotnosti ¢lana ali ¢lanov uprave, ki skupaj razmisljajo o
potrebnem planu popravljalnih ukrepih, ki jith zatno nemudoma izvajati. V slovenskih
organizacijah kar 20 % anketiranih pravi, da niso vabljeni na seje uprave, celo 31 %
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anketirancev pa poroca, da niso vabljeni na seje nadzornih svetov, kar kaze na priloznost za
izboljsane formalne komunikacije med organi odlo¢anja in vodji notranje revizije.

Komunikacija nadzornemu svetu in revizijski komisiji predstavlja problem asimetrije
informacij - nadzorniki tezko presodijo tezo informacije v smislu materialnosti in tveganja.
Nadzornikom notranja revizija omogoci poenoteno razumevanje teze informacij tako, da
revizijske ugotovitve (pomanjkljivo kontrolo) na osnovi metodologije klasificira glede na
stopnjo ucinka tveganja (velik, srednji, majhen) in s tem zagotovi poenoteno razumevanje
informacije v smislu materialnosti in tveganja.
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PRILOGA






Priloga: Anketni vprasalnik
Prosimo, ¢e si vzamete nekaj minut in s klikom na Naslednja stran pri¢nete z izpolnjevanjem ankete.

XDS2a41 - KakSen je vas trenutni status?

£y . . i e

./ Vodja notranje revizije

FaY .. . .
‘) Samostojni notranji revizor

£y .. .
./ Notranji revizor
Q1 - Kako pogosto se udeleZite izobraZevanj vescin pisanja revizijskih porocil?

Y

L. nalleto
Y

L. na3leta
Y

L. nablet

Y. .
L nikoli

Q2 - Kako pogosto se udelezite izobraZevanj ve$¢in komuniciranja ( prezentiranja, pogajanja,
prepricevanja, konfrontiranja...)?

Y

L. nalleto
Y

L. na3leta
Y

L. nablet

Y. .
L nikoli

Q3 - Kako pogosto na uvodnem sestanku povabite odgovorne osebe k samooceni trenutnih in morda
Ze pri¢akovanih tveganj revidiranega podrocja/procesa/produkta?

(J Vedno
 Pogosto
(U Redko

() Nikoli

Q4 - Kako pogosto na uvodnem sestanku povprasate odgovorne osebe revidiranega
podrocja/proces/produkta, ali je cilj revidiranja razumljiv?

() Vedno
O Pogosto
(U Redko

() Nikoli



Q5 - Kako pogosto povprasate odgovorne osebe revidiranega podrodja/procesa/produkta, ali je
predmet revidiranja razumljiv?

) Vedno
) Pogosto
(0 Redko

( Nikoli

Q6 - Koliko delovnih dni v naprej odgovorne osebe revidiranega podrocja/ procesa/produkta prejmejo
v pregled osnutek revizijskega porocila ( povzetek za vodstvo + vse ugotovitve), ki so predmet diskusije
na izhodnem sestanku in kjer se uskladijo vse pisne pripombe, dodatna vprasanja, pomisleki itd.

(0 1dan
0 3dni
(5 dni

Y
‘. Ostalo

Q7 - Kako pogosto na izhodnih sestankih uporabite podoben na¢in komuniciranja, kot ga uporabljajo
odgovorne osebe revidiranega podrocja/procesa/produkta?

 Vedno
CC Pogosto
(U Redko
CJ Nikoli

Q8 - Kako pogosto pri predstavitvah revizijskih ugotovitev uporabite vizualne tehnike ,
analiticna (dashboard) porocila?

() Vedno
C Pogosto
(U Redko

() Nikoli

Q9 - Kako pogosto revizijske ugotovitve klasificirate glede na u¢inek tveganja (kritiéna, pomembna,
manj pomembna)?

() Vedno
O Pogosto
(U Redko

() Nikoli



Q10 - Kako pogosto revizijske ugotovitve podprete Se s klju¢nim razlogom za nastalo situacijo?

 Vedno
C Pogosto
(0 Redko
C Nikoli

Q11 - Kako pogosto uporabljate enostaven in razumljiv jezik?

0 Vedno
) Pogosto
(0 Redko

(O Nikoli

Q12 - Kako pogosto v primeru Kkriti¢ne ugotovitve (velik uc¢inek tveganja) komunicirate revidirancem
ugotovitev (pomanjkljivo kontrolo) $e pred pripravo osnutka celotnega porocila?

0 Vedno
0 Pogosto
(U Redko

© Nikoli
Q13 - Kako pogosto v tem primeru naredite skrbno strategijo komuniciranja?

) Vedno
) Pogosto
(U Redko
( Nikoli

Q14 - Kako pogosto v tem primeru povabite na sestanek odgovorne osebe, vklju¢no s ¢lani uprave
odgovornimi za tveganja za revidiran poslovni proces/ produkt/ projekt?

() Vedno
() Pogosto
(0 Redko

© Nikoli
Q15 - Kako pogosto povprasate deleznike, ali se jim revizijska porodila zdijo razumljiva?
 Vedno

() Pogosto
(0 Redko



() Nikoli

Q16 - Kako pogosto ste v interakciji z odgovornimi osebami revidiranih
podrocij/procesov/produktov izven formalnih sestankov?

N

{J 1x na teden
N

/1 X na mesec
N

{1 x na kvartal

() Nikoli

Q17 - Ali vas uprava podpira ( viri, organizacijska umestitev, dvosmerna komunikacija, ustrezna
percepcija notranje revizije in njihovih pri¢akovanj?

) Da

(J Ne

Q18 - Kako pogosto vas uprava redno povprasuje po statusu spremljave implementacije popravljalnih
ukrepov)?

 Vedno
CC Pogosto
(U Redko
( Nikoli

Q19 - Kako pogosto ste kot vodja prisotni na izhodnih sestankih ( osebno, preko video konference,
telefona)?

) Vedno
C Pogosto
(U Redko
C Nikoli

Q20 - Kako pogosto ste prisotni na klju¢nih odborih?

 Vedno

) Pogosto

(U Redko

© Nikoli

Q21 - Kako pogosto ste prisotni na strateskih sestankih?

[

./ Vedno
[

‘_/ Pogosto

() Redko



( Nikoli

Q22 - Kako pogosto ste prisotni na sejah uprave kot aktiven poslusalec in poro¢evalec ( nimate
odlocevalske vloge)?

) Vedno
0 Pogosto
(0 Redko

© Nikoli
Q23 - Kako pogosto ste v interakciji z upravo izven formalnih sestankov?

Y

{1 xnateden
Y

L 1 X na mesec
Y

L 1 x na kvartal
Y . .

L Nikoli

Q24 - Ali porocate direktno upravi?

I
‘. Da
I

‘. Ne

 Ostalo
Q25 - Ali porocate direktno nadzornemu svetu?

I
L~ Da
I
L/ Ne

 Ostalo
Q26 - Kako pogosto ste osebno prisotni na sejah hadzornega sveta?

Yy

. Vedno

Yy

. Vsak kvartal
Yy v

_/ Obdasno

© Nikoli
Q27 - Ali porocate direktno revizijski komisiji?
O pa

I
./ Ne

Yy
_J Ostalo



Q28 - Ali imenovanje in razreSevanje vodje notrajne revizije poteka na predlog uprave, a le v soglasju
z revizijsko komisijo in nadzornim svetom?

Y
‘. Da
Y

‘. Ne

N
) Ostalo

Q29 - Kako pogosto ste vabljeni na strateske in poslovne odbore ter redne sestanke uprave?

 Vedno
CC Pogosto
(0 Redko
( Nikoli

Q30 - Kako pogosto ste vabljeni na seje nadzornega sveta?
 Vedno
) Pogosto

(0 Redko

O Nikoli



