UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

NA TVEGANJIH ZASNOVANO NACRTOVANJE
NOTRANJEGA REVIDIRANJA

Ljubljana, maj 2008 Danijela Drobni¢



IZJAVA

Studentka Danijela Drobni¢ izjavliam, da sem avtorica tega magistrskega dela, ki
sem ga napisala pod mentorstvom prof. dr. Slavke Kav¢i€ in skladno s 1. odstavkom
21. ¢lena Zakona o avtorskih in sorodnih pravicah dovolim objavo magistrskega dela
na fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne

Podpis:




KAZALO

T UVOD... s s 1
1.1 Problematika in namen magistrskega dela ..............cooiiiiiiiii i, 1
1.2 Cilj magistrskega dela ... 4
1.3 Metode dela ..... .o 4

2 NOTRANJE REVIDIRANUJE...........co oo e e eesee s s e e se s s s s s s e s s s s s s s s s e s s s s s s s s s e s s e e s e e s nnnnees 5
2.1 Opredelitev notranjega revidiranja ............c.ccooooiiiiiiiiiiiiie e 5
2.2 Temelji delovanjain narava dela...............ccccuuimiiiiiiiiie 7
2.3 Upravljanje POdJeti].....u e 9
2.4  Notranje kontrole in ocenjevanje notranjih kontrol ...............cccccoeiiiininnnns 12

2.4.1  NOUanje KONLIOIE ............c.couueeeeeeee ettt 12
2.4.2 Ocenjevanje notranjih KONtrol...............cccoevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee 14

3 UPRAVLJANJE TVEGANUJ ......c oottt ees e e s s s s s s s s s e s s s s s s s s s e s s e s e s s s s s s s s s s e e 17
3.1 Opredelitev in vrste tvegan]...........cooueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 17
3.2  Proces upravljanja tvegan] ... 20
3.3  Modeli in standardi upravljanja tvegan] ... 25
3.4  Model upravljanja tveganj COSO ERM...........ccooiiiiiiiiiiiieee e 27

3.4.1 Kratka predstavitev modela COSO ERM ...........ccoovveeeeeeiiiieeeeeeieeein 27
3.4.2 NOIANE OKOIJE ...ttt 28
3.4.3 DOIOCANJE CHlJEV ... sssssnnnnnnnnnnne 28
3.4.4 Prepoznavanje dOQOUKOV ............ccuuueeieeeieeeeeiee et ettt a e 29
3.4.5 OCENJEVANJE TVEG@N .....eeeeeeeeeieeeeeeeeesnnannnnne 29
3.4.6 Odzivanje Na tVeganja...............ccceeeeeeeeeeeieeee ettt 30
3.4.7 KONtrolN€ @KtiVNIOSE ...........cceeeeeeeeeee ettt 30
3.4.8 Informiranje in POrOCANJE.............ccceeeeeeeeeeeee ettt 31
3.4.9 NAAZITANJE ...t sssssnssnnnnnnnnnes 31
3.5 Kratek prikaz postopka uvedbe modela COSO ERM.............ccoovveeieiinnnnnnnn. 32
3.6  Drugi standardi upravljanja tveganj in primerjava z modelom COSO ERM.33
3.7  Vloga notranjega revizorja pri upravljanju tvegan]...........ccccooeeveiiiiiiiiiiinnnnnn. 35

4 NACRTOVANJE NOTRANJEGA REVIDIRANJA NA TEMELJU REVIZIJSKE

ANALIZE TVEGANOSTIL......coo it rns s s s s s s snms s s s s s s s s s s nmssssssssssssnnnns 39
4.1 Nacrtovanje notranjega revidiranja............cccccoooees 39
4.2  Proces nacrtovanja notranjerevizijske dejavnosti.............ccccccceeiiiiiiiiiiennnn, 40
4.3 Revizijska analiza tveganosti ...........ccoooiiiiii e 43

4.3.1 Znacilnosti tradicionalnega modela revizijske analize tveganosti............. 43

4.3.1.1 Dolocitev celote revidiranja ...................uuuueeeeeeeeeeeeeeeeiiieieeeeeeeeeeeeeeeenennn. 43

4.3.1.2 Razvrstitev enot glede na izpostavijenost, tveganost in raven
ZANESIIVOST. ... 44

4.3.2  Primerjava med tradicionalnimi in modificiranimi tradicionalnimi modeli
revizijske analize tVegQanOSTi ............cccceeeeeeeeeieeeeeee 47



5 NA TVEGANJIH ZASNOVANO NACRTOVANJE NOTRANJEGA

REVIDIRANUJA ... n e e e e e e 49
5.1 Na tveganjih zasnovano notranje revidiranje............ccccccceiiiiiiiiiiiiinnns 49
5.2  Ocenitev kulture in zrelosti podjetja glede tveganj...........ccccvvvieieeininn, 52
5.3 Znadilnosti na tveganjih zasnovanega nacrtovanja notranjega revidiranja. 54
5.4  Prepoznavanje in ocenjevanje tvegan] ...........cceuviiieiiiiiii e 58

5.4.1 Prepoznavanje tVegan]...............eeeeeeuuieeeieiieeeeeeie e 58
5.4.2 OcCenjevanje tVegan]............ceee et 61
5.4.3  REQGISIEI TVEGAN ... nnnnnnnnnnnnne 65
5.5 Proces na tveganjih zasnovanega nacrtovanja notranjega revidiranja....... 66
5.5.1  Preverjanje ustreznosti registra tvegany.............cccuueeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnnnn. 69
5.5.2 Ureditev mnoZzice tveganj in reVIZif ...........cccccueeueeeeeeeeuiieaieiiieeaseennnn, 69
5.5.3  Dolo¢anje prednostnega vrstnega reda reVizij...............ccccueeeeeveeeenne... 71
5.5.4 Strate$ki in letni nacrt notranjega revidiranja.................cccceeeeveeeeeennnnnn. 73
5.6  Primerjava modela revizijske analize tveganosti in na tveganjih
zasnovanega nacrtovanja notranjega revidiranja............cccccceeeeeiiiieeieennnns 74

6 NACRT VPELJAVE NA TVEGANJIH ZASNOVANEGA NACRTOVANJA

NOTRANJEGA REVIDIRANJA V PODJETJE ISKRATEL, D.O.O. .......cccceeevvveeennn. 77
6.1  ZnacCilnosti notranjega in zunanjega okolja podjetja Iskratel, d.o.o............. 77
6.2  Ocenitev zrelosti podjetja na podroc¢ju upravljanja tveganj......................... 79
6.3 Predlog nacrta vpeljave na tveganjih zasnovanega nacrtovanja notranjega

revidiranja v podjetju Iskratel, d.0.0. ........coiiiiiiiiii 82
6.3.1 Priprava Projekta ...........ooeeeuueeeeeeeeeeeeeeeeee e 83
6.3.2 Vzpostavitev registra tveganj podjetfa............cccoeeveveeurieieieeirieeaeninnnn., 84
6.3.3  Ugotovitev prednostnih podroCij notranjega revidiranja........................ 90
6.3.4  Izdaja naCrta notranjega revidiranja ................ccccceeeeeeeeroeseeeenreeeanennnnn. 91

7 ZAKLJUCEK .....ooveeeccssssssesesese s s s sss e ss s ssasess s s sssssnsnssesesssassssnsnenensans 92

S LITERATURA ......coeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnnnnnn s n s s s s s s s s s s s s s nnnsnnnsnnnnnsnnnnn 95

O VIRI...eeeeeeieeeeeeeeeeemnnnineen s e s s nssnsss s s s nnnnssssnnssssssmssssssRERRRRRERRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRS 97

10 PREGLED UPORABLJENIH TUJIH IZRAZQV .......coooiiiiiiirieirrreenreseeseeeeeeseeeeeens 99



SEZNAM SLIK

Slika 1: Tridimenzionalna slika Okvira notranjih kontrol COSO...............cceeevviinnnne. 16
Slika 2: Vrste tVegan......oooo oo 19
Slika 3: Model COSO ERM (2004) ......ccooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 28
Slika 4: Proces upravljanja tveganj v standardu AS/NZS 4360:2004 .............cc......... 33
Slika 5: Proces upravljanja tveganj v standardu AIRMIC, ALARM, IRM.................... 34
Slika 6: Primer matrike izpostavljenosti tveganju pri tristopenjskem kakovostnem
(oTo7=Y Y11V =T o1 PR 61
Slika 7: Primer matrike izpostavljenosti tveganju pri tristopenjskem polkakovostnem
(oTo7=Y ][NV =T o 1 PR 62
Slika 8: Primer matrike izpostavljenosti tveganju pri tristopenjskem koliCinskem
(oTo7=T ][NV =T o1 PR 62
Slika 9: Primer matrike ocenjevanja izpostavljenosti tveganjem............................... 64
Slika 10: Register tveganj po predlogu Instituta revizijskih odborov Velike Britanije .67
Slika 11: Register tveganj po predlogu Adrewa Chambersa ...........cccooeeeevvieeeiinnnnnnnn. 67
Slika 12: Tri stopnje na tveganjih zasnovanega notranjega revidiranja..................... 68
Slika 13: Procesi druge stopnje na tveganjih zasnovanega notranjega revidiranja...70
Slika 14: Faktorji popravka ocen tveganja pri delovanju...........cccccceceeeiiieeeiieeeiiinnnnnnn. 72
Slika 15: Organizacijska shema podjetja Iskratel, d.0.0. ........coooiiiiiiiiii, 78
Slika 16: Faze vpeljave na tveganjih zasnovanega nacrtovanja notranjega revidiranja
.................................................................................................................................. 82
Slika17: Primer matrike izpostavljenosti tveganju..............ccooviviiiiiiiicee, 87
Slika18: Primeri 0dzivov na tveganja............coooooiiiii 88
SEZNAM TABEL
Tabela 1: Primer lestvice za ocenjevanje izpostavljenosti glede na parameter obseg
POSIOVAN]A ... 45
Tabela 2: Primer lestvice za ocenjevanje tveganosti glede na parameter
kompleksnost poslovanja .............ioii i 45
Tabela 3: Primer lestvice za ocenjevanje zanesljivosti............ccccceiiiiiiiiiiiieiceeees 46
Tabela 4: Primer izraCuna skupne ocene tveganosti in razvrstitev enot po tveganosti
.................................................................................................................................. 47
Tabela 5: Primerjava modelov revizijske analize tveganosti ..........cccccccvvveiiiiiieennnne. 49
Tabela 6: Razlike med starim in novim pristopom k notranjemu revidiranju.............. 51
Tabela 7: Primer izraCuna tveganosti revizijske enote po kriterijih velikosti ali
izpostavljenosti tveganju v modelu Business Risk Management............... 55
Tabela 8: Primer izraCuna tveganosti revizijske enote po kriterijin kakovosti
notranjega kontroliranja v modelu Business Risk Management................ 56
Tabela 9: Primer lestvice za razdelitev revizijskih enot po pomembnosti glede na
(oTo7=T T I AVZ=To T=1 o] - TP 57
Tabela 10: Predlog kriterijev za ocenjevanje vpliva tveganj .........ccccccevvvevieiiiiienennne. 87

Tabela 11: Faktorji popravka ocene tveganja.............cccoovvviiiiiiiiiii e 91






1 UVOD

1.1 Problematika in namen magistrskega dela

Notranji revizor ima v procesu nacrtovanja in izvajanja notranjerevizijske dejavnosti
ves &as pred seboj cilie poslovodstva® in podjetja. Pri doseganju ciljev pa obi¢ajno
nastopi vrsta okolisCin, ki prepreCujejo, da bi se cilji dosegli. Take okolis€ine
imenujemo tveganja in obstajajo le v povezavi s cilji (Griffiths D., 2006, str. 2).
Revizijski cilji so povezani s cilji poslovodstva, zato je naloga notranjega revizorja s
svojim delom prispevati kar najve€jo dodano vrednost na podrodjih, ki so kriti€na za
dosego ciljev podjetja (Sawyer, 2003, str. 34). Tveganja in kontrolne aktivnosti za
njihovo obvladovanje so tako srediS¢e dela notranjega revizorja.

Uspesno in u€inkovito delovanje vsake dejavnosti je odvisno od ustreznega nacrta.
Notranjerevizijska stroka in Standardi strokovnega ravnanja pri notranjem revidiranju
(ang. The International Standards for the Professional Practice of Internal Auditing)
podrocju nacrtovanja namenjajo veliko pozornosti. Od notranjega revizorja zahtevajo,
da na dolgi in kratki rok nacrtuje svojo dejavnost in da ustrezno nacrtuje tudi izvedbo
vsakokratne revizijske naloge.

Standard st. 2010 Nacrtovanje zahteva: »Notranjerevizijski predstojnik naj vzpostavi
na tveganjih zasnovane nacrte, ki doloajo prednostni vrstni red pri delovanju
notranjerevizijskega izvajalca, skladno s cilji organizacije®.« (Standardi strokovnega
ravnanja pri notranjem revidiranju, 2004, str. 8). Z ustrezno pripravljenim nac¢rtom naj
bi notranji revizor dobil odgovore na naslednja vprasanja: kaj revidirati, zakaj
revidirati in kdaj revidirati. Ustrezen izbor podrocij revidiranja je namre¢ nujen, Ce zeli
notranji revizor, kot izhaja iz osnovne opredelitve notranjega revidiranja v Standardih,
s svojim delom prispevati k pove€evaniju koristi in izboljSevanja delovanja podjetja.

Upravljanje tveganj je sestavni del poslovanja vsakega podjetja, saj ni poslovanja
brez tveganj. Vendar pa se v zadnjih letih podjetja sreCujejo s hitrimi in velikimi
spremembami v poslovanju, kar povzro€a, da se poslovodstvo sooCa z neStetimi
tveganiji, ki vplivajo na poslovanje njihovih podjetij. Med pomembnimi dejavniki, ki
povecujejo negotovost v poslovanju podjetij so med drugimi: tehnologija, internet,
poveCana svetovna konkurenca, mednarodne investicije, zdruzitve, kompleksni
finan¢ni inStrumenti, spremembe v organizacijskih strukturah podjetij, povecano
pricakovanje kupcev (Barton et. al., 2002, str. 3).

Na spremembe v poslovanju podjetij se je odzvala tudi notranjerevizijska stroka, ki je
v zadnjih letih posodobila svoje standarde delovanja in vpeljala nov pristop k
revidiranju, t.j. na tveganjih zasnovano notranje revidiranje. Ta pristop od notranjih

'Za poslovodstvo $tejejo organi ali osebe, ki so pooblas&eni, da vodijo posle druzbe in jo zastopajo. Pri
delniskih druzbah poslovodstvo predstavljata uprava (v dvotirnem sistemu upravljanja) ali upravni
odbor (v enotirnem sistemu upravljanja), pri druzbah z omejeno odgovornostjo pa en ali ve¢ poslovodij
(Zakon o gospodarskih druzbah, 2006).

® Ker je cilji magistrskega dela priprava nadrta notranjega revidiranja na temelju tveganj v podjetju, v
vseh primerih, ko povzeta tuja literatura govori bodisi o organizaciji ali druzbi, uporabljam izraz
podjetje. Le kadar gre za citiranje, uporabljam izraz, ki je naveden v citiranem besedilu.
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revizorjev med drugimi spremembami zahteva premik od ocenjevanja notranjih
kontrol k ocenjevanju upravljanja tveganj ter premik od tradicionalnega pristopa k
nacrtovanju, tj. ciklicnega nacrtovanja revizij, do pristopa, ki temelji na oceni tvegan;.

V literaturi obstajajo razli¢ni pogledi na to, kaj je na tveganjih zasnovano nacrtovanje
notranjega revidiranja. Nekateri menijo, da temu ustreza uporaba revizijske analize
tveganosti. Gre za nacin, kjer se s pomocjo razvrS€anja tveganj po pomembnosti,
ugotovljenih za posamezne enote, procese in drugo, dolo€i prednostni vrstni red
revidiranja. Obicajni faktorji tveganosti, kot so prihodki, odhodki, sredstva, izrazeni v
denarni merski enoti ali spremembe v Stevilu zaposlenih, pa so sestavni del sistema
upravljanja tveganj. Zato se ponavadi, ko podjetje uvede sistem upravljanja tveganj,
od notranjega revizorja priCakuje, da bo lastno analizo tveganosti za izbor
prednostnih nalog revidiranja povezal s sistemom upravljanja tveganj v podjetju
(MacLeod, Overell, 2005, str. 97).

Bistvena dela vsakega sistema ali modela® upravljanja tveganj sta prepoznavanje in
ocenjevanje tveganj, njun rezultat pa je obiCajno nek seznam ali register tvegan,;.
Register tveganj podjetja ima v procesu nacrtovanja notranjerevizijskega delovanja
razlicen pomen. Nekateri modeli naértovanja notranjerevizijskega dela registra
tveganj podjetja ne uporabljajo, nekateri ga vklju€ujejo delno, medtem ko se vedno
bolj uveljavlja misljenje, da je celota revidiranja pravzaprav mnozica tveganj oziroma
da revizijsko tveganje izhaja iz tveganj podjetja. Zagovorniki te ideje menijo, da je
register tveganj tista osnova, na kateri sloni celovit na¢rt notranjega revidiranja
(Pickett, 2006, str. 81).

Na tveganjih zasnovano notranje revidiranje po njihovem mnenju temelji na
predpostavki, da so bila vsa tveganja prepoznana in ocenjena, tako da jih je mogoce
razvrstiti po pomembnosti ter da je doloCena sprejemljiva stopnja tveganja za
podjetje (Griffiths D., 2006, str. 26). Razvoj notranjega revidiranja gre namre¢ v smer,
kjer je celota revidiranja pravzaprav nabor tveganj podjetja, kjer se notranji revizor
moc¢no zana$a na informacije poslovodstva o tveganjih in kjer se obdobje
nacrtovanja vedno bolj skrajSuje, da bi bilo revidiranje lahko osredoto¢eno na
najpomembnejSa tveganja. Slednje vodi do spoznanja, da na tveganjih zasnovanega
nacrtovanja notranjega revidiranja ni mogoCe vpeljati brez povezave s sistemom
upravljanja tveganj v podjetju, za katerega je odgovorno poslovodstvo in v katerem
ima notranji revizor omejeno viogo.

Tveganja izhajajo iz ciliev podjetja, so po svoji naravi dinami¢na in medsebojno
soodvisna in jih ni mogocCe razdeliti na posamezne dele in obvladovati loCeno. V
danasnjih hitro spreminjajoCih se okolis€inah poslovanja podjetja potrebujejo celovit
pristop k upravljanju tveganj (Lam, 2003, str. 43). S tem namenom so bili pripravljeni
mnogi sistemi in modeli upravljanja tveganj, vecina od njih predvsem kot odziv na
zakonske zahteve po rednem poro¢anju o delovanju notranjih kontrol in upravljanju

® Model je nek ustaljen vzorec ali oblika &esa, po kateri se kaj dela. Sistem pa je nadrtno urejen
skupek enot, nacel in postopkov, ki dolo¢ajo, kako dejavnost predvsem glede doseganja doloCenega
cilja. (Slovar slovenskega knjiznega jezika).



tveganj. V Sloveniji najbolj poznan model celovitega upravljanja tveganj COSO* ERM
(ang. COSO ERM - Enterprise Risk Managerment) opisuje upravljanje tveganj kot
proces, v katerega so vkljuCeni poslovodstvo, nadzorni svet in zaposleni ter se
uporablja pri postavljanju stateskih in drugih ciljev podjetja na vseh ravneh. Zasnovan
je tako, da omogoc€a prepoznavanje moznih dogodkov, ki bi lahko vplivali na cilje
podjetja in z vpeljavo ustreznih odzivov na ugotovljena tveganja zagotavlja, da bodo
cilii podjetja dosezeni (Enterprise risk management - Integrated Framework, 2004a,
str. 6).

V zvezi s tem je potrebno preuciti, kakSna je vloga notranjega revizorja v procesu
upravljanja tveganj, saj se notranji revizor zaveda pomena upravljanja tveganj, zeli
pripomoci k boljSemu upravljanju tveganj v podjetju, hkrati pa ostati objektiven in
neodvisen. Pomembna je tudi vloga notranjega revizorja pri prepoznavanju in
ocenjevanju tveganj in s tem registru tvegan;j, ki naj bi na podrocju nacrtovanja dela
predstavljal sticno tocko med notranjim revidiranjem in sistemom upravljanja tveganj.

Zato je ameriSko strokovno zdruzenje notranjih revizorjev (ang. The Institute of
Internal Auditors — [IA) izdalo poseben dokument o vlogi notranjega revizorja v
sistemu upravljanja tveganj. Po mnenju IIA je glavna vloga notranjega revizorja v tem
sistemu, da poslovodstvu podjetja zagotavlja, da je sistem upravljanja tvegan;j
uspeSen in ucinkovit, kar pomeni, da se kljuna tveganja upravljajo, postopki
celovitega upravljanja tveganj in notranje kontrole pa delujejo ucinkovito. Vloge se
delijo na kljuéne, nezazelene in pa dovoljene, pri katerih mora notranji revizor Se
posebej paziti na svojo neodvisnost. Med dovoljenimi viogami je tudi sodelovanje pri
prepoznavanju in ocenjevanju tveganj (The role of Internal Audit in Enterprise-wide
Risk Management, 2004).

Notranjerevizijska stroka se torej na eni strani sreCuje s sistemom upravljanja
tveganj, za katerega je odgovorno poslovodstvo podjetja in v katerem ima notranji
revizor omejeno vlogo ter na drugi strani z zahtevo Standardov po nacrtovanju dela
na podlagi ocene tveganj. Ker je poslovodstvo odgovorno za upravljanje tveganj, je
tudi odgovorno za register tveganj, ki bi lahko tvoril osnovo za nacrtovanje
notranjerevizijskega dela. Poslovodstvo je tudi tisto, ki se odlo€i o njegovi vsebini in
nacinu ocenitve tveganj, zato mora notranji revizor presoditi, ali gre za primerno
osnovo za nacrtovanje. V primerih, ko notranji revizor ugotovi, da register tveganj ni
primerna osnova za nacrtovanje oziroma podjetje nima registra tveganj, se notraniji
revizor soo€i z vpraSanjem, kako vpeljati na tveganjih zasnovano nacrtovanje
notranjega revidiranja.

Namen magistrskega dela je torej ugotoviti in prikazati, kako vpeljati na tveganijih
zasnovano nacrtovanje notranjega revidiranja na temelju tveganj. Da bi notranji
revizor to delo lahko uspesdno opravil, mora dobro poznati tako proces nacrtovanja

* COSO je kratica za Odbor podpornih organizacij komisije za ceste. (ang. The Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commision). COSO je prostovoljna zasebna organizacija
usmerjena k povecCevanju kakovosti raéunovodskega poro€anja, s tem da poudarja pomen poslovne
etike, uc€inkovitih notranjih kontrol in upravljanja podjetij. Organizacija COSO je bila ustanovljena leta
1985 kot pomo¢ ameriSki komisiji, ki se je ukvarjala s prevarantskim racunovodskim poro¢anjem (ang.
the National Commission on Fraudelent Financial Reporting).



notranjerevizijskega dela kot tudi znacilnosti in elemente sistemov oziroma modelov
upravljanja tveganj, ¢emur je namenjen doloCen del magistrskega dela. Posebno
pozornost posveCam predvsem postopkom prepoznavanja in ocenjevanja tveganj,
saj notranji revizor brez dobrega poznavanja tega podro€ja ne more uporabljati
registra tvegan;j niti si ne more pri poslovodstvu prizadevati za njegovo uvedbo.

1.2 Cilj magistrskega dela

Cilj magistrskega dela je prouciti ustrezno tujo in domaco znanstveno in strokovno
literaturo ter razsiriti in poglobiti znanje o nacrtovanju notranjega revidiranja na
temelju ocene tveganj, s posebnim poudarkom na najnovejSih pristopih. Pridobljena
spoznanja Zelim uporabiti v praksi, zato je cilj magistrskega dela priprava predloga
nacrta za vpeljavo na tveganjih zasnovanega notranjega revidiranja v podjetju, ki Se
nima vpeljanega celovitega sistema upravljanja tvegan.

1.3 Metode dela

Za teoretiCne opredelitve posameznih podrocij, ki jih obravhavam v magistrskem
delu, sem najprej preucila domaco in tujo strokovno literaturo ter razpoloZljive vire s
podrocja notranjega revidiranja in upravljanja tveganj. Uporabila sem tudi znanje, ki
sem si ga pridobila z dodiplomskim in podiplomskim Studijem na Ekonomski fakulteti,
ter lastne delovne izkusnje, pridobliene na podrocCju notranjega in zunanjega
revidiranja. V zadnjem delu magistrskega dela, ki predstavlja pripravo predloga
dolgoro¢nega nacrta za vpeljavo na tveganjih zasnovanega nacrtovanja notranjega
revidiranja, sem uporabila tudi interne podatke podjetja s podrocja telekomunikacij, v
katerem sem zaposlena.

Pri preu€evanju sem uporabila metodo analize vsebine in metodo deskripcije, Ki
obsega zbiranje, sistematiCno urejanje in primerjavo obstoje€ih dognanj. Z metodama
primerjave in sinteze sem na koncu priSla do zaklju€ka in predloga, kako v podjetje
brez vpeljanega sistema upravljanja tveganj vpeljati na tveganjih zasnovano
nacrtovanje notranjega revidiranja v skladu s sodobnimi smernicami.

Zgradba magistrskega dela je vsebinsko podrejena zastavljenim ciliem magistrskega
dela in tako razdeljena na Sest poglavij. Po uvodnem prvem poglavju v drugem
poglavju predstavljam bistvene prvine notranjega revidiranja. V tretjiem poglavju se
posveCam tveganjem, modelom upravljanja tveganj ter $e posebej vlogi notranjega
revizorja pri upravljanju tveganj. Ker brez analize trenutnega stanja ni mogoce
govoriti o razvoju, v Cetrtem poglavju na kratko predstavljam pristop k nacrtovanju
notranjega revidiranja, ki temelji na revizijski analizi tveganosti. Osrednji del
magistrskega dela predstavlja peto poglavje, v katerem prikazujem tako znacilnosti
kot sam proces nacrtovanja notranjega revidiranja. Ker gre za pristop, ki temelji na
oceni tveganj podjetja, v tem poglavju posebno pozornost namenjam prepoznavanju
in ocenjevanju tveganj ter pripravi registra tveganj. Sesto poglavje je namenjeno
predstavitvi predloga o vpeljavi nacrtovanja notranjega revidiranja na temelju tvegan;j
v podjetju Iskratel, d.o.o. V zakljuénem sedmem poglavju predstavljam



najpomembnejSe ugotovitve in sklepe. Na koncu navajam Se seznam uporabljene
literature in virov.

2 NOTRANJE REVIDIRANJE
2.1 Opredelitev notranjega revidiranja

Notranji revizorji so dolgo ¢asa delovali pod vplivom zunanjih revizorjev. Svojo lastno
identiteto so notranji revizorji dobili z ustanovitvijo InStituta notranjih revizorjev (ang.
The Institute of Internal Auditors) leta 1941 v ZDA, kar je veC kot 50 let za prvo
stanovsko organizacijo zunanjih revizorjev. Institut je v letu 1947 izdal Izjavo o
odgovornosti, ki je vsebovala tudi prvo uradno opredelitev notranjega revidiranja, ki
pa je Se vedno odsevala tedanje stanje, ko so se notranji revizorji ukvarjali predvsem
s preverjanjem racunovodskih in finan¢nih transakcij, notranje revidiranje pa je bilo
podaljSek zunanjega revidiranja (Pickett, 2003, str. 14). V naslednjih desetletjih se je
obseg delovanja razsiril tudi na druge funkcije v podjetju, s tem pa se je pomen
notranjega revidiranja kot storitve za poslovodstvo razsiril na storitve, namenjene
celotnemu podjetju. Skladno z razsiritvijo obsega delovanja notranjega revidiranja se
je spreminjala tudi narava dela, saj je notranji revizor ob ugotavljanju nepravilnosti
ugotavljal tudi priloZznosti za izboljSave, kar je vodilo k spoznanju, da je notranje
revidiranje ne samo dejavnost revidiranja, ampak tudi svetovanja.

Zadnje desetletje je dejavnost notranjega revidiranja dobila mesto skoraj v vsakem
podjetju ne samo zaradi zakonskih zahtev, temveC€ zaradi potreb podjetij samih. V
preteklem desetletju je zaradi vrste zlomov podjetij, ki so bili posledica slabih
poslovnih odloCitev, prevar, neetiChega obnasanja in nesprejemljivih poslovnih praks,
delovanje poslovodstva postalo predmet natanénejSega nadzora. Zakonske zahteve
po transparentnosti poslovanja, osebni odgovornosti in integriteti poslovodstva so
povzrocile pritisk na podjetja, da bolje razumejo svoje cilje in vpliv teh ciljev na okolje,
v katerem podjetje deluje. Podjetja morajo ocenjevati in obvladovati s cilji povezana
tveganja ter deleZznikom zagotavijati, da se cilji podjetjia dosegajo na najbolj
ekonomicen in ucinkovit nacin (Pickett, 2003, xiii). Pri tej nalogi pa je poslovodstvu
lahko v veliko pomoc€ tudi notranji revizor s svojim znanjem.

Zato Standardi kot skupni zavezujoCi dokument stroke, opredeljujejo notranje
revidiranje kot »neodvisno in nepristransko dejavnost dajanja zagotovil in svetovanja;
namenjena je povecevanju Koristi in izboljSevanju delovanja organizacije. Organizaciji
pomaga uresniCevati njene cilje s spodbujanjem premisljenega, urejenega nacina
vrednotenja in izboljSevanja uspesnosti postopkov ravnanja s tveganjem ter
njegovega obvladovanja in upravljanja.« (Standardi strokovnega ravnanja pri
notranjem revidiranju, 2004, str. 3)

Sawyer (Sawyer, 2003, str. 10) opisuje notranje revidiranje kot sistemati¢no,
neodvisno ocenjevanje raznovrstnih procesov in kontrol v podjetju, ki ga opravija
notranji revizor z namenom ugotoviti, ali

e so finan€ne in druge informacije toCne in zanesljive,

e so tveganja v podjetju prepoznana in zmanjSana na obvladljivo raven,



e se zakoni, zunanji in notranji predpisi ter politike podjetja spostujejo,
e se sredstva in viri podjetja uporabljajo uc€inkovito in ekonomi¢no,
e se cilji podjetja uspesno in ucinkovito dosegajo

z namenom svetovati poslovodstvu pri u€inkovitem upravljanju podjetja.

Upravljanje podjetij, upravijanje tveganj in notranje kontrole so tri podrocja, ki v
Skladu z novo opredelitvijo notranjega revidiranja tvorijo okvir za nacrtovanje in
izvajanje storitev notranjega revidiranja (Pickett, 2003, str. 19). Notranje kontrole so
podrocje, na katerem je najvecji strokovnjak prav notranji revizor, saj neprestano
poudarja njihov pomen za podjetje, ugotavlja manjkajo€e notranje kontrole, ocenjuje
njihovo delovanje in predlaga moznosti za njihovo izboljSavo. Podrogji upravljanja
tveganj in upravljanja podjetja pa sta podrodji, kjer ima notranji revizor Se Stevilne
priloZnosti za delovanje, odvisne pa so predvsem, ali tudi, od same zrelosti podjetja
na teh podrodjih in pa od podpore, Ki jo ima notraniji revizor v podjetju.

Notranje revidiranje je v svoji zgodovini preslo razliCne faze. Avtorja, McNamee in
Selim sta opredelila tri razvojne stopnje: Stetje in opazovanje, revidiranje notranjih
kontrol in na tveganjih osredotoCeno revidiranje poslovnih procesov. Po njunem
mnenju prehod z druge na tretjo stopnjo predstavlja dramatiCen preobrat v delu
notranjega revizorja. Ko notranji revizor revidira notranje kontrole je osredotoCen na
podrobnosti iz preteklosti. Z osredotoCenjem na tveganja pa je zorni kot revizorja
usmerjen na velika tveganja in priloZznosti v sedanjosti in prihodnosti, ki Cakajo
podjetje (McNamee, Selim, 1998, str. 6-9).

Poslovodstvo od notranjega revizorja vedno veC pri¢akuje, saj notranji revizor s
svojim delom posega v razlicne poslovne enote, procese in je tako pomemben vir
informacij za poslovodstvo. Pove€ana pricakovanja poslovodstva in pojav novih
podro€ij revidiranja od notranjega revizorja zahtevajo vecjo strokovnost in s tem
neprestano izobrazevanje. Kljub visoki strokovnosti pa notranji revizor brez podpore
poslovodstva ne more dobro delovati. Poslovodstvo pa notranjega revizorja podpira
in hkrati od njega veliko pri€akuje takrat, ko se zaveda vloge notranjega revidiranja,
tj. vodstvene dejavnosti in ne uradniSko kontrolne funkcije (LeSnik Korbar, 2004, str
99).

Notranji revizor si mora s svojim vsakdanjim delovanjem neprestano prizadevati za
Siritev pogleda na svojo funkcijo: notranji revizor je ne samo pregledovalec in
preiskovalec, je tudi svetovalec, usmerjevalec in sodelavec (Pickett, 2003, str. 19).
Vendar pa se je potrebno zavedati, da je osnova delovanja notranjega revizorja Se
vedno revidiranje in ne svetovanje. Ko notranji revizor revidira, je izbira podrocja
revidiranja posledica strokovne odloCitve notranjega revizorja, medtem ko je
svetovanje delo po nalogu poslovodstva, na katerega notraniji revizor razen tega, da
ga sprejme ali zavrne, nima nobenega vpliva.

Notranje revidiranje je funkcija neodvisnega ocenjevanja, ki ga opravljajo notranje
revizijske sluzbe, organizirane kot sluzba najviSjega poslovodstva. Kjer take sluzbe ni
potrebno organizirati, zlasti v manjSih podjetjih, notranjerevizijsko dejavnost opravlja
neodvisen notranjerevizijski izvajalec, lahko pa podjetje izvajanje te dejavnosti poveri
zunanjemu izvajalcu.



2.2 Temelji delovanja in narava dela

Notranji revizor deluje v skladu s standardi notranjega revidiranja, kodeksom
notranjerevizijskih nacel, kodeksom etike in listino o notranjerevizijski dejavnosti v
podjetju, kjer deluje.

Temeljna osnova notranjerevizijske stroke so Standardi strokovnega ravnanja pri
notranjem revidiranju (v nadaljevanju Standardi), ki so poleg Kodeksa etike obvezna
sestavina Okvira strokovnega ravnanja (ang. Professional Practices Framework), ki
ga ureja ameriSki inStitut notranjih revizorjev - IIA. Standardi so sestavijeni iz
standardov lastnosti in standardov dela ter dodatnih pojasnil k njihovi izvedbi, tj.
standardov izvedbe. Standardi lastnosti opredeljujejo mesto notranje revizije znotraj
posameznega podijetja in celoto njenih zadolZitev. Standardi dela pa opredeljujejo
vrsto nalog od nacrtovanja do porocanja ter kakovostne kriterije vrednotenja izvedbe
nalog (Jagric, 2004, str. 128). Okvir strokovnega ravnanja vsebuje tudi dve
neobvezni, vendar priporo€eni sestavini, to so Navodila za postopke ter Razvojni in
strokovni pripomocki. Standardi so v vseh okoljih sprejeti kot temeljno sodilo in vodilo
delovanja ne glede na to, ali notraniji revizor deluje v bankah, drzavnih institucijah, v
gospodarskih druzbah ali kje drugje.

Kodeks notranjerevizijskih nacel so izhodiS€na pravila za delo notranjega revizorja.
Nacela poudarjajo strokovnost in neodvisnost notranjega revizorja, pomembnost
primerne organiziranosti in vodenja notranjerevizijske dejavnosti ter ustrezne
metodike dela, vse s ciliem pravilnega, odgovornega in ucinkovitega delovanja
notranjega revizorja.

Od notranjega revizorja kot pripadnika poklica se poleg ucinkovitega opravljanja
nalog pri€akuje tudi spostovanje nacCel osebne in poklicne etike, ki so zapisana v
Kodeksu poklicne etike notranjih revizorjev. Kodeks od notranjega revizorja zahteva,
da deluje strokovno, odgovorno, prizadevno, neoporec¢no ter nepristransko. Pri
sporo¢anju informacij mora biti posten in odkrit, s prejetimi infomacijami pa ravnati
zaupno in preudarno (Kodeks poklicne etike notranjih revizorjev, 2004, str. 2).

Namen, veljavo in nalogo notranjega revizorja v podjetju opredeljuje
notranjerevizijska ustanovna listina, ki jo na predlog notranjega revizorja potrdi
poslovodstvo in sprejme nadzorni svet ali drug ustrezen organ upravljanja, ki mu
notranji revizor poroca. S to listino se formalno uredi polozaj notranjega revizorja v
podjetju in odobri dostop do evidenc, osebja in opreme, ki so potrebni za izvajanje
dela. Posebej se opredeli tudi podroCje dela notranjega revizorja, kar zajema
natanéno opredelitev narave storitev zagotavljanja, tj. revidiranja in svetovalnih
storitev. Notranjerevizijska listina je najpomembnejSi dokument notranjerevizijske
dejavnosti v podjetju, zato mora jasno poudariti neodvisnost notranjega revizorja,
zavezanost delovanju v skladu s stroko in etiko ter izpostaviti, da notranji revizor v
podjetju nima nobene izvajalske funkcije.

Iz notranjerevizijske listine mora biti jasno razvidno, komu in kako notranji revizor
poroCa o svojem delu ter kakSen je njegov odnos do poslovodstva in Se posebej do
organa, ki je pristojen za nadzorovanje poslov podjetja. Kateri organ je to, je odvisno



od tega, ali gre za kontinentalno ureditev ali anglo-ameriSko ureditev upravljanja
podjetij. V primeru kontinentalne ureditve, ki jo predstavlja dvotirni sistem upravljanja,
je nadzorni svet tisti, ki izvaja nadzor nad poslovanjem podjetja, medtem ko je
upravljanje in vodenje podjetja prepuseno upravi. V anglo-ameriski ureditvi pa je
vloga uprave in nadzornega sveta zdruzena v upravnem odboru z izvrSnimi in
neizvrdnimi direktorji (TuSek, 2008, str. 25). Nadzorni organ v podjetju lahko za
posamezna podrocja delovanja imenuje enega ali ve€ odborov, najbolj pogosto pa
imenuje revizijski odbor.

Po Zakonu o gospodarskih druzbah so najpomembnejSe naloge revizijskega odbora
predvsem nadzorovanje neoporecnosti racunovodskih informacij podjetja, nadzor
nad delovanjem sistema upraviljanja tveganj in nadzor nad delovanjem notranjih
kontrol. Revizijski odbor hkrati nadzoruje tudi izvajanje notranjega in zunanjega
revidiranja v podjetju (Zakon o gospodarskih druzbah, 2006).

Revizijski odbor lahko sodeluje pri doloCitvi pomembnejSih podro€ij notranjega
revidiranja in je hkrati organ, ki potrjuje nacrt notranjega revidiranja. V skladu s tem je
doloCena tudi poroCevalska linija notranjega revidiranja, saj mora notranji revizor o
svojem delovanju in izsledkih svojega dela poroCati ne samo poslovodstvu, ampak
tudi revizijskemu odboru. Revizijski odbor (TuSek, 2008, str. 36) mora biti dobro
seznanjen z delovanjem notranjerevizijske dejavnosti v podjetju in razumeti njen
notranji organizacijski ustroj. V ta okvir spada tudi neprestano preuCevanje
sposobnosti in strokovnosti vseh izvajalcev notranjega revidiranja v podjetju.

Neodvisnost in nepristranost

Revizijska stroka postavlja neodvisnost v ospredje svojih nacCel. »Neodvisnost
pomeni, da so presoje nepristranske in resni¢ne, kar je za pravilnost notranjega
revidiranja bistvenega pomena.« (Kodeks notranjerevizijskih nacel, 2004, str. 3).
Neodvisnost notranjega revizorja ni dana sama po sebi, ampak se doseZe z ustrezno
opredelitvijo njegovega polozZaja v ustanovni listini, s stanovskimi organizacijami, ki
jim notranji revizor pripada in ne nazadnje s postenostjo notranjega revizorja pri delu.

»Postenost je lastnost notranjega revizorja, da pri svojem delu ohrani
nepristranskost.« (Kodeks notranjerevizijskih nacel, 2004, str. 3). Nepristransko
delovanje zahteva ustrezno strokovno usposobljenost in ustrezne osebne znacilnosti
notranjega revizorja in se kaze tako, da notranji revizor svoje presoje o revidiranem
podroc¢ju ne podreja presojam drugih. Notranji revizor se mora pri izraZzanju mnenj
izogibati tako lastnim kot tujim predsodkom ter sklepanju kompromisov. Neodvisnost
notranjega revizorja pa je ogrozena v vseh tistih primerih, ko je notranji revizor
prevec vkljuéen v vpeljavo razli¢nih sistemov in procesov, to je, kadar notranji revizor
oblikuje sistem, pripravi navodila za njegovo delovanje in ga na koncu tudi vpelje.

Narava dela
Notraniji revizor mora ovrednotiti izpostavljenost tveganjem v zvezi s poslovodenjem,

poslovanjem in informacijskimi sistemi. Na podlagi rezultatov ocenjevanja tveganj
mora nato oceniti primernost in uspeSnost notranjih kontrol, kar mora vklju€evati:



zanesljivost in popolnost informacij o poslovaniju,
uspesnost in ucinkovitost poslovanja,

varovanje premozenja ter

skladnost z zakoni in predpisi.

Za vrednotenje kontrol so potrebni ustrezni kriteriji. Notranji revizor mora ugotoviti, v
kakSnem obsegu je poslovodstvo postavilo ustrezne kriterije za presojanje, ali so bili
cilji dosezeni. Ce ustrezajo, mora notraniji revizor take kriterije uporabljati pri svojem
vrednotenju, ¢e pa ne, mora poslovodstvu pomagati pri razvoju ustreznih kriterijev za
vrednotenje.

Za dobro delovanje je nujno poznavanje osnovnih zakonosti okolja, v katerem deluje
notranji revizor. Gre za naslednje (Pickett, 2003, str. 238):

e Vsi sistemi se neprestano spreminjajo, zato mora notranji revizor dobro
poznati notranje kontrole in tveganja, ki jim je podjetje izpostavljeno sedaj in
ki jim bo v prihodnosti.

e Na uresniCevanje ciljev in z njimi povezana tveganja vplivajo Stevilni notranji
in zunanji dejavniki, na katere podjetje lahko vpliva ali tudi ne. Rezervni
scenariji delovanja so zato nujni.

e Vsak sistem je del nekega vecjega sistema.

e Kumulativni nabor majhnih napak lahko postane velik problem.

e Zaposleni in poslovodstvo imajo lahko nasprotujoCe si cilje, kar lahko vpliva
na sprejetost priporoCil s strani notranjega revizorja. Zato je vedno nujen
pogled z vidika podjetja.

2.3 Upravljanje podijetij

Upravljanje podjetij (ang. corporate governance) je v zadnjih letih delezno Stevilnih
obravnav v strokovni literaturi. Zaradi nastalih financnih zlomov podjetij pa se te
razprave pogosto osredoto¢ajo na neucinkovitost dela nadzornih svetov, neodvisnost
revizorjev, prekomerno nagrajevanje poslovodij in podobno. Stevilna Ze obstojeca
pravila upravljanja podjetij so bila po letu 2001 delezna popravkov in sprememb.

Cadburyevo porogilo oziroma Cadbury Report®, ki je nastalo v Veliki Britaniji, in je na
podrocju upravljanja podjetij Siroko sprejeto v Evropi in Zdruzenih drzavah Amerike,
upravljanje podjetij opredeljuje kot sistem, s katerim je podjetie vodeno in
nadzorovano ter za katerega je odgovoren nadzorni svet podjetja. Nadzorni svet
doloCi strateSke cilje podjetja, imenuje poslovodstvo, nadzira njegovo delovanje in
poro¢a delniCarjem ali druzbenikom podjetja (Report of the Committee on the
Financial Aspects of Corporate Governance, 1992, str. 14).

Naloga podjetja je doseci postavljene cilje, pri tem pa ni popolnoma svobodno, saj je
njegovo delovanje omejeno z doloCenimi standardi, pravili, zakonodajo. DeleZniki

® Leta 1991 so Londonska borza, raéunovodska stroka in odbor za finanéno poroc¢anje v Veliki Britaniji
ustanovili Odbor za finan¢ne vidike upravljanja podjetij (ang. The Committee on Financial Aspects of
Corporate Governance), ki ga je vodil sir Adrian Cadbury. Odbor je leta 1992 izdal porocilo o finanénih
vidikih upravljanja podjetij, ki je v stroki poznano pod imenom Cadburyevo porocilo (ang. Cadbury
Report).



pricakujejo od poslovodstva tako raven podjetniSkega obnasanja, da bo podjetje cilje
doseglo, ne da bi pri tem krSilo zakonodajo in standarde. Osredniji del Cadburyevega
porocCila predstavlja Kodeks dobre prakse, ki vsem zainteresiranim pomaga ugotoviti,
ali podjetje tako raven poslovnega obnasanja dosega. Kodeks temelji na naslednjih
principih (The Financial Aspects of Corporate Governance, str. 16):

e Odprtost. V podjetju mora znotraj okvirov, postavljenih glede na konkurencni
poloZaj, vladati prost pretok informacij, ki so temelj zaupanja med udelezenci v
poslovanju. Razkritje informacij prispeva k bolj ucinkovitemu delovanju
poslovodstva, deleznikom pa omogo€a boljSi nadzor nad poslovanjem
podjetja.

e Integriteta. Podjetja morajo vsem interesiranim poSteno porocati o svojem
finannem polozaju in o vseh vidikih poslovanja. Integriteta poroCil je
neposredno odvisna od integritete tistih, ki taka porocila pripravljajo in
predstavljajo.

e Odgovornost. Poslovodstvo, nadzorni svet in skup$C€ina delniCarjev
(druzbenikov) morajo ravnati odgovorno, kar pomeni, da nadzorni svet
skups€ino pravocasno in kvalitetno obvesca, kot tudi, da skup&cina delniarjev
(druzbenikov) razume in izvaja svoje obveznosti do podjetja.

KasnejSi dokumenti o upravljanju podjetij in Cadburyevo porocilo so bili leta 1998
zdruzeni v t. i. Combined Code, tj. kodeks s 14 principi in 45 zahtevami v zvezi z
upravljanjem podjetij. Kodeks je postal sestavni del zahtev po razkritju za podjetja na
Londonski borzi vrednostnih papirjev. Zaradi dodatnih zahtev po nadzoru nad
delovanjem vseh notranjih kontrol, ne samo raCunovodskih, je leta 1999 nastalo t. i.
Turnbullovo porocilo (ang. Turnbull Report), ki je vsebovalo tudi Smernice o notranji
kontroli (ang. The Turnbull Guidance on Internal Control). Porocilo je potrdilo pomen
vseh notranjih kontrol in jih povezalo z Okvirom notranjih kontrol COSO ter poudarilo
pomen upravljanja tveganj. Poro€anje o delovanju v skladu s tem porocilom je z
decembrom 2000 postalo obvezno za vsa podjetja, ki kotirajo na Londonski borzi
vrednostnih papirjev. V letu 2003 je iz8la nova izdaja kodeksa Combined Code, v letu
2005 pa Se nove Turnbullove smernice o notranjih kontrolah ter vrsta dokumentov s
podro€ja delovanja neizvrSnih direktorjev in revizijskih komisij, vse to pa je Se
povecCalo pomen upravljanja podjetij (What is Corporate Governance, 14.2.2007).

Organizacija za ekonomsko sodelovanje in razvoj (ang. Organization for Economic
Cooperation and Development - OECD) je leta 2004 izdala prenovljena Nacela o
upravljanju podjetij (ang. Principles of Corporate Governance), ki vsebujejo pet nacel.
Prvi dve naceli se nanasSata na delniarje, in sicer govorita o varovanju interesov
delniCarjev in enaki obravnavi delniCarjev. Tretje naCelo zagovarja pravocasno in
to€no obvescCanje delniarjev podjetja o vseh pomembnih zadevah, medtem ko Cetrto
nacelo Se nadalje razgrajuje pojma razkritie in transparetnost poslovanja. Peto,
zadnje nacelo je posveceno odgovornosti nadzornega sveta (ali upravnega odbora)
do podjetja in delniarjev. Nadzorni svet je odgovoren delni¢arjem, da preko
poslovodstva poskrbi za vpeljavo ustreznega sistema notranjih kontrol in upravljanja
tveganj ter za delovanje v skladu z zakonodajo. Nadzorni svet ima nalogo
pregledovati delovanje poslovodstva, hkrati pa ima pravico do natanc¢nih in toCnih
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informacij ter prost dostop do kljuénih poslovodij in notranjega revizorja (Pickett,
2003, str. 46).

V Sloveniji so leta 2004 tri organizacije, Ljubljanska borza d.d., Zdruzenje clanov
nadzornih svetov in ZdruZenje Manager oblikovali Kodeks upravljanja javnih delniskih
druzb®, katerega namen je natanénej$a dologitev standardov upravljanja in vodenja
javnih delniskih druzb, katerih delnice so uvrS¢ene na organizirani trg vrednostnih
papirjev. Vsebina priporoCil kodeksa za druzbe ni obvezna, obvezno pa je razkriti,
katerih priporoCil druzba ne upoSteva in navesti vzroke za to. Kodeks vsebuje
priporo€ila, ki izhajajo iz doloCb relevantne zakonodaje, ki so jih javne delnidke
druzbe dolzne spostovati, mednje pa spada tudi Izjava o upravljanju, ki je postala
predpisana vsebina poslovnega dela letnega poro€ila (Kodeks upravljanja javnih
delniskih druzb, 2007, str. 2).

Nadzorni svet, poslovodstvo, zunanji in notranji revizor so S§tirje stebri, na katerih
sloni upravljanje podjetij (Adamec, Leinicke, 2005, str. 42). Najvecjo odgovornost pri
upravljanju podjetij, kot Ze reCeno, nosi nadzorni svet, notranji revizor pa lahko izvaja
vrsto unikatnih aktivnosti pri upravljanju podjetij, tako da pomaga poslovodstvu pri
vzpostavitvi notranjih kontrol in sistema upravljanja tvegan;.

Razsiritev vloge notranjega revizorja v upravljanju podjetja predstavlja njegova
povezava z nadzornim svetom oziroma z njegovim revizijskim odborom. Notranji
revizor tako ocenjuje delovanje poslovodstva na podro¢ju upravljanja tveganj in
postopkov za zagotavljanje skladnosti poslovanja, ocenjuje delovanje notranjih
kontrol in revidira procese upravljanja podjetja. Notranji revizor lahko pomaga
nadzornemu svetu in revizijskemu odboru pri pripravi poro€il o notranjih kontrolah in
upravljanju tveganj, ki sta jih dolzna predloZiti javnosti (Chambers, 2005, str. 398).
Zaradi svojega znanja, sposobnosti in polozaja je hkrati tudi najboljSa izbira pri
nadzoru delovanja zunanjih revizorjev. V skladu s &lenom 301 Sarbanes-Oxley Act’
je revizijski odbor pristojen za izbor in nagrajevanje zunanjega revizorja. Revizijski
odbor je hkrati odgovoren za nadzor nad delom notranjega revizorja v podjetju ter Se
posebej za razreSitev vseh morebitnih nestrinanj glede racunovodskega porocanja
med zunanjim revizorjem in poslovodstvom.

Sestavni del ocenjevanja notranjega kontrolnega sistema predstavlja tudi
ocenjevanje okolja kontroliranja, predvsem eti€nega obnasanja in sporocanja vrednot
z vrha t. i. glas z vrha (ang. tone at the top). Notranji revizor ima zaradi mozZnosti
vsakodnevnega pogleda z vrha v organizacijsko klimo edinstven polozaj pri
ocenjevanju eticnega obnasanja v podjetju. Revizijskemu odboru lahko nepristransko
poroCa o statusu kontrolnih aktivnosti, ki jih zagotavlja ustrezno kontrolno okolje, kot
so ustreznost dodeljevanja pooblastil, spoStovanje pravil poslovnega vedenja in
razkritja informacij (Adamec, Leinicke, 2005, str. 44).

® Kodeks je bil do danes dvakrat spremenjen, nazadnje 5. 2. 2007. K promociji in prizadevanju za

uveljavitev dolo¢b tega Kodeksa so se v letu 2006 zavezali Slovenski instiut za revizijo, Zdruzenje
¢lanov borze vrednostnih papirjev, Vseslovensko zdruzenje malih delni¢arjev in Gospodarska zbornica
Slovenije, podpira pa ga tudi Banka Slovenije.

" Gre za ameriski zakon s podrogja urejanja raéunovodskega poro¢anja podijetij, ki ima velik vpliv tudi
na notranje revidiranje in je podrobneje predstavljen v tocki 2.4.1. Ocenjevanje notranjih kontrol.
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Slabo kontrolno okolje predstavlja veliko resnejSi problem kot slabe kontrolne
aktivnosti, kar je bilo o€itno tudi pri vseh najodmevnejSih financnih polomih. Po
raziskavi ameriSke neprofitne organizacije The Open Compliance and Ethics Group,
ki je zajela 50 najvecjih zlomov amerisSkih podjetij, so glavni vzroki teh polomov §tirje.
Prva dva se nanaSata na pomanjkanje etiCnega glasu z vrha in na okolje, ki ne
omogoc€a ustrezne komunikacije v podjetju, Se zlasti svobodnega izrazanja
pomislekov in vprasanj s strani zaposlenih. Tretji vzrok polomov je neusklajenost
med variabilnim nagrajevanjem poslovodij in dolgoro¢nimi cilji podjetja, Cetrti pa so
napake v preteklosti, ki so se odrazile v prenovljenih racunovodski izkazih (Wells,
2006, str. 41).

Po $tudiji organizacije COSO in AmeriSkega instituta pooblas€enih javnih racunovodij
(ang. American Institute of Certified Public Accountants — AICPA) mora biti notranji
revizor 8e posebej pozoren na tri znacilnosti, ki kazejo na moznost prevar
poslovodstva. Prva znacilnost se nanaSa na agresivne raCunovodske politike, ki se
kaZejo kot neobi€ajno velika usredstvenja, zabilan¢no evidentiranje transakcij, pa tudi
prehitro in previsoko evidentiranje prihodkov. Druga znacilnost izhaja iz prve in je
povezana s hudim pritiskom na poslovodstvo, da dosega postavljene cilje, pa tudi s
pohlepom poslovodij, ki so nagrajevani glede na doseZene cilje. Tretja znacCilnost pa
je okolje, ki dopusc¢a izogibanje notranjim kontrolam. Vecina prevar namrec€ ni nastala
zaradi slabih kontrolnih aktivnosti, temveC zaradi kolizije pohlepnih poslovodij in

fwoes

(Wells, 20086, str. 42 do 43).

Kontrolno okolje je torej podlaga, ki povezuje vse tri sestavine okvira, v katerem
deluje notranji revizor, tj. upravljanje podjetja, upravljanje tveganj in notranje kontrole.

2.4 Notranje kontrole in ocenjevanje notranjih kontrol

2.4.1 Notranje kontrole

Notranjerevizijska stroka posvea sistemom upravljanja tveganj vedno vedji
poudarek, kar pa ne pomeni, da notranje kontrole izgubljajo svoj pomen v delovanju
podjetja. Okvir sistema notranjega kontroliranja pokriva sistem upravljanja tveganj in
uporaba sistema notranjega kontroliranja ima pomembno viogo v vsakdanjem
poslovnem Zivljenju (Pickettt, 2003, str. 181).

Vsaka aktivnhost znotraj podjetja deluje na dveh ravneh, znotraj dveh sistemov,
operativnega in kontrolnega. Operativni sistem je vzpostavljen zato, da omogoca
doseganje zastavljenih ciljev. Kotrolni sistem pa nadzoruje operativni sistem z
namenom, da bi bili cilji operativhega sistema doseZeni. Notranji revizor ne more
popolnoma poznati operativnega sistema in ga objektivno presojati. Je pa
usposobljen, da objektivho preverja in presoja kontrolni sistem (Sawyer, 2003, str.
58).

Ameriski institut pooblascenih javnih racunovodij (ang. American Institute of Certified
Public Accountants — AICPA) notranjo kontrolo opredeljuje kot proces, na katerega
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vplivajo nadzorni svet, poslovodstvo in zaposleni ter je oblikovan z namenom, da se
zagotovijo cilji na naslednjih podrocjih(ang. American Institute of Certified Public
Accountants — AICPA) :

e zanesljivost ratunovodskega poroc¢anja,

e uspednost in u€inkovitost procesov,

e skladnost z zakonodajo in predpisi.

Za vzpostavitev sistema notranjih kontrol je odgovorno poslovodstvo podjetja.
Poslovodstvo mora najprej izbrati ustrezno politiko v zvezi z notranjimi kontrolami.
Politika bo ustrezna, ¢e bo poslovodstvo dobro proucilo okolis€ine, v katerih podjetje
deluje, Se zlasti: tveganja, ki jim je podjetje izpostavljeno in vrste tveganj, ki jih je
pripravlieno sprejeti, verjetnost nastanka tveganj, sposobnost podjetja pri
prepreCevanju nastanka tveganj in zmanjSevanju vpliva posledic in ne nazadnje
stroSkov vzpostavljanja notranjih kontrol. Poslovodstvo je odgovorno za vzpostavitev
notranjega kontrolnega sistema, ki bo deloval u€inkovito in v skladu s sprejeto politiko
(Internal Control: Revised Guidance for Directors on the Combined Code, 2005, str.
6).

Notranje kontrole so pomembne v vseh podijetjih, Se posebno pa v velikih, ko
poslovodstvo ne more osebno nadzirati vseh procesov, za katere je odgovorno. Zato
poslovodstvo svojo pristojnost in odgovornost nad procesi delegira naprej na druge
linijske poslovodje. Le-ti tako postanejo odgovorni za izvajanje procesa ali naloge, Ki
jim je bila zaupana, s tem pa tudi za poro¢anje o doseganju rezultatov. Evidence, ki
podpirajo primerjavo med nacrtovanimi in dosezenimi rezultati, predstavljajo osnovno
kontrolo. Poslovodstvo je zato odgovorno, da vzpostavi in vzdrzuje tak kontrolni
sistem, da bodo naloge izvedene in cilji dosezZeni (Sawyer, 2003, str. 78).

Notranji kontrolni sistem je del kulture podjetja in naj bi zajemal vse pomembne
procese v podjetju. Dober notranji kontrolni sistem naj bi zagotavljal hitro
prepoznavanje dejavnikov, ki vplivajo na nastanek tveganj in takojSnje poroCanje o
nastanku pomembnih tveganj in sprejetih kontrolnih aktivnostih. Ustrezen kontrolni
sistem daje razumno in ne absolutno zagotovilo, da podjetie ne bo ovirano pri
doseganju svojih ciljev. Lahko le zmanjSuje, ne more pa v celoti odpraviti
nepredvidljivih okoliS¢in in slabih poslovnih odloCitev, ¢lovedkih napak in prevar,
zlorab in izogibanja notranjin kontrol s strani zaposlenih in poslovodstva (Internal
Control: Revised Guidance for Directors on the Combined Code, 2005, str. 6-7).
Kontrolni sistem pa ni ustrezen, kadar so kontrole prekomerne in odvecne ter
povzro¢ajo zmedo in frustracijo pri zaposlenih, zaposleni pa se bolj osredoto¢ajo na
kontrole kot na izvajanje samega procesa.

NajpomembnejSi del kontrolnega sistema so kontrole, ki jih lahko zdruZimo v
naslednje Stiri skupine (The Orange Book, 2004, str. 28-29):

e Preventivne kontrole so vgrajene v kontrolni sistem, da bi preprecile
nezazelene izide. Primeri preventivnih kontrol so razmejitev dolznosti,
odobravanje uporabe sredstev, kompetence ljudi, fizi€ne kontrole nad sredstvi.

e Direktivne kontrole so vgrajene v kontrolni sistem, da zagotavljajo doseganje
ustreznih izidov. Primer takih kontrol je varstvo in za$c€ita pri delu.
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o Detektivne kontrole so vgrajene v kontrolni sistem tako, da prepoznajo
nezazelene izide, ko nastanejo. So prav tako pomembne kot preventivne,
Ceprav so drazje, saj merijo ucinkovitost preventivnih kontrol. Ker se izvajajo
po nastanku dogodka, so smiselne le, Ce je mozno sprejeti nastalo izgubo ali
Skodo. Primeri detektivnih kontrol so pregledi in primerjave evidenc in
postopkov, preverjanje oziroma Stetje sredstev (npr. zalog).

e Korektivne kontrole zagotavljajo, da se v primeru nezazelenih izidov sprejmejo
ustrezne aktivnosti oziroma da se nezaZeleni izidi ne ponovijo. Ce ne sledijo
detektivnim kontrolam, krog kontrol ni sklenjen, zato ne moremo govoriti o
uCinkovitem kontrolnem sistemu. V to skupino kontrol spada na primer
zavarovanje.

2.4.2 Ocenjevanje notranjih kontrol

Notranji revizorji ocenjujejo notranji kontrolni sistem tako, da ugotavljajo, ali kontrolni
sistem ustreza doloCenim kriterijem. Znacilnosti ustreznega kontrolnega sistema so
(Sawyer, 2003, str. 79):

e Pravocasnost — Kontrole morajo zaznati potencialne ali dejanske dogodke
dovolj zgodaj, da omejijo njihov stroskovni vpliv.

e Varcnost — Kontrole morajo dajati razumno zagotovilo, kar pomeni, da morata
njihova vzpostavitev in delovanje povzrocati ¢im manj stroskov, hkrati pa so
strosSki nezazelenih rezultatov minimalni. Poslovodstvo mora vedno primerjati
stroSke uvedbe dodatne kontrole s stroski, ¢e kontrola ni uvedena, kajti
kontrol, ki bi dale popolno zagotovilo, ni.

e Pristojnost — Notranje kontrole morajo biti povezane z nosilci procesov,
dodeljene nosilcem procesov, le-ti morajo razumeti njihov pomen ter biti
sposobni izkoristiti prednosti notranjih kontrol.

e Umestitev — Notranje kontrole morajo biti vzpostavljene tam, kjer so lahko
najbolj ucinkovite: pred zaCetkom projekta, procesa; tam, kjer se ena faza
procesa zaklju€i, druga pa zacne; tam, kjer je mozno meriti rezultate procesa,
kjer je mozno vpeljati korektivne kontrole; na koncu procesa.

e Fleksibilnost — Notranje kontrole morajo biti take, da se lahko odzivajo na
bistvene spremembe v procesu, ne da bi se same morale bistveno spremeniti.

e Vzroc¢nost — Korektivhe aktivnosti, povezane s procesi, so ucinkovite le, Ce
notranje kontrole pokaZejo ne samo posledico, ampak tudi vzrok. Ce poznamo
vzroke, lahko v kontrolni sistem vgradimo standardne odgovore na tezave v
procesih.

Na podrocju revidiranja javnih proracunskih uporabnikov se tako pri razvoju kot
kasneje kot merilo za vrednotenje sistema notranjega kontroliranja uporabljajo
Splosni in posebni standardi notranjih kontrol INTOSAI, ki jih je pripravila
mednarodna zveza vrhovnih revizijskih institucij (ang. International Organization of
Supreme Audit Institutions — INTOSAI). Splosni standardi opredeljujejo osnovne
predpogoje za uspes$no delovanje notranjih kontrol (Usmeritve za drzavno notranje
revidiranje, 2003, str. 43-44):
¢ Kontrole morajo dati razumno zagotovilo, da bodo cilji kontroliranja dosezeni.
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e Poslovodstvo in zaposleni morajo imeti pozitivni odnos do notranjega
kontroliranja, morajo biti strokovni in spoStovati eticne vrednote.

e Za vsako vrsto procesa morajo biti postavljeni vsem sodelujo€im lastni, celoviti
in razumni cilji kontroliranja.

e Poslovodstvo mora neprestano izvajati nadzor nad izidi notranjega
kontroliranja in vpeljati ustrezne aktivnosti, kadar se ugotovijo odstopanja od
postavljenega sistema.

Posebni standardi pa podrobneje opredeljujejo organizacijo dela, ki naj predstavlja
ucinkovit notranji kontrolni sistem, in sicer:

e Vse transakcije in dogodki, pravila in okvir notranjega kontroliranja morajo biti
dokumentirani, vse transakcije pa ustrezno odobrene.

e Vsi dogodki in transakcije morajo biti takoj zabeleZene in pravilno razvrs¢ene,
da je omogoceno to¢no in pravilno poro€anje.

e Aktivnosti odobritve, izvedbe, evidentiranja in nadzora transakcij morajo
izvajati razlicne osebe.

e Za doseganje ciljev notranjega kontroliranja je potrebno ustrezno in strokovno
nadziranje.

e Vzpostavljen mora biti sistem, ki omejuje dostop do sredstev in evidenc kot
tudi, da posamezniki, ki imajo dostop do sredstev, nimajo hkrati dostopa do
evidenc.

V tradicionalnem notranjem revidiranju so se pri ocenjevanju notranjih kontrol vedno
pojavljala vprasanja, ali so bile zajete vse kontrole, vsi vidiki poslovanja. Zato so v
nekaterih drzavah zaceli razvijati posebne kontrolne okvire ali modele, ki bi take
dileme odpravili. NajSirSe poznana modela sta model COCO in Okvir notranjih kontrol
COSO.

Model COCO, ki ga je pripravil svet za kontrole pri Kanadskem institutu pooblascenih
racunovodij (ang. The Criteria of Control Board of the Canadian Institute of Chartered
Accountants). Model je zelo usmerjen k notranjemu revidiranju, saj vsebuje dvajset
kriterijev, ki lahko sluzZijo kot toCke revizijskega programa. Kriteriji se nanasajo na
namen Kkontrolnega sistema, zavezanost etiCnim in drugim vrednotam ter pravilom,
sposobnost ljudi in sistem komuniciranja ter nadzorovanje sistema (Sawyer, 2003,
str. 68).

Okvir notranjih kontrol COSO (ang. COSO Internal Control - Integrated
Framework), ki ga je leta 1992 izdala organizacija COSO skupaj s svojimi ¢lanicami
pod vodstvom revizijske in svetovalne druzbe PriceWatehouseCoopers. Model, ki ga
prikazuje slika 1 na strani 16 vsebuje:

e tri kategorije, ki pravzaprav predstavijajo cilje podjetja: uspesnost in
uCinkovitost postopkov, zanesljivost finanénega poroCanja in
skladnost delovanja z ustreznimi zakoni in predpisi;

e pet sestavin, ki vplivajo na notranje kontrole: notranje okolje,
ocenjevanje tveganj, kontrolne aktivnosti, informiranje in poro€anje
ter nadziranje.
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Slika 1: Tridimenzionalna slika Okvira notranjih kontrol COSO

Ocenatveganja

Kontroino-okolje

Vir: Chambers, 2005, str. 337.

Cilj revidiranja notranjih kontrol je potrditi, da notranje kontrole obstajajo, so take, da
omogocajo dosego ciliev poslovodstva oziroma procesa, v katerega so vgrajene,
delujejo uspedno in ucinkovito, poslovodstvo pa uporablja rezultate kontrolnega
sistema (Sawyer, 2003, str. 95).

V primerjavi s tradicionalnim pristopom k revidiranju je notranje revidiranje na temelju
modela COSO bolj zahtevno, saj mora notranji revizor svojo pozornost usmeriti (tudi)
na mehke kontrole, ki so vgrajene v modelu COSO. Za ocenitev mehkih kontrol
potrebuje notraniji revizor informacije od revidirancev, tj. poslovodij in zaposlenih na
podrocju, ki ga revidira. NajveCkrat se informacije pridobijo tako, da revidiranci s
pomocjo vnaprej pripravljenih vprasalnikov sami ocenijo delovanje notranjih kontrol.
Revidiranje na temelju modela COSO zahteva pridobitev odgovorov na naslednja
vprasanja (Sawyer 2003, str. 96):

e Kateri so glavni in podrejeni cilji podjetja ali enote v njeni sestavi v skladu s
petimi sestavinami modela COSQO?

e Kaksna tveganja so povezana z dosego teh ciljev?

e Kako obcutljiva je enota glede teh tveganj?

e Kako delujejo notranje kontrole za obvladovanje teh tveganj?

Notranji revizor o notranjih kontrolah poro€a v vsakem revizijskem porocilu, enkrat
letno pa poda celovito oceno delovanja notranjih kontrol v podjetju. Porocila morajo
biti pravoCasna, jasna in natanéna, objektivna in popolna. Podrobneje morajo opisati
dobre in Sibke toCke v delovanju notranjih kontrol in razkriti vsa neskladja s
postavljenimi standardi. Vsako dobro poroCilo mora vsebovati tudi priporoCila za
izboljSanje delovanja notranjih kontrol, katerih izpolnjevanje notranji revizor preveri v
naslednjih revizijah.
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V zadnjih letih se je, zaradi ze omenjenih finan¢nih polomov podjetij, mo¢no povecalo
zanimanje SirSe javnosti za to, kako podjetja vzdrzujejo ustrezni sistem notranjih
kontrol. V poglavju o upravljanju podjetij je bila na kratko predstavljena zakonodaja
Velike Britanije, na tem mestu pa na kratko predstavljam zakonodajo Zdruzenih drzav
Amerike, ki se nanaSa na raCunovodsko poroCanje. Ta je v nasem okolju bolj
poznana, tako teoreti¢no kot tudi prakti¢no, saj so nekatera slovenska podjetja zaradi
lastniSkega kapitala, ki izvira iz podjetij, ki kotirajo na ameriski borzi, dolZzna ravnati v
skladu z njo.

Sarbanes-Oxley Act® (v nadaljevanju SOX) je zakon, nastal na pobudo predlagateljev
Paula Sarbanesa in Michaela Oxleya ter kot odgovor na Stevilne podjetniSke in
racunovodske Skandale, nastale zaradi raunovodskih prevar v priznanih ameriskih
podjetjih. Namen zakona je povecati vlogo upravljanja v podjetjih in povrniti
izgubljeno zaupanje investitorjev. SOX je vpeljal nove standarde delovanja za
upravne® in revizijske odbore, nove standarde neodvisnosti za zunanje revizorje,
stroZjo zakonsko regulativo raCunovodske stroke in ustanovitev Odbora za
raCunovodski nadzor javnih delniskih druzb (ang. Public Company Accounting
Oversight Board PCAOB). Zakon pomembno vpliva na poslovanje vseh ameriskih
javnih delniskih druzb, kot tudi vseh tistih podjetij, ki kotirajo na ameriSki borzi
vrednostnih papirjev.

Najvecjo pozornost, porabo €¢asa in sredstev podjetja namenjajo Clenu 404. Ta Clen
zahteva, da podjetje v poslovno porocilo vklju€i poroc€ilo poslovodstva o ucinkovitosti
notranjega kontrolnega sistema na podrocju raCunovodskega poro¢anja, ki ga je prej
ocenil in podpisal zunaniji revizor. PoroCilo vsebuje oceno, ali je podjetje ustrezno
vpeljalo in dokumentiralo vse procese, povezane z raCunovodskim poro€anjem, in ali
ti procesi vsebujejo ustrezne kontrolne aktivnosti za obvladovanje tveganj. Zakon
SOX je torej v primerjavi z Okvirom notranjih kontrol COSO usmerjen predvsem na
finan€na tveganja (What is Sarbaness-Oxley Act, 14.2.2007).

3 UPRAVLJANJE TVEGANJ
3.1 Opredelitev in vrste tveganj

Uspesno podjetje mora biti sposobno prepoznavati potrebe kupcev, s kvalitetnimi
izdelki in storitvami zadovoljevati te potrebe, zaposlovati ustrezne kadre, sprejemati
ustrezne poslovne odloCitve, da bo lahko izkoristilo poslovne priloZznosti, ki vodijo k
cilju, tj. vecjem dobiCku in rasti podjetja. Vsaka poslovna odloCitev pa vsebuje
element tveganja. Tveganje je prisotno pri vsaki investicijski odlo€itvi, odobritvi
posoijila, razvoju izdelka, zaposlitvi sodelavca, oblikovanju prodajne cene, uporabi
izvedenih financnih instrumentov in podobno. Zato morajo biti tveganja pravocasno in
ustrezno prepoznana, merjena ter obvladovana in to na vseh ravneh podjetja.
Slednje pa zagotovimo tako, da pojem tveganja priblizamo vsakemu posamezniku v
podjetju, ki kot strokovnjak na svojem podrocju tveganje tudi najbolj razume in ga

8V zvezis Sarbanes-Oxley Act se uporabljajo tudi skrajSani izrazi, kot so SOX, SOA, Sarbox.
° Ker gre za ameri$ko zakonodajo povzemam njihovo izrazoslovje. V primeru dvotirnega upravljanja
se smiselno uporabljata izraza nadzorni svet in revizijski odbor.
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lahko obvladuje. Po Lamu (Lam, 2003, str. 3) je edina alternativa upravljanju tveganj
le krizni management, ki je drazji, dolgotrajen in Se posebej neprijeten.

Tveganje je moznost pojavitve nekega problema v prihodnosti, ki ima v primeru
uresniCitve pozitiven ali negativen vpliv na zastavljene cilje. Tveganje ima lahko
enega ali veC€ vzrokov ter ¢e se uresnici, enega ali vec vplivov, pri tem pa tveganje
samo po sebi Se ne pomeni dejanskega obstoja nekega problema. Standardi
notranjega revidiranja pa tveganje opredeljujejo kot negotovost pojavitve dogodka, ki
lahko vpliva na doseganje cilja in se meri v izrazih posledic in verjetnosti (Standardi
strokovnega ravnanja pri notranjem revidiranju, 2004, str. 15).

Tveganje vecina podjetij vidi kot groznje uspehu in jih zato sprejme le, ¢e so v
ravnoteZju z nagrado, ki jo lahko dobi. Zaradi kompleksnosti in nezmoznosti
obvladovanja vseh podrobnosti vedno obstaja mozZnost, da se zgodi kaj
nepredvidenega. Vendar pa tveganja niso nujno le groZznje, ampak lahko
predstavljajo priloZnosti za izboljSanje moznosti za uspeh. Zato (Pickett, 2003, str.
131) upravljanje tveganj ne predstavlja samo obzidja, ki SCiti podjetje pred vplivi
zunanjega okolja, temvec tudi priloZnost pogledati za obzidje, Ce le obstaja dovolj
znanja o tem, kdaj in kako sprejeti tveganje. Pri tem pa notranje kontrole niso vec
samo orodje zmanjSevanja tveganj, lahko so tudi prepreke pri izkoriS€anju priloZnosti.

Tveganje, ki se ga zavedamo, je gonilo razvoja, saj nas sili v preventivno delovanje, s
katerim lahko izboljSamo moznosti za uspeh. Tveganja, ki se uresnicijo, moramo
sprejeti kot ceno za ucenje in nabiranje izku$enj, pridobljene izkuSnje pa izkoristiti za
prepreCevanje ponavljanja enakih napak v prihodnosti.

Vrste tveganj

Poznamo razlicna tveganja, ki se obi€ajno zdruzujejo v neke vecje skupine. Lam
(Lam, 2003, str. 23) tveganja zdruzuje v tri velike skupine:

e TrZna tveganja — npr. tveganje padca prodajnih cen.

e Kreditna tveganja — npr. tveganje, da kupci, dobavitelji in drugi partnerji ne
bodo sposobni izpolniti svojih obveznosti.

e Operativna tveganja — npr. tveganje, povezano z (ne)ustreznim delovanjem
osebja, procesov ali sistemov, in tveganje nastanka zunanjih dogodkov z
negativnim vplivom na delovanje podjetja.

V raziskavi'® o povezavi med tveganii ter pove¢anjem in zmanj$evanjem vrednosti za
delniCarje, so avtorji raziskave tveganja razvrstili v skupine, prikazane na sliki 2 na
strani 19.

'% Raziskava, objavljena pod naslovom Risks that Matter — Sudden Increases and Decreases in
Shareholder Value and the Implications for CEOs, ki jo je izvedla neodvisna svetovalna firma Oxford
Metrica pod pokroviteljstvom firme Ernest&Young, je bila opravljena leta 2002 na vzorcu 1000
najvecjih mednarodnih podijetij.
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Slika 2: Vrste tvegan;

Trgi/zascita pred tveganji

Povezana so s trgi za izmenjavo blaga in kapitala, kot so trgi
vrednostnih papirjev, devizni trgi in blagovne borze. Zahtevajo
strategije za ravnanje z blagom, valutami, obrestnimi merami.

Likvidnostno/kreditno
tveganje

Likvidnostno tveganje: tveganje udenarljivosti sredstev. Kreditno
tveganje: nesposobnost izpolnitve pogodbe, tveganje prejema
denarja, blaga ali storitev.

Tveganje kapitalske
strukture

Financiranje podjetja z lastniskim ali dolzniskim dolgom.

Tveganje napacnega
porocanja

NanaSa se na proces zbiranja podatkov v ustrezni obliki za
pripravo ustreznih informacij potrebnih za odlocanje. Zajema
zakonitost in pravilnost poslovanja, racunovodenje in davcno
poslovanje.

Tveganje v procesu

Tveganje ustrezne kombinacije zmogljivosti (ljudi, sposobnosti,
znanj, metod, opreme in materiala) in delovnega okolja, ki dajeta
zazelen rezultat. Zajema tveganje v procesih proizvodnje in
nabave, marketinga, raziskav in razvoja, varnosti in zdravja,
zaposlovanja in razvoja zaposlenih, poslovanja s kupci in
dobavitelji.

Tveganje inovacij

Vse spremembe v posameznem vidiku poslovanja, ki predstavijajo
izboljsanje delovanja, poslovanja.

Tveganje poslovnega
okolja

Nana$a se na poslovno okolje, kjer se sre¢ujejo kupci in prodajalci z
namenom menjave blaga ali storitev. Zajema spremembe v ponudbi
in povpraSevanju, konkurenci, vpeljavo novih proizvodov ali
tehnologij.

Tveganje transakcij

Nana$a se na specifiéne akcije, povezane z vpeljavo pomembnih
sprememb v strateski usmeritvi. Zajema realokacijo sredstev s
prevzemi in zdruZitvami, ustanovitvijo novega podjetja, skupnega
vlaganja in podobno.

Tveganje v odnosih z
javnostjo

Zajema tako komuniciranje kot porocanje.

Vir: Jolly, 2003, str. 7.




Tveganja so lahko znana, neznana in nepredstavljiva. Znana tveganja so tveganja, ki
se jih podjetije zaveda, so bila analizirana in jih lahko upoSteva pri nacrtovanju
aktivnosti. Neznana tveganja so tista, ki lahko ob pravih informacijah, ob ustreznih
priloZnostih postanejo znana. Nepredstavijiva tveganja, ki so hkrati lahko tudi kritiCna
za dosego zastavljenih ciljev, so tista, ki jih ni mogoCe predvideti z nobeno metodo
prepoznavanja tvegan;.

Koletnik (Koletnik, 2004, str. 34) pa obravnava pojem predvidljivih tveganj in
nepredvidljivih tveganj. Prva nastajajo v okviru predvidljivih razmer, ki jih je mogoce
obvladovati s Clovekovim zdravim razumom in so torej znotraj doktrin poslovnih
ved." Druga nastajajo v kaotiénih razmerah, ko ni mogoée predvideti ustreznih
scenarijev ravnanja, ni mogoce s premislekom izbrati ustreznih odloCitev, katerih
posledice so slu€ajne koristi ali izgube. Takrat govorimo o poslovhem hazardu.

3.2 Proces upravljanja tvegan;j

Angleska literatura v zvezi s temo tega poglavja uporablja izraz »risk management,
ki pa ga pri nas zelo razli¢no prevajamo. Zakonodaja uporablja predvsem izraze, kot
so »upravljanje tveganj«, »ravnanje tveganj« in »upravljanje s tveganji«, medtem ko
se v praksi pogosto govori o »obvladovanju tveganj«.

Pojmovnik raCunovodstva, financ in revizije izraz »risk management« prevaja kot
»obvladovanje tveganj« (Turk, 2000, str. 384 in 1038), medtem ko Standardi
strokovnega ravnanja pri notranjem revidiranju isti izraz prevajajo kot »ravnanje s
tveganjem« in ga podrobneje opisujejo kot »prepoznavanje, ocenjevanje, ukrepanje
in obvladovanje moznih dogodkov ali poloZajev, da bi se s tem utemeljeno
zagotavljalo doseganje ciljev v podjetju«. Pojmovnik v Standardih tudi pojasnjuje, da
je »obvladovanje« (ang. control) kakrSnokoli dejanje za ravnanje s tveganji, Ki
povecuje verjetnost, da bodo cilji doseZeni, medtem ko so »postopki obvladovanja«
(ang. control processes) vsi postopki znotraj okvira obvladovanja, ki zagotavljajo, da
se tveganja zadrzujejo znotraj dopustnih mej (Standardi strokovnega ravnanja pri
notranjem revidiranju, 2004, str. 14-15). Obvladovanje tveganj je v skladu s Standardi
torej le del ravnanja s tveganjem.

Standarda s podrocja tveganj, ki ju podrobneje predstavljam v tocki 3.6., pa celo
menita, da je obvladovanje tveganj (ang. risk control) osnovna sestavina postopka
ravnanja s tveganjem (ang. risk treatment) v okviru celovitega procesa, ki se ukvarja
s tveganiji in ga opisujeta z izrazom »risk managementx.

30. ¢len Zakona o finan€nem poslovanju, postopkih zaradi insolventnosti in prisilnem
prenehanju (ZFPPIPP) pa govori o »upravljanju tveganj«, ki zajema ugotavljanje,
merjenje oziroma ocenjevanje, obvladovanje in spremljanje tveganj, vkljuéno s
poro¢anjem o tveganjih (Zakon o finanCnem poslovanju, postopkih zaradi
insolventnosti in prisiinem prenehanju, 2007). Popolnoma enaka razlaga je

1 »O doktrini poslovnih ved govorimo tedaj, ko nosilci posamezne dejavnosti uresniéujejo strokovna
opravila znotraj sodobnih teoreti¢nih in prakti¢nih dognanj stroke.« (Koletnik, 2004, str. 35).
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uporabljena v Cetrtem poglavju Zakona o ban¢nistvu, ko je obravnavano »upravljanje
s tveganji« (Zakon o banénistvu, 2006).

Po preucitvi razlicnih pojasnil izrazov in prevodov sem se odloCila, da v vseh
primerih, ko se osredoto€am na predstavitev postopkov odzivov na tveganja z
vpeljavo ustreznih kontrolnih aktivnosti, uporabim izraz obvladovanje tveganj ter se
tako uskladim z izrazoslovijem, ki ga uporablja notranjerevizijska stroka, razlicni
standardi s podrocja tveganj, pa tudi slovenska zakonodaja. V vseh drugih primerih,
ko govorim o celovitem naboru aktivnosti, ki zajemajo ugotavljanje, merjenje oziroma
ocenjevanje, obvladovanje in spremljanje tveganj, pa namesto izraza ravnanje
tveganj, kot ga poznajo le Standardi, raje uporabljam izraz upravljanje tveganj in s
tem doseZem poenotenje izrazov z uporabo v slovenski zakonodaji.

Celovito upravljanje tveganj v podjetju (ang. Enterprise Risk Management) se od
tradicionalnega upravljanja tveganj razlikuje v mnogih pogledih. Ze iz izraza celovito
je razvidno, da se osredotoCa na povezovanje tveganj z vsemi procesi v podjetju. Za
razliko od tradicionalnega upravljanja tveganj, ki se je osredotoCalo predvsem na
finan€na tveganja, tako razSiri svoje podrocje delovanja. Poleg dogodkov z izrazito
negativnim vplivom uposteva tudi tiste dogodke, ki imajo pozitiven vpliv, ter tako ne
samo ohranja vrednost podjetja, ampak tudi pomaga pri njenem povecevanju
(DeLoach, 2005, str. 1).

Celovito upravljanje tveganj poveZe vsa podrocja upravljanja tveganj v podijetju v
enoten proces upravljanja tveganj, kjer vsi govorijo isti jezik. Upravljanje tveganj je
del kulture in strategije podjetja, ki neprestano ocenjuje sposobnost celotnega
podjetja pri ocenjevanju tveganj (Cowan, 2005, str. 79).

Celovit pristop k upravljanju tveganj v podjetjih je zelo zazelen, ¢e ne celo nujen,
kadar poslovodstvo podjetja nima odgovora na naslednja vprasanja (Lam, 2003, str.
44).

o Katerih deset tveganj predstavlja najvecja tveganja za podjetje?

e Ali podjetje ima poro€ilo o kljuénih izpostavljenostih in trendih na podrocju

trznih, finan¢nih in operativnih tveganj?

¢ Ali podjetje ima porocilo o pojavu tveganih dogodkov in nastalih izgubah?

e Ali podjetje pri vodenju poslov uposteva tveganja?

e Ali podjetje deluje v skladu z notranjimi in zunanjimi predpisi?

UspesSno upravljanje tveganj je povezano z neprestanim iskanjem ravnotezja med
razlicnimi dejavniki. Z vidika poslovodij je sestavni del uspeSnega vodenja podjetij
iskanje ravnoteZja med tveganji in nagradami v vsakdanjih priloznostnih in
nevarnostih. Z vidika strokovnega pristopa k upravljanju tveganj je potrebno neko
ravnotezZje med znanostjo in umetnostjo. Uporaba znanstvenih metod, predvsem zelo
razvitih metod koli€inskega ocenjevanja tveganj, ne more zasenciti izkuSenj in zdrave
presoje poslovodstva. Tretji vidik je povezan z iskanjem ravnotezja med zaposlenimi
in procesi. Se tako dobri procesi ne morejo prepreciti posledic, ki jih s svojimi dejaniji
lahko naredijo zaposleni. Se tako dober nadzor ne more imeti take teZe v upravljanju
tveganj, kot ga imajo pravi ljudje na pravem mestu in ustrezna podjetniSka kultura,
klima (Lam, 2003, str. xiii).
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Ucinkovito upravljanje tveganj vklju€uje naslednje bistvene sestavine:
prepoznavanje tvegan;,

ovrednotenje moznih vplivov,

prepoznavanje in analiziranje moznih reSitev obvladovanja tveganj,
sprejetje najustreznejSe resitve,

nadzorovanje rezultatov.

Proces upravljanja tveganj v grobem lahko delimo v tri podprocese: ozaveSCanje,
merjenje in obvladovanje (Lam, 2003, str.39).

e OzaveScanje (ang. risk awareness) zaposlenih o pomenu tveganj je zaCetna
toCka upravljanja tveganj v podjetju. Cilj tega podprocesa je, da zaposleni
proaktivno prepoznavajo tveganja, resno razmisljajo o posledicah tveganj, za
katere so kot posamezniki odgovorni, ter da navzgor in navzdol po
organizacijski strukturi poroCajo o tveganjih, Se preden postanejo velik
problem. Promoviranje upravljanja tveganj je mogoCe izvajati na razlicne
nacine: z zgledom, ki ga daje poslovodstvo, z izobrazevanjem, z
nagrajevanjem za uspesno obvladovanje tveganja in podobno.

e Podproces Merjenje izpostavljenosti tveganjem (ang. risk measurement)
lahko v procesu upravljanja tveganj povzroCa Stevilne teZave. Pri merjenju
izpostavljenosti tveganjem se podjetja sooCajo predvsem s pomanjkanjem
preteklih podatkov o izgubah in njihovih podrobnejsih analizah, pomanjkanjem
orodij in na€inov merjenja, pa tudi s pomanjkanjem virov in notranje discipline
v podjetju za zbiranje takih podatkov. Poro€anje o tveganjih za poslovodstvo
pa zahteva zbiranje podatkov o realiziranih izgubah, dogodkih, ki so povzrogili
te izgube, kazalcih tveganj, ki kvantificirajo glavne trende in izpostavljenost
tveganjem. Vsako poroCilo o tveganjih bi moralo vsebovati Se predhodno
oceno tveganj poslovodstva, iz katere se jasno kazejo odgovori na vprasanja
vsakega podjetja: »Katera so nasa najvecja tveganja? Kaj nam ponoc€i ne da
spati? Katere negotovosti nam lahko preprecijo doseci zastavljene cilje?«

e Obvladovanje tveganj (ang. risk control) predstavlja vse aktivnosti za
uravnavanje odnosa med tveganji in nagradami, kot so npr: razdelitev
sredstev v dejavnosti z najvecjimi tveganji, vkljuCevanje dejavnika tveganj v
oblikovanje cen, postavljanje fiksnih in variabilnih mej za izgube.

Sistem upravljanja tveganj predstavlja strategije, tehnike in ustrezen pristop k
prepoznavanju in zoperstavljanju vsem groZnjam, s katerimi se sreCuje podjetje.
Bistvo uspedSnega upravljanja tveganj predstavlja preprosto vsakodnevno
zastavljanje treh osnovnih vprasan;:

o Kaj gre lahko narobe?

o Kaj bomo storili?

o Ce se kaj zgodi, kakdne bodo posledice?

Po Lamu (Lam, 2003, str. 51) sistem upravljanja tveganj vsebuje naslednje
komponente:

22



upravijanje podjetia (ang. corporate governance), kar pomeni, da je
poslovodstvo vzpostavilo ustrezne organizacijske procese in kontrole za
merjenje in obvladovanje tveganj v podjetju,

poslovodstvo, ki nadzoruje izpostavljenost tveganju, nadzoruje koncentracijo
tveganj v primerjavi z dogovorjeno, postavljeno sprejemljivo stopnjo tveganja
in ki skrbi za diverzifikacijo u€inkov,

linijsko poslovodstvo, ki je vkljuCilo obvladovanje tveganj v vsakdanje poslovne
aktivnosti podjetja,

analitike tveganj, ki opravljajo meritve in analize tveganj ter pripravljajo orodja
za porocanje o izpostavljenosti tveganjem,

podatke in tehnologijo, ki podpirajo proces analiziranja in porocanja,

nacin komuniciranja in poroCanja deleznikom podjetja,

nacin prenosa obvladovanja tveganj na druge.

Upravljanje tveganj je proces, ki mora biti vzpostavljen na vseh ravneh podjetja. Vsak
posameznik v podjetju je strokovnjak na svojem podrocju dela in kot tak tudi najbolj
pristojen za prepoznavanje, merjenje in obvladovanje tveganj. Kljub temu, da so
koliCinske tehnike ocenjevanja tveganj zelo pomembne, za vse vrste tveganj niso
primerne. Ce Zelimo, da bodo posamezniki razumeli svojo vlogo v upravljanju
tvegan;j, jih je potrebno nauciti prepoznavati in ocenjevati tveganja na enostaven in
njim razumljiv nacin. Osnovni elementi po Lamu (Lam, 2003, str.24 - 27) takega
koncepta so:

Izpostavijenost (ang. exposure) predstavlja maksimalni znesek, ki ga lahko
izgubimo, C€e nastopi tvegani dogodek. V okviru finanénih tveganj to
ponazorimo s tveganjem neplacila kreditojemalca. Vecja je izpostavljenost do
tega kreditojemalca, velje je tveganje. lzpostavljenost je mnogo lazje
kvantificirati pri finan€nih ali trznih tveganjih kot pri operativnih tveganjih, npr.
pri izgubi ugleda podijetja.

Spremenljivost (ang. volatility) ponazarja razli¢nost moznih izidov. Bolj kot ti
izidi nihajo, vecje je tveganje. V skupini trznih tveganj lahko nihajnost
ponazorimo s standardnim odklonom pri prihodkih podjetja zaradi razlicnega
gibanja cen proizvodov.

Verjetnost (ang. probability) dolo€imo z odgovorom na vprasanje, kaksSna je
verjetnost, da se bo tvegani dogodek resni¢no pojavil.

Resnost (ang. severity) ali posledica ponazarja znesek Skode, ki bo verjetno
nastala. Zajema tako finan¢no kot nefinan¢no ovrednotene Skode.

Trajanje (ang. time horizont) predstavlja €as izpostavljenosti tveganju. DaljSa
je izpostavljenost tveganju, vecje je tveganje. V okviru operativnih tvegan;j to
lahko ponazorimo s ¢asom, ki ga potrebujemo, da si opomoremo od dogodka.
Pri finan¢nih tveganjih pa lahko govorimo o likvidnosti sredstev. Bolj so
sredstva likvidna, manjSe je tveganje, povezano z njimi.

Korelacijo (ang. correlation) ugotovimo, ko se dve vrsti tveganj obnasSata
enako, in jo dolo€imo z odgovorom na vprasanje, kako je »moje« tveganje
povezano z drugimi tveganji v podjetju. Korelacija je klju¢ni element, povezan
z razprsitvijo tveganj. Pri finanCnih tveganjih razprsitev tveganj dosezemo s
postavitvijo limitov izpostavljenosti tveganju, medtem ko bi bil tak primer v
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okviru operativnih tveganj lahko razdelitev tveganj med posamezne poslovne
enote.

Sredstva (ang. capital) podjetje potrebuje za financiranje investicij in placilo
stroSkov ter za kritje nepriCakovanih izgub, nastalih zaradi izpostavljenosti
tveganju.

Cilj celovitega upravljanja tveganj je torej povezan s sposobnostjo objektivnega
presojanja tveganja oziroma ocenjevanja nevarnosti z zdravo mero razuma ter
pogumnega izkoriS€anja priloZznosti, pri tem pa mora poslovodstvo vedno iskati
ustrezno ravnoteZje med obema (Berk, Peterlin, Ribari¢, 2005, str. 53).

Koristi upravljanja tveganj

Uvedba sistema upravljanja tveganj prinasa podjetju Stevilne koristi. Nekatere med
njimi so:

Vrednote upravljanja tveganj postanejo del vrednot podjetja.

Upravljanje tveganj poveZe nagnjenost k tveganju in strategije ter postane
strateSka aktivnost. Nagnjenost k tveganju je odnos do tveganja, ki ga je
podjetje pripravijeno sprejeti, ko zasleduje svoje cilje. Poslovodstvo
nagnjenost k tveganju preuCuje najprej, ko tehta, ovrednoti strateSke
alternative, nato, ko si zastavlja cilje in jih povezuje z izbranimi strategijami, ter
ko razvija sistem upravljanja tveganj (Martin, 2006, str. 27).

Zavedanje o tveganjih postane del vsakodnevnega sprejemanja poslovnih
odloCitev. Poslovne odloCitve temeljijo na poznavanju tveganj in kontrolnih
aktivnostih, kar posledi€no povecuje verjetnost doseganja zastavijenih ciljev
(Implementing Turnbull, 1999, str. 5).

Upravljanje tveganj poveZe rast, tveganje in donos. Podjetje sprejme tveganje
kot del procesa ustvarjanja vrednosti, zato priCakuje donos, ki je skladen s
prevzetimi tveganji. Upravljanje tveganj zagotavlja vecjo sposobnost pri
prepoznavanju in ocenjevanju tveganj ter pomaga pri dolocitvi stopnje
tveganja, ki bo v skladu s cilji rasti in donosa.

Upravljanje tveganj izboljSa odloCitve o odzivih na tveganja. Odziv na tveganja
zahteva natancne odgovore, kaksne aktivnosti sprejeti, kje in kdaj, kdo jih bo
sprejel in kakSne zmogljivosti potrebujemo (Jeynes, 2002, str. 92).

Poveca konkurenéno prednost podjetja, obvladuje stroSke obvladovanja
tveganj s kontrolnimi aktivhostmi in prispeva k izboljSevanju delovanja podjetja
(DeLoach, 2005, str. 2).

IzboljSa se prenos informacij in znanja o tveganjih in vpeljanih kontrolnih
aktivnostih (Lam, 2003, str. 45).

Poveca zaupanje v poslovodstvo in dolgorocni uspeh podjetja, saj se delezniki
zavedajo, da bo poslovodstvo tekoCe prepoznalo nevarnosti v poslovanju in se
uspesno odzivalo nanje (Martin, 2006, str. 23).

Predvsem pa upravljanje tveganj

omogodéa izkoristiti priloZznosti. Ce podjetje pri prepoznavanju tveganj poleg
samih tveganj uposteva tudi vse dogodke, ki vplivajo nanje, lahko doloCene
dogodke prepozna in izkoristi kot priloznosti,
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kar bi tudi moralo biti eden najpomembnejsih razlogov za uvedbo sistema upravljanja
tveganj v podjetju.

Razlogi za in proti uvedbi sistema upravljanja tveganj v podjetju

Razlogi za uvedbo sistema upravljanja tveganj so razli¢ni. Podjetja se za uvedbo
sistema upravljanja tveganj odlocajo, ker v njem vidijo Stevilne Ze omenjene koristi ali
pa jih k temu silijo zakonske zahteve, ki jih v Veliki Britaniji predstavljajo Turnbullove
Smernice o notranji kontroli ali zakon SOX v Zdruzenih drzavah Amerike. TaKki
zakonski pritiski so obicajno tudi glavni motivator poslovodstva pri uvedbi sistema
upravljanja tveganj. Model upraviljanja tveganj COSO ERM, ki ga podrobneje
prikazujem v tocki 3.4., je nastal tudi kot odgovor na zahtevno delo, ki so ga podjetja
opravila na podro€ju notranjih kontrol, da bi zadostila zahtevam ¢lena 404 SOX.

Razlogi proti uvedbi sistema upravljanja tveganj so najvecCkrat povezani s stroski. Po
nekaterih ocenah (Matyjewicz, D'Arcangelo, 2004, str. 72) stroSki uvedbe postopkov
za zagotovitev skladnosti z zakonom SOX, ki se osredotoCa predvsem na finan¢na
tveganja, znasajo glede na velikost podjetja od 1 do 25 milijonov ameriSkih dolarjev,
projekt pa je ve€inoma zakljucen v treh letih.

3.3 Modeli in standardi upravljanja tveganj

PodroCje upravljanja tveganj se v svetu v zadnjih dveh desetletjih mo¢no razvija.
Potrebe po natancCnejsSi strokovni opredelitvi in ureditvi te tematike ter pomodci pri
prakti¢ni uvedbi upravljanja tveganj v podjetja so vodile k pripravi standardov in
modelov tudi na tem podroCju. ZaCetek predstavlja standard AS/NZS 4360 (ang.
Australia/New Zealand Risk Management Standards 4360:1995), ki so ga leta 1995
pripravili strokovnjaki z obeh strani Tasmanskega morja in je bil do sedaj dvakrat
prenovljen, nazadnje leta 2004. Svoje standarde so nato dobile $e Kanada v letu
1997 (Canadian Risk Management Guideline CAN/CSA-Q850-97), Velika Britanija v
letu 2000 (BS 6079-3:2000) in Japonska v letu 2001, vse pa je odobrila Mednarodna
organizacija za standardizacijo (ang. International Organization for Standardization -
ISO) (Kloman, b.l.).

Leta 2002 je v Veliki Britaniji izSel nov standard s podrocCja upravljanja tvegan;,
imenovan Standard AIRMIC, ALARM, IRM'2. Standard je dobil ime po organizacijah,
ki so ga pripravile, in sicer: Zveza poslovodij s podro€ja tveganj in zavarovanja (ang.
The Assoication of Insurance and Risk Managers - AIRMIC), Nacionalni forum za
upravljanje tveganj v javnem sektorju (ang. The national Forum for Risk Management
in the Public Sector - ALARM) in Institut za upravljanje tveganj (ang. The Institute of
Risk Management - IRM). Pripravljalci standarda so ob njegovi izdaji poudarili, da
standard predstavlja dobro prakso pri vzpostavitvi sistema upravljanja tveganj,
nikakor pa ne tog standard, ki bi vodil k certificiranju sistema (A Risk Management
Standard, 2002, str. 1).

12\/eg o standardu v tocki 3.6.
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Model upravljanja tveganj v podjetiu COSO ERM je nastal leta 2004, ko se je
organizacija COSO odloc€ila pripraviti konceptualni okvir oziroma model upravljanja
tveganj s podrobnim navodilom za njegovo vpeljavo. Pri pripravi tega modela pa se je
postavilo vprasanje, ali upravljanje tveganj vkljuciti v Zze obstojeCi Okvir notranjih
kontrol COSO, ali ga nadgraditi. Takrat so namre¢ razliCni revizijski standardi
uporabljali ta okvir, vedno bolj pa so ga uporabljala tudi tista podjetja, ki so morala
porocati o delovanju notranjih kontrol po zahtevah SOX. Zato so se odlocili, da bodo
okvir notranjih kontrol dopolnili s podro¢jem upravljanja tveganj. Model COSO ERM
je splosno sprejet model s strani ameriSkega instituta notranjih revizorjev, in kot tak
zelo razsirjen po svetu, tudi v drzavah, ki imajo svoje lastne standarde s podrocja
upravljanja tvegan;.

Revizijska hiSa KPMG je v letu 2004 opravila raziskavo o strateSkem upravljanju
tveganj v avstralskih in novozelandskih podijetjih. Raziskava je pokazala, da skoraj
vsa podjetja uporabljajo nek poznan in sprejet okvir upravljanja tveganj. Tako kar 50
% vprasanih uporablja avstralski standard AS/NZS 4360: 2004, 36 % model COSO
ERM, ostali pa druge modele (KPMG, 2005, str. 8). 97 % podijetij je navedlo, da je
ocenitev tveganj sestavni del odloCitev o stratesSkih projektih in pobudah v podjetju.
Vendar pa to ni sestavni del nekega celovitega sistema upravljanja tveganj, saj kar
40 % podjetij navaja, da ga niso uvedla (KPMG 2005, str. 15). 85 % tistih podjetij, ki
so uvedla sistem upravljanja tveganj, pa ga ocenjuje kot pomemben del upravljanja
podjetja.

Pri nas celovite raziskave s podroCja upravljanja tveganj Se niso bile izvedene.
Decembra 2005 je bila opravljena raziskava, v kateri so avtorji Zeleli ugotoviti, kakSen
pristop k tveganju ima 41 slovenskih podjetij s podrocja kemi¢ne industrije. Rezultati
raziskave so pokazali, da je kar 29 % slovenskih anketiranih podjetij vpeljalo sistem
celovitega upraviljanja tveganj. Glede na to, da polovica zaproSenih na anketo ni
odgovorila, avtorji ocenjujejo ta delez v celotni populaciji na 17 %. Kar pa je glede na
druge raziskave v svetu, kjer se je delez gibal okrog 10 %, rezultat Se vedno precej
velik. Raziskava je potrdila hipotezo, da podjetja, kjer imajo vpeljana najmanj dva
sistema kakovosti (certifikat vodenja kakovosti ISO™ 9001 in okoljski certifikat 1ISO
14000), celovito upravljajo tveganja, saj ti sistemi vnasajo sistemati¢nost ter definirajo
odgovornosti zaposlenih v podjetju. Prav tako je bila potrjena hipoteza, da
uporabljajo srednja podjetja bolj formaliziran pristop, vecja podjetja pa bolj celovit
pristop k upravljanju tveganj (Gomiscek, Podlipnik, 2006, str. 569-573). Vendar pa iz
raziskave ni razvidno, kakS§en model taka podjetja uporabljajo, vprasljiva pa je tudi
hipoteza, da sistemi kakovosti predstavljajo okvir za celovito upravljanje tvegan;.

Rezultati ankete Slovenskega instituta za revizijo in Raziskovalnega centra
Ekonomske fakultete iz leta 2002 so pokazali, da je upravljanje tveganj v slovenskih
podjetjin Se precej nerazvito. NajnaprednejSa slovenska podjetja so v letu 2004
(redka pa tudi kaksno leto prej) priCela s prvimi koraki na tem podrocju, tj. zbirati
znanje in izkuSnje, opredeljevati najpomembnejSe izpostavljenosti in pripravljati
koncepte upravljanja tveganj (Berk, 2006).

31S0 je kratica Mednarodne organizacije za standardizacijo (ang. International Organization for
Standardization).
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Najvec je bilo do sedaj narejeno na podrocju upravljanja finan¢nih tveganj. Vendar pa
tudi tu Se precej zaostajamo za drugimi, predvsem na podroc¢ju uporabe izvedenih
finan€nih inStrumentov in z njimi povezanih tveganj. Upravljanje financnih tvegan;
uveljavljata tako 66. ¢len Zakona o gospodarskih druzbah — H in 30. ¢len Zakona o
finanCnem poslovanju, postopkih zaradi insolventnosti in prisilnem prenehanju.
Podjetja, zavezana k uporabi Mednarodnih standardov raCunovodskega porocanja,
pa morajo upostevati Se standarda 32 in 39, ki se nanasata na finan¢ne inStrumente.

Ker pa podjetje teZzko upravlja finan¢no tveganje, ne da bi upostevalo vse cilje in
procese v podjetju, je torej logiCna posledica vpeljava celovitega sistema upravljanja
tveganj. Zato v nadaljevanju podrobneje predstavliam model upravljanja tveganj
COSO ERM, nato pa za primerjavo z njim e dva podobna standarda.

3.4 Model upravljanja tveganj COSO ERM

3.4.1 Kratka predstavitev modela COSO ERM

Model COSO ERM definira upravljanje tveganj kot proces, v katerega so vklju€eni
odbor, poslovodstvo in zaposleni, se uporablja pri postavljanju stateskih in drugih
ciliev podjetja na vseh ravneh ter je zasnovan tako, da omogoCa prepoznavanje
moznih dogodkov, ki bi lahko vplivali na podjetje, obvladuje tveganja znotraj
nagnjenosti k tveganju in zagotavlja razumno zagotovilo, da bodo cilji podjetja
dosezeni (Enterprise Risk Management — Integrated Framework, 2004a, str. 6).

Bistveni poudarek modela COSO ERM je na upravljanju tveganj povezanih s cilji
celotnega podjetja. Model COSO ERM je razsirjen Okvir notranjih kontrol COSO™ z
naslednjimi sestavinami:

o Stiri navpiéne sestavine, ki predstavijajo cilje podjetia: strateski cilji*,
uspesnost in ucinkovitost procesov, zanesljivost poroCanja, skladnost z
ustreznimi zakoni in predpisi.

e Osem vodoravnih sestavin: notranje okolje, zastavljanje ciljev*, prepoznavanje
dogodkov*, ocenjevanje tveganj, odzivanje na tveganja*, kontrolne aktivnosti,
informiranje in poroCanje ter nadziranje.

Vsaka od osmih vodoravnih sestavin je povezana s Stirimi navpi¢nimi sestavinami na
vseh ravneh podjetja: tj. podjetje, oddelek, poslovna enota, podruznica (ali podjetje v
skupini). Povezava med sestavinami je razvidna iz tridimenzionalnega prikaza
modela COSO ERM na sliki 3 na strani 28. Povezavo lahko razlozimo takole: podatki
0 poslovanju so del sestavine informiranje in poro€anje in jih potrebujemo tako pri
doloCanju strategije, pri uspesnem in ucinkovitem vodenju poslovnih procesov, so
pomembni za zanesljivost poro€anja in potrjujejo, da podjetje deluje skladno z
ustrezno zakonodajo.

'* Dodani elementi so oznadeni z *.
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Slika 3: Model COSO ERM (2004)

Identifikacija dogodkov

|| ooefeeene |

Odziv najtveganje

Kontrolne|aktivnosti
Informacije injkomunikacije

Nadzor

Vir: Enterprise Risk Management — Integrated Framework, 2004, str. 23.

3.4.2 Notranje okolje

Osnova vseh sestavin modela je notranje okolje, ki vkljuCuje etiCne vrednote,
pristojnosti in razvoj zaposlenih, stil poslovodenja, nacin delitve pristojnosti in
odgovornosti ter vpliv poslovodstva. PodjetniSka kultura, na katero najbolj vplivata
integriteta in zavezanost poslovodstva k etiénim vrednotam, in stili poslovodenja
neposredno vplivajo na doloanje in doseganje ciliev podjetja in s tem tudi na
upravljanje tveganj. Podjetje, ki je bilo uspeSno pri prevzemu tveganja, ima drugacen
pogled na upravljanje tveganj kot podjetje, ki pri tem ni bilo uspesno. ManjSa podjetja
lahko nadzorujejo poslovanje predvsem na sestankih poslovodstva, medtem ko so
vecCja podjetja pri tem bolj formalna. Pomembna elementa notranjega okolja sta tudi
sposobnost zaposlenih, da opravijo zaupane jim naloge, in organizacijska struktura.

3.4.3 Dolocanje ciljev

DoloCanje ciljev je predpogoj za prepoznavanje dogodkov, ocenjevanje tvegan;j in
doloCanje odzivov na tveganja. Strateski cilji izhajajo iz vizije, s katero podjetje
javnosti sporo€i namen svojega delovanja. Strateski cilji in vizija so na sploSno precej
stabilni, medtem ko so strategije za doseganje strateskih ciljev in z njimi povezani cilji
bolj dinamicni ter se spreminjajo v skladu s spremenjenimi notranjimi in zunanjimi
okolis€inami. Na podlagi strateskih ciljev in izbranih strategij podjetje razvije z njimi
povezane cilje na vseh ravneh podjetja, ki morajo biti razumljivi in merljivi. Model
COSO ERM te cilje deli v tri skupine: cilje uspesnosti in uc¢inkovitosti procesov, cilje
zanesljivega notranjega in zunanjega porocCanja ter cilje delovanja skladno z zakoni
in predpisi.
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Na dolo¢anje strategij za dosego ciljev mo¢no vpliva nagnjenost k tveganju. Podjetja,
ki so bolj nagnjena k tveganju, bodo izbirala bolj agresivne strategije v primerjavi s
podjetji, ki so manj nagnjena k tveganju. Tudi vecino svojih zmogljivosti bodo
usmerila na podro€ja, kjer je njihova nagnjenost k tveganju najvecja. Vzpostavitev
ustreznih meril uspednosti zagotavlja, da bodo dejanski rezultati dejavnosti znotraj
sprejemljive stopnje tveganja. Delovanje znotraj sprejemljive stopnje tveganja
namre¢ daje poslovodstvu zagotovilo, da bo poslovanje usklajeno s stopnjo
nagnjenosti k tveganju in da bo zagotovilo vegjo verjetnost doseganja cilja™.

3.4.4 Prepoznavanje dogodkov

Na sposobnost podijetja pri doseganju ciljev vplivajo notranji in zunanji dogodki, ki jih
mora poslovodstvo v okviru procesa upravljanja tveganj prepoznati. Dogodki, ki imajo
negativen vpliv, predstavljajo tveganje, na katerega se mora poslovodstvo odzvati z
ustrezno ocenitvijo in vpeljavo ustrezne aktivnosti za njegovo obvladovanje. Dogodki,
ki imajo predvsem pozitiven vpliv, pa predstavljajo priloZznosti, ki jih mora
poslovodstvo ponovno upostevati v procesu postaviljanja ciljev. (Enterprise Risk
Management — Integrated Framework, 2004, str. 49).

Dogodki varirajo od povsem neverjetnin do obic¢ajnih, njihov vpliv pa od
pomembnega do nepomembnega. Na dogodke vplivajo zunanji in notraniji faktorji, kot
so (Enterprise Risk Management: Intergrated Framework, 2004, str. 43): ekonomija
in gospodarstvo (rast cen), naravno okolje (naravne nesrece), politika (spremembe
zakonov), sociala (demografske spremembe), tehnologija (povecan vpliv e-trgovine),
infrastruktura (nezadostna oprema v primerjavi z nastalim povprasevanjem),
zaposleni (nesrece pri delu), procesi (zamude pri dobavi) in tehnologija (neustrezna
tehnologija za povec€an obseg proizvodnje).

3.4.5 Ocenjevanje tveganj

Ocenjevanje tveganj omogoca podijetju, da uposSteva obseg, v katerem potencialni
dogodki lahko vplivajo na doseganje ciljev. Poslovodstvo upo$teva tveganje pri
delovaniju in preostalo tveganje. Tveganje pri delovanju je tveganje enote, dogodka in
podobno, ne da bi poslovodstvo sproZilo kakrSnokoli aktivhost, da bi zmanjSalo bodisi
verjetnost njegovega nastanka bodisi njegov vpliv. Ko pa poslovodstvo kot odziv na
tveganje sprejme neke aktivnosti za zmanjSevanje tveganja, govorimo o preostalem
tveganju (Enterprise Risk Management — Integrated Framework, 2004, str. 49).

Nekateri dogodki so obi¢ajni, ponavljajo€i in so obi€ajno Ze vkljuéeni v nacrte
podjetja, drugi so nepriCakovani. Oboji so povezani z negotovostjo in imajo lahko
pomemben vpliv na sprejetje ustrezne strategije in doseganje ciljev. Negotovost
dogodka se vrednoti z dveh vidikov: verjetnosti in vpliva. Verjetnost predstavlja
moznost, da bo dogodek nastal, vpliv pa predstavlja posledico. Tveganja z majhno

1 (Npr. cilj podjetja je doseci, da bo 98 % njegovih dobav pravoCasnih, s sprejemljivo stopnjo
odstopanja od 96 do 100 %.)
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verjetnostjo nastanka in z majhnim vplivom obi¢ajno niso predmet nadaljnje
obravnave. Tveganja z visoko verjetnostjo nastanka in velikim vplivom pa so delezna
najvecje pozornosti poslovodstva. Koliko pozornosti nameniti tveganjem znotraj teh
dveh okvirov, pa je teZka in zahtevna naloga.

3.4.6 Odzivanje na tveganja

Ko je podijetje ocenilo pomembna tveganja, se mora glede na svojo nagnjenost k
tveganju odlogiti o strategiji obvladovanja tveganj. Strategije delimo v $tiri skupine'®
(Enterprise Risk Management: Integrated Framework, 2004a, str. 53):

e [zogibanje (ang. avoidance) — Podjetje se odlo¢i, da se bo tveganju izognilo
tako, da bo iz tvegane situacije izstopilo oziroma sploh ne bo vstopilo vanjo.
Tak primer predstavljata prodaja oddelka ali ukinitev proizvodne linije.

e ZmanjSanje (ang. reduction) — Podjetje zmanjSa verjetnost pojava tveganja ali
njegovega vpliva ali obeh tako, da vpelje ustrezno kontrolno aktivnost.

e Prenos (ang. transfer) — Podjetje se odloCi, da bo del tveganja preneslo na
druge udelezence. Pogoste oblike takega odgovora na tveganje so
zavarovanje sredstev, prenos izvajanja storitev na druge.

e Sprejem (ang. acceptance) — Podjetje v zvezi s tveganjem ne sprejme nobene
aktivnosti.

Ko se podjetje odloCa o sprejetju ustrezne strategije, mora:

a) Ovrednotiti mozne odzive na tveganja — Pogosto podjetja ugotovijo, da lahko
uporabijo vec razlicnih odzivov ali njihovo kombinacijo v zvezi z enim samim
tveganjem. Mozno je tudi, da en sam odziv lahko uporabijo pri vec razli¢nih
tveganjih. Zato niso potrebne nobene dodatne aktivnosti, ali pa je obstojecCe
potrebno le izbolj3ati.

b) Ovrednotiti uinek odziva na tveganje — Podjetije se mora zavedati, da ima
odziv na tveganje lahko razliCen ucinek na verjetnost pojava dogodka in
razliCen u€inek mozno posledico dogodka.

c) Oceniti stroSke in koristi odziva na tveganje - Sredstva, s katerimi se podjetje
odziva na tveganja, so omejena, zato je potrebno preuciti stroSke in koristi v
zvezi s posameznim odzivom.

d) UpoStevati, da tveganja lahko pomenijo priloznosti v poslovanju podjetja.

3.4.7 Kontrolne aktivnosti

Kontrolne aktivnosti predstavljajo politike in postopke, ki jih poslovodstvo vpelje kot
odziv na tveganja. Medtem ko politike sporoCajo, kaj je potrebno storiti, postopki
oziroma navodila povedo, kako je to treba storiti. V manjsih podjetjih so tako politike
in navodila ponavadi zgolj ustna, v vecjih podjetjih pa obseg poslovanja zahteva
pisna navodila in politike. Oboje pa mora biti vpeljano premi$ljeno, zavestno in
konsistentno.

'® V teoriji je v zvezi s tem poznan tudi pristop tirih T: treat (obdelaj), terminate (zakljuéi, uniéi),
transfer (prenesi), take or tolerate (sprejmi).
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Na kontrolne aktivnosti vplivajo narava in obseg dejavnosti ter kompleksnost podjetja.
Veliko podjetje z raznovrstnimi dejavnostmi bo zato v primerjavi z manjSim imelo bolj
razvejan in mocan sistem kontrolnih aktivnosti. Podjetjie z decentralizirano
organizacijsko strukturo, ki posameznim organizacijskim enotam omogoca vecjo
samostojnost in inovativnost, bo imelo drugacen sistem kontrolnih aktivnosti od
podjetja s centralizirano organizacijsko strukturo (Enterprise Risk Management:
Integrated Framework, 2004a, str. 66).

3.4.8 Informiranje in poroéanje

Prave in pravoCasne informacije so bistvenega pomena za proces upravljanja tvegan;
ter za vodenje podijetja v smeri doseganja zastavljenih ciljev. Podjetje zbira podatke
iz notranjega in zunanjega okolja, iz preteklosti in sedanjosti. Podatki iz preteklosti
omogocajo poslovodstvu, da primerja dejansko izvajanje poslov glede na nacrtovano
ter mu pomagajo pri napovedi poslovanja in odzivov na dogodke v prihodnje. TekoCi
podatki pa poslovodstvu omogocajo hitre odzive na tveganja, tako da podjetje lahko
ostane znotraj sprejete stopnje tveganja, da spremeni kontrolne aktivnosti ali celo
svojo nagnjenost k tveganju.

Informacijski sistem mora biti zasnovan tako, da bo neformalno in formalno
komuniciranje lahko potekalo v vseh smereh, od poslovodstva do zaposlenih in
obratno ter med zaposlenimi oziroma oddelki. Zaposleni morajo od poslovodstva
dobiti jasno sporoCilo o pomembnosti kontrolnih aktivnosti, poznati svojo vlogo v
notranjem kontrolnem sistemu in imeti moznost posredovanja pomembnih informacij.
Pomembno je tudi ustrezno zbiranje informacij iz okolja kot tudi ustrezno poroc€anje v
okolje. Bistvenega pomena je tudi korektno komuniciranje med poslovodstvom in
nadzornim svetom (Enterprise Risk Management: Integrated Framework, 2004a, str.
67).

3.4.9 Nadziranje

Proces upravljanja tveganj se ves Cas spreminja. Odzivi na tveganja, ki so bili v€asih
ustrezni, lahko postanejo nepomembni; kontrolne aktivnosti postanejo manj
uCinkovite ali pa se ne izvajajo vel, cilji podjetjia se spremenijo. Zato mora
poslovodstvo ugotavljati, ali je delovanje vsake izmed sestavin procesa upravljanja
tveganj u€inkovito (Enterprise Risk Management: Integrated Framework, 2004a, str.
79).

Ocenjevanje se lahko izvede s tekoCimi aktivnostmi ali z lo€enim ocenjevanjem.
TekoCe nadziranje se opravlja med samim procesom in zajema obicajno in nadzorno
kontrolo, primerjave in druge rutinske postopke. Ker se izvaja v realnem Casu, se
lahko tudi bolj dinami¢no odzove na spremenjene okolis€ine in je zato v primerjavi z
lo€enim ocenjevanjem bolj u€inkovito. Kljub temu pa model COSO ERM priporo€a,
da se obcCasno izvedejo tudi loCena ocenjevanja, ki naj se bolj osredotolijo na
celotno upravljanje tveganj in oceno ucinkovitosti tekoCega nadziranja. Ocenjevanje
lahko v obliki samoocenitve izvedejo posamezniki, odgovorni za delovanje
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organizacijske enote ali procesa. Opravljajo ga notranji revizorji kot del svojih
obi€ajnih nalog ali na posebno zahtevo poslovodstva in nadzornega sveta.

3.5 Kratek prikaz postopka uvedbe modela COSO ERM

Model COSO ERM je primeren za vse vrste podjetij in za vse ravni v podjetju. Vendar
pa je stopnja njegove praktiCcne uvedbe odvisna od mnogih dejavnikov: vrste
podjetja, vrste tveganj, lastniSke strukture, velikosti in kompleksnosti, stopnje
reguliranja s strani drzave ter okolja, v katerem podjetje deluje. Prav tako je mozno
model na nekaterih podrocjih uvesti zelo natanéno in podrobno, na nekaterih pa
manj.

Prva faza v uvedbi modela COSO ERM je posveéena dolocCitvi posameznih enot v
podjetju v skladu s tretjo dimenzijo modela. Podjetje v skladu z organizacijsko
strukturo razdelimo na poslovne enote, sektorje, pa tudi na kljuCne procese.
Naslednja faza je dolocitev ciljev. Najprej cilje podjetja opredeli poslovodstvo, potem
pa Se vodje vseh predhodno dolo€enih organizacijskih enot. Pri tem je potrebno biti
pozoren, da so cilji vodij organizacijskih enot integrirani v skupne cilje podjetja, ki jih
je opredelilo poslovodstvo, vse skupaj pa mora biti povezano z vizijo in poslanstvom
podjetja. Potem je potrebno prepoznati dogodke, ki vplivajo na nastanek tveganja in
verjetnost njihovega nastanka. Samo zbiranje informacij o tveganijih se lahko opravi z
raziskavami, vprasalniki, intervjuji ali z delavnicami, kjer se samoocenjuje delovanje
notranjin kontrol. Pri tem sodelujejo nosilci procesov ter poslovodstva na vseh
ravneh.

Pridobljen seznam tveganj je potrebno najprej urediti. Literatura s podrocja
upravljanja tveganj priporo€a, da seznam vsebuje od 40 do 50 najvedjih tveganj, Ki
naj se zdruzujejo v neke logi¢ne skupine. Pri oblikovanju teh skupin si podjetje lahko
pomaga z obstojeCimi modeli tveganja, z raziskavami strokovnih in gospodarskih
zdruzenj, z razumevanjem vseh dejavnikov, ki vplivajo na poslovanje podjetja,
strokovno literaturo. Da bi lazje opredelili posamezno tveganje, je potrebno tako
tveganje kot skupino, v katero tveganje spada, tudi podrobneje opisati, da jih lazje
povezemo s strateskimi cilji podjetja (Miller, Schanfield, 2005, str. 81).

Nato je potrebno oceniti, kakSen vpliv bi imelo tveganje na podjetje, in verjetnost, da
se bo tveganje pojavilo. Kombinacija teh dveh dejavnikov omogoci rangiranje tveganj
in s tem usmeri pozornost na tveganja z visokim vplivom in visoko verjetnostjo
nastanka. V naslednjem koraku je potrebno izbrati kontrole, ki bodo obvladovale
tveganja. V zvezi s tem mora podjetje opredeliti svoj odnos do tveganj. Sledi vpeljava
notranjih kontrol ali drugih aktivnosti, povezanih z odzivanjem na tveganja in njhovo
testiranje s ciljem, prepriCati se, da so ustrezne in delujejo na vseh organizacijskih
ravneh.
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3.6 Drugi standardi upravljanja tveganj in primerjava z modelom COSO ERM

V tocki 3.3 Modeli in standardi upravljanja tveganj sem na kratko predstavila razvoj
treh najpogosteje uporabljenih standardov upravljanja tvegan;, to so:

e standard AS/NZ 4360:2004, ki so ga pripravili avstralski in novozelandski
strokovnjaki,

o standard AIRMIC, ALARM, IRM, ki so ga pripravile tri organizacije, ki se
ukv?Yrjajo s podro¢jem upravljanja tveganj in po katerih je standard tudi dobil
ime ', ter

¢ model COSO ERM, ki ga je pripravila ameriSka organizacija COSO, ki sem ga
podrobneje Ze predstavila.

V tej toCki predstavljam bistvene znacCilnosti preostalih dveh standardov in ju
primerjam z modelom COSO ERM. Standard AS/NZS 4360:2004, ki ga prikazuje
slika 4, je v primerjavi z modelom COSO ERM manj obsezen, saj ne vsebuje
sestavine notranje okolje, nekatere skupne sestavine pa bodisi razdeli ali zdruZzi.
Medtem ko je dolocitev ciljev podjetja v modelu COSO ERM samostojna sestavina,
standard AS/NZS 4360:2004 poudarja, da je doloCitev ciliev le del postavitve
koncepta sistema upravljanja tvegan,].

Slika 4: Proces upravljanja tveganj v standardu AS/NZS 4360:2004

Komunicirati in svetovati

J r T - T r©- IrC- IrC

Postaviti Prepo- Analizirati Ovred- Obvlado-
koncept znati tveganja notiti vati
tveganja tveganja tveganja
Cilii ganj Preveriti ganj ganj
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Delosnik Kaj in kako se Ovrednotiti a%gfg’s'tt'l
lahko zgodi? Verjetnost tveganja Izbrati najbolise
Kriteriji . ot odzive
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Kljucni . mentirati nacrt
elementi Stopnja obvladovanja
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Nadzorovati in preverjati

Vir: Cooper, 2004, str. 1.

" Te organizacije so Zveza poslovodij s podrogja upravljanja tveganj in zavarovanja (AIRMIC),
Nacionalni forum za upravljanje tveganj v javnem sektorju (ang. The National Forum for Risk
Management) in Institut za upravljanje tveganj (ang. The Institute of Risk Management (IRM).
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Standard uporablja standardizirane definicije’® s podrogja upravljanja tveganj, kar
omogocCa laZje razumevanje samega standarda kot tudi primerjavo z drugimi
standardi. Standard priporo¢a naj bi bil sam koncept postavitve sistema upravljanja
tveganj na eni strani opisen (opis ciljev podjetja in deleznikov ter seznam kriterijev
uspesnosti, s katerimi se meri uspesnost doseganja ciljev in s tem tudi pomena
tveganj) in na drugi ustvarjalen (dolocitev podrocij, tem, ki bodo predmet upravljanja
tveganj) (Cooper, 2004, str. 2-5).

Ocenjevanje tveganj je v obeh modelih vitalna sestavina, pa vendar avstralsko-
novozelandski standard daje veéji poudarek ovrednotenju dobljenih rezultatov
ocenjevanja, kar vkljuCuje tako popravke ocen tveganj kot tudi izloCitev manj
pomembnih tveganj iz nadaljnje obravnave. Kontrolne aktivnhosti so po standardu
AS/NZS 4360:2004 le del upravljanja tveganj, medtem ko so v modelu COSO ERM
samostojna sestavina, kar je verjetno posledica, da je model COSO ERM nastal iz
Okvira notranjih kontrol COSO.

Na sliki 5 predstavliam Se sestavine Standarda AIRMIC, ALARM in IRM, ki so ga
pripravile organizacije, ki se ukvarjajo s podro€jem upravljanja tvegan;.

Slika 5: Proces upravljanja tveganj v standardu AIRMIC, ALARM, IRM
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Vir: A Risk Management standard, 2002, str. 4.

'8 Opredelitve je zbrala, uredila in poenotila organizacija ISO (International Standards Organization) v
dokumentu ISO/IEC Guide 73 Risk Management — Vocabulary — Guidelines for use in standards. Isto
izrazoslovje uporablja tudi v nadaljevanju predstavljen Risk Management Standard.
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Posledica uporabe standardiziranih definicij s podro¢ja upravljanja tveganj je
razvidna tudi v Standardu AIRMIC, ALARM in IRM, saj tudi ta standard meni, da je
ocenjevanje tveganj proces, ki vkljuCuje tako analiziranje tveganj kot ovrednotenje
tveganj. Temu vitalnemu delu procesa upravljanja tveganj je namenjen precejSen del
standarda, ki pa je v primerjavi s standardom AS/NZS 4360:2004 bolj konkreten, saj
ponuja praktiCne primere opisovanja tveganj, ocenjevanja verjetnosti nastanka
tveganja ali priloZnosti kot tudi njihovega vpliva.

3.7 Vloga notranjega revizorja pri upravljanju tveganj

Devetdeseta leta prejSnjega stoletja so prinesla v sodobno druzbeno, gospodarsko in
politicno okolje spremembe, ki so zahtevale nadaljnji razvoj notranjerevizijske stroke
ne samo na podrocjih revizijskega procesa, notranjerevizijske metodike dela,
revizijskega okolja, pa¢ pa tudi na spremembo v vsebini dela. Standardi sicer
dopolnjujejo vsebino notranjerevizijskega dela s problematiko tveganj, vendar ne v
takem obsegu in globini, ki bi ustrezale vse vecjim potrebam in zahtevam, ki se
postavljajo pred notranjega revizorja. Pri tem ne gre samo za tveganja, povezana z
revizijskim delom, kot tudi ne za tveganja, ki so povezana z racunovodskimi
informacijami. Vedno vecjo pozornost se namenja tveganjem usklajenosti s predpisi
in zakonodajo, v ospredje pa vedno bolj prihajajo tveganja pri delovanju oziroma
poslovanju. Le-ta so bila v dosedanji praksi, vsaj na slovenskem podrodju,
neupravi¢eno zanemarjena (Jagri¢, 2006, str. 229).

Z upostevanjem poslovnih tveganj poslovodstvo posku$a krepiti mo¢ podjetja in
njegove priloznosti v okolju, kar stori lahko le z vzpostavitvijo sistema upravljanja
tveganj. Za uspeSen in ucinkovit sistem upravljanja je torej odgovorno poslovodstvo,
ki mora dolociti ustrezno strategijo obvladovanja tveganj (zanemarjanje tveganj,
sprejemanje tveganj, kontroliranje tveganj, zmanjSevanje tveganj in odpravljanje
tveganj). Notraniji revizor pa je tisti, ki poslovodstvo pri tem podpira in mu pomaga
(TuSek, Zager, 2004, str. 12-13).

Notranji revizor se osredotota predvsem na to, kakSen pristop do tveganj ima
poslovodstvo, in sicer tako, da razume cilje in vrednote podjetja kot celote in njegovih
organizacijskih ravni, prepoznava in ovrednoti pomembna tveganja, ki predstavljajo
oviro pri doseganju teh ciljev, razume sprejeto toleranco glede tveganj, zna doloditi
tiste notranje kontrole, ki obvladujejo tveganje do sprejemljive stopnje, ter oceni
uspesnost in ucinkovitost celotnega sistema upravljanja tvegan,.

Vloga notranjega revizorja je seveda razliCnha glede na to, ali ima podjetje vpeljane
postopke upravljanja tveganj ali ne. Ce podjetje ni vzpostavilo postopkov upravljanja
tveganj, notranji revizor o tem opozori poslovodstvo in pripravi predloge za njihovo
vzpostavitev. O tem, kakSna natanéno naj bo njegova vloga pri tem, pa se mora
pogovoriti s poslovodstvom, nadzornim svetom in revizijskim odborom. Navodilo za
postopke 2100-4 priporoCa, da se vloga notranjega revizorja pri postopkih upravljanja
tveganj navede v Ustanovni listini (Navodila za postopke, 2003, str. 94).
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Ce je poslovodstvo vzpostavilo postopke upravljanja tveganj, potem jih notraniji
revizor po navodilu 2110-1 oceni z vidika doseganja naslednjih petih kljucnih ciljev
(Navodila za postopke, 2003, str. 104-105):
e Tveganja, povezana s poslovno strategijo in procesi, so prepoznana in
razvr§¢ena po prednosti.
e Poslovodstvo in nadzorni svet sta doloCila stopnjo ali raven sprejemljivega
tveganja za podjetje, vkljuno s tistim za doseganje strateskih ciljev.
e Vpeljane so ustrezne kontrolne aktivnosti za zmanjSevanje oziroma
obvladovanje tveganja do ravni sprejemljivega tveganja.
e Periodicno se izvajajo ocenitve tveganj ter uspeSnosti in ucinkovitosti
kontrolnih aktivnosti.
e Poslovodstvo in nadzorni svet sta obveSCena o vseh rezultatih procesa
upravljanja tveganj. PoroCanje deleznikom o tveganjih, strategijah v zvezi s
tvegan;ji in kontrolnih aktivnostih je del upravljanja podjetja.

Ce poslovodstvo dobro razume vliogo notranjega revizorja, torej &e ga razume kot
svetovalca in ne zgolj kot kontrolorja, notranji revizor lahko igra klju¢no vlogo pri
vzpostavitvi sistema upravljanja tveganj. Po mnenju ameriSkega instituta notranjih
revizorjev IlA je glavna vioga notranjega revizorja v sistemu upravljanja tveganj v
tem, da poslovodstvu zagotovi, da je sistem upravljanja tveganj uspesSen in ucinkovit,
kar pomeni, da so klju¢na tveganja v podjetju upravljana, postopki upravljanja tveganj
in notranje kontrole pa delujejo ucinkovito. Vloga notranje revizije v sistemu
upravljanja tveganj je odvisna predvsem od stopnje vpliva na revizorjevo neodvisnost
in objektivnost, pa tudi od tega, v kakSni meri notranji revizor lahko pomaga k
izboljSanju sistema upravljanja tveganj v podjetju.

Po mnenju IIA lahko vloge notranjega revizorja v sistemu upravljanja tveganj
razdelimo na klju¢ne, dovoljene in nezelene.

Kljuéne vioge notranjega revizorja v sistemu upravljanja tveganj so lahko
naslednje (The Role of Internal Audit in Enterprise-wide Risk Management, 2004):

zagotavljanje uspesnosti in u€inkovitosti procesov upravljanja tvegan;,
zagotavljanje pravilnega pristopa k ocenjevanju tveganj,

ocenjevanje procesov upravljanja tvegan;,

ocenjevanje poroc¢anja o klju¢nih tveganijih,

pregledovanje upravljanja klju¢nih tvegan,;.

Aktivnosti, v katerih notranji revizor lahko igra klju¢no vlogo, predstavljajo storitve
zagotavljanja, ki so poleg storitev svetovanja naloga notranjega revizorja. Obseg
svetovalnih storitev notranjega revizorja v procesu upravljanja tveganj je odvisen od
notranjih in zunanjih zmogljivosti, s katerimi razpolaga podjetje ter zrelosti podjetja pri
upravljanju tveganj, ki se s Casom seveda spreminja. Glede na to, da ima notraniji
revizor pogosto v podjetju najve€ znanja o tveganijih ter da hkrati tudi najbolj razume
povezavo med tveganji in njihovim upravljanjem, pomeni, da lahko igra viogo
podpornika ali v zgodnjih fazah tudi vodje projekta.
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Ko podjetje doseze visjo stopnjo zrelosti, pristopa k upravljanju tveganj in upravljanje
tveganj postane del poslovnih aktivnosti, se lahko vloga notranjega revizorja v
procesu upravljanja tveganj zmanjSa. PoveCa pa se, Ce notranji revizor aktivneje
poseZe v sistem upravljanja tveganj, kar je zaradi njegove strokovnosti na tem
podro¢ju pogosto nujno, e Zeli podjetje tak projekt resni¢no izpeljati. V takem
primeru govorimo o

dovoljenih viogah notranje revizije v sistemu upravljanja tveganj, ki se kazejo v
naslednjih aktivnostih (The Role of Internal Audit in Enterprise-wide Risk
Management, 2004):

vzpodbujanje vzpostavitve sistema upravljanja tveganj,
razvijanje strategije upravljanja tveganj, ki jo potrdi nadzorni svet,
sodelovanje® pri prepoznavanju in ocenjevanju tveganj,
izobrazevanje poslovodstva o primernih odzivih na tveganja,
koordiniranje aktivnosti na podrocju upravljanja tvegan;,

zbirno poroCanje o tveganijih,

vzdrzevanje in razvijanje okvira upravljanja tveganj.

Te aktivnosti predstavljajo storitve svetovanja, ki so (lahko) sestavni del delovnih
nalog notranjega revizorja in zaradi svoje narave zahtevajo od notranjega revizorja
varnostne ukrepe za preprecitev poslabSanja objektivnosti in neodvisnosti. Zato je
potrebna najprej jasna definicija odgovornosti glede procesa upravljanja tvegan;j, Ki
se zapiSe najprej v Notranjerevizijski ustanovni listini nato pa Se v sami dokumentaciji
projekta. Svetovalna vloga notranjega revizorja v procesu upravljanja tvegan;j je torej
mogoca le takrat, ko notraniji revizor pravzaprav ne igra nobene pomembne vloge pri
upravljanju tveganj. Prav tako je taka vloga mogoca le, dokler poslovodstvo dejansko
aktivno spodbuja in podpira proces upravljanja tvegan;.

Notranji revizor mora za izvedbo tako storitev zagotavljanja kot svetovalnih storitev
imeti ustrezna znanja in sposobnosti. Vloga notranjega revizorja pri upravljanju
tveganj bo v primeru, da ima podjetje poslovodjo tveganj (ang. risk manager),
predvidoma le v smislu storitev zagotavljanja.

Poslovodja tveganj poroCa poslovodstvu in nadzornemu svetu o uspesSnosti
upravljanja tveganj. V nekaterih podjetjih poslovodja tveganj nadomesSc€ata oddelek
za upravljanje tveganj ali odbor za upravljanje tveganj. Ne glede na obliko
organiziranosti je uspesno delovanje poslovodije tveganj povezano s tremi temeljnimi
zahtevami: poslovodja mora dobro poznati procese v podjetju, skrbeti za
uravnotezeno nagnjenost k tveganju v celotnem podjetju in skrbeti za usklajeno
sprejemanje odloCitev na vseh ravneh v skladu z izbranimi usmeritvami (Berk,
Peterlin, Ribari¢, 2005, str. 61-62).

Poslovodja tveganj pomaga poslovodstvu pri oblikovanju in vzpostavitvi sistema
upravljanja tveganj ter neprestano preverja uspesSnost in ucinkovitost njegovega

A sodelovanje pojasnuje takole: »Delo s skupino ali posameznikom, ki pomaga pri doseganju ciljev
sestanka ali aktivnosti. VkljuCuje poslusanje, spodbujanje, opazovanje, sprasevanje, ne vkljuCuje pa
izvajanja ali sprejemanja odlocCitev«.
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delovanja, ugotavlja, ali so vsa tveganja prepoznana in dodeljena ustreznim
lastnikom, preverja, ali sistem upravljanja tveganj v vseh organizacijskih enotah
deluje v skladu s sprejeto politiko in modelom, pomaga notranjim in zunanjim
revizorjem, da se pri na€rtovanju in izvajanju revidiranja lahko zanesejo na rezultate
sistema upravljanja tveganj in pomaga nadzornemu svetu in revizijskemu odboru pri
izpolnjevanju njune vloge na podrocju upravljanja podjetja (De la Rosa, 2007, str.
53).

Na eni strani imata notranji revizor in poslovodja tveganj nekaj skupnega znanja,
sposobnosti in vrednot, po drugi strani pa je poslovodja tveganj specialist za
kvantificiranje tveganj, modeliranje, postopke prenosa tveganj in podobno. Vendar pa
poslovodja tveganj dela le za poslovodstvo podjetja in ni zavezan k objektivnemu in
neodvisnemu ocenjevanju in poro¢anju nadzornemu svetu in revizijskemu odboru o
uspesnosti in ucinkovitosti sistema upravljanja tveganj v podjetju.

Notranji revizor pa ne more in ne sme nase prevzemati odgovornosti za uspesno in
ucCinkovito delovanje sistema upraviljanja tveganj, doloCiti sprejemljive stopnje
tveganja, namesto poslovodstva vpeljevati odzive na tveganja ter sprejemati
odgovornosti za procese upravljanja tveganj, saj so to glede na izjavo IIA nezazelene
vloge notranje revizije v sistemu upravljanja tveganj (The Role of Internal Audit in
Enterprise-wide Risk Management, 2004).

Za vzpostavitev primernega ravnoteZja med dvema znacilnostima delovanja
notranjega revizorja, to je objektivnosti in prispevanju strokovnega znanja k razvoju
podjetja, Sawyer predlaga uporabo modela, ki vsebuje sedem razlicnih pristopov
notranjega revizorja k razvoju sistema upravljanja tveganj. Prva dva pristopa
predpostavljata, da podjetje Ze ima vpeljan sistem upravljanja tveganj, notranji revizor
pa ga revidira oziroma, Ce obstajajo zahteve, tudi svetuje v zvezi z njim. V tretjem
primeru, ¢e podjetje takega sistema Se nima, avtor priporo¢a, da notranji revizor v
obliki seminarjev in delavnic promovira pomembnost upravljanja tveganj. Pri Cetrtem
pristopu notraniji revizor sodeluje pri projektu prepoznavanja in ocenjevanja tveganj,
kar se na naslednji peti stopnji lahko manifestira kot urejanje tveganj v register
tveganj podjetja. Ko je podjetje na tej stopniji, notranji revizor lahko razvije Sesti, to je
na tveganjih zasnovan pristop k notranjemu revidiranju. V zadnjem sedmem pristopu
Sawyer predlaga, da notranji revizor igra aktivno vlogo v razvoju sistema upravljanja
tveganj, ko pa je sistem vzpostavljen, se naj notranji revizor vrne k storitvam
zagotavljanja (Sawyer, 2003, str. 175-176).

V razvitem sistemu upravljanja tveganj notranji revizor sodeluje skupaj s poslovodjem
tveganj pri razvoju kulture upravljanja tveganj. Notranji revizor preverja, ali je
upravljanje tveganj integrirano ne samo v procese upravljanja, temvec tudi v procese
izvajanja. Potrjuje, da se odloCitve poslovodij sprejemajo na osnovi zanesljivih
informacij o tveganjih, za katere je bila vzpostavljena stroSkovno primerna in enotna
arhitektura evidentiranja. Poleg tega se v razvitem sistemu upravljanja tveganj
notranji revizor manj posveCa iskanju problemov, kajti le ti so vecCinoma Ze
evidentirani, zato lahko vecino svojega Casa posveti iskanju resitev (Psica, 2007, str.
77-80).
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K povecevanju vrednosti sistema upravljanja tveganj notraniji revizor lahko prispeva
na dva nacina. Prvi¢ tako, da nadzornemu svetu in revizijskemu odboru zagotavlja,
da sistem deluje uspesno in ucinkovito in v skladu s sprejetim pristopom. In drugic¢
tako, da rezultate sistema upravljanja tveganj uporabi pri razvoju na tveganjih
zasnovanega nacrtovanja notranjega revidiranja, med samim poslovnim letom pa pri
prepoznavanju visoko tveganih podro€ij kot potencialnih podrocij revidiranja (De la
Rosa, 2007, str. 54).

4 NACRTOVANJE NOTRANJEGA REVIDIRANJA NA TEMELJU REVIZIJSKE
ANALIZE TVEGANOSTI

4.1 Nacrtovanje notranjega revidiranja

notranji revizor ukvarja s strateSkim nacrtovanjem razvoja notranjega revidiranja v
podjetju, na srednji ravni doloCa, kaj bo revidiral in kako bo razporedil svoje
zmogljivosti na podrocja revidiranja, na najnizji ravni pa nacrtuje razporeditev svojega
dela znotraj posamezne revizijske naloge (Chambers, 1997, str. 56).

Nacrtovanja notranjega revidiranja se ni mogoce lotiti, ne da bi sprejeli ustrezno
strategijo. Strategija notranjega revidiranja v svoji formalni obliki namre¢ odgovarja
na klju¢na vprasanja, kaksno je trenutno stanje notranjega revidiranja in kaj si zeli v
bodocCe doseci na podrocju svoje vloge v podjetju in odnosa do deleznikov, obsega in
vrste dela, svojih zmogljivosti ter uspesnosti in u€inkovitosti postopkov. Strategija se
osredotoCa na vpraSanje, kako bo notranje revidiranje izpolnilo svoje poslanstvo,
kako bo prispevalo k upravljanju tveganj, upravljanju podjetja in delovanju notranjega
kontrolnega sistema.

Pri pripravi strategije notranjega revidiranja je potrebno ves €as usmerjati pozornost
na tveganja. Strategija notranjega revidiranja mora upostevati vpliv poslanstva
podjetjia na njen odnos do tveganja, pa tudi vpliv politicnega, ekonomskega in
pravnega okolja na tveganja podjetja. Najpomembnejsi pa je vpliv sprejetega modela
upravljanja tveganj in zrelosti podjetja glede tveganj. Stopnja tveganja, ki sta jo
podjetje in njen nadzorni svet ali revizijski odbor sprejela, mora biti vsesploSno
sprejeta, saj predstavlja klju€¢ za prepoznavo tistih pomembnih kontrolnih sistemov in
procesov, ki se ne obvladujejo ustrezno (Parkinson, 2004, str. 65).

Dobro postavljena strategija nudi vsem zainteresiranim odgovore na vprasanja, kaj je
potrebno storiti (obseg), kdo bo to opravil (zmogljivosti) ter kako bo to opravljeno
(metodologija) (Pickett, 2003, str. 522).

Rezultat strateSkega procesa notranjega revidiranja je dolgoroCni nacrt notranjega
revidiranja, ki doloCa, kako bo notranje revidiranje uresniCilo svoje strateSke cilje.
StrateSki nacrt v standardih neposredno ni zahtevan. Standard 2010 Nacrtovanje
pravi, da mora notranjerevizijski predstojnik vzpostaviti na tveganjih zasnovane
nacrte, ki doloCajo prednostni vrstni red pri delovanju notranjerevizijskega izvajalca,
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kar mora biti v skladu s cilji podjetja. Vendar pa Standardi zahtevajo, da mora biti
ocena tveganja, na kateri temelji nacrt, pridobliena najmanj enkrat letno, kar
neposredno zahteva pripravo letnega nacrta. Zlasti v vecjih notranjerevizijskih
sluzbah so obicajni tudi Cetrtletni nacrti.

Nacrti notranjega revidiranja torej povedo, kaj bo notranji revizor v doloCenem
C¢asovnem obdobju revidiral. Natan¢nost opredeljenih podro ij revidiranja in s tem
ciliev revidiranja pa se veca, ¢im bolj se od strateS8kega nacrtovanja premikamo k
letnemu oziroma Cetrtletnemu nacrtovanju, vsekakor pa so cilji revidiranja najbolj
natan¢no opredeljeni v okviru nacrtovanja posameznega revizijskega posla.

Nacrt notranjega revidiranja mora odsevati poslanstvo notranjega revidiranja, zato se
pri njegovi pripravi osredoto€imo na naslednje Stiri elemente (Pickett, 2006, str. 23):

e Sporocilo/ namen, cilji. Nacrt notranjega revidiranja prikazuje, kaj bo notranji
revizor v prihodnje pocel, in na ta nacin sporo€a, kaj notranji revizor smatra za
pomembno. Ce ta vsebina ne odseva tistega, za kar podjetje smatra, da je
pomembno, potem namen dejavnosti notranjega revidiranja ni dosezen. Iz
tega sledi, da tako priprava strategije kot tudi nacrtovanje procesa notranjega
revidiranja nujno zahtevata vecjo povezavo notranjega revizorja z ostalimi
znotraj in zunaj podjetja.

e Uporabniki. Pri pripravi naCrta notranjega revidiranja je potrebno upostevati
prejemnike tako osnutka kot konénega nacrta notranjega revidiranja. Notranji
revizor naj bi preko nacrta notranjega revidiranja uporabnikom sporocal, kako
bo njegova izvedba povecala njihove koristi.

e Metodologija. NaCrtovanje notranjega revidiranja mora biti izvedeno v skladu s
sprejeto metodologijo notranjega revidiranja, ki mora temeljiti na tveganijih.

e Rezultati Dober nacrt notranjega revidiranja vodi k odlicnemu delu, dobro
obvescCenim poslovodjem, ki vedo, kdaj se bo posamezna revizija izvajala, in
dobro motiviranim revizorjem, ki lahko vidijo, kako bo njihovo delo v naslednjih
mesecih ali letih prispevalo k povec€anju koristi podjetja (Pickett, 2006, str. 24).

4.2 Proces nacrtovanja notranjerevizijske dejavnosti

Proces nacrtovanja notranjerevizijske dejavnosti na sploSno obsega:

postavljanje ciljev notranjega revidiranja,

pripravljanje razporeda dela,

pripravljanje nacrta razporeda zaposlenih, zaposlovanja in predracunov ter
dolo¢anje nacCina spremljanja izvajanja nacrta.

a) Postavljanje ciljev notranjega revidiranja

IzhodiS€na toCka strateSkega in kratkoro€nega procesa nacrtovanja je opredelitev
ciliev notranjega revidiranja, ki morajo izhajati iz ciljev podjetja. Ker je uresniCitev
ciliev odvisna od uspeSnosti sistema upravljanja tveganj, je upravljanje tveganj
poslediCno temelj strategije notranjega revidiranja. 1z tega sledi, da tako priprava
strategije kot tudi nacrtovanje procesa notranjega revidiranja zahtevata vecjo
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povezavo notranjega revizorja s poslovodstvom in revizijskim odborom Ze v sami fazi
priprave nacrta in ne samo v fazi potrditve in sprejema. Notranjerevizijski standard
2010-A1 od notranjega revizorja zahteva, da mora pri nacrtovanju uposStevati
prispevek poslovodstva in nadzornega sveta oziroma revizijskega odbora.

Poslovodstvo naj bi natancno pregledalo seznam revizijskih nalog in povedalo svoje
mnenje, ali Casovni razpored ustreza sedanjim in prihodnjim aktivnostim podjetja, ali
bi bilo potrebno v nacrt vkljuCiti Se kak8na druga revizijska podrocja ali obstojeCa
podro€ja zamenjati z drugimi, ali so potencialna podrocja revidiranja prevec ali
premalo pokrita, kakSne teZave lahko notranji revizor priCakuje pri revidiranju
doloCenih revizijskih podro€ij in na katero problematiko naj se notranji revizor
osredotoCi, kakSen naj bi bil obseg posamezne revizijske naloge ter ali je ocena
tvegan] v skladu s poslovodsko oceno (Sawyer, 2003, str. 950).

b) Pripravljanje razporedov dela po poslih

Pripravljanje razporeda dela je najzahtevnejSi del notranjerevizijskega nacrtovanja in
osrednji del magistrskega dela. Zato na tem mestu predstavljam le splodne zahteve
Standardov in Navodil za postopke. Standard 2010 Nacrtovanje od notranjega
revizorja zahteva, da pripravi na tveganjih zasnovan nacrt dela, ki dolo¢a prednostni
vrstni red opravljanja poslov in ki odseva cilje podjetja, v katerem notranji revizor
deluje. Standard nadalje Se zahteva, da se ocena tveganja za pripravo nacrta pridobi
najmanj enkrat letno, upoStevati pa je potrebno Se prispevek poslovodstva,
nadzornega sveta in revizijskega odbora, Ce je le-ta organiziran.

Razporedi dela po poslih torej povedo, katere dejavnosti je treba opraviti, kdaj jih je
treba opraviti in kakSen je predvideni ¢as za izvedbo. Razpored dela je med drugim
zasnovan na ocenitvi prednosti in izpostavljenosti tveganju. Niti Standardi niti
Navodila za postopke ne dajejo podrobnih navodil za pripravo nacrta, se pa
dotaknejo teme, kaj revidirati, kako dolociti izpostavljenost tveganju in kako dolociti
prednostni vrstni red revidiranja. Navodila za postopke tako uvedejo pojem »celota
revidiranja«, ki ga sicer podrobno ne pojasnijo, razumeti pa je, da to predstavlja vsa
prepoznana potencialna podrocja revidiranja oziroma revizijske posle. Ta celota
revidiranja naj bi bila povezana s strateSkim nac¢rtom podjetja, ki odseva nagnjenost
podjetja k tveganjem in oceno stopnje tveganja pri doseganju strateskih ciljev. Zato je
potrebno to celoto revidiranja enkrat letno oceniti ali odseva strategijo in usmeritve
podjetja in ugotoviti, kako nanjo vplivajo ocene upravljanja tvegan;.

Navodila za postopke v zvezi z ocenitvijo izpostavljenosti tveganju in dolocitvijo
prednostnega reda revidiranja ne priporo¢ajo uporabo kakSnega posebnega modela
tveganj, temveC€ le predstavijo nabor dejavnikov tveganja, ki se v takih modelih
najpogostje uporabljajo. To so: pomembnost v denarni enoti, udenarljivost sredstev,
usposobljenost poslovodstva, ustreznost in kakovost notranjih kontrol, stopnja
spremenljivosti ali ustaljenosti, ¢as od zadnje revizije, zapletenost, razmerje med
zaposlenimi in drzavo. V zvezi z doloCanjem vrstnega reda poslov pa Navodila za
postopke navajajo e nekatere zadeve, ki jih je potrebno upoStevati pri pripravi
razporedov dela. Mednje sodijo zlasti posodobliene ocene sistema upravljanja
tveganj, zahteve poslovodstva, nadzornega sveta in revizijskega odbora, datumi in
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konCni izsledki zadnje revizije, pomembne spremembe v poslovanju in upravljanju
podjetja, spremembe v sistemu notranjih kontrol, spremembe pri revizijskem osebju
in njihovi usposobljenosti (Navodila za postopke 1, str. 60-62).

c¢) Razporejanje revizorjev, pripravljanje naértov zaposlovanja in predracunov

Od vodje notranjerevizijske dejavnosti v podjetju Standardi zahtevajo, da poskrbi, da
so dejavniki za izvajanje notranjerevizijske dejavnosti ustrezni, zadostni in uspesni pri
izvajanju nacrta (Standard dela 2030, str. 8). Pri nacrtovanju notranjega revidiranja
mora namreC notranjerevizijski predstojnik povezati seznam revizijskih nalog s
seznamom notranjih revizorjev. Ce ugotovi, da usklajenega seznama revizijskih
nalog ni mogoce izvesti z obstojeCim Stevilom notranjih revizorjev, mora v nacrt
vkljugiti tudi nove zaposlitve. Ce poslovodstvo in revizijski odbor novih zaposlitev v
nacrtu ne potrdita, potem mora notranjerevizijski predstojnik ustrezno popraviti
seznam revizijskih nalog.

Nacrtovanje zaposlenih pa ne zajema samo njihovega Stevila, temvec tudi njihovega
razvoja. Tako mora vsak nacrt notranjega revidiranja vklju€evati tudi ¢as, namenjen
izobraZevanju notranjih revizorjev kot tudi razvoju notranjerevizijske dejavnosti, kar
vklju€uje pripravo metodologij, urejanja procesa dela, skrb za kakovost in drugo.

Cas za opravljanje revizijskih poslov iz razporedov dela torej ne predstavlja zgolj
zmnozka Stevila revizorjev in fonda delovnih ur (dni) v delovhem koledarju podjetja.
Celoten delovni Cas je potrebno zmanjsati za dopuste, morebitne bolniSke odsotnosti,
izobraZevanje in razvoj osebja, udeleZzbe na sestankih, delavnicah. Od tako
dobljenega razpolozljivega Casa je treba odrediti del za morebitne izredne revizije,
posebne revizije po nalogu poslovodstva ali revizijskega odbora, svetovalne storitve.
Preostali Cas pa se potem razdeli med posamezne revizijske posle v skladu z
izkudnjami iz preteklosti, Ce pa se revizijski posel opravlja prvi€, Cas za izvedbo posla
ocenimo.

Sestavni del nacérta notranjega revidiranja je tudi predracun stroSkov delovanja, Ki
vkljuCuje plaCe, potne stroSke, stroSke izobraZzevanj, literature, pisarniSkega
materiala, storitve zunanjih svetovalcev, kot tudi morebitne stroSke zunanjih
izvajalcev notranjega revidiranja.

¢) Dolocitev nac¢ina spremljanja izvajanja nacrta

Spremljanje izvedbe notranjerevizijskega nacrta omogoc€a notranjemu revizorju meriti
uspesnost in ucinkovitost lastnega dela, poslovodstvu in revizijskemu odboru pa daje
informacije o tem ali notranji revizor dela to, kar je nacrtoval. Najpogosteje se
spremlja dejanski €as revidiranja (v dnevih ali urah) v primerjavi z na¢rtovanim ¢asom
v celotnem revizijskem casu, ki vkljuéuje tudi ¢as za druge aktivnosti (svetovanje,
administriranje ipd.). Presezek dejansko porablienega ¢asa v primerjavi z
naCrtovanim lahko pokaze bodisi na pomanjkljivosti pri izvajanju bodisi pri
nacrtovanju nalog in s tem priloznost za izboljSanje procesa notranjega revidiranja.
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4.3 Revizijska analiza tveganosti

Proces nacrtovanja notranjerevizijske dejavnosti lahko v grobem razdelimo na ftri
faze: doloCitev potencialnin enot za revidiranje (doloCitev celote revidiranja),
razvrstitev teh enot glede na revizijsko izpostavljenost (ocenitev tveganj) ter
razporeditev zmogljivosti na revizijske enote v skladu z oceno izpostavljenosti
oziroma. tveganosti. Za uspesno in ucinkovito izvedbo notranjega revidiranja so
pomembne vse tri faze, med njimi pa je vendarle najpomembnejSa razvrstitev
revizijskih enot glede na tveganost. Od notranjega revizorja namre¢ zahteva najve¢
vloZzene energije in strokovne presoje.

Leta 1995 je bila v strokovni literaturi objavljena primerjalna raziskava o modelih, Ki
jih predlagajo avtorji za izvedbo te faze. Avtor objavljene raziskave navaja dvanajst
razlicnih modelov, ki jih je razdelil v dve skupini, in sicer tradicionalni modeli revizijske
analize tveganosti ter modificirani tradicionalni modeli. Skupina tradicionalnih
modelov Steje 8 modelov, ki so si med seboj zelo podobni, si pa avtor med njimi za
primerjavo z modificiranimi tradicionalnimi modeli izbere model, ki sta ga leta 1984
predstavila avtorja Storslee and Breckel pod imenom PDQ Prioritizer. Modificirane
tradicionalne modele so oblikovali Wilson in Ranson (1971), Patton, Evans and Lewis
(1982), Boritz (1983) ter Siers in Blyskal (1987) (Ziegenfuss, 1995, str. 4).

V nadaljevanju predstavljam najprej znacilnosti tradicionalnega modela revizijske
analize tveganosti, v nadaljevanju pa Se primerjalno analizo med tradicionalnimi in
modificiranimi tradicionalnimi modeli, ki je predstavliena v tej raziskavi. Pri
predstavitvi znacilnosti tradicionalnega modela, in sicer v delu, ki se nanasa na prikaz
razvrstitve revizijskih enot glede na izpostavljenost oziroma tveganje, predstavljam
kriterije, ki so uporabljeni v reprezentativnem modelu PDQ Prioritizer.

4.3.1 Znacilnosti tradicionalnega modela revizijske analize tveganosti

4.3.1.1 Dolocitev celote revidiranja

Celoto revidiranja notranji revizor ugotovi tako, da preuci organizacijsko shemo
podjetja, pregleda morebiten popis procesov, projektov in posebnih funkcij v podjetju,
preuCi postavke v raCunovodskih izkazih in opravi razgovore s poslovodstvom. Pri
pripravi seznama potencialnih enot za revidiranje pa mora upostevati kar nekaj
zahtev. Seznam enot mora biti popoln in mora zajemati vsa potencialna tveganja v
podjetju. Enote morajo biti oblikovane tako, da je mogoCe enostavno opraviti revizijo,
to je, da bodisi zaokrozujejo nek proces ali podproces ter da jih je mogoce opraviti v
nekem primernem €asu (npr. dva tedna, mesec). Poleg tega je potrebno misliti na to,
kaksni kriteriji za oceno izpostavljenosti ali tveganosti se bodo uporabljali, ali je
mogoce pri vseh enotah uporabiti enake parametre in e to ni mogocCe, ali bodo na
voljo podatki v zvezi s kriteriji in drugo.
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4.3.1.2 Razvrstitev enot glede na izpostavijenost, tveganost in raven
zanesljivosti

Dolocitev in ocenitev kriterijev

Ko je seznam potencialnih enot revidiranja pripravljen, je v naslednjem koraku
potrebno dolociti kriterije, po katerih se bodo ocenjevale in nato izvesti ocenitev.
Modeli revizijske analize tveganosti uporabljajo zelo podobne kriterije za ocenjevanje
potencialnih enot revidiranja, v tem delu pa sem se odloCila prikazati kriterije, ki se
uporabljajo v modelu PDQ Prioritizer, ki sta ga oblikovala Storslee in Breckel. Model
uporablja tri kriterije: izpostavljenost, tveganost in raven zanesljivosti (Storslee,
Breckel, 1999, str.1), ki so dolo€eni z razli€nimi parametri.

a) lIzpostavljenost

Kriterij izpostavljenost dolo€a pomembnost organizacijske enote. Pomembnost
podrocja revidiranja se ocenjuje glede na razliCne parametre kot so obseg poslovanja
(ki se lahko izrazi v viSini denarnih sredstev, s katerimi posluje), obseg transakcij, ki
se izvajajo v organizacijski enoti, ter parameter ocene vpliva storjenih napak in
nepravilnosti na uporabnike storitev organizacijske enote.

Notranji revizor se sam odloci, katere parametre bo uporabil. Pri tem mora uposStevati
najmanj dvoje, in sicer, da bo mogoCe potencialne enote primerjati po istih
parametrih ter da obstajajo podatki o teh parametrih. Naj navedem dva primera. Ce
so potencialne organizacijske enote organizirane tako, da ne ustvarjajo prihodkov,
potem je seveda najprimernejSa odloCitev, da se za parameter obseg poslovanja
uporabi parameter stroski. Ce na primer podjetie ne razpolaga s podatki, koliko
servisnih nalogov obdela vsaka organizacijska enota, potem mora notranji revizor
razmisliti, bodisi da poslovodstvu predlaga ureditev take evidence, bodisi da se odlocCi
za kaksno drugo vrsto transakcije, po kateri bo primerjal enote med seboj glede na
njihovo izpostavljenost.

Za primerjavo posameznih organizacijskih enot glede na posamezen parameter se
uporabljajo lestvice, kjer se dolocijo razponi vrednosti, po katerih se parameter meri.
V obravnavanem modelu se uporablja tristopenjska lestvica, kjer se posamezna
enota glede na viSino vrednosti posameznega parametra lahko oceni kot malo,
srednje ali visoko izpostavljena. Ker je cilj modela razvrstitev enot po pomembnosti
glede na skupno oceno vseh treh kriterijev, to je izpostavljenosti, tveganosti in ravni
zanesljivosti, se ocenjevanje izvede s toCkovanjem.

V skladu s tem modelom je torej potencialna enota ocenjena kot bolj izpostavljena,
¢e na primer dosega viSje prihodke ali povzroc€a visje stroSke v primerjavi z drugimi,
Ce se v enoti opravlja vecje Stevilo izbranih vrst transakcij v primerjavi z drugimi in
podobno. V tabeli 1 na strani 45 prikazujem primer lestvice glede na izbran
parameter obseg poslovanja, ki ga v tem primeru dolo€a viSina prihodkov.
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Tabela 1: Primer lestvice za ocenjevanje izpostavljenosti glede na parameter obseg
poslovanja?®

Obseg poslovanja: prihodki enote |lzpostavijenost| Tocke
do 12" mio EUR majhna 1
nad 1 do 5 mio EUR srednja 1,5
nad 5 mio EUR velika 3

V skladu s to lestvico je potencialna revizijska enota, ki dosega nad 5 mio EUR
prihodkov, ocenjena kot enota z veliko izpostavljenostjo in zato dobi tri tocke. Seveda
je potrebno isto enoto oceniti Se glede na viSino transakcij in oceno vpliva napak in
nepravilnosti na uporabnike storitev organizacijske enote, da bi enota dobila skupno
oceno za kriterij izpostavljenosti.

b) Tveganost

Kriterij tveganosti je v modelu PDQ Prioritizer le eden od treh kriterijev celotne ocene
tveganosti in pove, kakdna je verjetnost, da bodo v preu€evani organizacijski enoti
nastopili problemi. Tako kot kriterij izpostavljenosti se tudi ta kriterij ocenjuje glede na
razli¢ne parametre, ki jih notranji revizor sam izbere glede na moznost podatkov, s
katerimi se merijo. Pri ocenjevanju tveganosti pomagajo naslednji parametri: izsledki
predhodnih revizij, vrsta sredstev, s katerimi organizacijska enota razpolaga,
ute€enost poslovanja, pogostost sprememb v organizacijski enoti in kompleksnost
poslovanja (Storslee, Breckel, 1999, str.2).

V skladu z modelom je ocenjevana organizacijska enota v primerjavi z drugimi
enotami lahko ocenjena kot bolj tvegana, e so izsledki predhodnih revizij slabsi kot
pri drugih enotah, ¢e se v njej v primerjavi z drugimi spremembe pojavljajo pogosteje
(npr. vedja fluktuacija zaposlenih), ¢e uporablja ve¢ in hkrati bolj kompleksne
racunalniS8ke programe kot druge organizacijske enote in podobno. Kako lahko
opiSemo razli€ne ravni uporabe racunalniSkih programov, s katerimi se ocenjuje
tveganost glede na parameter kompleksnost poslovanja, prikazujem v tabeli 2.

Tabela 2: Primer lestvice za ocenjevanje tveganosti glede na parameter
kompleksnost poslovanja

Kompleksnost poslovanja:
uporaba ra¢unalniskih programov Tocke
en racunalniski program, enostavno poslovanje, predvsem vnos podatkov 1
en racunalniski program, enostavne baze podatkov, nezahtevne obdelave
en racunalniski program, vnosi in zahtevnejSe obdelave

veC programov, zahtevnejSe podatkovne baze, zelo zahtevne obdelave

BAIWIN

0 \/ magistrskem delu prikazujem le primere s po eno lestvico ocenjevanja glede na izbran parameter
znotraj posameznega kriterija, saj zelim prikazati le osnovno zamisel revizijske analize tveganosti in
ne celotne analize, ki je zaradi velikega Stevila parametrov zelo obsezna.

21 Zneski so izmisljeni.
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V skladu s to lestvico je potencialna revizijska enota, kjer se uporablja le en
racunalniski program za enostavno poslovanje in ki zahteva le vnos podatkov,
ocenjena z najnizjim Stevilom tock, kar pomeni, da je v primerjavi z drugimi enotami
manj tvegana. Nadalje je potrebno isto enoto oceniti Se glede na druge izbrane
parametre, da bi dobili skupno oceno za kriterij tveganosti.

c) Raven zanesljivosti

S tem kriterijem se blazi vpliv prvih dveh kriterijev, saj zagotavlja, da niso
nepretrgano revidirane organizacijske enote, pri katerih sta bili ugotovljeni najvecja
tveganost in izpostavljenost. Kriterij namre¢ predpostavlja, da s povecevanjem Casa
od zadnje opravljene revizije pada raven zanesljivosti ocene notranjih kontrol v
organizacijski enoti, ki je sicer ocenjena kot manj izpostavljena in manj tvegana. Za
ocenjevanje zanesljivosti se lahko uporablja lestvica, ki je prikazana v tabeli 3.

Tabela 3: Primer lestvice za ocenjevanje zanesljivosti

Cas od zadnje revizije Tocke
eno leto 1
dve leti 2
tri leta 3
Stiri leta 4
pet let 5

Po tej lestvici notranji revizor organizacijsko enoto, kjer je opravil revizijo pred na
primer petimi leti, oceni kot bolj tvegano kot enoto, ki jo je revidiral pred enim letom,
zato bo po kriteriju zanesljivosti ocenjena s petimi toCkami.

V skupni oceni tveganosti je torej kriterij zanesljivosti tisti kriterij, ki odraza revizijsko
komponento tveganosti, medtem ko prva dva kriterija odrazata tveganost, ki izhaja iz
samega delovanja organizacijskih enot, in opredeljujeta operativha tveganja.
Notranje revidiranje vrsta nadzora, ki zagotavlja, da obstojeCi sistem delovanja
notranjih kontrol deluje z zadostno mocjo. Bolj ko se Cas takih nadzorov podaljSuje,
veCja je verjetnost, da se bodo doloCeni nadzorni mehanizmi zaceli opuscati. Zato
model predpostavlja, da je kriterij raven zanesljivosti korektivni kriterij, ki popravlja
operativho tveganost organizacijske enote. Zato govorimo tudi o dveh vrstah ocen
tveganosti:

e neto tveganost , ki predstavlja skupno oceno tveganosti organizacijske enote,

e bruto tveganost, ki jo dobimo tako, da neto tveganost popravimo za faktor, ki

odraza Casovno oddaljenost od zadnje notranje revizije.

Izracun skupne ocene in razvrstitev enot
Po ocenitvi organizacijski enot oziroma potencialnih podroCij revidiranja po
posameznih kriterijin sledi skupna ocena tveganosti, ki jo v modelu PDQ Prioritizer

predstavlja bruto tveganje, in je izraCunana kot zmnozek ocen vseh treh kriterijev.
Nato se celota revidiranja razvrsti od najbolj tvegane enote do manj tvegane enote,
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oceni Cas, Ki je potreben za izvedbo revizije ter celoten razpolozjivi Cas razdeli med te
enote. V tabeli 4 prikazujem primer izraCuna in razvrstitve organizacijskih enot glede
na skupno oceno tveganosti.

Tabela 4: Primer izraCuna skupne ocene tveganosti in razvrstitev enot po tveganosti

Enota 1 1,5 3| 3 7.5 2 33| 4 10 75 3 225
Enota 2 311515 4 112 2 5 30 3 90
Projekt 6 3| 3 3 413| 4 11 77 1 77
Proces 3 1115 3 55 1 211 2 5 27,5 2 55

Vir: Prirejeno po Storslee, Breckel, 1999, str. 4.

Kot je razvidno iz tabele 4, je enota 1 najbolj tvegana enota med vsemi enotami, ki so
bile vkljuCene v ocenjevanje. Najbolj tvegana je tudi glede na kriterij izpostavljenosti,
in sicer predvsem zaradi parametrov B in C, nikakor pa ne zaradi parametra obseg
poslovanja. Skupna ocena tveganosti po kriteriju izpostavljenosti in tveganosti za
enoto 1 znaSa 75 tocCk, kar sicer ni najviSja ocena. Ker je minilo Ze tri leta od zadnje
revizije, se je raven zanesljivosti poslabsala, kar se je odrazilo v oceni ravni
zanesljivosti izrazeni s tremi tockami. To pa je pomembno vplivalo na to, da je bila
enota 1 ocenjena kot najbolj tvegana.

Pri izraCunu skupne ocene tveganosti pa tudi pri vrednotenju posameznih kriterijev je
mozno uporabiti utezi. Tako na primer kriterij izpostavljenosti v skupni oceni lahko
pomeni 30 %, kriterij tveganosti 60 % in ¢as od zadnje revizije 10 %. IzraCun skupne
ocene tveganosti je razmeroma enostaven, vendar pa je kakovost ocenitve
tveganosti revizijskih enot mocno odvisna od revizorjeve izbire kriterijev tveganosti,
zlasti Ce jih je mogoCe ocenjevati zgolj subjektivno, ter od tega, koliko pomembnosti
je pripisano posameznemu Kriteriju.

4.3.2 Primerjava med tradicionalnimi in modificiranimi tradicionalnimi modeli
revizijske analize tveganosti

Avtor raziskave o modelih revizijske analize tveganosti je med modificirane uvrstil Stiri
modele revizijske analize tveganosti: Wilson in Ranson (1971), Patton, Ewans in
Lewis (1982), Boritz (1983) ter Siers and Blyskal (1987). Znacilnosti teh modelov so
naslednje:

¢ Wilson in Ranson. Model uporablja stiri kriterije tveganosti, in sicer velikost
enote, tveganje, kakovost upravljanja (Cas, ki je potreben za vrnitev stanja

22 Parameter kompleksnost poslovanja.
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enote v stanje pred revizijo) in stroski revidiranja enote. Revizije so nato
doloCene glede na relativno nujnost revidiranja, kar dejansko pomeni, koliko
lahko pridobimo (izgubimo), €e z revizijo po€akamo npr. tri mesece ali pa jo
revidiramo takoj (Ziegenfuss, 1995 str. 6-7).

e Patton, Evans in Lewis. Model temelji na primerjavi kriterijev in enot. V prvi
fazi se opravi primerjava kriterijev v parih med seboj, da bi ugotovili, kateri je
bolj pomemben v celotni tveganosti. V drugi fazi se glede na posamezen
kriterij primerjata po dve enoti, v tretji pa izraCuna celotna tveganost enote po
dolo€eni formuli (Ziegenfuss, 1995, str. 7-8).

e Boritz. Avtor se bolj kot na analizo tveganosti osredoto€a na oblikovanje
vseobseznega procesa nacrtovanja notranjega revidiranja z uporabo
strukturne sistemske analize.

e Siers in Blyskal. Model najprej razdeli enote revidiranja v sedem poslovnih
sistemov (npr. kupci in terjatve, dobavitelji in stroski...), ki jih ocenjuje po Sestih
subjektivnih kriterijih (ugotovitve iz predhodnih revizij, kontrolno okolje,
obcutljivost, spremembe, kompleksnost in kakovost operativhega osebja) in
dveh objektivnih kriterijih (velikost in Cas zadnje revizije). Za dolocCitev
pomembnosti posameznega kriterija avtorja predlagata uporabo analize
conjoint®, kjer kot primer dobre prakse navajata korporacijo Du Pont?*. Pri njih
so se analize conjoint posluzili, da bi ugotovili, kakSen delez tveganosti
ocenjevalci pripisujejo posameznem kriteriju v skupni oceni tveganosti, pri
Cemer so se posluZili posebnih kartic za ocenjevanje. Rezultate analize so
uporabili za razvrstitev posameznih enot po tveganosti. Vse enote so nato
v skupino z visokim tveganjem, 40 % enot v skupino s srednjim tveganjem in
20 % enot v skupino z majhnim tveganjem. Pri nacrtovanju notranjega
revidiranja pa so se posluzili naslednjega pristopa: vsako leto revidirati vse
z visokim tveganjem, 25 % tistih s srednjim tveganjem ter 10 % tistih z
najmanjsim tveganjem (Ziegenfuss, 1995, str. 9-10).

Povzetki bistvenih znacilnosti vseh modelov, ki so bili zajeti v raziskavo, ter
primerjava njihovih prednosti in pomanijkljivosti je prikazana v tabeli 5 na strani 49.

% Analiza conjoint se najpogosteje uporablja v trznih raziskavah, ko potrosnik med seboj primerja in
vrednoti nabor znacilnosti ali koristi izdelka ali storitve hkrati ter tako pove, kateri znacilnosti daje
prednost pred drugimi. Nato se z uporabo statisticnin metod izrauna, kakSen delez ima vsaka
znadilnost v celotni oceni izdelka ali storitve. Analiza je dobila ime po dveh znadilnostih, ki jih
opredeljuje: pretehtaj (ang. consider) hkrati (ang. jointly) ve¢ znacilnosti (What is Conjoint Analysis,
http://www.questionpro.com/conjoint/, 26. 2. 2008).

# Korporacija Du Pont je bila ustanovljena Ze leta 1802 v Zdruzenih drzavah Amerike, danes pa
posluje v 70 drzavah po svetu. V letu 2006 je ustvarila 27 mrd ameriSkih dolarjev prihodkov iz
prodaje. Na trgu ponuja Stevilne inovativhe proizvode in storitve s podro¢ja kmetijstva, prehrane,
elektronike, komunikacij, varstva in za$¢€ite, doma in gradnje in podobno. Korporacija je zacela s
proizvodnjo smodnika, v prejSnjem stoletju je bila najbolj poznana po proizvodnji celofana, najlona,
teflona in lajkre, zdaj pa se usmerja predvsem v kmetijstvo, elektroniko in biotehnologijo (Learn more
about Du Pont, http://www2.dupont.com/Our_Company/en_US/, 2. 3. 2008)
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Tabela 5: Primerjava modelov revizijske analize tveganosti

Avtorji modela/
Wilson Patton Siers Storslee

Elementi modela Ranson Davidson | Crouse in drugi Blyskal Breckel
Dolocitev kriterijev avtor avtor avtor avtor avtor avtor
Dolocitev utezi avtor avtor primerjava analiza
kriterijev subjektivno subjektivno | subjektivno | parov conjoint avtor
Individualna ocenitev | objektivno in primerjava analiza objektivno in
enote subjektivno subjektivno | subjektivno | parov conjoint subjektivho
Dolocitev ¢asa po nujnosti
revidiranja revidiranja po tockah | po toCkah | po tockah po lestvici | po toc¢kah
Obdobje nacrtovanja kvartalno letno letno letno letno letno
Prednosti urejen preprost preprost urejen urejen preprost

ni uporaben preobsezen

za vec kot za mala
Pomanjkljivosti matemati¢en | subjektiven | subjektiven | 20 enot podjetja subjektiven

Vir: Ziegenfuss, 1995, str. 11.

Avtor te raziskave se je omejil zgolj na strokovno primerjavo med modeli, medtem ko
ni navedel nobenih podatkov o dejanski uporabi teh modelov. V strokovni literaturi
nisem uspela dobiti nobenih podatkov o opravljeni raziskavi dejanske uporabe teh ali
drugih modelov v svetu. Tudi sicer na podro¢ju nacCrtovanja notranjerevizijske
dejavnosti in s tem uporabe revizijskih modelov tveganosti v strokovni literaturi ni
prav veliko prakticnih usmeritev in napotkov. Bolj ali manj se prakticni prispevki s
podrocja osredotoCajo na prikaz glavnih elementov, ki ustrezajo modelom iz skupine
tradicionalnih modelov.

Tradicionalni modeli ze zaradi svoje preprostosti predstavljajo podlago za
nacrtovanje notranjerevizijske dejavnosti pri prvi izdelavi nacrta dela, Se posebej, Ce
gre za male notranjerevizijske enote. Pomanjkljivost takih modelov pa je predvsem v
tem, da so povsem odvisni od subjektivnih presoj notranjega revizorja. Zlasti zato bi
moral notranji revizor lasten model revizijske analize tveganosti vedno znova
ocenjevati, ali Se ustreza dejanskim razmeram v podjetju. Ustreznost tradicionalnih
modelov revizijske analize tveganosti pa je Ze predmet tudi strokovnih razprav, saj se
postavlja vprasanje, ali uporabljeni kriteriji dejansko odrazajo tveganost posameznih
organizacijskih enot, torej, ali je tveganje, ki ga obravnava notranji revizor v taki
analizi, res tveganje podjetja.

5 NA TVEGANJIH NACRTOVANJE

REVIDIRANJA

ZASNOVANO NOTRANJEGA

5.1 Na tveganjih zasnovano notranje revidiranje

Poenostavljena predstavitev bistva na tveganjih zasnovanega revidiranja bi lahko bila
»revidirati tisto, kar je v podjetju resnicno pomembno, in to podrocCja, ki so
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izpostavljena najvecjim tveganjem« (Griffiths P., 2005, str. 5). Na tveganjih
zasnovano revidiranje predstavlja razvojno stopnjo notranjega revidiranja, pri kateri
od izoliranega revidiranja notranjih kontrol preidemo na revidiranje notranjih kontrol v
kontekstu upravljanja tveganj, ki nastopajo pri doseganju ciljev podjetja.

Ko notranji revizor svoj proces revidiranja priCenja z ugotavljanjem ciljev in z njimi
povezanih tveganj v enoti, ki jo revidira, na ta nacin bolje razume problemska
podroCja, s katerimi se poslovodstvo revidirane enote sreCuje. Na tveganjih
zasnovano notranje revidiranje je zato bolj usmerjeno k uporabnikom storitev
notranjega revidiranja. To je le ena izmed znacilnosti novega pristopa k revidiranju,
saj se spremembe kazejo v vseh stopnjah notranjega revidiranja, od priprave, dela
na terenu do poro€anja (Griffiths D., 2006, str. 50). Razlike med starim in novim
pristopom k notranjemu revidiranju prikazuje tabela 6 na strani 51.

Na tveganjih zasnovano notranje revidiranje ima pomemben vpliv na spremenjen
odnos med notranjim revizorjem in ostalimi v podjetju, zaposlenimi, operativnimi in
izvrSnimi poslovodii. Le ti so bili v procesu notranjega revidiranja po starem pristopu
manj prisotni: notranji revizor jih je obvestil o reviziji, z njimi opravil zaCetni sestanek
o ciljih in nacrtih revidiranja ter ob zaklju¢ku seznanil z ugotovitvami in pripravil
usklajen nacrt popravljalnih aktivnosti. Po novem je vloga celotnega poslovodstva v
celotnem procesu revidiranja vecja, kar ni presenetljivo, saj so lastniki tveganj, na
katerih temelji novi pristop k notranjemu revidiranju.

Na tveganjih zasnovano notranje revidiranje namre¢ zajema revizije, ki pokrivajo
tveganja v celotnem podjetju, in ne zgolj v notranjemu revizorju blizjih podro¢jih (npr.
racunovodstvo, finance). Slednje pomeni ne samo to, da se bo notraniji revizor pojauvil
v delih podjetja, kjer prej nikoli ni revidiral, ampak tudi, da bo moral zaradi
pomembnosti tveganj v take dele podjetja vkljuciti bistveno vedji del poslovodstva kot
obi€ajno. Notranji revizor bo moral opraviti bistveno ve¢ razgovorov o tveganijih in
kontrolah, povsem obiCajne bodo delavnice, na katerih se bodo poglobljeno
obravnavala tveganja. ZakljuCek notranje revizije se bo od obravnave revizijskih
priporo€il pomaknil k obravnavi kontrolnih aktivnosti, ki neustrezno obvladujejo
tveganja.

Z novim pristopom k notranjemu revidiranju se preneha tudi ciklicno nacrtovanje
revizij, ki je omogocalo relativnho lahko nacrtovanje porabe €asa in zaposlenih, saj je
notranji revizor razpolagal z izkuSnjami iz preteklosti. Na tveganjih zasnovano
notranje revidiranje predpostavlja, da se bo podro€je notranjega revidiranja
neprestano spreminjalo zaradi novih ali drugae ocenjenih tveganj, s tem pa bodo
nastopile tudi tezave pri natanCnem nacrtovanju dela. Zaradi novih podrodij
revidiranja bo notranji revizor potreboval ve¢ znanja, zaradi pomanjkanja znanja na
podro€jih z najvecjimi tveganji pa bo zaradi zagotovitve celovite ocene upravljanja
tveganj verjetno potrebno angaziranje tudi zunanijih strokovnjakov.

50



Tabela 6: Razlike med starim in novim pristopom k notranjemu revidiranju

Revizijski proces

Stara metodologija

Na tveganjih
notranje revidiranje

zasnovano

Revizijska mnozica

Racunovodstvo, skladnost
poslovanja s pravili in zakonodajo.

Vsi procesi v podjetju.

Revizijski cilj Potrditi, da notranje  kontrole | Zagotoviti, da se tveganja ustrezno
delujejo. upravljajo.
Letni nacrt Cikliéno nacrtovanje revizij, pogosto | Revizije, osredotocene na podrocja z

neodvisno od stopnje tveganja.

najvecjimi tveganii.

Vrste revizij

Racunovodsko porocanje,
skladnost z zakonodajo, uspesnosti
in ucinkovitosti procesov.

Procesi v razvoju in delujoc€i procesi.

Vpletenost ostalih v
notranje revidiranje

Minimalna. Lahko se kaze v
morebitni potrditvi naérta notranjega
revidiranja in v potrditvi ugotovitev.

Vpletenost na vseh stopnjah
nacrtovanja in revidiranja, saj so
lastniki tvegan,;.

Nacrtovanje osebja

Eden ali ve€ revizorjev opravlja eno
revizijo.

Posamezni revizor lahko opravlja veé
revizij naenkrat.

Poraba Casa

Lahko dolocljiva, ker se je revizija
ponavadi Ze opravila v preteklosti.

TeZko nacrtovati, ker gre lahko za
prvo reviziio ali procese v
spreminjanju.

Delo na terenu

Vnaprej pripravljeni  standardni
delovni programi, nacrti testiranja

brez ustrezno dolo&enih ciljev.

Predstavlja zbiranje dokazil, da je
podjetje prepoznalo vsa tveganja in
da jih obvladuje.

Testiranje Usmerjeno na delovanje notranjih | Testiranje usmerjeno na delovanje
kontrol, ne nujno najpomembnejsih, | notranjih  kontrol, ki obvladujejo
usmerjeno k odkrivanju napak. pomembna tveganja.

Poroc¢anje Potrievanje  delovanja  notranjih | Poro€anje, kako poslovodstva
kontrol in poro€anje o pomanjkljivih | posameznih  podroCij  upravljajo
ali neobstojecih notranjih kontrolah. | lastna tveganja.

Priporocila PriporoCila so dana za vsa | PriporoCila praviloma niso sestavni

podrocja, kjer so bile ugotovljene
pomembne pomanjkljivosti v
delovanju notranjih kontrol.

del poro€ila o revidiranju, ampak
svetovalnih storitev.

Letno porocilo
revizijskemu odboru

Potrditev, da je bil letni nacrt
izveden, in poro€anje o ugotovljenih
pomembnih  pomanjkljivostih.  Ni
razvidno, kolikS8en del pomembnih
tveganj je letno revidiranje pokrilo.

Zagotovitev obvladovanja tveganj na

sprejemljivi ravni in  uspeSnosti
delovanja sistema upravljanja
tvegan;.

Osebje

ObiCajno osebe z izkuSnjami iz
raCunovodstva ali notraniji revizoriji.

Lahko tudi osebe brez izkuSenj v
raCunovodstvu.

Vir: Griffiths D., 2006, str. 50.

Prednosti na tveganjih zasnovanega notranjega revidiranja so naslednje (Griffiths D.,

20086, str. 53):

e Je preprost koncept, saj odgovarja na vpraSanje, na katere funkcije naj se
notranje revidiranje osredotodi, to je na vse procese v podjetju.
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Neposredna povezava med cilji, procesi, tveganji, kontrolami in testiranji
omogoca ugotoviti, kakSen delez pomembnih tveganj smo revidirali ter s tem
za kakSen delez pomembnih tveganj nadzornemu svetu in revizijskemu
odboru zagotavljamo uspesnost njihovega obvladovanja. Nadalje ta povezava
pomaga pri dolocitvi testov, ki bodo opravljeni, oziroma prikazati pomen, zakaj
je bil kakSen test opravljen, na katero tveganje se ugotovljena pomanjkljiva
notranja kontrola nana$a ter doseganje katerega cilja onemogoca.
Predpostavlja vedjo vkljuéitev poslovodstva na vseh ravneh v proces
revidiranja ter s tem vecje prepoznavanje koristi notranjega revidiranja.
UpraviCuje zmogljivosti — Stevilo notranjih revizorjev. Predpostavlja, da je
obseg v nacrt notranjega revidiranja vklju€enih nalog odvisen od tega, za
kakSen del tveganj nadzorni svet in revizijski odbor zahtevata poroCanje o
uspesnosti njihovega obvladovanja. Prav tako zagotavlja, da notranji revizorji
opravljajo naloge, ki pokrivajo najpomembnej$a tveganja v podjetju.

Delo notranjih revizorjev je bolj zanimivo in se preusmerja iz revidiranja
finan¢nih in racunovodskih procesov na vse procese v podjetju. Slednje
pomeni vedno manj$o uporabo standardnih programov dela.

Notranje revidiranje je usmerjeno na podrocja z visokimi tveganji in je zato tudi
bolj uspesno.

Omogoca boljsi prikaz, na katera tveganja se priporocCila notranjega revizorja
nana$ajo, in s tem tudi rangiranje priporocil po njihovi dodani vrednosti k
obvladovanju tvegan;.

Pomanjkljivosti na tveganjih zasnovanega notranjega revidiranja so naslednje
(Griffiths D., 2006, str. 53):

Veclja povezava z ostalimi v podjetju lahko poslabSa neodvisnost funkcije
notranjega revidiranja.

Delo notranjega revizorja je bolj zahtevno, saj mora revidirati proces z
najvecjimi tveganji, kar pogosto predstavlja podro€ja, ki jih notranji revizor ne
pozna.

Izvedba samega revidiranja je precej kompleksna.

Zahteva vec izobraZevanja notranjih revizorjev.

Na tveganjih zasnovano notranje revidiranje se usmerja na revidiranje
procesov z najvecjim tveganjem pri delovanju. To pomeni, da nekatera
podrocja revidiranja, ki so bila prej revidirana zaradi posebnega pomena za
poslovodstvo, niso vec€ vkljuCena v letni nacrt notranjega revidiranja.

5.2 Ocenitev kulture in zrelosti podjetja glede tveganj

Na tveganjih zasnovano notranje revidiranje zagotavlja poslovodstvu in nadzornemu
svetu neodvisno in nepristransko mnenje o tem, ali se tveganja obvladujejo na
sprejemljivi ravni. Skrb za celoten sistem upravljanja tveganj je na strani
poslovodstva. Poslovodstvo mora tveganja prepoznati in oceniti ter zagotoviti
ustrezen odgovor na nastalo tveganje. Poslovodstvo je tudi odgovorno, da sistem
notranjih kontrol obvladuje tveganja na sprejemljivi ravni ter o tem porocati
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nadzornemu svetu. Temu pa je dolzno poroc€ati tudi o vseh tistih tveganjih, ki so nad
sprejemljivo mejo.

Sprejemljiva raven ali stopnja tveganja je tisti raven notranjih kontrol za obvladovanje
tveganj, ki se v podjetju smatra za smotrno. V literaturi se obiCajno oznacuje z
nazivom »risk appetite«. Sprejemljivo raven tveganja doloCi nadzorni svet ali revizijski
odbor, ki v konéni fazi tudi odgovarja za ustrezen sistem notranjih kontrol.
Poslovodstvo v skladu s to ravnijo vpelje notranje kontrole, katerih delovanje preverja
notranji revizor. Tudi ¢e notranji revizor smatra, da je obseg notranjih kontrol bodisi
prevelik bodisi premajhen, mora sprejeti s strani revizijskega odbora dolo¢eno raven
tveganja. (Griffiths D., 2006, str. 5)

Stopnja tveganja, ki jo podjetje sprejema, je seveda odvisna od kulture, ki na tem
podrocju vlada v podjetju. Za izvajanje notranjerevizijske dejavnosti je bistveno, da jo
notranji revizor dobro razume. Poleg tega mora ugotoviti, kakSen odnos ima podjetje
do tvegan; ter ali je nagnjenost k tveganjem enaka na vseh ravneh v podjetju.

Na splosno je mozno podjetja glede nagnjenosti k tveganju razdeliti na tista, ki so
nagnjena k tveganju, in tista, ki niso. Za prvo skupino podjetij je znacilno hitro
menjavanje strategij in politik, kakor hitro se spremenijo okoliS€ine poslovanja.
Podjetja so zelo usmerjena h kupcem, kar zahteva nenehno raziskovanje poslovnih
priloZnosti. Tako okolje spodbuja sprejemanje odloCitev na vseh ravneh, motiviranost
in inovativhost sta pomembni vrednoti, napake se obravnavajo kot del odlocitve. V
drugi skupini podjetij pa napake niso opravicljive, saj se odlo€itve sprejemajo pocasi
in le, ¢e so odobrene na ustrezni ravni. Podjetja se bolj ukvarjajo s tem, kako delati
to, kar delajo uspesno in ucinkovito, kot da bi se usmerila k novim ciliem. Vrednote
takih podjetij so stabilnost, izkusnje in znanje (Griffiths P., 2005, str. 20).

Stopnja, do katere podjetje razume tveganja in je vpeljalo sistem upravljanja tvegan;,
pa je poznana kot stopnja zrelosti glede tveganj (ang. risk maturity). I1zjava Instituta
notranjih revizorjev Velike Britanije in Irske o notranjem revidiranju na temelju tvegan;
opisuje pet stopenj zrelosti podjetja glede tveganj in s tem povezane pristope
notranjega revizorja:

e Podjetje, ki se tveganj ne zaveda (angl. risk naive).
Podjetje nima formalnega pristopa k upravljanju tveganj. Naloga notranjega
revizorja v podjetju, kjer je stopnja zrelosti glede upravljanja tveganj na najnizji
stopnji, promovirati uvedbo sistema upravljanja tveganj oziroma v okviru
svetovalne dejavnosti pomagati pri vzpostavitvi sistema upravljanja tveganj.
Notraniji revizor naj pri na¢rtovanju dela uporabi revizijsko analizo tveganosti.

e Podjetje, ki se tveganj zaveda (ang. risk aware).
Poslovodstvo v posameznih organizacijskih enotah se tveganj sicer zaveda,
nekateri so tveganja tudi Ze prepoznali, vendar pa podjetje nima registra
tveganj. V takih primerih bo notranji revizor v okviru svoje svetovalne
dejavnosti pomagal poslovodstvu pri vzpostavitvi sistema upravljanja tveganj,
za svoje potrebe pa bo uporabil revizijsko analizo tveganosti.
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e Podjetje, ki je dolocCilo strategijo upravijanja tveganj (ang. risk defined).
Notranji revizor deluje kot pospeSevalec razvoja celovitega upravljanja tvegan;
predvsem tako, da sodeluje pri prepoznavanju in ocenjevanju tveganj. Kjer je
mogoce, pri svojem delu uporablja ocenitev tveganj, ki ga je pripravilo
poslovodstvo.

e Podjetje, ki je razvilo celovit sistem upravljanja tveganj. (ang. risk managed).
Tudi v tem primeru govorimo o visoki stopnji zrelosti glede tveganj. Notraniji
revizor revidira procese upravljanja tveganj in, kjer je mogocCe, uporablja
ocenitev tveganj, s katero podjetje razpolaga, npr. register tveganj podjetja.

e Podjetje, ki je usposobljeno za upravijanje tveganj (angl. risk enabled).
Upravljanje tveganj in notranje kontrole so popolnoma vkljuéene v delovanje
podjetja. Podjetje ima zelo razvit sistem upravljanja tveganj, zato je notranje
revidiranje osredotoCeno predvsem na njegovo ocenjevanje, tj. ali je nadzorni
svet obveSCen o kljunih tveganjih in ali poslovodstvo ustrezno nadzoruje
delovanje notranjih kontrol. Razvit sistem tudi pomeni, da obstaja popoln
register tveganj, ki ga notranji revizor lahko uporabi za nacrtovanje
revizijskega dela (Position Statement on Risk Based Internal Auditing, 2003).

Od tega, kaksno stopnjo zrelosti glede tveganj dosega podjetje, je odvisno, kaksno
bo ravnanje notranjega revizorja. V vseh tistih podjetjih, kjer zakonodaja zahteva
notranji revizor dolZzan o tem porocati nadzornemu svetu ali revizijskemu odboru. Po
mnenju Davida Griffitsa (Griffiths D., 2006, str. 25) taka stopnja zrelosti notranjemu
revizorju ne omogoca vpeljati na tveganjih zasnovanega notranjega revidiranja, saj
podjetje registra tveganj nima. Kljub temu notranji revizor lahko uporablja na
tveganjih zasnovani pristop k revidiranju v okviru posamezne revizijske naloge kot del
revizijskin postopkov. Tako v okviru delavnic lahko spodbudi poslovodstva
posameznih revidiranih enot k prepoznavanju in ocenjevanju tvegan,;.

5.3 Znacilnosti na tveganjih zasnovanega nac¢rtovanja notranjega revidiranja

Na tveganjih zasnovano notranje revidiranje se torej osredoto€a na najbolj tvegana
podroc¢ja v podjetju in v tem se tudi najbolj razlikuje od tradicionalnega pristopa k
revidiranju. Medtem ko so si o tej definiciji avtorji s podro€ja notranjega revidiranja
enotni, pa si niso povsem enotni, kako vzpostaviti na tveganjih zasnovano
nacrtovanje notranjega revidiranja. To je Se posebej razvidno iz modelov, ki jih avtor;ji
uporabljajo za predstavitev na tveganjih zasnovanega nacrtovanja notranjega
revidiranja.

V literaturi sem zasledila dva modela na tveganjih zasnovanega nacrtovanja
notranjega revidiranja, ki pa se bistveno razlikujeta v tem, kakSen pomen dajeta
oceni tveganja. Model organizacije Business Risk Management Ltd. je bil razvit v letu
1999 na temelju raziskave najboljSih praks, se redno nadgrajuje in ga uporablja veC
kot 1200 notranjerevizijskih sluzb (Griffiths P., 2005, str. 78). Model Business Risk
Management predpostavlja, da je ocenitev tveganja z vidika verjetnosti nastanka in
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velikosti vpliva le eden izmed kriterijev, po katerih se ocenjuje moznost, da je neka
enota zajeta v revidiranje.

Po drugi strani pa David Griffiths v svojem modelu uporablja le en kriterij, to je oceno
tveganja revizijske enote. Medtem, ko je po modelu Bussiness Risk Managementa
na tveganjih zasnovano revidiranje mozno vpeljati ne glede na to, ali podjetje ima
register tveganj, David Griffiths meni, da tega ni mozno vpeljati, saj je register tveganj
podlaga za izvedbo procesa nacrtovanja notranjega revidiranja. Slednje staliSCe je
moc¢no povezano s staliS¢em instituta notranjih revizorjev Velike Britanije in Irske.
Vendar pa tudi Phil Griffiths®> meni, da je pridobitev seznama prednostnih podrogij
revidiranja s strani poslovodstva kriti€na stopnja v pripravi nacrta notranjega
revidiranja in da ima v tem primeru register tveganj neprecenljivo vrednost (Griffiths
P., 2005, str. 74). Ce registra tveganj notranji revizor nima na razpolago, opravi
ocenitev tveganj sam tako, kot opravi ocenitev ostalih kriterijev.

V nadaljevanju predstavljam bistvene znacilnosti modela Business Risk
Managementa, ki mocno spominja na tradicionalne modele revizijske analize
tveganosti s to razliko, da sta med faktorje tveganja vklju€ena tudi ocena vpliva in
ocena verjetnosti nastanka tveganja iz matrike izpostavljenosti tveganju. Vsaka
potencialna enota revidiranja se oceni po Sestnajstih kriterijih, ki so zdruzeni v tri
velike skupine: velikost tveganja ali izpostavljenosti, kakovost notranjih kontrol in
ucinkovitost notranje revizije. Medtem ko ima vsaka skupina faktorjev enako utez v
celotni oceni enote revidiranja, ima po drugi strani vsak faktor v skupini svojo lastno
utez v oceni skupine.

Kot je razvidno iz tabele 7, ki predstavlja izraun ocene revizijske enote glede na
velikost, je bila le-ta izraCunana glede na Stiri faktorje: velikost prihodkov in
odhodkov, Stevilo zaposlenih, vpliv nastanka tveganja in Stevilo transakcij v revizijski
enoti. Faktorja vpliv tveganja in verjetnost nastanka ima najvecjo utez, medtem ko
ima faktor Stevilo zaposlenih najmanjSo utez. Revizijska enota je bila ocenjena s
Stevilom toCk 33, kar predstavlja 94 % vseh moznih tock.

Tabela 7: Primer izraCuna tveganosti revizijske enote po kriterijih velikosti ali
izpostavljenosti tveganju v modelu Business Risk Management

A | Kombinirana vrednost prihodkov in odhodkov 5 2 10
B | Stevilo zaposlenih v revizijski enoti 5 1 5
C | Vpliv nastanka tveganja v enoti na podjetje 5 3 15
D | Stevilo transakcij v revizijski enoti 3 1 3
Skupno Stevilo tock (A+B+C+D) 33 35 0,94

Vir: Prirejeno po Griffiths P., 2005, str. 85.

% Phil Griffiths, avtor knjige Risk-Based Auditing, je hkrati tudi direktor druzbe Business Risk
Management Ltd., ki je lastnica tega modela.
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IzraCunu tveganosti po kriterijin velikosti sledi izraCun tveganosti glede na kakovost
notranjega kontroliranja, kjer ima poleg verjetnosti nastanka tveganja najvecjo utez
kriterij standard notranjega kontroliranja, pri katerem se ocenjuje raven tehniéne
zahtevnosti in pogostost sprememb v informacijskem sistemu, pokritost podrocja
delovanja z navodili, ob¢&utljivost na prevare, dodelitev pristojnosti odloCanja.

V tabeli 8 je prikazan primer izracuna tveganosti po kriterijih kakovosti notranjega
kontroliranja, iz katerega je razvidno, da je revizijska enota za vse Stiri kriterije, po
katerih je bila ocenjevana, skupno dosegla 27 toCk. Faktor verjetnost nastanka
tveganja ima poleg standarda notranjega kontroliranja najvecjo utez. Revizijska
enota je skupno dosegla 60 % maksimalnega Stevila tock, ki bi ga enota lahko dobila,
Ce bi pri vseh kriterijih dobila oceno pet tock.

Tabela 8: Primer izraCuna tveganosti revizijske enote po kriterijih kakovosti
notranjega kontroliranja v modelu Business Risk Management

F | Poslovodstvo, zaposleni 3 2 6
G | Vpliv reguliranja s strani tretjih oseb 3 1 3
H | Standard notranjega kontroliranja 3 3 9
J | Verjetnost nastanka tveganja 3 3 9
Skupno Stevilo tock (F+G+H+J) 27 45 0,60

Vir: Prirejeno po Griffiths P., 2005, str. 85.

Tretji del ocenitve se nanaSa na ocenitev revizijske enote glede na verjetnost
nastanka nezazelenih posledic pri opravljanju nadzora, in sicer s staliSCa uspesnosti
in uCinkovitosti notranjega revidiranja, trajanja notranjega revidiranja, Casa od zadnje
revizije ter uspesnosti in uCinkovitosti drugih ocenjevalcev revizijske enote. Nato sledi
skupna ocena revizijske enote, ki se izraCuna tako, da se zmnozi delez dejansko
dosezenih toCk v maksimalnem moznem Stevilu toCk, ki ga je posamezna revizijska
enota dosegla pri ocenitvi posamezne skupine kriterijev (zadnji stolpec v tabelah 7 in
8 ) in pomnoZi z 200%.

Skupna ocena = Velikost * Kontrole * U&inkovitost * 200.
Skupna ocena za prikazani primer = 0,94 * 0,60 * 0,50%” * 200 = 56,4.

Glede na maksimalno Stevilo tock 100, ki jih ima lahko revizijska enota, bo revizijska
enota s skupno oceno 56,4 razvrS€ena v zgornjo polovico revizijskih enot po

% Konstanta 200 je bila izbrana, ker se je pri uporabi modela pokazalo, da je skoraj vsaka revizijska
enota ocenjena s skupnim Stevilom to¢k 0,5. Mnozenje 0,5 z 200 da maksimalno Stevilo tock 100, kar
omogoca lazje razvr§canje enot po pomembnosti (Griffiths P., 2005, str. 84).

2" \rednosti 0,94 in 0,60 sta izradunani v tabelah 7 in 8, vrednost 0,5 je v tem primeru izmi$ljena ocena
kriterija ucinkovitosti.

56



tveganosti. Ali pa bo tudi dejansko predmet revidiranja, pa je odvisno od tega, kako
revizijske enote razdelimo po pomembnosti za revidiranje. Primer, kako enote lahko
razdelimo po pomembnosti za revidiranje, prikazuje tabela 9.

Tabela 9: Primer lestvice za razdelitev revizijskih enot po pomembnosti glede na
oceno tveganja

Ce je skupna ocena: | Potem revizijska enota spada v skupino:
>80 najpomembnejSa podrocja revidiranja

60 —-79 kriticna podrocja

40 — 59 pomembna podrocja

20 -39 manj pomembna podrodja

<19 nepomembna podrocja

Vir: Griffiths P., 2005, str. 86.

Na tveganjih zasnovano nacrtovanje notranjega revidiranja mora biti povezano s
sistemom upravljanja tveganj v podjetju. Ocenjevanje tveganj, ki ga notraniji revizor
opravi sam in le za potrebe nacrtovanja notranjega revidiranja, namre€ ni del sistema
upravljanja tveganj v podjetju.

Tudi raziskava revizijske hi$e PricewaterhouseCoopers? je pokazala, da na podrogju
ocenjevanj tveganj, ki jih opravljajo notranji revizorji, in njihove vloge v sistemu
upravljanja tveganj vlada Se velika zmeda. Tako je bilo ugotovljeno, da je 30 %
anketiranih notranjih revizorjev odgovornih za upravljanje tveganj v podjetju. 80 % jih
opravlja celovito ocenjevanje tveganj kot del procesa letnega nacrtovanja dela,
medtem ko 20 % notranjih revizorjev na tveganjih zasnovanega naclrtovanja
notranjega revidiranja sploh Se ni uvedlo. Na vprasanje, kdo v njihovem podjetju
opravlja ocenjevanje tveganj, je 36 % anketirancev odgovorilo, da to izvaja notraniji
revizor, v 12 % je to poslovodja tveganj, v 13 % sta za to odgovorna oba, v 15 % je to
poverjeno kak3ni drugi funkciji v podjetju, v 6 % zunanjemu revizorju in v 18 %
podjetij pa tega ne izvaja nihCe. Ker je ocenjevanje tveganj notranji proces, je koncni
rezultat, da skoraj petina podjetij ne opravlja letnega celovitega ocenjevanja tvegan,;.
Slednje tudi pomeni, da notranje revidiranje v takih podjetjih ne sledi osnovnim
trendom v razvoju stroke.

Se posebej kaotiéno pa je stanje tam, kjer se v podjetju opravlja veé razliénih
ocenjevanj tveganj. Takih podjetij je bilo kar ena tretjina vseh anketiranih, pri tem pa
jih je le 20 % menilo, da so pristopi in rezultati usklajeni. Ta neusklajenost povzro¢a
veliko zmedo pri nadzornih svetih in revizijskih odborih, ki v konéni fazi nimajo
celovitega pregleda nad upravljanjem tveganj v podjetjih (State of the internal audit
profession study: Pressures bild for continual focus on risk, 2007, str. 9-16).

Ta analiza Se potrjuje moje mnenje, da je na tveganjih zasnovano nacrtovanje
notranjega revidiranja mogoCe uvesti le v povezavi s sistemom upravljanja tvegan;,

%% Raziskava je bila opravliena v zadnjem trimese&ju leta 2006, zajela pa je 717 vodi
notranjerevizijskih sluzb v ameriskih podjetjih.
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pa Ceprav ta Se ni (v celoti) razvit. Osrednja povezovalna tocka med njima je register
tveganj. Ce ta obstaja, ga bo notraniji revizor lahko uporabil pri naértovanju dela, ¢e
pa ne, bo vzpodbudil njegovo pripravo. Zato mora nujno dobro poznati osrednje
aktivnosti pri vzpostavitvi registra tveganj, to je prepoznavanje in ocenjevanje
tvegan;.

5.4 Prepoznavanje in ocenjevanje tveganj

5.4.1 Prepoznavanje tveganj

Pri prepoznavanju tveganj se pojavita dve osnovni vprasaniji, in sicer, v katerih delih
podjetja je potrebno ugotavljati tveganja ter kako se tega prakticno lotiti. Prvo
vprasanje je povezano z dolocitvijo potencialnih enot revidiranja, ki jih imenujemo tudi
reviziska mnozica ali celota revidiranja, drugo pa s preucitvijo prednosti in
pomanikljivosti znanih metod prepoznavanja tvegan;.

Kot je bilo predstavljeno ze pri tradicionalnih modelih revizijske analize tveganosti,
celoto revidiranja dolo€imo tako, da pripravimo seznam vseh potencialnih podrodij
revidiranja, v kar so lahko vkljuCene tako organizacijske enote, procesi, vrste poslov
in podobno. Tak nabor enot revidiranja priporo€a v svojem modelu na tveganjih
zasnovanega revidiranja tudi Phil Griffiths, medtem ko se David Griffiths popolnoma
osredotoCa na procese.

Tveganja so neposredno povezana s cilji podjetja. Ce torej preu¢ujemo cilje podjetja,
potem lahko identificiramo z njimi povezana tveganja in notranje kontrole za njihovo
obvladovanje. Ker pa so za dosego ciljev vpeljane dejavnosti oziroma procesi, je
pogosto bolj primerno prepoznati tveganja v procesih in jih tako posredno povezati s
cili. Pri tem razClenjujemo procese v podprocese, prepoznavamo tveganja
podprocesov in z njimi povezane notranje kontrole ter dobimo neko hierarhi¢no
strukturo. Kot proces upostevamo proces, ki je dokumentiran oziroma logi€en, tj. zanj
se razumno pricakuje, da bo pomagal doseci cilj in ne proces, ki se dejansko izvaja.
Slednje tudi pomeni, da €e ugotovimo tveganje, pa zanj ne najdemo ustreznega
procesa, v katerem nastaja, potem je proces treba Sele ustvariti.

Tak pristop ne le, da povecCuje zagotovilo, da smo popisali vsa tveganja, temvec
hkrati omogoCa tudi osnovo za preverjanje notranjih kontrol in nacrtovanje
revizijskega dela. Pomanjkljivost takega pristopa pa je v tem, da preveliko drobljenje
procesov v podprocese lahko naredi sistem prekompliciran in nepregleden.

Zato je potrebno to hierarhiCno strukturo urediti v t. i. procesno mapo, ki vsebuje
glavne cilje podjetja in procese, ki zagotavljajo dosego teh ciljev. Glavne prednosti
procesne mape so naslednje (Griffiths D., 2006, str. 17):
e VkljuCuje vse potrebne procese za dosego ciljev podjetja.
e Ko se zgodijo spremembe v organizacijski strukturi ali pri zaposlenih, ne
spreminjamo mape, ampak le azuriramo lastnika procesa.
¢ Ko povezujemo tveganja s procesi za dosego ciljev, smo lahko zmerno gotovi,
da smo prepoznali skoraj vsa pomembna tveganja.
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e Ko primerjamo logiCne procese s tistimi, ki dejansko potekajo, lahko
ugotovimo bodisi, da nekateri procesi manjkajo bodisi, da sploh niso potrebni.

Prednosti z vidika uporabnosti za nac¢rtovanje notranjega revidiranja pa so Se:
e Na podlagi tockovanja tveganj lahko ugotovimo, kateri procesi nosijo
najvecja tveganja in te revidiramo najpre;.
e Omogoca lazjo opredelitev podroc€ja revidiranja.

NajpomembnejSa tveganja poznajo najpomembnejsi ljudje, povezani s podjetjem, {.
nadzorni svet, revizijski odbor in poslovodstvo, zato je najprimerneje, da se
ugotavljanje tveganj zaCne prav pri njih. Pri tem je mozno uporabiti tehniko intervjuja,
vpraSalnikov ali pa posebnih delavnic.

Prednost intervjuja pred delavnico je v laZji organizaciji. Prav tako posameznik pri
intervjuju laZje izraza svoje misli in navede vecC perecih problemov, kot bi jih v okviru
skupine v delavnici. Po drugi strani pa je tako prepoznana tveganja tezZje
kategorizirati, pa tudi dobiti enotno oceno verjetnosti in posledice, kadar posamezniki
navajajo enaka tveganja. V takem primeru je Se vedno potrebno izvesti delavnico, na
kateri se dobi skupna ocena verjetnosti in posledice. Delavnice so uporabne, kjer se
veC posameznikov sreCuje v okviru projekta, procesa. V okviru delavnice lahko
naenkrat popiSemo in ocenimo ve€ vrst tveganj, saj se med posamezniki kresejo
mnenja, vznikajo nove ideje. Tega ni mogocCe doseci s pomocjo vnaprej poslanega
vpraSalnika, pa tudi sicer je tezko zagotoviti zadostno sodelovanje.

Informacije o potencialnih tveganjih pa je mozno dobiti tudi na podlagi analize
preteklih dogodkov in izgub v podjetju, analize pritoZb kupcev, opravljenih pregledov
raznih inSpekcij, analiz tveganj v panogi, kjer podjetje deluje, pregledu postavk v
racunovodskih izkazih in drugo.

V nadaljevanju predstavjam nekaj pravil za dobro izvedbo intervjujev in delavnic, ki
se tudi najpogosteje uporabljajo pri prepoznavanju tvegan;.

Intervjuji se uporabljajo predvsem pri prepoznavanju tveganj s strani najviSjega
poslovodstva. Da bi dosegli dobre rezultate intervjujev, je treba uposStevati nekaj
pravil (Griffiths D., 2006, str. 67).

e Priporo€ljivo je poiskati sponzorja projekta, ki daje ustrezno podporo
projektu: podpira delo izvajalcev in odpravlja dvome v cilje in smiselnost
naloge.

e Predhodno je dobro razmisliti o tveganjih, ki bi jih lahko prepoznali med
intervjuji, saj nas intervjuvanec lahko zaprosi za primer tveganja.

e Na zacCetku intervjuja je dobro pojasniti namen prepoznavanja in
kasnejSega ocenjevanja tveganj, pojasniti osnovne pojme in poudariti
povezavo med tveganiji in cilji procesov.

e Intervju opravimo zgolj z eno osebo naenkrat in dopustimo odprto
razpravo.

Tako povabilo k intervjuju kot rezultati intervjuja naj bodo dokumentirani, da bodo
lahko sluzili kot osnova za izvedbo delavnice.
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Da bo delavnica, na kateri poteka prepoznavanje in ocenjevanje tveganj, uc€inkovita,
je dobro upostevati naslednja pravila (Griffiths D., 2006, str. 68) :

¢ Na delavnicah naj ne bi sodelovalo ve¢ kot 10 ljudi in naj ne trajajo veC kot dve
uri.

e Na zaCetku delavnice je dobro predstaviti, kaj je cilj delavnice in kako se bodo
rezultati uporabili.

e Ce je le mozno, je dobro uporabiti pripomocke, ki olajSajo predvsem
ocenjevanje tveganj. Po drugi strani pa se je treba izogibati uporabi preve¢
kompleksne tehnologije, ki bi upo€asnila potek delavnice.

e Na zacCetku delavnice je dobro preveriti, kako in ¢e sploh udeleZenci poznajo
cilje podjetja oziroma procesa.

e ZapiSejo naj se vsa tveganja, ugotovliena na delavnici. Ce posamezni
udelezenci nekaterih tveganj ne razumejo, je potrebno ta vprasanja razresiti
takoj.

e Ocenjevanje tveganj izvedemo, ko so se udeleZenci delavnice sporazumeli o
prepoznanih tveganjih.

e Ocenjevanje tveganj izvedemo tako, da udeleZzence na delavnici prosimo, da
ocenijo tveganje v skladu s sprejeto matriko ocenjevanja izpostavljenosti
tveganju.

e Enotno oceno tveganja dobimo bodisi na podlagi soglasja udeleZzencev
delavnice, bodisi z uporabo matemati¢nih metod., npr. s povprec¢jem ocen.

e Zaradi dosega vecje ucCinkovitosti delavnice naslednjo stopnjo, ki zajema popis
kontrolnih aktivnosti in odgovornih oseb za vpeljavo kontrolnih aktivnosti,
izvedemo na posebni delavnici.

Rezultat prepoznavanja tveganj je seznam tveganj, ki ga je potrebno najprej urediti.
Urejanje se zaCne z zdruZevanjem tveganj v neke logi¢ne skupine, kot so operativna,
finan¢na, strateSka tveganja in podobno. Vsako posamezno tveganje kot tudi skupino
podrobneje opiSemo, povemo, kaj posamezno tveganje pravzaprav pomeni. Na
primer tveganje blagovne znamke opiSemo kot tveganje neuspesnosti pri vpeljavi in
vzdrzevanju poloZzaja in moc€i blagovne znamke, kar lahko ogrozi doseganje
strateskih ciljev podjetja. Opis povezave s strateSkim ciljem bi bil lahko, da tveganje
blagovne znamke lahko vpliva na vzdrZevanje dobrega imena podjetja.

Poznavanje znacilnosti prepoznanih tveganj je zelo pomembno za razumevanje
medsebojnih vplivov med tveganji. Najprej je potrebno vedeti, ali lahko posamezno
tveganje uvrstimo med zunanja tveganja, kljuéna tveganja, neposredne ali posredne
nosilce tveganja. Kljuc¢no tveganje obiCajno prepreCuje doseganje strateskih ciljev
podjetja. Neposredni nosilec je tisto tveganje, katerega nastanek bo povzrodil
nastanek kljuénega tveganja. Pojav posrednega nosilca bo verjetno povzrocil
nastanek neposrednega nosilca, manj verjetno pa nastanek kljuénega tveganja.
Zunanja tveganja pa so vsa tista, ki nastopajo zunaj podjetja. V sklepni fazi
prepoznavanja tveganj je treba Se preuciti medsebojen vpliv posameznih vrst
tveganj. Na primer tveganje neuspe$nosti novega proizvoda je lahko posredni
nosilec za tveganje neuspesnosti blagovne znamke, ki je lahko neposredni nosilec
tveganja izgube zaupanja investitorjev, ki spada med klju¢na tveganja (Miller,
Schanfield, 2005, str. 81).
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5.4.2 Ocenjevanje tveganj

Tveganje je sestavljeno iz dveh elementov: posledice ali vpliva, Ce tveganje dejansko
nastane, ter verjetnosti pojavitve tveganja, zato ocena tveganja predstavlja skupno
oceno obeh elementov tveganja. Pri ocenjevanju tveganj se uporabljata dva pristopa:
subjektivni in objektivni.

Subjektivni pristop temelji na lastni zaznavi ocenjevalca tveganja in vkljuCuje Sirok
nabor faktorjev, tako socioloskih, psiholoskih, politi¢nih ter seveda znanje in izku$nje.
Poznana tveganja so zato lahko bolj sprejemljiva kot tista, s katerimi se ocenjevalci
Se niso srecali. Tveganja, ki pretijo, da se bodo pojavila kmalu, so bolj zaskrbljujoca,
kot tista, ki lahko nastanejo Sele v daljni prihodnosti. Nekatera tveganja kljub temu,
da je verjetnost njihovega nastanka neznatna, posledice pa zanemarljive, postanejo
srediSCe pozornosti zaradi pritiska medijev ali drugih interesnih skupin (Cowan, 2005,
str. 82).

Objektivni pristop bolj temeljito ocenjuje tveganja z vidika verjetnosti izpostavljenosti
neugodnim vplivom bodocih dogodkov. Predpostavlja, da je tveganja mogoce
ovrednotiti, kvantificirati, Ce se oba elementa tveganja, verjetnost in posledica, lahko
izrazita vrednostno. Koncept sloni na verjetnostni teoriji in skusa poudariti to, kar je
mogocCe dejansko oceniti v poslovanju podijetja. Vendar pa kompleksnost mnozice
faktorjev in tezave pri testiranju predvidevanj glede na dejansko osnovo lahko
povzroc€ijo, da ni mogoCe uporabiti enotne mere za ocenjevanje tveganj (Cowan,
2005, str. 82). Zaradi zahtevnosti se tak pristop obiCajno uporablja v razvitejSih
sistemih upravljanja tvegan,.

Ocenjevanje tveganj je lahko kakovostno, polkakovostno in koli€insko.
Kakovostno ocenjevanje je fisto, kjer se verjetnost nastanka tveganja in njegov
vpliv izrazita le opisno, kot na primer »nizka«, »srednja«, »visoka«. Primer take

matrike prikazuje naslednja slika 6.

Slika 6: Primer matrike izpostavljenosti tveganiju pri tristopenjskem kakovostnem
ocenjevanju

Visoka

Srednja

Nizka

Stopnja Nizka Srednja Visoka
verjetnosti Stopnja vpliva, posledice

Polkakovostno ocenjevanje, kjer se opisnim stopnjam verjetnosti in vpliva dodajo
Stevilski koli¢niki, s katerimi se prikaZze razlka med posameznimi stopnjami
(Pustati¢nik, 2007, str.51). Primer take matrike prikazuje slika 7 na strani 62.
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Slika 7: Primer matrike izpostavljenosti tveganju pri tristopenjskem polkakovostnem
ocenjevanju

Visoka

(nad N2 dogodkov v obdobju)
Srednja

(do N2 dogodkov v obdobju)
Nizka

(do N1 dogodkov v obdobju)

Nizka Srednja Visoka
(faktor F1) (faktor F2) | (faktor F3)

Stopnja verjetnosti Stopnja vpliva, posledice

Koli€insko ocenjevanje, kjer se posameznim stopnjam verjetnosti in vpliva pripiSejo
absolutne vrednosti. Stopnje verjetnosti se v takem primeru lahko opiSejo s
frekvencno ali verjetnostno porazdelitvijo, stopnja vpliva pa se izrazi s finanéno mero
v absolutnih zneskih. Zelo uporabna je mera tveganega Cistega poslovnega izida, ki
pove, koliko naCrtovanega Cistega poslovnega izida lahko podjetje v opazovanem
razdobju izgubi zaradi nastanka tveganja (Pustaticnik, 2007, str. 51).

Matrika izpostavljenosti tveganju pri koliCinskem ocenjevanju na sliki 8 se od prejSnjih
dveh razlikuje v tem, da je izbrano tveganje mogoCe v matriko uvrstiti precej
natanc¢no, saj zahteva, da se vpliv tveganja izrazi v denarni enoti (npr. viSina
izplaCane odskodnine), stopnjo verjetnosti pa z verjetnostno porazdelitvijo verjetnosti
nastanka takega tveganja.

Slika 8: Primer matrike izpostavljenosti tveganju pri tristopenjskem koli€inskem
ocenjevanju

Visoka
(P2-1)
Srednja
(P1-P2)
Nizka
(0-P1)

Nizka Srednja Visoka
(0- V1 mio EUR) | (V1 - V2 mio EUR) | (nad V2 mio EUR)
Stopnja verjetnosti Stopnja vpliva, posledice

Vir: Prirejeno po Pustati¢nik, 2007, str.51
Znacilnost koli€inskega ocenjevanja je predvsem v tem, da daje vecji poudarek

objektivnemu pred subjektivnim. Pomanijkljivost tega nacina pa je predvsem v njegovi
kompleksnosti in veliki porabi ¢asa. V Cloveski naravi je tudi, da daje prednost
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ovrednotenim reSitvam pred subjektivnim, saj izgledajo bolj zanesljive. Vendar je
treba kljub temu upostevati, da ima tudi ta nacin ocenjevanja tveganj v sebi doloCen
del subjektivnosti (Cowan, 2005, str. 83).

Koli€¢insko ocenjevanje je najbolj zahtevno, 8e posebej, ¢e je tveganje odvisno od
velikega Stevila dejavnikov tveganja. Zelo uporabno je vsaj vpliv nastanka tveganja
izraziti v denarnih enotah, vendar za potrebe dolocitev podrocij revidiranja to ni tako
pomembno.

Stopnje ali ravni izpostavljenosti so lahko zelo podrobno razdelane, lahko pa so
doloCene zelo preprosto tri-, pet- ali ve€stopenjsko, izrazene Steviléno ali zgolj z izrazi
visoko, srednje, nizko. NajpomembnejSe pri ocenjevanju tveganj je, da nadzorni svet
ali revizijski odbor in poslovodstvo sprejmejo jasno mejo, katera tveganja so
nesprejemljiva, in hkrati dolo€ijo s kakSnimi kontrolnimi aktivnostmi se bodo taka
tveganja obvladovala (Implementing Turnbull, 1999, str. 14).

Pri ocenjevanju tveganj pa si je mozno pomagati tudi s primerom naslednje
tristopenjske lestvice (Griffiths P., 2005, str. 24-25):

Velik vpliv — ima katastrofalne posledice za podjetje ali dolo€en proces in se kaze v
nasledniji obliki:
e velika izguba (ve€ kot 5 % celotnih prihodkov ali stroskov),
dolgotrajna prekinitev poslovanja (ve€ kot pet dni),
smrt enega ali vec ljudi,
popoln propad ali ekstremna zamuda projekta (ve€ kot dva meseca),
sovrazna publiciteta na nacionalni ali svetovni ravni.

Srednji vpliv — pomembne, vendar ne katastrofalne, posledice, ki se kazejo kot:
e srednje velika izguba (ve€ kot 2 % celotnih prihodkov ali stroSkov),

pomembna prekinitev poslovanja (vec kot dva dni),

pomembne poskodbe enega ali vec ljudi,

pomembni zastoji v projektu,

sovrazna publiciteta v lokalnem tisku.

Majhen vpliv — posledice so relativno majhne:
e manjSe teZave pri poslovanju (en dan),
¢ manjSe poskodbe enega ali vec ljudi,

e manjSe Stevilo pritozb kupcev.

Velika verjetnost — zelo verjetno, da bo tveganje nastalo (npr. v obdobju enega ali
dveh let).

Srednja verjetnost — nastanek tveganja je tezje predvideti (npr. nastanek v obdobju
treh do desetih let).

Majhna verjetnost — zelo verjetno, da tveganje ne bo nastalo (enkrat na deset let ali
manj).

Poleg izbire nacina ocenjevanja tveganj se je potrebno odlociti tudi o nacinu, kako se
bo odrazila skupna ocena tveganja. To pomeni, da se lahko sicer odlo¢imo, da bomo

63



skupno oceno tveganja izrazili zgolj opisno, na primer visoko/visoko, visoko/srednje
in podobno, vendar pa bo zaradi tega sama tveganja zelo tezko rangirati. Zato je
najprimerneje skupno oceno izraziti Steviléno. To storimo tako, da vsakemu poloZaju
na lestvici tako izpostavljenosti tveganju kot verjetnosti vpliva pripiSemo dolo¢eno
Stevilo to€k. Skupna ocena tveganja pa je potem enaka zmnozku obeh tock, ki ga je
posamezno tveganje dobilo glede na opravljeno ocenitev verjetnosti nastanka
tveganja in vpliva njegovega nastanka.

Slednje ponazarjam s primerom na sliki 9. Tveganje Y1, za katerega je bilo ocenjeno,
da je stopnja verjetnosti njegovega nastanka srednja (2 tocki), vendar pa posledice
visoke (3 toCke), ocenimo s skupno oceno 6. Kot je razvidno iz slike 9, je tveganje Y1
s svojo oceno zasedlo obmocje rde€e barve.

Za matrike ocenjevanja izpostavljenosti tveganj je znacilno, da za ponazoritev
pomembnosti ocene in s tem prednostnega polozaja tveganja uporabljajo barvno
ponazoritev podrocij, obi¢ajno v barvah semaforja. Tako so tveganja, ki se v matriki
pojavijo na rdecCih poljih, najveCja groZnja za podjetje, so zato nesprejemljiva ter
posledi¢no zahtevajo takojSnjo uvedbo kontrolnih aktivnosti za njihovo obvladovanje.
Tveganja, ki se pojavijo na rumenih poljih, zahtevajo uvedbo kontrolnih aktivnosti,
medtem ko tveganja na zelenih poljih podjetje smatra za sprejemljiva in ne zahteva
nobenih kontrolnih aktivnosti. Meja med zelenim in rumenim poliem namre¢
predstavlja sprejemljivo stopnjo tveganja.

Slika 9: Primer matrike ocenjevanja izpostavljenosti tveganjem

Visoka 3

Srednja 2

Nizka 1

Stopnja 1 2 3
verjetnosti Stopnja vpliva, posledice

Vir: Prirejeno po Grifiths D., 2006, str. 20.

Ocenjevanje tveganj ne glede na to, ali gre za kakovostno ali koli€insko, je povezano
s Stevilnimi teZavami. Sodelujoci pri ocenjevaniju so lahko ali pretirano optimisticni ali
pretirano pesimistiCni, kar se Se posebej kaze v sprijaznjenosti s tveganiji. Pretekle
dogodke in njihov vpliv na tveganja si napacno razlagajo ali pa iSCejo neke
zakonitosti v sicer popolnoma nakljuénih in nepovezanih dogodkih. Pri ocenjevanju
tveganja so dostikrat premalo usmerjeni v prihodnost, ko pa ze razmisljajo o
prihodnosti jih preveva preveliko ali celo neutemeljeno zaupanje v zamisljen razvoj
dogodkov (Pustati¢nik, 2007, str. 53).

Z vidika notranjega revizorja pa je najvecja tezava povezana z ocenjevanjem tvegan;

pred in po uvedbi notranjih kontrol. Z vidika notranjega revidiranja je namre¢ vpliv
delovanja notranje kontrole na tveganje najpomembnejSi, saj je to predmet
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revidiranja. Zato je najbolje tveganja ocenjevati pred in po uvedbi notranjih kontrol. V
zvezi s tem poznamo dve vrsti tvegan;:

e Tveganje pri delovanju (bruto ali absolutno) (ang. inherent risk) je ocena vpliva
in verjetnosti dogodka, predno so vpeljane kakrSnekoli aktivhosti za njegovo
obvladovanje.

e Preostalo tveganje (neto ali kontrolirano) (ang. residual risk) je ocena tveganja
po vpeljavi aktivnosti oziroma notranjih kontrol za obvladovanje tveganja.

V primeru na sliki 9 na strani 64 je bilo tveganje Y1 ocenjeno pred vplivom delovanja
notranjih kontrol kot zelo pomembno, saj je doseglo kar 6 toCk in se uvrstilo v
podrocja rdeCe barve. Ta polozaj zahteva takojSnje ukrepanje, ¢e notranje kontrole
S8e niso vpeljane, sicer pa vpeljavo takih kontrol, da bo tveganje ustrezno
obvladovano. Po vpeljavi ustrezne notranje kontrole se je verjetnost nastanka
tveganja znizala, kar je posledi¢no vplivalo, da je tveganje dobilo niZzjo oceno 3. Na
sliki se ta prehod vidi tako, da se je tveganje pri delovanju Y1 zaradi uvedbe notranje
kontrole znizalo na preostalo tveganje Y0. Preostalo tveganje je v obmocju rumene
barve, kar obenem pomeni, da je nad sprejemljivo stopnjo tveganja.

V praksi je tveganje pri delovanju veliko lazje oceniti pri novih projektih, ko Se ni
vpeljanih nobenih kontrolnih aktivnosti, kot pa pri tekoCih projektih. Ker vecina
notranjih kontrol prej zmanjSuje verjetnost kot pa vpliv tveganja, je slednjega lazje
oceniti. Ce notranja kontrola ne obstaja, potem je verjetnost nastanka tveganja skoraj
verjetna. Zato je tudi bolj primerno ocenjevati preostalo tveganje kot pa tveganje pri
delovanju. Vendar pa pri tem obstaja nevarnost, da ocena temelji na predvidevanju,
da notranja kontrola obstaja in deluje. Ce pa notranja kontrola ne obstaja in ne
deluje, potem se notraniji revizor na oceno preostalega tveganja ne more zanesti in
na tej osnovi ne more pripraviti nacrta dela.

Po drugi strani pa bi glede na to, da je naloga notranjega revizorja podati mnenje, ali
ta notranja kontrola ustrezno obvladuje tveganje, bilo bolj primerno, da notranji
revizor za nacrt notranjega revidiranja uporabi tveganje pri delovanju. V praksi pa:
e je preostalo tveganje edina mera, ki jo lahko dobimo z delavnic za
prepoznavanje in ocenjevanje tveganj,
e preostalo tveganje, ki ga dobimo na delavnicah, preverja revizorjevo oceno
tveganja pri delovanju (Ce je bila ta opravljena),
e procesi, kjer je bilo preostalo tveganje ocenjeno kot visoko, so tista podrocja
revidiranja, ki zahtevajo prioritetno obravnavo (Griffiths D., 2006, str. 19).

5.4.3 Register tveganj

Osnovni namen registra tveganj je prikaz ugotovljenih in ocenjenih tveganj in njihove
pomembnosti za podjetje. Sestava registra tveganj v osnovi poteka tako, da se
podatki iz posameznih matrik ocenjevanja izpostavljenosti tveganjem vnesejo v
register tvegan;. V registru se tveganja nato uredijo, kar najbolj obi¢ajno pomeni, da
se razvrstijo po vrstnem redu, lahko pa tudi po skupinah tveganj, organizacijskih
enotah ali kako drugace.

65



Kaksna bo zgradba registra tveganj, je odvisno od izbranega pristopa k evidentiranju
in ocenjevanju tveganj. Osnovni registri tveganj lahko na primer vsebujejo zgolj opis
tveganja, oceno verjetnosti nastanka in vpliva ter skupno oceno izpostavljenosti
tveganju. V takem primeru je razvidno, da je podjetje Zelelo ugotoviti, katera so
njegova tveganja, pri tem pa se ni ukvarjalo s tem, kako se ta tveganja Ze
obvladujejo. Evidentiranje in ocenjevanje tveganj v skladu s sistemi upravljanja
tveganj, pa zahtevajo bolj obSirne registre tveganj. Taki registri dodatno vsebujejo Se
opis samega tveganja, oceno tveganja pri delovanju, opis in oceno kontrolnih
aktivnosti za obvladovanje tveganj in oceno preostalega tveganja.

Na strani 67 prikazujem dva primera predlogov registra tveganj. Na sliki 10 je
predstavljen predlog registra tveganj, ki sta ga pripravila Institut revizijskih odborov
Velike Britanije in revizijska druzba KPMG, na sliki 11 pa Se predlog registra tveganj
avtorja Andrewa Chambersa, ki se med seboj razlikujeta kar v nekaj znacilnostih.
Prvi predlog registra zahteva ocenjevanje bruto in neto tveganja, ocene pa se izrazijo
Steviléno. Drugi predlog registra pa zahteva le opisno izraZzene ocene tveganj, pa tudi
urejevanje in uskupinjevanje tveganj.

Izdelava registra tveganj ne pomeni samo zbiranje in urejanje popisanih in ocenjenih
tveganj, temvec€ tudi popis vsebinske podlage registra tveganja. Register tveganj naj
bi tako vseboval predstavitev metodologije, ki je bila uporabljena pri njegovi izdelavi,
ter dokumentacijo, ki se je in se uporablja pri sestavi registra tveganj, kot so na
primer matrike ocenjevanja izpostavljenosti tveganjem, vprasalniki, kartice tvegan,;.

Ker je poslovodstvo odgovorno za upravljanje tveganj, je odgovorno tudi za register
tveganj. Tako je poslovodstvo tisto, ki se odlo€i 0 njegovi vsebini in naCinu ocenitve
tveganj. Poslovodstvo je tudi odgovorno za redno azuriranje registra, kar zajema
vklju€evanje novih tveganj, izloCevanje tveganj, ki niso ve€ aktualna, pa tudi ponovno
ocenjevanje tvegan,;.

5.5 Proces na tveganjih zasnovanega nacrtovanja notranjega revidiranja

Na tveganjih zasnovano nacrtovanje notranjega revidiranja temelji na predpostavki,
da so bila vsa tveganja prepoznana in ocenjena, tako da jih je mogocCe razvrstiti po
pomembnosti ter da je nadzorni svet ali revizijski odbor dolocil sprejemljivo stopnjo
tveganja tako, da je mogoCe za tveganje pri delovanju in preostalo tveganje oceniti
ali sta nad ali pod njo.

Na tveganijih zasnovano notranje revidiranje se izvaja v treh stopnjah:

e preveritev ustreznosti registra tveganj za naCrtovanje notranjega revidiranja,

e ureditev mnozice tvegan;j in revizij, kot osnove za pripravo nacrta notranjega
revidiranja.

e prenos ugotovitev o obvladovanju tveganj iz posameznih revizij v mnozico
tveganj in revizij.
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Slika 10: Register tveganj po predlogu Instituta revizijskih odborov Velike Britanije

Ocene od 1do 5

Mocna, dobra
Sibka, slaba

Oceneod 1do 5

Vir: Shaping the UK Audit Committee Agenda, 2004, str. 76.

Slika 11: Register tveganj po predlogu Adrewa Chambersa

Tveganje 1
Tveganje 2 S 2
Tveganje 3 S S 3

Kategorija: | Operativho

Tehnolosko

Finan¢no

Ocena:

Najprej najvecja tveganja | Ustreznost

Najprej po verjetnosti kontrol:

nato po vplivu

Vir: Chambers, 2004, str. 130.
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Proces na tveganjih zasnovanega notranjega revidiranja prikazuje naslednja slika.

Slika 12: Tri stopnje na tveganjih zasnovanega notranjega revidiranja
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A 4

Podjetje ....

...se tvegan;j
zaveda

v ... je razvilo
sistem

A

... je polnoma
usposoblieno

Pospesi Uporabi register
identifikacijo E/(Zglasrt\? tvegan;

’ t j »
vegan) (popravljen)

\('
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———
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Vir: Griffiths D., 2006, str. 27.



5.5.1 Preverjanje ustreznosti registra tveganj

Cilj tega koraka je ugotoviti, ali je poslovodstvo prepoznalo in ustrezno ocenilo
tveganja nad sprejemljivo stopnjo tveganja, kar pomeni, da se register tvegan;j
podjetja lahko uporabi kot osnova za nacrtovanje notranjega revidiranja. V tem
koraku notranji revizor preverja zrelost podjetja glede tveganj, ugotavlja, kaj je Ze bilo
narejeno in kaj bo potrebno Se narediti ter kakSna naj bo pri tem njegova vloga.
Preveri Se, ali so cilji v registru skladni z dokumentiranimi, preuci uporabljene metode
za prepoznavanje in ocenjevanje tveganj, kriterije za ocenjevanje, preveri
sprejemljivo stopnjo tveganja, kako je obvladovanje tveganj vklju€eno v vsakodnevne
odlocitvene procese in podobno.

Kadar sta notranji revizor in revizijski odbor (ali nadzorni svet, e revizijski odbor ni
organiziran) udelezena v procesu upravljanja tveganj, lahko s sodelovanjem in
usmerjanjem pomagata poslovodstvu, da register tveganj pridobi na svoji kakovosti in
uporabnosti. Tako bo odli¢en register tveganj vseboval vsa interesna podrocja tako s
strani poslovodstva, notranjega revizorja in revizijskega odbora. Ce pa notranji
revizor in revizijski odbor nimata nobene vloge pri upravljanju tveganj, potem mora
notranji revizor skrbno preuciti register tveganj, €e vkljuCuje tudi interesna podrocja
notranje revizije in revizijskega odbora, kot so: informacijski sistem, prevare, etika,
rezervno delovanje, konkurenca, tozbe, zanesljivost zaposlenih, prevzemi,
mednarodni trendi in ugled.

Ce notranji revizor register tveganj oceni pozitivno, potem ga lahko uporabi kot
osnovo Vv procesu nacrtovanja notranjerevizijskega delovanja. Uporaba registra
tveganj pri nacrtovanju notranjega revidiranja naj bi tako zagotavljala, da notranje
revizijski nacrti kazejo realnost, ki ji je podjetje izpostavljeno.

Ob koncu pregleda lahko notranji revizor ugotovi tudi, da register tveganj potrebuje
manj$e popravke, da bi bil primerna osnova za letno naértovanje. Ce pa ugotovi, da
register tveganj niti delno niti v celoti ne ustreza, potem o tem obvesti nadzorni svet
ali revizijski odbor in predlaga uporabo drugih strategij za izbor podrocij revidiranja.

5.5.2 Ureditev mnozZice tveganj in revizij

Pred samo pripravo nacrta notranjega revidiranja je potrebno najprej urediti mnozico
tveganj in revizij, (ang. risk and audit universe, skrajSano RAU), kar je podrobneje
predstavljeno s prikazom procesa na sliki 13 na strani 70. Gre v bistvu za razSirjen
register tveganj podjetja, ki (lahko) vsebuje:

e tveganja, ki jih je identificiralo poslovodstvo in njihove ocene,
procese in, e je mozno, tudi cilje, ki jih tveganja ogrozajo,
lastnika tveganja,
revizijo, s katero se bo zagotovilo mnenje o obvladovanju tveganja,
podrobnosti o zadnji in nasledniji reviziji,
podrobnosti o notranji kontroli za obvladovanje tveganja.
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Slika 13: Procesi druge stopnje na tveganjih zasnovanega notranjega revidiranja
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A 4
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A
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i Mnozica revizij \
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I tveganja in
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\ 4
Razporedi vire

I1zberi tveganja
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\ 4

nacrt

——

Vir: Griffiths D., 20086, str. 31.

Za evidentiranje mnozice tveganj in revizij se uporabljajo razlicnha orodja, pri tem pa
so najboljsa tista, ki omogocCajo obdelavo podatkov: npr. sortiranje tveganj po
velikosti, sortiranje tveganj po procesih, izdelava loCenih datotek ipd.

Cilj tega koraka je dolociti tveganja, ki bodo vklju€ena v nacrt notranjega revidiranja

in dodeliti tveganja revizijam, kajti o vseh tveganjih, evidentiranih v registru tveganj, ni
potrebno porocati revizijskemu odboru. Taka tveganja so:
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e Tveganja znotraj sprejemljive stopnje tveganja.

e Tveganja, za katera poslovodstvo meni, da jih lahko sprejme (tolerira) in za
katere obstajajo ustrezni krizni nacrti.

e Tveganja, ki jih je poslovodstvo preneslo na druge, npr. zavarovanje. Se
vedno pa je lahko potrebna revizija, s katero se ugotovi, ali zavarovanje res
pokriva predvidena tveganja.

e Tveganja, za katere se je poslovodstvo odloéilo, da jih bo prepreéilo. Se vedno
pa lahko nastopi potreba po reviziji, s katero se ugotavlja, ali so tveganja res
preprecena.

e Tveganja, katerih obvladovanje in upravljanje preverjajo drugi, kot so zunanji
revizorji, presojevalci sistema kakovosti ipd.

e Tveganja, za katera se je v preteklih revizijah ugotovilo, da se znotraj
sprejemljive stopnje tveganja ustrezno obvladujejo.

Preostala tveganja so tista, o katerih mora notranji revizor dati zagotovilo
poslovodstvu, da se ustrezno upraviljajo in tvorijo osnovo za pripravo nacrta
notranjega revidiranja. Ker pa je potrebno revizijskemu odboru poro€ati o upravljanju
vseh tveganj, so v porocilo revizijskemu odboru vkljuéena vsa tveganja.

Pri urejanju mnozice tveganj pa je potrebno biti pozoren na troje (Parkinson, 2004,
str. 66) :

o Nacrt notranjega revidiranja mora biti osredotoCen na znizevanje tveganj, kjer
je ocena preostalega tveganja nesprejemlijivo visoka.

¢ Kiljuéna naloga notranjega revidiranja je potrditi, da kljucni kontrolni sistemi v
podjetju delujejo, zato mora nacért notranjega revidiranja vkljuCevati tista
tveganja, kjer je preostalo tveganje sprejemljivo prav zaradi delovanja
kljuénega kontrolnega sistema.

e Podroc€ja, kjer so kljub nizki oceni tveganja pri delovanju vpeljani preobsezZni
ali predragi kontrolni sistemi in zato predstavljajo potencialno podrocje za
izboljSave.

Naslednja faza se nanaSa na zdruzevanje in dodeljevanje tveganj posamezni reviziji.
Cilj te faze je na tak nacin zdruziti tveganja, da bo mozno izvesti posamezno revizijo.
V primeru, ko notranji revizor razvrsti tveganja po velikosti in se odloci revidirati le
najveCja tveganja, se lahko zgodi, da bodo procesi tako razdrobljeni, da ne bo
mogoce izvesti revizije nekega zaokrozenega podrocja, npr. podruznice v tujini. Zato
se vecCinoma najprej popiSe mnozica revizij (revizijskih enot) in nato z njimi povezZejo
pripadajoCi procesi in tveganja.

5.5.3 Dolocanje prednostnega vrstnega reda revizij

Za vsa tveganja nad sprejemljivo stopnjo tveganja, mora poslovodstvo vpeljati
ustrezne kontrolne aktivnosti za njihovo obvladovanje. 1z osnovne definicije
notranjega revidiranja torej izhaja, da nabor revizij predstavljajo vsa tveganja nad
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sprejemljivo stopnjo tveganja. Zaradi omejenosti zmogljivosti notranjega revidiranja,
med katerimi je seveda najpomembnejSi kader, notranje revidiranje v podjetju
praviloma ni sposobno opraviti tako zahtevnega dela v enem letu. Zato je
najprimerneje to obsezno delo razdeliti na vec let. Griffits (Griffiths D., 2006, str. 34 -
35) predlaga uporabo metode, pri kateri se vsa tveganja, ki so bila ocenjena kot
najvecja (v matriki tveganj uvrS¢ena na polja z rdeCo barvo) revidirajo vsako leto,
tveganja, ki so bila ocenjena kot srednja (v matriki tveganj uvrS§€ena na polja z
rumeno barvo) pa se razdelijo v dve skupini. Tveganja, ki so bila nizje ocenjena, se
revidirajo vsake tri leta, ostala pa vsaki dve leti. Avtor se zaveda, da je ta metoda
precej podobna cikli€nemu nacrtovanju notranjih revizij, ki ga na tveganjih zasnovano
notranje revidiranje opusc¢a, vendar meni, da je to na zacCetku uvajanja nove
metodologije dopusten kompromis. Najnizje ocenjena tveganja (oznacena z zeleno
barvo) niso nikoli predmet revidiranja, saj avtor meni, da gre za nepomembna
tveganja.

Po drugi strani pa Phil Griffiths meni, da so ta tveganja lahko ocenjena nizko prav
zaradi $tevilnih notranjih kontrol. Ce notranji revizor tekom revidiranja takih tveganj
ugotovi, da je za obvladovanje tveganja vpeljanih preve¢ notranjih kontrol, mora
podati predlog za znizanje Stevila takih kontrol. Ker so taka priporo€ila notranjega
revizorja vedno dobro sprejeta s strani poslovodstva, lahko tudi najnizje ocenjena
tveganja predstavljajo pomembno priloZznost za izboljave, kar je dobro upostevati pri
nacrtovanju notranjega revidiranja (Griffiths P., 2005, str. 75).

Za doloCitev prednostnega vrstnega reda revizij pa je mozno uporabiti tudi
korekcijske faktorje, ki se uporabljajo tudi pri tradicionalni revizijski analizi tveganosti
in katerih primer je prikazan na sliki 14. ViSina korekcijskega faktorja je lahko na
primer odvisna od dveh elementov: Casa, ki je potekel od zadnje revizije in rezultatov
zadnje revizije, tj. kako je notraniji revizor ocenil delovanje notranjih kontrol v zvezi s
tveganiji.

Slika 14: Faktorji popravka ocen tveganja pri delovanju

2 3leta 0,75 1
g2
N N
B 3 2leti 0,5 0,75
» S
©
L)
1 leto 0,25 0,5
Tveganje je: ustrezno delno nekontrolirano

kontrolirano
Rezultat revizije

Vir: Griffiths D., 2006, str. 36.

Na podlagi kombinacije teh dveh elementov se izraCuna korekcijski faktor, s katerim
se pomnozi ocena tveganja pri delovanju. Tako popravljena ocena tveganja pri
delovanju je potem osnova za dolocitev prednosti pri izbiri enot iz revizijske mnozice
v letni revizijski nacrt. Nato se ponovno opravi primerjava popravljene ocene tveganja
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pri delovanju s stopnjo sprejemljivosti tveganja, kjer se ugotovi, da je del tveganj nad
to stopnjo, del pa pod njo. Vsa tista tveganja, ki imajo oceno nad sprejemljivo stopnjo
tveganja, se vkljucijo v letni nacrt revidiranja, za tista, ki pa so pod njo, pa se notranji
revizor odlodi, ali jih bo vklju€il ali ne (Griffiths D., 2006, str. 36).

5.5.4 StratesSki in letni nacrt notranjega revidiranja

Namen letnega revizijskega nacrta je prikazati:
e katere revizije bodo opravljene,
kdaj naj bi se revizije izvrsile,
kako dolgo naj bi revizije trajale,
katera tveganja in z njimi povezane procese bo vsaka revizija obsegala,
kdo bo nacrtovano revizijo opravil.

Izdaja letnega nacrta notranjega revidiranja

Pripravljen letni nacCrt notranjega revidiranja notranji revizor predlozi v potrditev
ustreznim organom. Obic¢ajno letni nacrt notranjega revidiranja odobri glavni
poslovodija (direktor) podjetja, potrdi pa nadzorni svet ali revizijski odbor. Letni nacrt
notranjega revidiranja naj bi vseboval naslednje sestavine (Griffiths D., 2006, str. 38):

e seznam revizij, ki bodo opravljene v tekoCem letu z namenom, dati zagotovilo
o ustreznem upravljanju tvegan;j,

e seznam tvegan, kjer so bile revizije opravljene lani, letos pa bo notranji revizor
dal zagotovilo na osnovi ponovitvene revizije — t.i. follow up revizija,

e seznam tistih tveganj, pri katerih bo notranji revizor v okviru svoje svetovalne
dejavnosti pomagal poslovodstvu pri zniZzevanju preostalega tveganja pod
mejo sprejemljive stopnje tveganja,

e seznam vseh tveganj, ki zaradi pomanjkanja zmogljivosti niso obvladovana.

Pomemben vidik sistema nacrtovanja so postopki, ki vodijo k dejanski izvedbi poslov.
Notranjerevizijski predstojnik mora namre€ zagotoviti, da so dejavniki za delovanje
ustrezni in zadostni ter da se pri doseganju nacrta dela uspesSno uporabljajo.
Pomemben vidik, povezan s procesi, je tudi nadzorovanje teh procesov. Kadar
proces nacrtovanja ni povezan s procesi izvedbe, obstaja nevarnost, da
notranjerevizijski nacrt ne bo dosezen. Zato je dobro dolociti kriterije, po katerih se
presoja uspesnost in ucinkovitost delovanja notranjega revidiranja, kot na primer
(Pickett, 2006, str. 75):

ocena s strani revizijskega odbora,

odstotek implementiranih notranjerevizijskih priporocil,

stopnja zaupanja, ki ga uziva notranje revidiranje v podjetju,
Stevilo ur izobrazevanja notranjih revizorjev,

stopnja zadovoljstva uporabnikov z opravljeno notranjo revizijo,
Cas od koncanja dela na terenu do izdaje osnutka porocila,
operativna ucinkovitost procesov revidiranja.
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Casovni okvir

Pomemben element modela nadrtovanja je tudi ¢asovni okvir, v katerem notranji
revizor nacrtuje svojo dejavnost. Pri naCrtovanju notranjega revidiranja se obi¢ajno
uporablja tri do petletni ¢asovni okvir, vendar pa se v doloCenih tipih podjetij in
panogah vedno bolj skrajSuje. Zaradi naglih sprememb tveganj mnogi notranji
revizorji zato smatrajo, da nacrtovanje dela v okviru, daljSem od enega leta, postaja
vedno bolj vprasljivo. V preteklosti je namre€ notranje revidiranje celoto revidiranja
razdelilo tako, da je bilo vsako podrocje v doloenem ¢asovnem okviru treh do petih
let revidirano. Ta pristop, ki se v zadnjih letih opus€a, je posledica spremenjenega
pristopa k notranjem revidiranju in z njim povezanega tveganja pri
notranjerevizijskem delovaniju, in sicer:

e od tveganja, da ne bodo odkrite nepravilnosti in pomanjkljivosti v delovanju,
ker revizijska enota ni bila revidirana,

e tveganja, da notranje revidiranje podjetju ne bo pomagalo pri optimizaciji
procesa obvladovanja in upravljanja tveganj ter celovitega sistema notranjega
kontroliranja.

Vsak dolgorocni nacrt notranjega revidiranja naj bi odrazal Zelje in cilje, ki jih notranje
revidiranje Zeli dosed€i, zato ni nujno, da vsebuje natanéno doloCene cilje. To velja
tudi za letni nac€rt. Mnogi vidijo zato Cetrtletho nacrtovanje kot primeren okvir, v
katerem se ciljnim podro¢jem revidiranja priblizajo s pripravo nacrtov, ki vsebujejo
revizijske enote, €as opravljanja revizij in razporeditev revizijskih zmogljivosti. Tako
skrajSevanje Casovnega okvira pa na drugi strani lahko vpliva na to, da notranji
revizorji pozabijo, da je potrebno nacrtovati tudi na dolgi rok. Notranje revidiranje
mora posvetiti dovolj pozornosti razvoju notranjega revidiranja v podjetju, e Zeli
delovati v dobro podjetja ter skladno z zahtevami stroke. (Chambers, 2005, str. 235).
To pa je pomembna okolis€ina, ki daje prednost dolgoro¢nemu pred zgolj
kratkoro€nemu nacrtovanju notranjega revidiranja.

5.6 Primerjava modela revizijske analize tveganosti in na tveganjih
zasnovanega nacrtovanja notranjega revidiranja

Kot je bilo prikazano v prejSnjem poglavju, obstajajo razlicni modeli revizijske analize
tveganosti, razdelimo pa jih lahko v dve skupini, in sicer Cisti tradicionalni modeli in
modificirani tradicionalni modeli. Cisti tradicionalni modeli revizijske analize
tveganosti ocenjujejo potencialna podrocja revidiranja ve€inoma po dveh kriterijih, to
je velikosti ali izpostavljenosti revizijske enote, ki jo opisujeta npr. visina stroskov ali
prihodkov enote ter tveganosti, ki jo opisujejo faktorji pogostosti organizacijskih in
tehnoloSkih sprememb, vrsta sredstev, s katerimi enota posluje in drugo. Skupna
ocena tveganosti se nato korigira Se s faktorjem ravni zanesljivosti teh podatkov, saj
se zaradi Casa, ki je potekel od zadnje revizije, zmanjSuje. Modificirani modeli
vpeljujejo nekatere drugacne pristope pri doloCanju kriterijev, uteZi kriterijev in
podobno.
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Na tveganjih zasnovano nacrtovanje notranjega revidiranja pa se Se razvija, kar je
razvidno tudi iz pomanjkanja strokovnih zapisov o modelih, tako teoreti¢nih kot tistih,
ki se dejansko uporabljajo v praksi. V tem magistrskem delu sta prikazana dva
modela, in sicer model Business Risk Management, ki je zelo podoben tradicionalnim
modelom, in model, ki ga je oblikoval David Griffiths. Bistvena razlika med njima je v
tem, kakSen pomen dajeta kriterijema verjetnost nastanka tveganja in vpliv tveganja.
Pri prvem modelu se poleg teh dveh kriterijev uporabljajo Se drugi kriteriji, drugi
model pa v celoti temelji samo na oceni teh dveh kriterijev. V prvem modelu je
zazeleno, da ocena tveganja izhaja iz registra tveganj podjetja, drugi model pa jo
zahteva, saj predpostavlja, da na tveganju zasnovanega notranjega revidiranja ni
mogoce vpeljati brez njega. V tem poglavju se osredoto€am na primerjavo med
tradicionalnimi modeli in skrajnim primerom na tveganjih zasnovanega modela
notranjega revidiranja z osnovo v registru tvegan;.

Bistvena razlika med modeli revizijske analize tveganosti (v nadaljevanju tradicionalni
modeli) in modeli na tveganjih zasnovanega notranjega revidiranja z osnovo v
registru tveganj (v nadaljevanju model na temelju registra tveganj) je torej sama
definicija tveganosti. Tradicionalni model neko enoto ocenjuje stati¢no, torej ali je
revizijska enota tvegana zaradi svoje velikosti in stanja dejanj ali postopkov, ki lahko
vplivajo na tveganost. Model na temelju registra tveganj ocenjuje enoto dinamicno, in
sicer glede verjetnosti nastanka raznih dogodkov in njihovega vpliva na delovanje
enote. Ti dogodki pa nastajajo, ker je revizijska enota skupek nekih aktivnosti za
doseganje cilja tako enote same kot podjetja v celoti.

Model na temelju registra tveganj predpostavlja, da zaradi hitrih sprememb znotraj in
zunaj podjetja nastajajo vedno nova tveganja, nekatera niso ve€¢ pomembna,
spreminja se tako verjetnost nastanka kot posledice nastanka tveganj. To zahteva,
da se register tveganj neprestano dopolnjuje in osvezZuje, kar pa potem lahko
neposredno vpliva na spremembe v nacrtih notranjega revidiranja. V tradicionalnih
modelih pa ni priCakovati, da bo notranji revizor pogosto spreminjal kriterije
tveganosti, po katerih ocenjuje potencialne enote revidiranja, pa tudi da ocene
tveganosti ne bodo tako moc¢no vplivale na spremenjeni vrstni red revidiranja.

Tradicionalni model je izoliran model, saj ga v celoti obvladuje notranji revizor.
Namenjen je zgolj naCrtovanju notranjega revidiranja, ne zahteva vhodnih informacij
in udelezbe drugih v podjetju in je zaradi slednjega precej preprost. Modela na
temelju registra tveganj pa brez udelezbe drugih v podjetju ni mogoce vpeljati.
Zahteva tektonski premik v delovanju notranjega revidiranja, saj poudarja, da mora
notranje revidiranje delovati prvenstveno na tistih podrocjih, ki so v podjetju najbolj
pomembna za dosego njegovih ciljev in zatorej tudi najbolj tvegana. Notranjega
revizorja kar naenkrat postavi v vlogo pospeSevalca vpeljave sistema upravljanja
tveganj, ki v vsakem podjetju zahteva ogromno energije in ¢asa ter ga brez podpore
poslovodstva ni mogoce vpeljati. Zaradi tega je notranji revizor lahko postavljen v
poloZaj, ko dejansko modela na temelju registra tveganj ne more vpeljati, torej ne
more stremeti k najbolj razviti obliki na¢rtovanja notranjega revidiranja.
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Revizijska enota je v tradicionalnem modelu tvegana toliko, kot jo ocenjuje notranji
revizor, da je tvegana, in to po kriterijih, ki jih je dolo€il sam. Tveganost revizijske
enote v modelu na temelju registra tveganj pa v celoti izhaja iz videnja udelezenceyv,
ki so pri ocenjevanju sodelovali. Notranji revizor na oceno tveganja ne sme imeti
nobenega vpliva. Le kot usmerjevalec procesa ocenjevanja lahko spodbuja
udelezence, da so npr. pozorni na to, kako tveganje ocenjujejo na ravni
organizacijske enote ali procesa in kako se ta ocena odraZza ravni podjetja in
podobno.

Tradicionalni modeli dejansko niso ve€ skladni s standardi notranjega revidiranja.
Standardi v zvezi z nacrtovanjem notranjerevizijske dejavnosti od notranjega
revizorja zahtevajo, da vzpostavi na tveganjih zasnovane nacrte, ki doloCajo
prednostni vrstni red, nacrt pa mora biti skladen s cilji podjetja. Kaj je tveganje, pa
standardi pojasnijo s tem, da gre za negotovost pojavitve dogodka, ki lahko vpliva na
doseganje cilja in se meri v izrazih posledic in verjetnosti. Definicija tveganosti v
tradicionalnem modelu torej ni enaka tveganosti v standardih, saj ne upoSteva ne
ciliev podjetja, ne tveganja dogodkov, ne njihovega vpliva in ne posledice nastopa
tveganja na cilje podjetja. Tradicionalni modeli torej dejansko predstavljajo revizijsko
analizo tveganosti in ne analizo tveganj podjetja.

Revizijska analiza tveganosti pa po drugi strani daje pomembnost tudi podroc¢jem, Ki
bi jih poslovodstvo zaradi svoje usmerjenosti k novim podjetniSkim pobudam,
projektom in strategijam pri vzpostavitvi registra tveganj verjetno obSlo. Taka
podroc¢ja so na primer zanesljivo raunovodstvo in skladnost delovanja z obstoje¢o

zakonodajo, kar v osnovi Se vedno predstavlja teziS€e pozornosti notranjega
revizorja.

Na tveganjih zasnovano nacrtovanje notranjega revidiranja v skladu s standardi je
torej mozno vpeljati le z modeli, ki vklju€ujejo ali povsem slonijo na tveganijih podjetja,
evidentiranih na ta ali drug nacin, najbolj idealno v urejenem registru tveganj. Na
tveganjih zasnovano nacrtovanje notranjega revidiranja naj bi torej dejansko odrazalo
mnenje, ki vedno bolj prevladuje v notranjerevizijski stroki, torej, da so revizijska
tveganja lahko le tveganja podjetja.

Model revizijske analize tveganosti torej Zze spada v preteklost notranjerevizijske
stroke, medtem ko se stroka v tem trenutku ukvarja predvsem z modeli na¢rtovanja
na temelju tvegan]. Kaj pa lahko pri¢akujemo na podro¢ju nacrtovanja notranjega
revidiranja v prihodnje? Raziskava o razvoju notranjega revidiranja do leta 2012 je
pokazala, da bomo notranji revizorji v bodoCe opusc€ali tako strateSko kot letno
nacrtovanje in bomo delovali predvsem po metodi drsefega nacrtovanja. To bo
notranjemu revizorju pus€alo dovolj nerazporejenega Casa, da se bo lahko takoj
odzval na nujne naloge, nastale na podlagi teko€ega ocenjevanja tveganj. Medletno
ocenjevanje tveganj je ena izmed bistvenih znacilnosti podlag za nacrtovanje
notranjega revidiranja v bodocCe, je v tej raziskavi poudarilo kar 51 % anketirancev.
Najbolj presenetljivo pa je, da ze 11 % anketiranih meni, da do leta 2012 ne bodo ve¢
pripravljali formalnega letnega nacrta notranjega revidiranja, temve¢ bo njihovo delo
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temeljilo izkljuéno na spremljanju kljuénih indikatorjev tveganj in neprestanem
revidiranju procesa obvladovanja tvegan;j (Internal Audit 2012, 2007, str. 31-35).

6 NACRT VPELJAVE NA TVEGANJIH ZASNOVANEGA NACRTOVANJA
NOTRANJEGA REVIDIRANJA V PODJETJE ISKRATEL, D.O.O.

6.1 Znacilnosti notranjega in zunanjega okolja podjetja Iskratel, d.o.o.

Podjetje Iskratel, d.o.0., je eden vodilnih ponudnikov sodobnih komunikacijskih
reSitev z veC kot petdesetletnimi izkuSnjami v svetu telekomunikacij, predvsem na
podro¢ju razvoja in prodaje telekomunikacijskih reSitev za ruralna in primestna
obmocja. Kljuéno podrocje delovanja so torej telekomunikacijska omrezja, kjer
podjetje nastopa z lastnima blagovnima znamkama komunikacijskih proizvodov in
reSitev SI13000 ter deloma Se SI2000. Blagovna znamka S12000 pokriva proizvode
t. i. TDM-telefonije, blagovna znamka SI3000 pa Ze produkte dostopa in krmiljenja za
omrezja prihodnje generacije, ki temeljijo na internethem protokolu. Podjetje se
ukvarja tudi z nadgradnjo mobilnih GSM omrezij in z multimedijskimi reSitvami.

Podjetje Iskratel je mati¢no podjetje skupine Iskratel, ki jo sestavljajo Se podjetja:
e |skratel Electronics, d.o.o., Kranj,

Iskrateling, d.o.o0., Kranj,

IskrauralTel, Ruska federacija,

Monis, Ukrajina,

Iskrabel, Belorusija,

ITS Telekomunikacijski sistemi, Makedonija.

Podjetje Iskratel Electronics se ukvarja predvsem s proizvodnjo proizvodov za
mati¢no podjetje Iskratel, v manjSi meri pa tudi s proizvodnjo lastnih proizvodov.
Podjetje Iskratel Electronics opravlja tudi celotno nabavno in logisticno funkcijo za
podjetje Iskratel. Podjetji sta med seboj tako prepleteni, da se v notranji komunikaciji
pravzaprav obravnavata kot eno podjetje.

Skupina Iskratel zaposluje skupaj 1300 ljudi, od tega veC kot dve tretjini z visoko
izobrazbo. Skupina je v letu 2006 ustvarila 137 mio EUR prihodkov, od tega ve€ kot
polovico v Ruski federaciji in drugih drzavah bivSe Sovjetske zveze, Cetrtino doma,
ostalo pa drugod po svetu. Vlozek v razvoj novih proizvodov in reSitev tako doma kot
v tujini pa predstavlja kar 15 % vseh stroSkov poslovanja. Podjetje vseh petnajst let
delovanja dosega konstantno rast in dobre rezultate. V zadnjih dveh letih se je sicer
soocCilo s padcem prodaje, ki pa je bil deloma pri¢akovan, saj je s petletnim zamikom
sledil krizi v telekomunikacijskem sektorju v letih 2000 do 2003.

Na trgu telekomunikacijskih storitev je prislo do padanja povprasevanja naroCnikov
fiksne telefonije zaradi izrednega porasta narocnikov mobilne telefonije. Mobilna
telefonija je zaradi enostavnejSe in cenejSe izgradnje omreZja postala poceni in zato
dostopna prakticno vsakomur. Hkrati je trg zaznamovala Se menjava tehnologij:
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konéni zZlom TDM®-telefonije in zadetek gradnje omreZij nove generacije, ki pa $e ni
generiralo novih investicij s strani operaterjev, saj le-ti testirajo in previdno opazujejo
uvajanje novih tehnologij. Trg telekomunikacijskih storitev zaznamuje Se ostra
cenovna konkurenca zlasti azijskih dobaviteljev, zdruzevanje velikih ponudnikov pa
tudi vstop Stevilnih novih ponudnikov telekomunikacijskih storitev.

Podjetje Iskratel je organizirano kot druzba z omejeno odgovornostjo z naslednjo
lastnigko strukturo: Siemens AG, Nemcija® - 48 % deleZ, Gorenjska banka d.d. — 26
% delez, ostali domaci lastniki — 7 % delez in lastni poslovni delez- 19 %. Podjetje
upravljata skup$éina druzbenikov in odbor?' skup$éine druzbenikov oziroma nadzorni
svet ter vodstvo druzbe. Za vecji nadzor nad raCunovodskim poroCanjem in
delovanjem notranjih kontrol v podjetju je odbor skup$€ine druzbenikov oziroma
nadzorni svet ustanovil revizijski odbor.

Slika 15: Organizacijska shema podjetja Iskratel, d.o.o.

Skupscina mesane druzbe Iskratel

Odbor skupscine mesane druzbe Iskratel

Vodstvo

skupna K.adri

informatilca

Skupne finance

Prodaja in
rmarketing

_—

Produkti in komunikacijske Integraciie in
reiitve programske storitve
opreme

Vir: Interno gradivo podjetja Iskratel

# TDM - Time divison multiplexing (sl. asovno multipleksiranje)— je tehnologija, ki sloni na prenosu
vecih digitalnih signalov po eni sami prenosni poti.

%0V letu 2007 je bilo ustanovljeno novo podjetie Siemens Nokia Networks, ki je nastalo z zdruZitvijo
treh divizij podjetja Siemens AG iz Nemdcije in dveh divizij podjetja Nokia iz Finske. Podjetje Iskratel je
ostalo v nalozbenem portfelju podjetia Simens AG in tako ni vkljuéeno v podjetie Simens Nokia
Networks.

*! Interno poimenovanje.
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Kot prikazuje slika 15 na strani 78, podjetje tvori sedem organizacijskih enot. Poleg
Prodaje in marketinga, Skupnih financ, Skupne informatike in Kadrov ima podjetje Se
tri poslovna podrocja Produkti in reSitve, Razvoj komunikacijske programske opreme
ter Integracije in reSitve. PodroCje Produkti in reSitve se ukvarja z lastnim razvojem,
podro¢je Razvoj komunikacijske programske opreme pa z razvojem po narodilu.
Zaposleni v Integracijah in storitvah pa izvajajo testiranje proizvodov, gradijo objekte
ter nudijo kupcem ustrezno servisno in tehni¢no podporo.

V okviru podijetja Iskratel delujejo Stiri dejavnosti, ki so sicer neposredno podrejene
glavnemu direktorju, opravljajo pa svojo dejavnost za vsa podjetja v skupini, bodisi
neposredno bodisi posredno preko svojih predstavnikov v posameznih podjetjih. Med
te dejavnosti spadajo notranje revidiranje, sistem kakovosti, sistem nadzora izvoza in
sistem pravil poslovnega vedenja.

6.2 Ocenitev zrelosti podjetja na podroc¢ju upravljanja tveganj

Podjetje Iskratel ves €as deluje v smeri izboljSevanja kakovosti svojega delovanja,
kar se v praksi kaZe predvsem v zavezanosti delovanja v skladu s standardoma ISO
9001:2000 in predvsem TL 9000. Standard TL 9000 je izdalo mednarodno zdruZenje
dobaviteljev telekomunikacijske opreme in storitev QUEST (ang. Quality Excellence
for Supliers of Telecommunications). Standard TL9000 predstavlja nadgradnjo
standarda 1SO 9001:2000 in pokriva specificne zahteve v zvezi s kakovostjo
telekomunikacijskih proizvodov in reSitev. Za obvladovanje sistema kakovosti je
vzpostavljena ustrezna organizacijska ureditev, kadrovska zasedba in informacijska
podpora.

Za uspesno vpeljavo celovitega sistema upravljanja tveganj mora podijetje prevevati
mocna etiCna kultura, zrel odnos do tveganj in ustrezen odnos - kultura do skladnosti
poslovanja. Za razumevanje odnosa med organizacijsko kulturo in sistemom
upravljanja tveganj je potrebno prvo podrobneje razcleniti, za kar se uporabijo
posebni modeli. Model avtorice Ronde Reigle iz leta 2003 organizacijsko kulturo
opisuje s spektrom razlicnih stopenj od mehanisticne do organske. Mehanisticna
organizacijska kultura je zelo formalizirana, urejena in nadzirana, s strogo hierarhijo,
v kateri zaposleni izvajajo natanéno zapisane naloge. Znacilnost organske
organizacijske kulture pa je pomanjkanje formaliziranih in standardiziranih postopkov.
Delovne naloge so ohlapno opredeljene, med zaposlenimi vlada odprto ozracje
sodelovanja in komuniciranja. V skladu z nekaterimi raziskavami naj bi bila vpeljava
celovitega sistema upravljanja tveganj lazja v mehanisti¢ni organizacijski kulturi. V
primeru, ko pa nastanejo problemi v vpeljavi sistema upravljanja tveganj in pa v
pogojih, ki zahtevajo hiter odziv na spremenjene okolis€ine, se izkaze organska
organizacijska kultura za primernejSo (Kimbrough, 2005, str. 49).

Natancna ocenitev kulture obravnavanega podjetja po navedenem modelu ni bila
narejena. Na podlagi izsledkov opravljenih revidiranj v preteklosti in sploSnega
poznavanja podjetja ocenjujem, da je organizacijska kultura podjetja bolj organska
kot mehanisti¢na. Glede na hitre spremembe v notranjem in zunanjem okolju podjetja
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se smatra organska organizacijska kultura za primernejSo, ker naj bi zagotavljala
hitro in odprto komunikacijo v zvezi s tveganji v podjetju. Upostevati pa je treba, da
pa je sistem upravljanja tveganj lazje vpeljati pri mehanistiCni organizacijski kulturi,
kjer naj bi bilo dovolj Ze z najviSje organizacijske ravni v podjetju vpeljati nov proces
in nove delovne zadolzZitve, pa bo proces nemoteno stekel. Obstoje€a organizacijska
kultura podjetja torej lahko tudi predstavlja ovire pri vpeljavi celovitega sistema
upravljanja tvegan;.

Jeseni leta 2003 je bila na zahtevo velinskega tujega lastnika z zaposlitvijo
notranjega revizorja vzpostavljena notranja revizija, da bi s sistematicnim
neprekinjenim revidiranjem zagotavljala ustrezno ocenitev delovanja notranjih
kontrol. Obenem je bil ustanovljen tudi revizijski odbor podijetja, v katerem sta dva
predstavnika odbora oziroma nadzornega sveta podjetja, ki neposredno komunicirata
z notranjim revizorjem. Revizijski odbor in notranji revizor se sreCujeta trikrat letno na
skupnem sestanku, kjer se obravnavajo poroc€ila notranjega revidiranja, pregledujejo
letni raunovodski izkazi in potrjuje nacrt notranjega revidiranja.

Leto 2008 je zadnje leto petletnega cikla notranjega revidiranja v podjetju, kar
pomeni, da mora ne samo na novo postaviti strateSki nacrt notranjega revidiranja,
temveC slednjega tudi uskladiti s standardi notranjega revidiranja. Nacrtovanje
notranjega revidiranja je v preteklem obdobju v osnovi temeljilo na tradicionalni
revizijski analizi tveganosti, ki se je letno obnavljala. Kljub temu pa je bil glavni cilj
nacrtovanja notranjega revidiranja v petletnem ciklu pokriti vsa podrocja delovanja v
skupini Iskratel, vklju¢no z revidiranjem podjetij v tujini. Letni nacérti notranjega
revidiranja so bili pripravljeni tako, da so sledili sistematiCnemu pokrivanju podrocij
delovanja z notranjim revidiranjem.

Ne glede na to, da sistemati¢no revidiranje vseh podro€ij delovanja podjetja ni
povsem skladno z zahtevami standardov po nacrtovanju notranjega revidiranja na
temelju tveganj, pa menim, da notranjemu revizorju pomaga podrobno spoznati
podjetje, njegove cilje, tveganja in notranje kontrole. Notranji revizor dobi tako
enkratno priloznost spoznati tudi medsebojno povezanost procesov in ciljev, celotno
informacijsko podporo podjetja in klimo v podjetju.

Nacrte notranjega revidiranja je potrdil glavni direktor podjetja, odobril pa revizijski
odbor. Vsakokratni letni nacrt je poleg predlogov notranjega revizorja uposteval tudi
predloge poslovodstva in revizijskega odbora, kar je posredno vplivalo na to, da je
nacrt notranjega revidiranja odseval tudi najpomembnejSa tveganja podjetja. Kadar
so nastopile posebne zahteve po revidiranju dolo¢enih kriti€nih podrocij ali procesov,
se je vsakokratni letni nacrt temu ustrezno spremenil, tako da so bila vedno
upostevana trenutna najbolj kriticna podrocja.

Na tej prelomni toCki notranjega revidiranja v podjetju Zelim torej pripraviti predlog
strateSkega notranjega revidiranja v podjetju Iskratel, kjer delam kot notranji revizor.
Nacrt naj bi tudi metodolosko temeljil na tveganijih. Ker Zelim, da notranje revidiranje
pokrije vsa najpomembnejSa tveganja v podjetju, menim, da brez registra tveganj ne
bo mogoce pripraviti ustreznega strateSkega nacrta notranjega revidiranja.
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Notranje revidiranje v podjetju Iskratel izvaja tudi revidiranje v ostalih podjetjih
skupine Iskratel. Kljub temu se bom najprej osredotocCila le na podjetji Iskratel in
Iskratel Electronics, ki z vidika ureditve poslovnih procesov le skupaj predstavijata
neko zaokrozeno enoto, ki ju sicer v nadaljevanju vedno imenujem le podjetje
Iskratel. Revidiranje podjetij v skupini naj bi se tudi v bodoce osredoto¢alo predvsem
na racunovodske kontrole in preverjanje zanesljivosti raCunovodskega poroc€anja in
tvorilo poseben del nacrta notranjega revidiranja.

Podjetje registra tveganj nima in tudi sicer na noben formalen nacin sistemati¢no ne
spremlja tveganj. Podjetje se tvegan; sicer zaveda in sku$a s svojimi kontrolnimi
aktivnostmi doseli neko stopnjo njihovega obvladovanja. Niti poslovodstvo niti
revizijski odbor dosedaj nista zahtevala vpeljave celovitega sistema upravljanja
tveganj, se pa zavedata njegovega pomena in podpirata njegovo vpeljavo. Slednje
kaZe na to, da bo notranja revizija le z neprestanim poudarjanjem pomena sistema
upravljanja tveganj in Ze pripravljenim predlogom za njegovo vzpostavitev lahko
dosegla, da bosta oba organa upravljanja sproZila aktivnosti za zaCetek projekta
vzpostavitve upravljanja tvegan,;.

Dodatna pozitivna naravnanost k upravljanju tveganj pa prihaja Se iz podrocja
Produkti in reSitve, kjer so Ze zaceli s projektom upravljanja tveganj v vseh
aktivnostih dveh najpomembnejSih procesov podjetja, to je razvoj proizvoda in
obvladovanje proizvoda v celotnem Zivljenjskem ciklu. Projekt se je zacel zaradi
zahtev standarda TL9000 in je Se v zaCetni fazi, v kateri se v podrobnosti ¢lenijo
posamezne aktivnosti v procesih. Zaradi poenotenja metodologije upravljanja tveganj
smo se predstavniki notranjega revidiranja in sistema kakovosti zedinili, da mora
podjetje imeti enoten pristop k vzpostavitvi sistema upravljanja tvegan;.

Glede na opredelitev stopenj zrelosti podjetja glede tveganj, ki jih doloCa Izjava
InStituta notranjih revizorjev Velike Britanije in Irske o notranjem revidiranju glede
tveganj, ocenjujem, da je podjetje Iskratel na drugi stopnji zrelosti, saj se tveganj
sicer zaveda, ni pa zaCelo Se nobenih aktivnosti v zvezii sistema upravljanja tvegan;.
Notrane revidiranje Zeli vzpostaviti na tveganjih zasnovano nacrtovanje notranjega
revidiranja, in sicer v njegovi najmodernejSi obliki, to je s pomoc¢jo registra tvegan,.
Zato mora podjetje najprej doseci vi§jo stopnjo zrelosti na podrocju tveganj, kar lahko
stori z dogovorom o strategiji in politiki upravljanja tveganj vkljuéno z metodoloSkimi
izhodis€i glede priprave registra tveganj. Nato sledi prehod na naslednjo stopnjo
zrelosti, ko podjetje dejansko vpelje sistem upravljanja tveganj, pri Cemer register
tveganj igra zelo pomembno viogo. Potem pa je dejansko tudi mogoc€e vpeljati na
tveganjih zasnovano nacrtovanje notranjega revidiranja.

Iz ocene zrelosti podjetja glede tveganj izhaja, da je notraniji revizor v podjetju tisti, ki
lahko pripravi metodolosSka izhodiS€a za pripravo registra tveganj in v okviru svoje
svetovalne dejavnosti tudi pomaga podjetju pri njegovi vpeljavi. V nadaljevanju zato
predstavljam svoj predlog metodoloskih izhodiS¢ za pripravo registra tveganj v
podjetju Iskratel.

81



6.3 Predlog nacrta vpeljave na tveganjih zasnovanega nacértovanja notranjega
revidiranja v podjetju Iskratel, d.o.o.

Predlog nacrta vpeljave na tveganjih zasnovanega nacrtovanja notranjega revidiranja
je pripravljen na osnovi treh izhodis¢:
e Je preprost in prakti¢en.
e Omogoca notranjemu revidiranju v podjetju, da svoje delovanje usmeri na
podrocja z najvecjimi tveganiji.
e Uposteva tudi podrocja posebne pomembnosti za podjetje.

Na tveganjih zasnovano nacrtovanje notranjega revidiranja je neposredno povezano
z razvojem sistema upravljanja tveganj v podjetju, ki pa Se ni razvit. Zacetno
podrocje, ki bo povezovalo obe funkciji, bo vzpostavitev registra tveganj. Zato morajo
biti vse aktivnosti, povezane s procesom vzpostave registra tveganj, pripravljene
tako, da omogocajo kasnejsi razvoj celovitega sistema upravljanja tveganj v podjetju.
Pri njegovi pripravi sem v skladu z dobro prakso vpeljave sistemov upravljanja
tveganj upostevala Se naslednje:

e Sistem upravljanja tveganj mora biti Ze na zaCetku preprost in omejen na
kljucna tveganja podjetja. Zato bo uporabljen pristop od zgoraj navzdol, ki
vklju€uje prepoznavanje kljuCnih tveganj, povezanih s strateskimi cilji podjetja.

e V teku priprave registra tveganj bo podjetje preucilo, kakSna je sedanja zrelost
podjetja glede upravljanja tveganj, in se odlocilo, kakdna je Zelena zrelost, kar
bo neposredno vplivalo na nadaljnji razvoj sistema upravljanja tveganj tako
glede uporabe finanénih sredstev kot kadrovske zasedbe.

e Rezultati posamezne faze vzpostavitve sistema obvladovanja tveganj morajo
biti popolni in usklajeni, kar v naSem primeru, povezanem z vzpostavitvijo
registra tveganj, pomeni, da bo register tveganj potrjen s strani poslovodstva
in predstavljen revizijskemu odboru, ki bo tudi dolo€il sprejemljivo stopnjo
tveganja.

Projekt bo potekal v petih fazah, prikazanih na sliki 16. Namen prve faze je ustrezno
nacrtovanje celotnega procesa, fazi dve in tri predstavljata izdelavo registra tveganj,
v Cetrti fazi notranji revizor pripravi osnovo za nacrtovanje notranjega revidiranja, v
peti pa ga lahko zac¢ne izvajati.

Slika 16: Faze vpeljave na tveganjih zasnovanega nacrtovanja notranjega
revidiranja

Vir: Risk-Based Internal Audit Priorities Toolset for Small Departments and Agencies,
2003, str. 5.
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6.3.1 Priprava projekta

UspesSna in ucinkovita izvedba vsakega projekta je odvisna tudi od njenega
nacrtovanja. Nacrtovanje projekta vsebuje organizacijo projektne skupine, doloCitev
vlog in odgovornosti, podrobnejSi seznam aktivnosti in predstavitev projekta v
podjetju. Na zacCetku projekta bomo opredelili vioge in odgovornosti v samem
projektu za vsak posamezen organ ali skupino zaposlenih, ki bodo sodelovali v
projektu. Pri tem bomo upoStevali teoretiCha in praktiCna priporoCila stroke.
Predlagam naslednjo opredelitev vlog in odgovornosti v projektu:

e Revizijski odbor podjetja: Revizijski odbor podjetja je odgovoren za celovit
nadzor nad delovanjem sistema upravljanja tveganj. V njegovi pristojnosti je
potrditev strategije in metodologije priprave registra tveganj ter dolocitev (ali
zgolj potrditev) sprejemljive stopnje tveganja. Revizijski odbor tudi potrdi nacrt
notranjega revidiranja.

e Poslovodstvo podjetja: Poslovodstvo je odgovorno za celovito delovanje
sistema upravljanja tveganj. V njegovi pristojnosti je odobritev metodologije
priprave registra tveganj in odobritev nacCrta notranjega revidiranja.
Poslovodstvo pripravi predlog sprejemljive stopnje tveganja, ki ga potrdi
revizijski odbor. Poslovodstvo podjetja sodeluje pri prepoznavanju in
ocenjevanju strateskih tveganj podjetja.

e Vodja projekta: Vodja projektne skupine vodi in koordinira delo skupine in je
odgovoren za pravocasno in kakovostno izvedbo projekta.

e Projektna skupina: Naloge projektne skupine so izvesti postopke
prepoznavanja in ocenjevanja tveganj v podjetju, pripraviti register tvegan;j in
ga predloziti v odobritev poslovodstvu podjetja.

e Zaposleni: Zaposleni sodelujejo pri prepoznavanju in ocenjevanju tveganj v
podjetju in izvajanju kontrolnih aktivnosti.

e Notranji revizor. Pripravi metodologijo priprave registra tveganj in jo skupaj s
projektno skupino da v odobritev poslovodstvu. Je tudi ¢lan projektne skupine,
kjer zgolj sodeluje, v nobenem delu procesa pa ne odlo¢a. Je odgovoren, da
pripravi na tveganjih zasnovan nacrt notranjega revidiranja.

Projektno skupino bo sestavljalo pet Clanov, avtorica - notranja revizorka in Stirje
predstavniki kakovosti v podjetju. Razlog za predlagano strukturo projektne skupine
je zdruzitev izku$enj in znanj obeh funkcij v podjetju. Predstavniki kakovosti so dobri
poznavalci procesov v podjetju, Se posebej tistih, ki se pretezno odvijajo v okviru
podrocja, kjer delujejo. So obenem tudi strokovnjaki tehni¢nih ved, kar bi v bodoce
lahko pomagalo pri bolj podrobnem ocenjevanju tveganj. Obenem so predstavniki
kakovosti tudi tisti, ki lahko vpeljujejo kontrolne aktivnosti, medtem ko notranji revizor
tega ne sme.

Projektna skupina bo pregledala pripravljeno metodologijo, ki jo je pripravil notranji
revizor, jo kriticno pregledala in dala v odobritev poslovodstvu. Metodologija temelji
na modelu COSO, ki vkljuCuje osem elementov: notranje okolje, zastavljanje ciljev,
prepoznavanje dogodkov, ocenjevanje tveganj, odzivanje na tveganja, kontrolne
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aktivnosti, informiranje in poroCanje ter nadziranje. Povzetek potrjene metodologije
bo predstavljal delovno gradivo za vse udelezence projekta.

Skupina bo pripravila tudi podrobnejsi terminski nacrt dela, ki ga bo objavila na
spletnih straneh Projektnega portala, kjer bo hranila vso dokumentacijo in preko
katerega bo vodila projekt. Pred samo izvedbo postopka prepoznavanja in
ocenjevanja tveganj bodo posamezni c¢lani projektne skupine na kolegijih
posameznih poslovnih podrocij predstavili osnovne pojme iz sistema obvladovanja
tveganj ter cilj celovitega obvladovanja tveganj. Osrednji del te predstavitve bo
prikazal vlogo registra tveganj in, kako bo potekala njegova priprava.

6.3.2 Vzpostavitev registra tveganj podjetja

Projekt vzpostavitve registra tveganj ima dva namena:
e ugotoviti in popisati, katera tveganja so najbolj kritiCha za podjetje ter
e ugotoviti, ali se tveganja ustrezno obvladujejo in upravljajo.

V prvem letu priprave registra tveganj se bomo osredotocCili predvsem na strateska
tveganja ter tista, ki nastajajo v bistvenih procesih podjetja in so kriticha za
zagotavljanje ciljev procesov samih ter ciljev celotnega podjetja. Procesi so prikazani
v prilogi 1. Zavedam se, da s tem ne bomo popisali vseh tveganj, bomo pa vsekakor
uspeli popisati najpomembnejSa. Na ta nacin bomo spodbudili zavedanje o tveganijih,
izognili pa se bomo prevec€ zapletenemu in obseznemu registru tvegan,;.

Nacin izvedbe

Za obe fazi vzpostavitve registra tveganj, to je prepoznavanje in ocenjevanje tvegan;,
bomo kot najprimernejsi pristop uporabili delavnice, ki jih bodo vodili ¢lani projektne
skupine. V delu, kjer se bomo osredotocCili na strateSke cilje podjetja in ugotavljanje
odnosa do tveganj pa se bomo posluzili Se intervjujev s poslovodstvom.

Pri prepoznavanju in ocenjevanju tveganj bomo uporabili pristop »od zgoraj
navzdol«. Nosilci delovanja pri tem pristopu so nadzorni svet oziroma v podjetju
Iskratel imenovan odbor in revizijski odbor, poslovodstvo in vodje sektorjev, medtem
ko so nosilci delovanja pri pristopu »od spodaj navzgor« zaposleni, vodje sluzb in
vodje sektorjev. Na zacCetni razvojni stopnji vzpostavitve registra tveganj je po mojem
mnenju pristop »od zgoraj navzdol« primernejSi, ker se bolj osredotoCa na strateSka
tveganja, hkrati pa nabor tveganj ostane v obvladljivem okviru.

Prvo prepoznavanje tveganj bomo izvedli ravni poslovodstva, nato pa Se na ravni
vodij sektorjev posameznih podrocCij, kjer priCakujem tudi udelezbo direktorjev
podrocij kot ¢lanov poslovodstva. Sodelovanje direktorjev podroc€ij na delavnicah za
prepoznavanje in nato za ocenjevanje tveganj je kritichega pomena za ucinkovito in
uspesno izvedbo delavnice. Kot predstavniki poslovodstva so tako neposredno
vklju€eni v projekt, kar bo prispevalo k temu, da bodo rezultati razumljeni in sprejeti.
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Menim, da bomo lahko z razpravo na delavnicah prispevali tudi k notranjemu
prenosu znanj v podjetju.

Izvedli bomo Sest delavnic: eno ravni poslovodstva, $tiri v poslovnih podro€jih in eno
v hcerinskem proizvodnem podjetju Iskratel Electronics, kar vklju€uje priblizno 40
ljudi.

Obravnavanje ciljev

Pred prvo delavnico na ravni poslovodstva bomo opravili zaletne intervjuje s
poslovodstvom. Cilj teh intervjujev je pripraviti osnove za dolo€itev politike upravljanja
tveganj. Podlago za izvedbo intervjujev bodo predstavljali vprasalniki, s katerimi
bomo preverjali cilje podjetja, kriticne faktorje uspeha, kaksSne vecje spremembe v
poslovanju podjetje nacrtuje in kakSna tveganja lahko pri tem nastopijo. Zanimalo
nas bo tudi, kako poslovodstvo ocenjuje kulturo upravljanja tveganj v podjetju in kako
si predstavlja uvedbo celovitega sistema upravljanja tveganj. Na prvi delavnici na
ravni poslovodstva, ki jo bomo izvedli za prepoznavanje tveganj, bomo najprej Se
enkrat pregledali strateSke cilje in druge cilje podjetja in jih potrdili kot cilje podjetja
tudi za namen procesa prepoznavanja in ocenjevanja tveganj. V drugem delu bomo
obdelali 8e ugotovitve iz vpraSalnikov in postavili izhodis¢a politike upravljanja
tvegan;.

Prepoznavanje dogodkov in tveganj

Vse udelezence delavnic bomo Se pred priCetkom prepoznavanja in ocenjevanja
tveganj pisno pozvali k sodelovanju, seznanili z osnovnimi pojmi upravljanja tvegan;
in jih poprosili, naj razmislijo o naslednjih vprasanjih:

e Kako spremembe v okolju in podjetju vplivajo na tveganja, s katerimi se
sooCamo?

e S kakSnimi problemi ali izgubami smo se srecali v preteklosti sami ali nasa
konkurenca?

e Kaj se mora zgoditi, da bomo dosegli zastavljene cilje?

Katera tveganja v procesih so kriti€na za dosego najpomembnejSih ciljev

podjetja?

Kje in za kaj porabimo najveC denarja?

Kateri zakonodaji smo najbolj izpostavljeni?

Katero vrsto premozZenja moramo varovati?

Katere informacije najbolj potrebujemo? Cesa si 0o nas ne Zelimo slidati v

medijih?

Za laZjo izvedbo te faze je priporocljiva predhodna raziskava o tveganijih, ki jim je
podjetje lahko izpostavljeno. V prilogi 2 Predhodni seznam kategorij tveganj je
prikazan seznam takih tveganj, ki sem ga pripravila na osnovi prou€evanja ciljev in
procesov v podjetju, pa tudi Studija razliCne literature. Seznam bo sluZil projektni
skupini za koordiniranje razprave na delavnicah za prepoznavanje in ocenjevanje
tveganj ter za morebitno oceno kakovosti zbranih tveganj. Seznam ne bo dostopen
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udelezencem delavnic, saj bi s tem lahko omejili svobodno in razpr§eno razpravo na
delavnici.

V seznamu sem tveganja ze zdruzila v neke zaokroZene skupine tveganj, ki po
mojem mnenju najbolje odrazajo skupne znacilnosti tveganj. Gre Sele za predlog
kategorizacije, ki ga bo projektna skupina kriticno presodila in ga dala v odobritev
poslovodstvu.

Potrijena kategorizacija tveganj bo nato predstavljala del gradiva na delavnicah.
Vsako ugotovljeno tveganje bo namrec€ treba ustrezno pojasniti, opisati in ga uvrstiti v
ustrezno kategorijo s pomocjo pripravljene kategorizacije. Predlagam, da se popis
tveganj opravi na posebnih karticah tveganj, ki bodo v prvem letu priprave registra
vsebovale le nekaj elementov, z razvojem sistema upravljanja tveganj pa se bodo v
celoti izpolnile. Predlog kartice tveganja je prikazan v prilogi 3 Kartica tveganja.

Po koncu opravljene delavnice za prepoznavanje tveganj bo kartica tveganja
vsebovala tri bistvene elemente: kategorijo, v katero spada prepoznano tveganje,
kratek opis tveganja ter podrobnejSi opis tveganja z navedbo primerov nastanka.

Po zaklju€eni delavnici bo projektna skupina pregledala kartice tveganja, jih uredila in
dopolnila. KritiCen pregled kartic tveganja zajema preverjanje, ali je posamezno
tveganje popisano zgolj enkrat, da je opis tveganja jasen, da pri ocenjevanju ne bo
priSlo do ponovne razprave o sami vsebini tveganja in podobno. Ker je cilj te faze
pripraviti dobro osnovo za ocenitev klju€nih tveganj podjetja, ima projektna skupina
pristojnost, da tveganja, za katere po svoji lastni oceni smatra, da niso klju¢na, ne
vklju€i v nadaljni proces ocenjevanja. Predlagam, da seznam tveganj, ki bodo
predmet ocenjevanja, ne bi obsegal ve¢ kot 40 tvegan.

V roku treh dni bodo udeleZenci delavnice prejeli seznam tveganj, ki so bila
prepoznana v Casu delavnice, na kateri so sodelovali, in datum izvedbe naslednje
delavnice.

Ocenjevanje tveganj

Delavnica za ocenjevanje tveganj se bo izvedla predvidoma teden dni po delavnici
prepoznavanja tveganj, in sicer z enako zasedbo sodelujoCih kot pri prepoznavanju
tveganj. Na posamezni delavnici se bodo ocenjevala samo tveganja, ki so bila v
okviru iste skupine sodelujoCih tudi prepoznana. Glavni cilj delavnice je oceniti
prepoznana tveganja glede na verjetnost njihovega nastanka in glede na vpliv, ki ga
ima nastanek tveganja na podjetje. Podrejeni cilj delavnice pa je evidentirati vse
kontrolne aktivnosti, ki po mnenju udelezencev obvladujejo tveganja.

Pri ocenjevanju tveganj se bomo posluzili polkakovostnega ocenjevanja s
petstopenjsko lestvico, izrazeno Stevilcno. Predlog za petstopenjsko lestvico, ki je
prikazana na sliki 17 na strani 87, temelji na tem, da v primerjavi z na primer
tristopenjsko omogo€a veC razponov, kar naj bi pomagalo tudi pri lazjem
ocenjevanju. Omogoca tudi kasnejSe, bolj razvite modele koli€¢inskega ocenjevanja.
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Slika17: Primer matrike izpostavljenosti tveganju

VERJETNOST
5
zelo verjetno

4
verjetno

3
zmerno verjetno
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malo verjetno

skoraj neverjetno

nepomembno

1

zelo pomembno /
neznatno zZmerno pomembno kriticno

2 3 4 5
VPLIV OZIROMA POSLEDICA

Vir: Prirejeno po Giriffiths D., 2006, str. 20

Za lazjo ocenitev vpliva tveganj predlagam uporabo kriterijev za ocenitev, kot so
prikazani v tabeli 10.

Tabela 10: Predlog kriterijev za ocenjevanje vpliva tvegan;]

Primer: Kriteriji

Vpliv/ posledica v _mio EUR kvalitativni opis

zelo pomembno/ prekinitev poslovanja podjetja, vecje enote, vecjega dela poslovanja
kriti€éno nad 10 za daljSe obdobje

pomembno od 5do 10 nezmoznost dosedi vedji del ciljev podjetja v daljSem obdobju

zmerno od1do5 prepreCitev doseganja nekaterih ciljev podjetja v omejenem obdobju
neznatno od 0,5do 1 tezave, ki pa ne vplivajo na doseganje pomembnejSih ciljev
nepomembno pod 0,5 manjse teZave brez vpliva na doseganije ciljev

Vsako tveganje bomo ovrednotili glede na verjetnost njegovega nastanka in njegov
vpliv ali posledico. Zmnozek ocene verjetnosti in vpliva bo predstavljal skupno
stopnjo, oceno tveganja. Najbolj tvegano podrocje v podjetju bo tisto podrocje, ki bo
doseglo najvecje Stevilo toCk oziroma najviSjo stopnjo, kar pomeni, da je verjetnost
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nastanka tveganega dogodka zelo verjetna, vpliv ali posledice nastanka pa zelo
pomembne ali celo kriti€ne za podjetje.

Za laZjo ponazoritev pomembnosti tveganja kot tudi za doloCitev glede nadaljnega
ravnanja s tveganjem bomo uporabili Se barvni prikaz matrike izpostavljenosti
tveganju, ki je razviden iz slike 17. Barvni prikaz je pripravljen na osnovi barv
semaforja, kjer barva polja, v katero je glede na dobljeno oceno tveganje razvrséeno,
pove, kakdno pozornost je potrebno nameniti temu tveganju. Tveganja, ki so glede
na skupno oceno razvr§€ena v rdeca polja, zahtevajo najvecjo pozornost. Tveganja,
ki so razvrS€ena v rumena polja, manjSo pozornost, najmanjSe pozornosti pa so
delezna tveganja, ki so razvrS€ena v zelena polja. |1z primera na sliki 17 je torej
razvidno, da vsa tveganja nad skupno oceno 4 zahtevajo obvladovanje z ustreznimi
kontrolami. To hkrati predstavlja sprejemljivo stopnjo tveganja, ki ga bo naknadno
doloCilo poslovodstvo, potrdil pa revizijski odbor. Vsa prepoznana in ocenjena
tveganja bomo nato vpisali v register tveganj — strateSki zemljevid tveganj podjetja.

Odzivanje na tveganja in kontrolne aktivnosti

V tej fazi projekta se bomo odlocili, kako se bomo na ugotovljena tveganja odzvali in
sicer v skladu s Stirimi pristopi k obvladovanju tvegan;, ki jih prikazuje slika 18. Ti
pristopi so zmanjSevanje tveganj z vzpostavitvijo ustreznih notranjih kontrol,
izogibanje tveganjem, prenos tveganj na druge ali prevzem tveganja.

Slika18: Primeri odzivov na tveganja

Vpliv
tveganja

A

. Prenos
velik

Zmanj8anje

majhen

»
»

majhna velika Verjetnost

Vir: Chambers, 2004, str. 62
Izbirali bomo torej med naslednjimi odzivi:

e lzogibanje tveganju — V primeru, ko ima tveganje visoko verjetnost nastanka
in velik vpliv na poslovanje podjetja, je najbolj priporocljivo, da se podjetje
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temu tveganju izogne tako, da ne izvaja poslovnega procesa, ki je povezan s
takim tveganjem.

e ZmanjsSevanje tveganja — Ta pristop je priporo€ljjiv v primerih, ko ima
tveganje visoko verjetnost nastanka in majhen vpliv. V praksi se to kaze kot
odloCitev za uvedbo takih ukrepov in kontrolnih aktivnosti, ki bodo vplivali
predvsem na zmanjSanje verjetnosti nastanka tveganja, kar naj bi tveganje
zmanjSalo na sprejemljivo raven. Poslovodstvo bo dolocilo sprejemljivo raven,
pri kateri smatra, da bodo strateski cilji podjetja lahko doseZeni.

¢ Prenos tveganja — Prenos tveganja se uporablja predvsem pri tveganjih, kjer
je verjetnost nastanka nizka, nastop tveganja pa lahko prinese velike financne
(ali druge) posledice. V praksi to pomeni, da se izvajanje procesa in tveganja v
zvezi z njim prenese na druge, ali pa da se prenese predvsem pokrivanje
Skode, ki bi nastala.

e Sprejem tveganja — V primerih, ko sta tako verjetnost nastanka kot njegov
vpliv majhna, lahko podjetje sprejme odlocitev, da ne bo ukrepalo in bo
tveganje kot tako sprejelo. Ta odloCitev je povsem upravi€ena, kadar so
stroSki uvedbe kontrolnih aktivnosti vecji od pri€akovanih posledic, ki bi jih
lahko povzro€il nastanek tveganja.

Prakticno bomo to fazo izpeljali na dva nacina. Najprej bomo v drugem delu
posamezne delavnice ugotovili, kakSne kontrolne aktivnosti so Ze vpeljane za
obvladovanje ugotovljenih tveganj, in ocenili njihovo delovanje z oceno od 1 — slabe,
2 — dobre, 3 — zelo dobre. Nato pa bi povratno ocenili Se tveganje pri delovanju, tako
da bi glede na pridoblieno oceno delovanja notranjih kontrol povecali preostalo
tveganje. Pri tem bomo upostevali predvsem dejstvo, da kontrolne aktivnosti
znizujejo verjetnost nastanka tveganja, manj pa posledice, ki jih tveganje prinasa.

Na zadnji tretji delavnici, ki pa jo bomo izvedli samo s poslovodstvom z namenom
potrditve registra tveganj, pa bomo pregledali predvsem vrzeli, ki nastajajo med
tveganji in aktivnostmi za njihovo obvladovanje. Konkretno to pomeni, da bo
poslovodstvo za vsa tveganja, pri katerih niso bile ugotovljene nobene delujoCe
kontrolne aktivnosti, odlocilo o sprejetju ustreznih odzivov, torej ali jih sprejema, jih bo
preneslo na druge ali pa bo storilo vse, da podjetje takemu tveganju ne bo
izpostavljeno. Obenem bo glede na uporabljeno matriko izpostavljenosti tveganju
dolocilo sprejemljivo stopnjo tveganja.

Vse ocene tveganj tako pri delovanju kot preostalega tveganja, skupno z oceno
delovanja notranjih kontrol, bomo vpisali v register tveganj. Na podlagi opravljene
analize vec€ primerov registrov tveganj predlagam sprejem registra tveganj v obliki in
vsebini, kot je prikazano v prilogi 4 Register tveganj. Predlog utemeljuiem z
naslednjim:

e Predlagani register tveganj kaze naso osredotoCenost na procese, njihove
lastnike in odgovornost lastnikov do procesa in tvegan;.
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o Prikazuje rezultate nasega dela, ki se kazejo v opisu tveganja, ki jih bomo
prepoznali, ter njegovih dveh ocenah pred in po vzpostavljenih kontrolnih
aktivnostih, ki jih bomo ravno tako ocenili.

¢ Nenazadnje predlagani register tveganj omogoca sortiranje in urejanje tveganj
po razli¢nih kriterijih, kar $e povecuje njegovo uporabno vrednost.

6.3.3. Ugotovitev prednostnih podrocij notranjega revidiranja

Sistem ugotavljanja prednostnih podro€ij notranjega revidiranja predvideva, da bo
ocenjevanje tveganj opravljeno vsako leto ter da bo podjetje v bodoCe nadgradilo
sistem obvladovanja tveganj v podjetju. To pomeni, da se bo prepoznavanje in
ocenjevanje tveganj opravilo tudi za druge podporne procese v podjetju, kar bo
vplivalo na to, da bo register tveganj bolj obsezen. Azuriran register tveganj mora biti
pripravljen do konca meseca oktobra tekoCega leta.

Predlagani register tveganj omogoc€a sortiranje tveganj na razlicne nacine tako po
ocenah tveganj, lastnikih, procesih. To prednost registra tveganj bom kot notranji
revizor izkoristila tako, da bom tveganja najprej povezala v skupine tveganj, ki
nastajajo znotraj posameznega procesa ali podprocesa, to pa bo predstavijalo
potencialna podrocCja revidiranja. To pa je tudi v skladu z vecjo orientiranostjo
podjetja k procesom kot organizacijskim enotam.

Prednostni vrstni red podro€ij notranjega revidiranja je zasnovan v skladu s
predvideno razvrstitvijo tveganj v matriki izpostavljenosti tveganju na sliki 17 na strani
87, in sicer:

e Podrocja, kjer je preostalo tveganje ocenjeno z oceno od 15 navzgor. To so
podroCja z nesprejemljivo stopnjo tveganja, kjer se zahteva takojSnja akcija
poslovodstva, ker so notranje kontrole preSibke oziroma jih sploh ni vpeljalo.
Upravljanje teh tveganj bo revidirano vsako leto.

e Podrocja, kjer je preostalo tveganje ocenjeno z oceno od 6 do 12, so
predvidoma podrocja, kjer delujejo kontrolni sistemi, na katere se podjetje
najbolj zanasa. Ta podroCja bom revidirala na vsake tri leta. Za doloCitev
prednosti revidiranja bom uporabila faktorje popravka ocene tveganja iz
naslednje tabele:
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Tabela 11: Faktorji popravka ocene tveganja

Faktorji popravka v oceni tveganja

Interes poslovodstva 30 Velik
20 Srednji
10 Majhen
Predhodna ocena notranje revizije
o delovanju notranjih kontrol 30 Slabo
20 Zadovoljivo
10 Dobro
Cas od zadnje revizije 30 3 leta ali veC
20 eno do tri leta
10 manj kot eno leto

V to skupino bom po svoji presoji vkljuCila tudi morebitna podrocja, kjer so bila
tveganja pri delovanju ocenjena izrazito visoko, preostalo tveganje pa izrazito nizko.
Gre obi¢ajno za podrocja, kjer delujejo pomembni kontrolni sistemi v podjetju.
Ocenjevalci tveganj namre¢ pogosto smatrajo, da obstoje€ kontrolni sistem ustrezno
in uspesSno obvladuje tveganje pri delovanju. Ker sta obe oceni pridobljeni s strani
ocenjevalcev — poslovodij, nepristansko ocenjevanje ni zagotovljeno.

ObstojeCa razporeditev revizijskih enot znotraj triletnega cikla ne bo povsem
nespremenljiva, saj priCakujem, da bo vsakoletno ocenjevanje tveganj obstojeC
register dopolnilo z novimi tveganji, pa tudi spremenilo razvrstitev Ze prepoznanih
tvegan;.

Uporaba triletnega cikla revidiranja pri pripravi nacrta delovanja pa je zgolj prehodna.
Ugotovitev celotnega nabora tveganj in s tem potencialnih enot za revidiranje sluZi
tudi predlogu nove organiziranosti notranjega revidiranja v podjetju. Notranje
revidiranje trenutno opravlja zgolj en notranji revizor (avtorica) in sicer za celotno
skupino podjetij Iskratel. Prikaz celovitega nabora revizijskih enot z vidika njihovega
tveganja, ki ga je ocenilo poslovodstvo, naj bi dal povsem drugaten pomen tako
obsegu celotnega dela kot prednosti pri revidiranju. Nenazadnje priCakujem, da bom
na tej podlagi lahko upravicila tudi zaposlitev dodatnih kadrov, kar bi omogocilo, da bi
se ciklicno nagrtovanje notranjega revidiranja v bodo¢e zacelo opuscati.

6.3.4 Izdaja nacrta notranjega revidiranja

Nacrt notranjega revidiranja bo obsegal naslednje elemente:
1. Opis ciljev notranjega revidiranja.

2. PodrobnejSi seznam revizijskih podrocij z naslednjimi pojasnili:
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e Pomen revizijskega podrocja glede na izvedeno ocenitev tveganj(a).

o Kratek in natancen opis ciljev revidiranja. PodrobnejSi seznam ciljev bo
dolo€en, ko se bodo priceli revizijski postopki.

e Opis vrste revizijske naloge: storitev zagotavljanja ali svetovanja.

e Cas izvedbe revizijske naloge: v triletnem naértu dologitev leta, v
letnem nacrtu meseca.

e Trajanje revizijske naloge. Cas, potreben za izvedbo revizijske naloge
je odvisen od izkuSenj, ki jih ima notranji revizor s podrocjem
revidiranja, obseZnosti in kompleksnosti procesov na revidiranem
podrocju, zapletenosti zakonodaje, informacijske podpore, vrste
revizijskih tehnik in podobno.

3. Prikaz razporeditve celotnega razpolozljivega ¢asa na:
e Cas za revizijske naloge: storitve zagotavljanja in storitve svetovanja,
e (Cas za izvedbo ponovitvenih revizij,
e Cas za morebitne nepredvidene revizijske naloge oziroma naloge na
posebno zahtevo revizijskega odbora in poslovodstva,
e (Cas za razvoj notranjega revidiranja, namenjen zlasti za pripravo
metodologij, programov ter €as namenjen izobrazevanju.

4. Nacrtovano porabo sredstev.

Spremenjen pristop nacrtovanja notranjega revidiranja v podjetju ne spreminja
obstojeCega procesa izdaje nacrta notranjega revidiranja. Nacrt notranjega
revidiranja najprej odobri glavni direktor podjetja, nato pa potrdi Se njegov revizijski
odbor.

7 ZAKLJUCEK

Notranje revidiranje s svojo funkcijo dajanja zagotovil o uspe$nem in ucinkovitem
delovanju kontrolnih aktivnosti za obvladovanje tveganj, postaja pomemben element
v podjetju, kjer deluje, kot tudi v okolju. Zaradi prehoda od osredotoCenosti na
notranje kontrole na upravljanje podijetij in celovito upravljanje tveganj, se njen doseg
razSirja predvsem na sodelovanje z nadzornim svetom in revizijskim odborom
podjetja. Revizijski odbor podjetja zZeli vedeti, ali je poslovodstvo vpeljalo ustrezne
kontrolne aktivnosti in ali te uspesno in ucinkovito delujejo v smeri prepreCevanja
tveganj, ki lahko ogrozijo stratesSke cilje podjetja. Doseganje ciljev podjetja ter s tem
rast in razvoj podjetja pa je skupen interes lastnikov, nadzornega sveta, revizijskega
odbora, najvi§jega in srednjega poslovodstva, vseh zaposlenih in okolja, v katerem
deluje.

Osredniji strateski cilj notranjega revidiranja mora zato biti usklajen s ciliem podjetja.
Ce torej notranje revidiranje Zeli s svojim delovanjem prispevati k doseganju ciljev
podjetja, potem mora svoje aktivnosti usmeriti tja, kjer bodo najbolj koristne. In to je
lahko le tja, kjer je podjetje najbolj ranljivo. V to smer notranjega revizorja usmerjajo
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ne samo standardi delovanja, pa¢ pa vsi, ki od njega priakujejo zagotovilo o
uspeSnem in u€inkovitem delovanju sistema upravljanja tvegan;.

Tudi ¢e podjetje sistema upravljanja tveganj nima, nadzorni svet ali revizijski odbor
kot najvisji organ, ki mu notranji revizor poroca, priCakuje tako ali podobno zagotovilo.
Slednje zahteva od notranjega revizorja, da preveri, ali obstoje€ sistem nacrtovanja
notranjega revidiranja omogoéa izdajo takega zagotovila. Ce temu ni tako, mora
notranji revizor pristopiti k aktivnostim, ki bodo omogoc€ile nacértovanje notranjega
revidiranja na temelju tvegan;.

Ob toCki preverjanja ustreznosti ustreznega nacrtovanja notranjerevizijske dejavnosti
notranji revizor tr€i na vpra$anje ali je revizijska analiza tveganosti ustrezna podlaga
za nacrtovanje notranjega revidiranja, tako da odseva dejanska tveganja, s katerimi
se podjetje sreCuje. Primerjava revizijske analize tveganosti in modela nacrtovanja
notranjega revidiranja na osnovi registra tveganj je pokazala, da revizijska analiza
tveganosti ne more biti ve€ primerna podlaga za nacrtovanje notranjega revidiranja,
ki temelji na tveganjih. Na tveganjih zasnovano nacrtovanje notranjega revidiranja
namre¢ zahteva preuCevanje kulture v podjetju, ciliev podjetja, procesov, ki vodijo k
tem ciljem, vseh tveganj in priloZnosti, ki jim je podjetje na poti do ciljev izpostavljeno,
preverjanje delovanja kontrolnih aktivnosti za obvladovanje tveganj pa tudi, kako se v
podjetju opravlja nadziranje celotnega sistema upravljanja tvegan;.

Vse to pa so elementi celovitega sistema upravljanja tveganj, kar pomeni, da je na
tveganjin zasnovano nacrtovanje notranjega revidiranja mozno uvesti le s povezavo
s sistemom upravljanja tveganj. Ker je uvedba sistema upravljanja tvegan;j
dolgotrajen projekt, tudi pristop k nacrtovanju notranjega revidiranja zahteva nekaj
Casa in prehod skozi razlicne razvojne faze.

Zato menim, da trditev nekaterih avtorjev, da na tveganjih zasnovanega nacrtovanja
notranjega revidiranja ni mogoce uvesti, ¢e podjetie nima uspesSno delujoCega
celovitega sistema upravljanja tveganj, ni popolnoma to¢na. Verjetnost, da bodo vsa
podjetja v celoti uvedla najrazvitejsi sistem upravljanja tveganj, je majhna, kar ne gre
v prid notranjemu revizorju, ki si v podjetju lahko le prizadeva za vpeljavo tega
sistema, ne more pa ga vpeljati, ker je to naloga poslovodstva.

Ker pa je notranji revizor tako glede svoje strokovnosti kot polozaja v podjetju
sposoben pomagati pri razvoju kulture zavedanja glede tveganj v podjetju, menim, da
ni ovir, da ne bi poslovodstvo ob sodelovanju notranjega revizorja uspelo prepoznati
in oceniti tveganj, ki jim je podjetje izpostavljeno. Rezultat skupnega dela bi tako
postal register tveganj, ki bi poslovodstvu sluzil za nadziranje upravljanja tveganj,
notranjemu revizorju pa pri pripravi strateSkega nacrta notranjega revidiranja.

PreuCevanje podrocja na tveganjih zasnovanega nacrtovanja notranjega revidiranja,
ki sem ga predstavila v petem poglavju, Se posebej dela, ki se nanasa na
prepoznavanje in ocenjevanje tveganj, me je utrdilo v prepri¢anju, da je tak pristop
primeren tudi za podjetje Iskratel, pa tudi podobna podjetja, ki $e nimajo vpeljanega
celovitega sistema upravljanja tveganj. Na podlagi pridobljene podpore revizijskega

93



odbora, poslovodstva in drugih zaposlenih je bil pripravijen tudi predlog nacrta
uvedbe na tveganjih zanovanega nacrtovanja notranjega revidiranja v podjetju
Iskratel, ki je predstavlen v zadnjem Sestem poglavju, kar je bil tudi cilj tega
magistrskega dela.

Predstavljeni predlog predstavlja zacetno razvojno to¢ko pri doseganju cilja uvesti na
tveganjih zasnovano nacrtovanje notranjega revidiranja. Tako kot se bo razvijal
sistem upravljanja tveganj v podjetju tako bo naért notranjega revidiranja pridobival
na svoji kakovosti. S predlaganim nacinom priprave registra tveganj, Se posebej
izvedbe prepoznavanja in ocenjevanja tveganj, menim, da bomo lahko v prvem letu
pripravili register tveganj v taki obliki, da bo sluZil pri pripravi strateSkega nacrta dela
notranjega revidiranja.

S strateSkim nacrtom dela bo notranje revidiranje zajelo najbolj tvegana podrocja
podjetja, to je tista, ki jih bo register tveganj glede na skupno oceno verjetnosti
nastanka in posledice, ki jo lahko nastanek tveganja prinese, razvrstil po
pomembnosti. S tem se bo nacrtovanje notranjega revidiranja v podjetju Iskratel
uskladilo z modernimi pogledi na proces nacrtovanja notranjega revidiranja na
temelju tveganj, ki pravijo, da so revizijska tveganja in tveganja podjetja pravzaprav
eno.
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10 PREGLED UPORABLJENIH TUJIH IZRAZOV

audit committee — revizijski odbor

audit universe — celota revidiranja, revizijska mnozica

control activities — kontrolne aktivnosti

corporate governance — upravljanje podjetij (korporacij)
enterprise risk management — upravljanje tveganj v podjetju
inherent risk — tveganje pri delovanju

internal audit charter — notranjerevizijska (ustanovna) listina
internal control — notranja kontrola

management — poslovodstvo

reasonable assurance — razumno zagotovilo

residual risk — preostalo tveganje

risk appetite — sprejemljiva stopnja tveganja, odnos do tveganja
risk assessment — ocenjevanje tvegan;

risk aversion — nenaklonjenost tveganju

risk based internal audit — notranje revidiranje na temelju tveganj, na tveganijih
zasnovano notranje revidiranje

risk based internal audit planning — na tveganjih zasnovano nacrtovanje
notranjega revidiranja

risk control — obvladovanje tveganj

risk identification — prepoznavanje tvegan;

risk management — upravljanje tvegan;

risk management system — sistem upravljanja tveganj

risk manager — poslovodija tveganj

risk matrix — matrika tveganj

risk register — register tvegan;j

risk response — odzivanje na tveganje

stakeholder — deleznik, nosilec interesov

tone at the top — glas z vrha
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11 SEZNAM PRILOG

PRILOGA 1: Procesni model
PRILOGA 2: Predhodni seznam kategorij tvegan]
PRILOGA 3: Kartica tveganja

PRILOGA 4: Register tvegan;
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PRILOGA 1:

PROCESNI MODEL SKUPINE ISKRATEL

Vodstveni procesi

V.01 V.02 V.03
Stratesko vodenje Boslovno finanéna produktnega
portfelja IT
V.04 V.05 V.06
Razvoj
Razvoj trgov Upravljanje podjetij organizacijske
in poslov Kkulture in kadrov
Realizacijski procesi
R.01. R.02. R.03.
Analiza Razvoj
potreb trga produktov
zivljenjskem ciklu
R.04. R.05. R.06.
Akvizicija Servisne storitve
R.07. R.08.
Pogodbeni razvoj
programske opreme Poprodajna podpora
R.09. R.10. R.11.
. Realizacija
Poslovno projektno poslovnih resitev poslovnih resitev
vodenje
Podporni procesi
P.01. P.02. P.03.
Finanéno L Oskrba materialov
poslovanje Poslovne izboljSave in opreme
P.04. P.05. P.06.
Investicije

in vzdrzevanje

Upravljanje s kadri




PRILOGA 2: TVEGANJA IN PRILOZNOSTI

1 Trgi in panoga

1.1 Tehnologija in inovacije

1.2 Nadomestitev

1.3 |Zjenjski cikel proizvoda

1.4 Kunjunktura/Raven cen na trgu

1.5.  [Nastopi na trgu/razpisih

1.6 Okviri poslovanja v sektorju

1.7 Drugo

2 Upravljanje

2.1 Definiranje trga, proizvoda in storitve

2.2 |Kapacitete, razprSenost trga, regionaina struktura
2.3 |Definiranje poslowega podrocja/Notranii trg virov
2.4 [Trzni polozaj

2.5  |Obvadovanje stroSkov

2.6 |Projektno vodenje

2.7 |Notranje kooperacije, sinergije

2.8.  |Narawe in druge nesrece

2.9 |Drugo

3-6

3.1
3.2
3.3

41

4.2
43
44
45

5.1
5.2
5.3.
5.4

6.1
6.2
6.3
6.4
6.5

Procesi/nosilci vrednosti
Tehnologija in razvoj proizvoda
Raz\wj - pravoasnost

Razwojni procesi - stroski

Drugo

Proizvodnja in logistika
Proizvodni procesi, procesi izvajanja
storitevodlocitev naredi sam ali kupi na trgu
Kakowost

Dobawni roki

Notranja logistika

Drugo

Marketing in prodaja

Marketing in prodaja, storitve kupcem
Prodajni kanali

Kupci

Drugo

Informacijska tehnologija
Uporabni$ka programska oprema
Strojna oprema

Sistemska programska oprema
Informacijska varnost

Drugo

7 Financiranje
7.1 Valute
7.2 Obresti
7.3 Krediti
7.4 Likvidnost
7.5. Drzave
7.6 Drugo
8 Nabava
8.1 Izbor dobaviteljev in struktura dobaviteljevodnosi z
dobavitelji
8.2 Nabawne cene in nabawni trgi
8.3 Nabawno omreZje
8.4 Drugo
9 Zaposleni
9.1 Razpolozljivost kvalificiranih sodelavcev (razvoj,
prodaja)
9.2 Klju¢ni kadri
9.3 Pla¢ni in motivacijski sistem/razvoj kadra
9.4 Drugo
10 Zakonodaja
10.1 |Spremembe na
zakonodajnem/racunovodskem/dav€nem podrocju
10.2 |Okolje
10.3 |Patenti in intelektualna lastnina
10.4 [Monopolna zakonodaja
10.5 |Drugo




Stevilka tveganija:

Prioriteta:

Casovni okvir:

Podrobnejsi opis:

Ver'letnost Eoiava:

Vpliv — posledica:

Preventivni ukrepi (preprecevalni):

Mozni ukrepi (omejevalni):

PRILOGA 3: KARTICA TVEGANJA

Kartica tveganja Datum:

Kratek opis:

lzvor: Lastnik tveganja:

Vrsta (kategorija)
tveganja:

Stroski:

Stroski:

Legenda:

Vrsta Opis

Stevilka tveganja Nedvoumno dolo€ena Stevilka za vsako vrsto tvegan;.

Datum Datum, ko smo prepoznali — identificirali tveganje.

Kratek opis Kratek opis tveganja; dogodki, ki imajo lahko negativen vpliv, posledice
Prioriteta Rezultat ocenjevanja tveganja.

Verjetnost pojava

Kaks$na je verjetnost, da tveganje postane problem?

Vpliv — posledica

Skoda izrazena v denarnih enotah, lahko nastane zaradi pojava tveganja.

Casovni okvir

Cas, v katerem je potrebno sprejeti aktivnosti za zmanj$anje tveganja.

Izvor

Oseba, ki je prepoznala tveganije.

Vrsta tveganja

Tveganje razvrstimo po skupinah tvegan].

Lastnik tveganja

Oseba, ki skrbi za tveganje.

Opis tveganja

Natan¢en opis okolis€in, stanja, sprememb v procesih, ki imajo vpliv na tveganje.

Preventivni
(preprecevalni)

ukrepi

Seznam kontrolnih aktivnosti, ki pomagajo preprecevati tako pojav tveganja kot njegove
posledice.

Mozni ukrepi (omejevalni)

Seznam kontrolnih aktivnosti, ki pomagajo omejiti posledico, nastalo s pojavom
tveganja.

Stroski

Stroski uvedbe kontrolnih aktivnosti.




PRILOGA 4: REGISTER TVEGANJ
PRIMER REGISTRA TVEGANJ

Kategorija Stevilka
Proces nivoja 1 Proces nivoja 2 Opis procesa Tveganje/dogodek | tveganja tveganja | Opis vpliva Tveganje delovanja
Vpliv | Verjetnost | Stopnja
Zamude Vv procesu
Neustrezno razvoja, prepozne
definirane trzne priprave,
Upravljanje proizvoda | Definiranje produktnih | Definiranje funkcionalnosti neusklajenost s
v Zivljenjskem ciklu zahtev funkcionalnosti produkta | produkta Trgi in panoga 1.3. potrebami kupcev 5 5

*ocene so zgolj ilustrativhe

Vir Lastnik tveganja Vpeljana kontrolna aktivnost Ocena uspesnosti Preostalo tveganje
Vpliv | Verjetnost | Stopnja
Produktni vodje v sodelovanju z ITPS in ITSM
Direktor ITPS in | TP pripravi skupen dokument, ki se potrdi na
Delavnica ITPS produktni vodje kontrolni tocki B50. 2 5 3 15

Legenda
Proces nivoja 1in 2

Opis procesa
Kategorija tveganja
Stevilka tveganja
Opis vpliva

Vir

Lastnik tveganja
Kontrolna aktivnost
Ocene

Procesi, kot so navedeni v dokumentu "Grafi¢ni prikaz procesnega modela".
Opis procesa pojasnuje aktivnosti v procesu doseganja ciljev procesa.
Skupina, v katero je najbolj smiselno vkljuciti ugotovljeno tveganje. Glej tabelo Tveganja in priloznosti.
Je podrobnej$a kategorizacija tveganja. Glej tabelo: Tveganja in priloznosti.
Posledica (nematerialna ali materialna), ki nastane ob uresnicitvi tveganja, ne glede na to ali ima podjetje vpeljano kak$no kontrolno aktivnost

ali ne. Predstavlja najvecjo mozno posledico.
Kje in kdaj je bilo tveganje ugotovljeno?
Lastnik tveganja je vedno lastnik procesa.

Kontrolna aktivnost predstavlja kakrSnokoli aktivnost, ki jo vpelje lastnik procesa, da zmanjsa vpliv tveganja.

Ocene tveganja pri delovanju, kontrolnih aktivnosti in preostalega tveganja so razlozene v dokumentu, dostopnem na Projektnem portalu.
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