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Prispevek obravnava proces ocenjevanja uspesnosti zaposlenih in se osredoto¢a na podrocje revizije. Razvili smo veckri-
terijski hierarhi¢ni odlocitveni model za evalvacijo delovanja revizorjev. Njegovo realizacijo smo izvedli s pomoc¢jo uporabe
programa DEXi. Model upoSteva tako kvantitativne kot kvalitativne kriterije. Model je namenjen vodstvu revizijske sluzbe za
podporo pri pogostejSem, npr. mese¢nem ocenjevanju ucinkovitosti in uspesnosti revizorjev, pa tudi posameznemu revizorju
za samoocenitev. Pri tem je z ustreznim racunalniSko podprtim vecparametrskim hierarhi¢énim modelom procesa evalvacije
delovanja revizorjev mozno doseci novo kvaliteto v pogledu celovite izvedbe revizije, saj ustrezna ocenitev revizorjev na dal;jSi
rok vpliva na uspesnejSe in ucinkoviteje delo posameznikov in revizijske sluzbe kot celote.

Kljuéne besede: ve¢parametrsko odlo€anje, ocenjevanje, revizor, DEXi.

1 Uvod

Kakovost storitev in proizvodov je eden najpomembnej-
Sih ciljev vsakega uspes$nega podjetja. Kakovost se lahko
doseZe le s pomogjo zaposlenih. Ce Zelimo ugotoviti kako
dobro delajo posamezni zaposleni, je potrebno njihovo
delo in rezultate njihovega dela meriti in ocenjevati.
Revizorji pri tem niso nobena izjema. Tudi revizorji in
revizijska sluzba mora slediti na¢elom var¢nosti, nadzora
nad vsemi oblikami stroskov in zahtevami po vecanju pro-
duktivnosti.

Osnovni pogoj za ocenitev uspesnosti delovanja revi-
zorjev je odlocitev za izvajanje tega ocenjevanja. Posa-
meznik lahko izbolj$a svoje delo na podlagi povratnih
informacij bolj izkusenih ¢lanov skupine in ocenjevanja,
ki ga naj izvaja revizijska sluzba.

Ce 7elimo nepristransko ovrednotiti rezultate posa-
meznih ocenjevanj revizorjev oz. merjenj, potrebujemo
sistem, s pomocjo katerega bomo zdruzili rezultate posa-
meznih meritev v enovito oceno primernosti in uspesnosti
posameznega revizorja.

Najvecji problem ocenjevanja je celovita interpreta-
cija rezultatov merjenja Sirokega spektra razlicnih med
seboj bolj ali manj odvisnih lastnosti. Ta dejstva narav-
nost terjajo uporabo informacijskih ekspertnih orodij, s
katerimi simuliramo sintezo rezultatov, ki sicer poteka v
strokovnjakovi glavi. Clovek ima zelo omejene zmoznosti
hkratnega procesiranja velikega Stevila raznovrstnih in
razli¢no pomembnih informacij (Bitenc idr., 1999; Krapez
in Rajkovi¢, 2003).
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Predlagati Zelimo model, ki bo sluzil pogostejsi (npr.
mesecni) ocenitvi revizorjev. Pri tem bo z ustreznim
racunalniS$ko podprtim vecparametrskim hierarhi¢nim
modelom procesa evalvacije revizorjev mozno doseci
novo kvaliteto v pogledu celovite izvedbe revizije, saj
bi ustrezna ocenitev revizorjev na dalj§i rok vplivala na
uspesnejse in ucinkovitejSe delo posameznih revizorjev in
revizijske sluzbe kot celote.

2 Notraniji revizorji in
notranjerevizijska sluzba

Notranji revizorji so zaposleni v notranjerevizijski sluzbi
organizacije. Sistemati¢no in objektivno ocenjujejo raz-
licne aktivnosti in kontrole znotraj organizacije, da bi ugo-
tovili: (1) ali so finan¢ne informacije to¢ne in zanesljive,
(2) ali so tveganja identificirana in ustrezno zmanj$ana,
(3) ali se uposteva zakonodajni okvir in interni organiza-
cijski predpisi, (4) ali se viri uporabljajo ekonomi¢no in
ucinkovito, (5) ali se cilji organizacije u¢inkovito dosegajo,
vse z namenom pomagati vodstvu organizacije, da u¢inko-
viteje opravlja svoje upravljavske obveznosti (Sawyer idr.,
2003; Prevodnik, 2006).

Notranji revizorji imajo tako dve poslanstvi: opravlja-
nje storitev v zvezi z dajanjem zagotovil in svetovanjem,
kako premisljeno in urejeno delovati na podrocju obvla-
dovanja tveganj, da bi izboljSali poslovanje in dosegli
ve€je poslovne koristi oz. dodano vrednost revidirane
enote oz. organizacije kot celote. To je z drugimi besedami
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povedano, izboljSevanje kakovosti vodenja in upravljanja,
kar vodi v doseganje boljsih poslovnih ciljev (Koletnik,
2002; Benzien, 1996).

Notranjerevizijska sluzba mora dolociti usmeritve
in postopke, ki ji dajejo sprejemljivo zagotovilo, da ima
dovolj primerno usposobljenega osebja, ki spostuje eticna
nacela, je sposobno opravljati posle v skladu s strokovni-
mi standardi in zakonskimi zahtevami ter omogoca sluzbi
izdajo okolis¢inam primernih porocil. Ti postopki bi naj
vkljucevali zaposlovanje, ocenjevanje izvajanja nalog in
ocenjevanje sposobnosti zaposlenih, ocenjevanje primer-
nosti zaposlenih ter njihovo strokovno razvijanje,napredo-
vanje in nagrajevanje pa tudi ocenjevanje njihovih potreb.
Notranjerevizijska sluzba torej mora zagotoviti u¢inkovit
notranji nadzor nad kakovostjo svojega dela (Duhovnik,
2005; Hribar, 2005).

Notranji revizor o ugotovljenih nepravilnostih in
pomanjkljivostih poro¢a vodstvu organizacije ter mu
posreduje priporocila za njihovo odstranitev, saj dobro
pozna organizacijo kot celoto. Iz omenjenih razlogov
vodstvo organizacije in nadzorni odbor pricakujeta kako-
vostno delo notranjega revizorja, ki naj poda zanesljive
informacije in tehtna priporocila (Kova¢, 2004; Rosker,
2006).

V nadaljevanju predstavljen model je mogoce uporab-
ljati tako v primeru notranjih revizorjev, kakor tudi zuna-
njih revizorjev, ki so zaposleni v revizijskih druzbah, zato
v nadaljevanju ne lo¢ujemo med notranjimi in zunanjimi
revizorji, ampak uporabljamo skupni izraz ‘revizor’. Prav
tako ni potrebna locitev med notranjerevizijsko sluzbo in
(zunanjo) revizijsko druzbo, zato je v nadaljevanju upo-
rabljen izraz ‘revizijska sluzba’. Razlika med notranjimi in
zunanjimi revizorji je predvsem v tem, kdo je njihov delo-
dajalec, kdo so revidirane enote in v nacinu pridobitve
revizijskih poslov, medtem ko je njihov nacin opravljanja
revizijskih aktivnosti, kakor tudi namen in cilj revizij podo-
ben. V nadaljevanju predstavljen model se nanasa na vse
revizorje, tako notranje, kot tudi zunanje.

3 lzgradnja modela evalvacije
revizorjev

Mesecno Zelimo ocenjevati uspesnost dela revizorjev. Pri
tem je potrebno upoStevati razlicne kriterije. Z mese¢nim
ocenjevanjem dela revizorjev Zelimo v prvi vrsti ¢im bolj
objektivno in praviéno nagraditi oziroma jim izplacati
ustrezen mesec¢ni dohodek. Prav tako Zelimo doseci
povecanje kakovosti dela revizorjev, kakor tudi njihovo
produktivnost oziroma storilnost. S tem se pove¢a dodana
vrednost revizijske sluzbe kot celote, posledi¢no pa tudi
celotne organizacije.

3.1 Metode dela

Vrednotenje variant pri ve¢parametrskem odlocanju pote-
ka na osnovi ve¢parametrskega odlocitvenega modela, ki
je v splosnem sestavljen iz treh komponent: kriterijev, nji-

hovih zalog vrednosti ter funkcij koristnosti, ki povezujejo
podredne kriterije v nadredne kriterije.

V predstavljenem modelu, ki ima ve¢ parametrov in
variant — to so v naSem primeru revizorji, smo uporabili
DEX, namenski program za podporo vec¢parametrskega
odlocanja. DEX 7e ima vgrajena orodja, ki pomagajo
odlocevalcu pri definiciji parametrov, oblikovanju funk-
cij koristnosti in zajemanju podatkov o variantah. DEX
dosledno sledi konceptu vecparametrskega ocenjevanja,
ki je zasnovano tako, da je osnovni problem razélenjen
v manjsSe, manj kompleksne probleme. DEX omogoca
kvalitativno modeliranje preferencnega znanja, ki omo-
goca lazje razumevanje in interpretacijo ocen in variant,
pregledno razlago rezultatov, upoStevanje odvisnosti utezi
od vrednosti kriterija, kaj-¢e analizo, idr. (Bohanec in Raj-
kovi¢, 1999; Bohanec, 2006b).

Organiziran odlocitveni proces smo izvedli po fazah,
ki jih lahko strukturiramo takole (KrapeZ in Rajkovic,
2003; Bohanec in Rajkovi¢, 1995; Jereb, idr., 2003):
= identifikacija oziroma opredelitev ocenitvenega prob-

lema - postavimo cilj — kaj Zelimo dobiti oz. doseci,

s dolocitev oz. identifikacija kriterijev - naredimo spi-
sek kriterijev s katerimi bomo ocenjevali,

» strukturiranje kriterijev,

s dolocitev zaloge vrednosti posameznih kriterijev -
dolo¢imo merske lestvice,

» dolocitev funkcij koristnosti,

opis variant z vrednostmi po kriterijih - v predstavlje-

nem modelu so variante revizorji,
= vrednotenje in analiza variant.

3.2 Identifikacija problema

V tej fazi smo definirali problem ter opredelili cilje in zah-
teve. Oblikovali smo odlocitveno skupino, v katero smo
zaradi zahtevnosti problema vkljucili tudi eksperte, ki ima-
jo poglobljeno znanje o dani problematiki in revizorje, ki
so predstavniki tistih, ki jih odlocitev zadeva oz. na katere
odlocitev vpliva.

Ocenitveni problem je ocena uspe$nosti delovanja
revizorjev. Na osnovi te so mogoce nadaljnje odlocitve,
kot je npr. koliko stimulacije si zasluzi posamezni revizor
v ocenjevanem ¢asovnem obdobju.

3.3 Identifikacija oz. izbira kriterijev

Zelo pomembno je, da kriteriji izpolnjujejo zahteve, kot je
npr. merljivost kriterijev ter nacelo polnosti, torej, da ne
spregledamo kriterijev, ki bistveno vplivajo na odlocitev.
Ob tem pa kriterijev ne podvajamo.

Pri izbiri oziroma dolocanju kriterijev smo stalno ime-
1i v mislih, kaj je bistvo dobrega dosezka na podrocju revi-
zije. TeZzili smo k izbiri smiselnih, jasnih in vsem revizor-
jem poznanih kriterijev. Opredeljevanje kriterijev je bilo
vsebinsko zelo obcutljivo in hkrati pomembno pocetje, ki
je zahtevalo temeljit premislek, veliko dogovarjanja, poiz-
kusanja in popravljanja, predvsem pa dobro poznavanje
ciljev revidiranja in izvajanja revizijskih aktivnosti.
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Kriterije v nestrukturirani obliki smo dobili na osno-
vi prakti¢nih spoznanj s podro¢ja delovanja revizorjev in
revizijske sluzbe, na osnovi teoreti¢nih spoznanj o delova-
nju in zagotavljanju kakovosti dela revizorjev, kakor tudi
na osnovi viharjenja mozganov revizorjev.

Pri oblikovanju modela je bil osnovni problem, da
so nekateri kriteriji v medsebojni interakciji. Tako kot
druge ve¢parametrske metode, DEXi ne omogoca uposte-
vanja vseh hierarhij oziroma postavitve modela, ki bi te
interakcije upoStevala v zadostni meri. V DEXi-ju lahko
upostevamo samo neposredne interakcije med podkri-
teriji enega kriterija, ne pa tudi neposrednih interakcij,
npr. dveh osnovnih kriterijev, ki strukturno pripadata
dvema povsem razli¢nima sestavljenima kriterijema, ki se
zdruZujeta Sele na enem od visjih nivojev drevesa.

Obravnavani model ima 51 atributov, od tega 34
osnovnih in 17 izpeljanih (Karnet, 2007).

Skupni kriterij ’ocena revizorja’ sestavljajo Stirje
sklopi kriterijev: sklop ’osebnostne lastnosti’, sklop ’spo-
sobnosti’, sklop ’strokovnost’ in sklop ’izvedba dela’. Pri
tem smo predvideli uporabo vecstopenjskega koncepta
ocenjevanja, s ¢imer smo Zeleli dose¢i konstruktivno
ocenjevanje in maksimalno stopnjo objektivnosti ocenje-
vanja. Tako smo predvideli oceno vodje revizijske sluzbe,
kjer revizorja oceni njegov vodja, oceno vodje/¢lanov
revizijske skupine, kakor tudi ocene revidirancev, kjer
revidirana enota oceni revizorja.

Sklop ’osebnostne lastnosti’ sestavljata dva podsklo-
pa. Prvi zadeva osebno urejenost in ga sestavlja Cistoca in
vonj telesa in obleka revizorja. Drugi podsklop osebnost-
nih lastnosti se nanasa na splo$ne lastnosti revizorja in je
sestavljen iz zanesljivosti revizorja, natancnosti revizorja
pri opravljanju svojih nalog ter prilagodljivosti revizorja
na spremembe. Ni nujno, da je sposoben posameznik tudi
primeren za delo v revizijski druzbi ali nasprotno. Posa-
meznik je lahko zelo sposoben, ni pa primeren za delo z
ljudmi ali za delo v revizijski skupini, je neprilagodljiv in
podobno. Lastnosti, ki jih revizijske sluzbe i§¢ejo pri posa-
mezniku, torej niso povezane le s sposobnostjo, temvec
tudi s primernostjo za delo v revizijski sluzbi. Za revizorja
se spodobi, da se primerno obnasa, prav tako je pomem-
ben njegov zunanji izgled. Z izgledom revizor pokaze
odnos do revidiranca, revizijske stroke in tudi odnos do
sebe.V primerjavi z ostalimi tremi sklopi ima ta sklop ven-
darle najmanj vpliva na skupno kon¢no oceno delovanja
posameznega revizorja.

Sklop ’sposobnost’ je sestavljen iz treh podsklopov:
’delovni pristop’, "upravljavske sposobnosti’ in ’splos$no’.
Podsklop ’delovni pristop’ se nanasa na delo v revizijski
skupini, na komunikativnost revizorja ter na prenos zna-
nja na sodelavce in revidirance. Upravljavske sposobno-
sti, ki so drugi podsklop, sestavljajo kriteriji 'vodenje’ in
‘usklajevanje interesov’. S tema kriterijema ocenjujemo
spodobnost vodenja revizijske skupine ali projektnega
tima in sposobnost usklajevanja razli¢nih interesov in
mnenj. Tretji, zadnji podsklop sklopa ’sposobnost,” so
splosne sposobnosti revizorja. Sestavljajo ga: kriterij ’delo
z racunalnikom’, kjer ocenjujemo obvladovanje dela z
raunalnikom in racunalniskimi aplikacijami (npr. Micro-
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soft Office, ACL), kriterij ’splo$na razgledanost’ in kriterij
’promoviranje’ stroke, delodajalca in sebe.

Sposobnost revizorja je nujen, vendar ne edini pogoj
za izvedbo revizije. Pomen tega sklopa je zato priblizno
enak preostalima dvema sklopoma: ’strokovnost’ in ’izved-
ba dela’.

"Strokovnost’ je tretji sklop. Tudi ta je razdeljen na
tri podsklope: ’delo’, ’kakovost’ in ’znanje’. Pri podsklo-
pu ’delo’ nas zanima, koliko revizor spremlja novosti na
svojem delovnem podrocju. Pri podsklopu ’kakovost’
ocenjujemo kakovost izvajanja revizijskih aktivnosti, pri
zadnjem podsklopu ’znanje’ pa je pomembno znanje, ki
ga potrebuje revizor za opravljanje vsakodnevnih aktivno-
sti oziroma opravil.

Na oceno iz podsklopa ’delo’ vpliva poznavanje in
upostevanje kodeksa eticnega obnaSanja in obnaSanja
revizorja, kakor tudi poznavanje in upostevanje zakonov,
standardov ter drugih internih in eksternih organizacijskih
predpisov. Ocena iz podsklopa ’delo’ se zaokroZi z oceno s
podrocja spremljanja novosti iz delovnega in strokovnega
podrocja revizorja. Pri tem podsklopu torej ocenjujemo
poznavanje zakonodajnega okvirja s podrocja revizije,
kakor tudi s podrocja, ki ga pokriva revizor. Revizor naj
bi bil vzgled drugim glede obnaSanja in delovanja.

"Kakovost’ izvajanja revizijskih aktivnosti je drugi
podsklop sklopa ’strokovnost’. Sestavljajo ga zadovoljstvo
sodelavcev, zadovoljstvo revidirancev z nacinom izvedbe
revizije v njihovi revidirani enoti ter uvajanjem izboljSav
na svojem delovnem podrocju oz. nasploh v revizijski
sluzbi. V¢asih je tezko zagotoviti ustrezno kakovost, vsaj
na revidiranih podrodjih, kjer se zahteva visoka stopnja
specializacije. Tak$ni primeri so predvsem na podrocju
informatike in racunalniStva. Konkreten primer je pozarni
zid (angl. firewall) in pripadajoci obrambni mehanizmi za
preprecitev vdora v informacijski sistem organizacije. V
takSnem primeru je jasno, da revizor ne dosega znanja
in izkuSenj, ki jih ima informatik, ki je specialist na tem
podrocju. V oceh tega specialista je tako lahko strokov-
nost revizorja ocenjena kot pomanjkljiva ali celo nezado-
voljiva, Ceprav morda to sploh ni res, saj revizor ne potre-
buje tako poglobljenega znanja in izkuSenj, da bi lahko
suvereno izvedel revizijo tega podrocja.

"Znanje’, ki je tretji podsklop, sestavljajo kriteriji
’strokovna znanja’, ’specializacija’, ’Studij ob delu’ in ’tuji
jeziki’. Za revizorje je zelo pomembno, da se sproti izo-
brazujejo in dopolnjujejo svoje znanje. Ustrezna strokov-
na znanja s podrocja, ki ga revizor pokriva, so pogoj, da
lahko revizor sploh izvede revizijo na tem podrocju. Tuj
jezik, predvsem anglescina, je za revizorja nujen pogoj, saj
je potrebno veckrat poseci po tuji literaturi. Specializacija
je dobrodosla, Se posebej, e je revizijska sluzba Stevil¢no
mocnejSa in si lahko privoséi, da se revizorji specializira-
jo na posamezna podroéja. Studij ob delu do neke mere
dokazuje pripravljenost revizorja Zrtvovati del svojega
prostega Casa za dvig svoje strokovnosti in ugleda ter
posredno za dvig ugleda revizijske sluZbe.

Zadnji sklop, imenovan ’izvedba dela’, je prav tako
sestavljen iz treh podsklopov: obseg dela’, izvedba revi-
zije’ in 'rezultati’. V okviru tega sklopa merimo koli¢ino
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opravljenega dela v ocenjevalnem obdobju, primernost in
uspesnost izvedbe posamezne revizije ter kakovost izved-
be posameznih faz revizije.

Podsklop "obseg dela’ sestavlja obseg oziroma stopnja
realizacije nacrta, pravocasnost izvedbe revizij in drugih
revizijskih aktivnosti ter Stevilo revizij, kjer je pomembno
pri kolikem Stevilu revizij je bil revizor v vlogi ¢lana in v
kolikih primerih v vlogi vodje revizijske skupine.

Podsklop ’izvedba revizije’ oblikujemo na osnovi
obsega in pomena napacnih navedb v revizorjevem
porocilu, omejitve obsega revizije, kar je lahko posledica

pomanjkanja Casa ali pomanjkanja znanja in izkuSen;.
Predvsem revizorji informacijskih sistemov imajo lahko
problem dolociti meje posamezne revizije, saj se sicer
lahko zelo hitro zgodi, da se zaradi Sirjenja obsega in/ali
podrocja revizije le-ta zavlece in prekora¢i nacrtovane
casovne in finan¢ne okvire. V podsklopu izvedba revizije
ocenjujemo tudi obseg svetovanja, tako v formalni kakor
tudi v neformalni obliki.

Zadnji podsklop, imenovan ’rezultati’, je razdeljen
na 'nacrtovanje’ revizije, 'delovno gradivo’, "porocanje’ o
izsledkih revizije ter ’spremljava priporocil’. Posamezna

Ocena
—Ose

revizorja
bnostne lastnosti

Osebna urejenost

Telo (Cistoca, vonj)
Obleka

Lastnosti

—Zanesljivost
—Natancnost

—Delo v revizijski skupini
—Komunikativnost
—Prenos znanja

—Upravljavske sposobnosti

Vodenje
Usklajevanje interesov

—Splosno

—Delo z ra€unalnikom
—Razgledanost
—Promoviranje

—Strokovnost
—Delo

—Kodeks obnasanja
—Zakoni in standardi
—Spremljanje novosti

—Kakovost

—Zadovoljstvo sodelavcev
—Zadovoljstvo revidirancev
—Uvajanje izboljSav

nanje

—Strokovna znanja
—Specializacija

—Studij ob delu

—Stevilo revizij
Vodja skupine
Clan skupine
—Realizacija plana
—Pravocasnost

—lzvedba revizije

—Napacne navedbe
—Omejitev revizije
—Svetovanje

ezultati

—Nacrtovanje
—Delovno gradivo
—Poroc¢anje
—Spremljava priporogil

—Prilagodljivost na spremembe
—Sposobnost
—Delovni pristop

Kon¢na ocena delovanja revizorja.

Osebnostne lastnosti revizorja.

Zunanji izgled revizorja.

Urejenost telesa (frizura, nohti, vonj, Cistoca).

Izgled oblagil (stil oblaCenja, Cistoca oblacil).

Osebnostne lastnosti revizorja.

Zanesljivost pri delu.

Natan&nost pri delu.

Sposobnost prilagajanja na spremembe in nove situacije.
Sposobnosti revizorja.

Sposobnost dela s sodelavci in ostalimi (revidirano enoto, idr.).
Spretnost dela v revizijski skupni ali projektnem timu.
Komunikativnost revizorja.

Spretnost prenasanja znanja na sodelavce in druge.

Prisotnost upravljavskih sposobnosti revizorja.

Sposobnost vodenja revizijske skupine ali projektnega tima.
Sposobnost usklajevanja razli¢nih interesov in mnen;.
Prisotnost splodnih spodobnosti revizorja.

Obvladovanje dela z raunalnikom in racunalniskimi aplikacijami.
Splosna razgledanost revizorja.

Zainteresiranost za izvedbo predavanj, pisanje ¢lankov.
Strokovnost revizorja kot pogoj kakovosti dela.

Spremljanje novosti na svojem delovnem podrogju.
Upostevanje kodeksa etiCnega obnaSanja in delovanja.
Spremljava zakonodaje, standardov in int. ter ekst. predpisov.
Sposobnost spremljanja novosti na svojem delovnem podrocju.
Kakovostno izvajanja revizijskih aktivnosti.

Spremljanje zadovoljstva sodelavcev - ¢lanov revizijske skupine.

Spremljanje zadovoljstva revidirane enote in vodstva organizacije.

IzboljSevanje kakovosti dela ter racionalizacije dela.
Potrebno znanje za opravljanje vsakodnevnih opravil.
Poznavanje podrocja revidiranja - poslov v revidirani enoti.
Dokon¢ana specializacija oz. pridobljen certifikat.

Studij ob delu kot nadgradnja doseZene izobrazbe.

—Tuji jeziki Znanje tujih jezikov.
—lzvedba dela lzvedba revizijskega dela.
Obseg dela Koli¢ina opravljenega dela.

Stevilo revizijskih pregledov na letnem nivoju.

$tevilo revizij, v katerih je revizor sodeloval kot vodja revizijske skupine.
Stevilo revizij, v katerih je revizor sodeloval kot €lan revizijske skupine.

Obseg realizacije planiranih revizijskih pregledov.
Pravocasnost izvedbe posamezne revizije.
lzvedba posamezne revizije.

Bistveno napatne navedbe dejstev.

Omejitev podrocja revidiranja - zmanj$anje obsega revizije.
Obseg svetovanja (tudi neformalnega).

Kakovost izvedbe posameznih faz revizije.
Kakovost plana revizije.

Kakovost in celovitost delovnega gradiva.
Ustreznost poro¢anja o ugotovitvah.

Sprotno spremljanje izvrSevanja danih priporogil.

Slika 1: Drevo kriterijev za ocenjevanje delovanja revizorjev

A 265



Organizacija, letnik 41

Razprave

Stevilka 6, november-december 2008

Ocena revizorja

—Osebnostne lastnosti

Osebna urejenost
Telo (Cisto¢a, vonj)
Obleka

Lastnosti
Zanesljivost
Natanénost

—Sposobnost
Delovni pristop

povsem neustrezen; neustrezen; delno ustrezen; ustrezen;
neustrezne; delno ustrezne; ustrezne;
neurejen; ob&asno urejen; ponavadi urejen;
neprimerno; delno primerno;

neprimerno; delno primerno;

neprimerno; delno primerno;

neustrezna; delno ustrezna;

neustrezna; delno ustrezna;

Prilagodljivost na spremembe neustrezna; delno ustrezna;

neustrezna; delno ustrezna; ustrezna;
neprimerno; delno primerno;

Slika 2: Delni prikaz zalog vrednosti nekaterih kriterijev za ocenjevanje delovanja revizorjev

revizija je sestavljena iz ve¢ faz, od nacrtovanja, priprav
na izvedbo revizije, same izvedbe, porocanje o izsledkih.
Vsaka faza ima specificne rezultate, ki tvorijo delovno
gradivo. Osnova delovnega gradiva so sicer zapisi, ki
vsebujejo podatke o revidirani enoti in od nje dobljene
podatke in informacije, zapise o izvedbi preverjanj, testi-
ranj, zapisnike razgovorov, porocila in podobno, vendar
tudi vse o pripravi na izvedbo revizije in vse o porocanju
in spremljanju izvrSevanja priporocil. Zelo pomembno je,
da je delovno gradivo kompletno in celovito in vsebuje
ustrezne dokaze, na osnovi katerih je revizor oblikoval
ugotovitve in iz njih izhajajoce ukrepe in priporocila.

Drevo kriterijev za ocenjevanje uspe$nosti revizorjev
s kratkim opisom posameznega kriterija je predstavljeno
na sliki 1.

3.4 Zaloga vrednosti

Kriterijem smo dolociti merske lestvice oz. zalogo vredno-
sti, ki jih lahko zavzamejo pri vrednotenju. Zaloge vredno-
sti so diskretne, praviloma urejene od slabih proti dobrim.
Priporocljivo je, da Stevilo vrednosti pocasi raste od listov
proti korenu drevesa kriterijev.

Vecinoma smo kriterijem dodelili zalogo treh vredno-
sti, ki oznacujejo, ali je sposobnost neustrezna (pomanj-
kljiva), delno ustrezna (zadovoljiva) ali ustrezna (zelo

dobra). V primerih, kjer je bila po nasi oceni zaloga treh
vrednosti premalo, smo le-to razsirili na §tiri oz. pet, med-
tem ko se je binarnih zalog vrednosti priporocljivo izo-
gibati. Binarno zalogo vrednosti smo uporabili samo pri
kriteriju ‘Studij ob delw’, ki je lahko ‘ne’ ali ‘da’. Primer
treh razli¢nih zalog vrednosti je kriterij ‘prilagodljivost na
spremembe’. Ta kriterij ima lahko eno od naslednjih treh
vrednosti: ‘neustrezna’, ‘delno ustrezna’ ali ‘ustrezna’, pri
¢emer vrednost ‘neustrezna’ predstavlja nezadovoljivo
vrednost, ‘delno ustrezna’ podpovprecno vrednost krite-
rija in vrednost ‘ustrezna’ pricakovano oz. nadpovpreéno
vrednost kriterija. Vrednosti kriterija narascajo od pod-
povprecne k nadpovprecni, kar olajSa in pohitri postopek
zajemanja funkcij koristnosti v DEXi-ju. Tristopenjsko
merilno lestvico uporablja vecina kriterijev, predvsem
osnovnih, kar je razvidno iz slike 2, kjer so predstavlje-
ne zaloge vrednosti nekaterih kriterijev, tako osnovnih,
kakor tudi izpeljanih. Zalogo §tirih vrednosti smo dodelili
vsem §tirim sklopom, medtem, ko smo zalogo petih vred-
nosti dodelili skupnemu kriteriju ’ocena revizorja’.

3.5 Funkcije koristnosti

V tej fazi definiramo funkcije koristnosti, ki opredeljuje-
jo vpliv niZje nivojskih kriterijev na tiste, ki leZijo vi§je
v drevesu, vse do korena drevesa, ki predstavlja kon¢no

Zanesljivost Natancnost Prilagodljivost na spremembe Lastnosti
36.84% 31,58% 31,58%

neustrezna neustrezna * neprimerno
neustrezna * neustrezna neprimerno
* neustrezna neustrezna neprimerno

*

delno ustrezna
>=delno ustrezna neustrezna

delno ustrezna
*

O©COoONOORWN -~

*

delno ustrezna >=delno ustrezna
10 >=delno ustrezna delno ustrezna

<=delno ustrezna >=delno ustrezna >=delno ustrezna
delno ustrezna
>=delno ustrezna
>=delno ustrezna
>=delno ustrezna <=delno ustrezna delno ustrezna

<=delno ustrezna
11 _>=delno ustrezna >=delno ustrezna neustrezna

delno primerno
delno primerno
delno primerno
delno primerno
delno primerno
delno primerno
delno primerno
delno primerno

12 >=delno ustrezna

13 >=delno ustrezna

Slika 3: Odlocitvena pravila: Lastnosti
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oceno variant. Funkcija koristnosti torej doloca medse-
bojne povezave med kriteriji in njihov vpliv na oceno na
vi§jem nivoju. Tako za posamezne liste oziroma osnovne
parametre dolo¢imo vrednost pri opisu variant. Oblika
funkcij koristnosti in nacin njihovega zajemanja zavisi
od ekspertov za podrocje ocenjevanja revizorjev, ki so
sodelovali pri oblikovanju modela. V nadaljevanju zaradi
velikega obsega odlocitvenih pravil navajamo samo eno
funkcijo koristnosti.

Pri dolocitvi ‘Lastnosti’ revizorja ocenjujemo zaneslji-
vost, natan¢nost in prilagodljivost na spremembe (slika 3).
Pri tem smo zanesljivosti pripisali nekoliko vecji pomen.

Izlocitvenih pravil je ve¢. Omenjam samo prvo: ¢e je
zanesljivost in natan¢nost revizorja neustrezna, potem so
lastnosti revizorja ocenjene kot neprimerne, ne glede na
morebitno dobro prilagodljivost revizorja na spremembe.

Funkcije koristnosti z odloc¢itvenimi pravili so
dolocene tudi za ostale kriterije (Karnet, 2007), ki pa
zaradi velikega obsega niso prikazane. Kreiranje odlocit-
venih pravil je artikulacija ekspertnega znanja, kjer pove-
mo kako se kriteriji, ki sestavljajo nadredni kriterij med
seboj povezujejo oz. kako je njihova skupna agregirana
vrednost odvisna od vrednosti, ki jo zavzame posamezni
kriterij.

4 Uporaba modela

Vsako varianto opisemo z vrednostmi osnovnih kriterijev,
to je tistih, ki leZijo na listih drevesa. V nasem primeru je
varianta revizor, opisan po kriterijih. Do tega opisa nas
vodi bolj ali manj zahtevno preucevanje variant in zbira-
nje podatkov o njih. Pozorni moramo biti na zanesljivost
virov informacij o posamezni varianti ter na popolnost
podatkov. Pri tem se pogosto sre¢amo s pomanjkljivimi ali
nezanesljivimi oz. manj natan¢nimi podatki.

4.1 Vrednotenje variant

Vrednotenje variant je postopek dolocanja kon¢ne ocene
variant na osnovi njihovega opisa po osnovnih kriterijih,

torej na osnovi njihovega opisa po parametrih na listih
odlocitvenega procesa. Varianta, ki dobi najvisjo oceno, je
praviloma najboljsa.

V naSem primeru smo ocenjevali realne variante in
sicer 7 notranjih revizorjev, zaposlenih v notranjerevizij-
ski sluzbi velike slovenske finan¢ne organizacije. Ome-
njena notranjerevizijska sluzba razpolaga z relativno veli-
kim Stevilom notranjih revizorjev, ki imajo razli¢na zna-
nja, izkusnje ter pokrivajo razlicna strokovna podrocja.
Vklju€eni so tako revizorji ra¢unovodskih izkazov, kakor
tudi revizorji informacijskih sistemov. S tem je zagotov-
ljena raznolikost vklju€enih revizorjev, na osnovi ¢esar je
mogoce izvesti ustrezno validacijo modela.

Na osnovi 34 osnovnih in 17 izpeljanih kriterijev,
odlocitvenih pravil in teZe posameznih kriterijev so revi-
zorji §t. 1,4, 5 in 6 ocenjeni z ‘ustrezen’, revizorja §t. 3 in
7 sta ocenjena z oceno ‘delno ustrezen’ medtem ko je
revizor §t. 2 ocenjen z ‘neustrezen’, kar pomeni, da noben
ni dobil najvi§je ocene ‘zelo ustrezen’, prav tako noben
revizor ni bi ocenjen kot povsem neustrezen. Slika 5 pri-
kazuje kon¢ne ocene posameznih notranjih revizorjev za
avgust 2008.

Kako bo tak$na ocenitev vplivala na dodelitev stimu-
lacije, je odvisno od konkretnega primera, torej od inter-
nih organizacijskih predpisov oz. dogovora v revizijski
sluzbi.

4.2 Analiza vrednotenja in razlaga odlo€itve

Ocenitvi vsake variante (revizorja) v skladu z bazo zna-

nja, tj. drevesom kriterijev in odlocitvenimi pravili lahko

sledi analiza rezultatov, ki je sestavljena iz ene ali vec¢

naslednjih aktivnosti:

= analiza tipa kaj-Ce: izvedena je interaktivno s spre-
membo opisa variante, njihove ponovne ocenitve in
primerjave dobljenih rezultatov s prvotnimi rezultati;

= analiza obcutljivosti: podobno kot pri kaj-Ce analizi
opazujemo rezultate ponovnih ocenitev ob predhodni
spremembi posameznih funkcij koristnosti;

= selektivna razlaga variant: bistvo tega je razlaga
variant ob uporabi samo najbolj relevantnih informa-

Kriterij

Revizor 1

Revizor 2

Revizor 3

Revizor 4

Revizor 5

Oﬁena revizorja

—Strokovnost
—Delo

—Kakovost

EKodeks obnaSanja

Zakoni in standardi

Spremljanje novosti
Zadovoljstvo sodelavcev
Zadovoljstvo revidirancev
Uvajanje izboljSav

Tuji jeziki

ustrezen

delno ustrezna
delno primerno

delno ustrezna
delno ustrezna

delno primerno

enega aktivho

neustrezen

delno ustrezna
delno primerno
delno ustrezna
delno ustrezna
delno ustezna
delno ustrezna
delno primerno
neprimerno
delno primerno

—Znanje zadostna neustrezna
Strokovna znanja neustrezna
Specializacija nima nima
Studij ob delu Ne Ne

enega aktivho

delno ustrezen

neustrezna
delno primerno

delno ustrezna
delno ustezna
neustrezna

delno primerno
neprimerno
neustrezna
neustrezna
nima

ustrezen

delno ustrezna

delno ustrezna
delno primerno
zadostna

nima
Ne

nobenega aktivho enega aktivho

ustrezen

delno ustrezna
delno primerno

delno ustrezna
delno ustezna
delno ustrezna

delno primerno
delno primerno
neustrezna
neustrezna
nima

Ne

enega aktivho

Slika 4: Delni prikaz ocenitve delovanja revizorjev za avgust 2008 po posameznih kriterijih - sklop ‘strokovnost’
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revizor 7
revizor 6
revizor 5
revizor 4
revizor 3
revizor 2

revizor 1

La

neustrezen

. r
I [ T 1
povsém neustrezen delno ustrezen  zelo

ustrezen ustrezen

Slika 5: Prikaz rezultatov vrednotenja modela v procesu cenitve delovanja revizorja pri izbranih variantah

cij - o tistih podkriterijskih drevesih, ki odrazajo naj-

mocnejSe ali najbolj Sibke karakteristike posamezne

variante.

Z analizo vrednotenja ugotavljamo zakaj so rezultati
taksni kot so. Zelimo pojasniti od kod izvirajo rezultati.
Pri analizi si poizkuSamo odgovoriti na spodnja vprasanja
(Krapez in Rajkovi¢, 2003; Bohanec in Rajkovi¢, 1995;
Jereb, idr., 2003):

» Kako je bila izracunana kon¢na ocena - na osnovi
katerih vrednosti kriterijev in katerih funkcij? So
vrednosti kriterijev in uporabljene funkcije koristno-
sti ustrezni?

» Zakaj je koncna ocena taks$na, kot je? Je v skladu s
pri¢akovanji ali odstopa in zakaj? Kateri kriteriji so
najbolj prispevali k tak$ni oceni?

» Katere so bistvene prednosti in pomanjkljivosti posa-
mezne variante?

» Kaksna je obcutljivost odlocitve: kako spremembe
vrednosti kriterijev vplivajo na kon¢no oceno? Ali je
mogoce in kako variante izboljsati? Katere spremem-
be povzrocijo bistveno poslabSanje ocen variant?

=V ¢em se variante bistveno razlikujejo med seboj?

Sele z odgovori na ta vprasanja (odgovori so nave-
deni v nadaljevanju tocke 4) pridemo do celovite slike o
variantah in s tem do kvalitetnejse, bolje utemeljene in
preverjene odlocitve. Rac¢unalni$ka podporna orodja so
pri tem prakti¢no nepogresljiva, saj imajo Ze vgrajene pri-
pomocke, ki tovrstne analize bistveno olajsajo.

Kljub slabim ocenam se velja posvetiti tudi revizorju
§t. 2, revizorju §t. 3 in revizorju $t. 7. Pogledamo, zakaj
imajo slabSo oceno in kaj bi jim kon¢no oceno lahko dvig-
nilo. Mogoce je to lastnost, ki jo posamezni revizor lahko
relativno hitro izboljsa, npr. z udeleZbo na izobrazZevanju
ali zgolj s pogovorom ali pa s ve¢jo samokontrolo. Ali je
temu res tako, smo ugotovili na osnovi kaj-Ce analize, ki je
predstavljena v poglavju 4.5.
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4.3 Vredana

Pri kvalitativnem vrednotenju pogosto prihaja do teZzav
pri razvri¢anju vecjega Stevila variant v posamezne raz-
rede, ki jih je navadno malo. V nagem primeru so razredi
posamezne ocene, torej vrednosti, ki jo kriterij (parame-
ter) lahko zavzame. Gre za teZave zaradi neobcutljivosti
pri rangiranju variant znotraj istega razreda.

Problem smo resili z uvedbo kombiniranega kvali-
tativnega in kvantitativnega vrednotenja variant, kar
omogoca racunalniski program Vredana, ki nadgrajuje
funkcionalnosti DEX-a. Rezultatom vrednotenja variant
se prilagodi numeri¢na vrednost z zveznega intervala.
Variante ostanejo Se vedno razvrS¢ene v enake ocene
kot pri osnovnem kvalitativnem vrednotenju, vendar so
tudi dodatno urejene znotraj razreda v skladu z dobljeno
numeri¢no oceno (Spendl idr., 1997; Set idr., 1995).

Na osnovi podatkov, ki so bili zbrani v DEXi-ju, Vre-
dana rangira oz. oceni revizorje tudi znotraj posamezne
diskretne ocene oz. razreda. V naSem primeru imamo Stiri
revizorje, ki so dobili oceno ‘ustrezen’, s pomocjo Vreda-
ne pa izvemo, kdo od njih je najboljsi.

Iz stolpicnega grafikona, ki ga izdela orodje Vreda-
na, dobimo obseZnejso informacijo kot iz DEXi-ja, saj je
v njem bolj razlocno razvidna medsebojna oddaljenost
kon¢nih ocen. Na podlagi orodja DEXi bi se namre¢ dalo
sklepati, da so najbolje ocenjeni revizorji z oceno ‘ustre-
zen’ bistveno blizje (slika 5), Vredana pa pokaze, da ta
razlika ni tako majhna, kar prikazuje slika 6.

4.4 Selektivna razlaga variant

S selektivno razlago variant i§¢emo in analiziramo samo
tiste (pod)kriterije, ki odrazajo najmocnejSe ali najbolj
Sibke karakteristike posameznega revizorja. Bistvo tega
je razlaga variant ob uporabi samo najbolj relevantnih
informacij.



Organizacija, letnik 41

Razprave

Stevilka 6, november-december 2008

revizor 7
revizor 6
revizor 5
revizor 4
revizor 3
revizor 2
revizor 1

| | [
povsem neustrezen delno

heustrezen

Slika 6: Vredana - prikaz ocenitve revizorjev

| 1
ustrezen zelo

ustrezen ustrezen

Selektivnost se v naSem primeru nanasa na Kkriterije,
ki so bistveno vplivali na razlike konénih ocen revizorjev.
Ce med seboj primerjamo tiri najboljse ocenjene revizor-
je (revizorja §t. 1,4, 5 in 6), lahko na sliki §t. 7 ugotovimo,
da so trije revizorji od $tirih najbolje ocenjenih Sibki na
podrocju strokovnosti, le revizor §t. 6 je bil ocenjen kot
ustrezen. Zato poglejmo, kaj je vzrok pomanjkljive stro-
kovnosti.

Iz slike 7 je vidno, da je pri vseh Stirih revizorjih
mozna izboljSava na podroc¢ju kakovosti, ki je sestavlje-
no iz zadovoljstva revidirancev in sodelavcev, kakor tudi
uvajanja izboljsav. Pri treh revizorjih je moZna izboljSava
tudi na podro¢ju dela, kjer smo ocenjevali poznavanje

kodeksa obnasanja, zakonov in standardov, kakor tudi
spremljanje novosti na podro¢ju revizije in vsebinskem
podrocju delovanja posameznega revizorja. Na slabSe oce-
ne na podsklopu znanje je vplivalo dejstvo, da se nihce
od proucevanih S§tirih revizorjev ne izobraZzuje ob delu,
specializacijo pa ima le revizor §t. 6.

4.5 Kaj-Ce analiza

Analiza tipa kaj-¢e se v DEXi-ju izvede interaktivno s
spremembo opisa variant, njihove ponovne ocenitve in
primerjave dobljenih rezultatov s prvotnimi rezultati.

DEXi 28.9.2008 Stran 1
Grafikon
Revizor 1 Revizor 4
Kakovost Znanje Kakovost Znanje
Revizor 5 Revizor 6
Kakovost Znanje Kakovost

Slika 7: Primerjava stirih najbolje ocenjenih revizorjev po posameznih podsklopih sklopa strokovnost
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V konkretnem primeru lahko uporabimo kaj-¢e ana-
lizo kadar Zelimo ugotoviti zakaj posamezni revizor ni
dobil vi§je ocene oz. da ugotovimo kaj mora oz. kaj ne
sme delati, da bi dobil vi§jo oceno. Spoznanja, ki jih dobi-
mo na tej osnovi, so dobra podlaga za razgovor med oce-
njevalcem, ki je v naSem primeru vodja revizijske sluzbe,
in revizorjem. Analiza tipa kaj-¢e je koristna tudi pri
samoocenitvi, saj lahko revizor sam ugotovi, na katerem
podroc¢ju mora doseci boljse rezultate, da bo kon¢na oce-
na primernejsa.

Ce se vrnemo k nasemu primeru: &e bi Zeleli, da bi bil
kateri koli od sedmih revizorjev ocenjen z boljSo oceno
(revizorji §t. 1, 4, 5 in 6 kot ‘zelo ustrezen’, revizorja §t. 3
in 7 kot ‘ustrezen’ oz. revizor $t. 2 kot ‘delno ustrezen’),
bi bilo potrebno njihovo delo, odnos in drugo izboljSati
na ve¢ podrocjih. IzboljSanje samo enega kriterija v njiho-
vem primeru ne doprinese k boljsi skupni oceni.

5 Zakljucek

Predstavljeni racunalnisko podprt vecparametrski hierar-
hi¢ni model ocenitve delovanja revizorjev smo razvili na
osnovi izvedbe posameznih faz organiziranega procesa
odlocanja. Najprej smo izbrali kriterije, ki so odlocilnega
pomena za ocenitev. ZdruZzili smo jih glede na njihovo
sorodnost. Sledila je dolocitev zaloge vrednosti posamez-
nega kriterija in dolocitev funkcij koristnosti. Opisali smo
variante. To so revizorji, ki smo jih ovrednotili.

Z uporabo metod ekspertnega modeliranja je
dosezena transparentnost, analiza rezultatov, selektivna
analiza rezultatov in analiza oziroma vrednotenje hipote-
ticnih scenarijev v procesu ocenitve delovanja revizorjev.

Prikazani odlocitveni model je namenjen predvsem
organizacijam, ki imajo svojo notranjerevizijsko sluzbo,
in organizacijam, ki ponujajo storitve revidiranja. Ob
ustreznih spremembah ocenjevalnih kriterijev, teZe posa-
meznih osnovnih in izpeljanih kriterijev, je odlocitveni
model mogoce uporabiti prakti¢no v vseh organizacijskih
enotah.

Glede na dejstvo, da je predstavljeni veckriterijski
hierarhi¢ni odlocitveni model za evalvacijo delovanja
revizorjev v poskusni uporabi Ze ve¢ mesecev; da so pri
dolocitvah vrednosti kriterijev in uporabljenih funkcij
koristnosti sodelovali $tevilni strokovnjaki s podrocja revi-
zije; da so Ze vidne ugodne spremembe v izbrani organiza-
ciji, ocenjujemo, da predstavljeni model omogoca celovito
ocenitev uspesnosti delovanja ter, da je mogoce pristopiti
k uporabi tega modela tudi v drugih organizacijskih eno-
tah in drugih organizacijah. Pred resno uporabo obravna-
vanega odlocitvenega modela vseeno priporo¢amo, da se
model Se dodatno validira v praksi v razli¢nih organiza-
cijah, ki se razlikujejo tako po velikosti, organiziranosti,
kakor tudi po dejavnosti.

Korist uporabe prikazanega modela se kaze tudi v
zmanjSanem nezadovoljstvu, ki ga med drugim lahko
povzroci neposteno in pristransko ocenjevanje kakovosti
dela revizorjev. S predstavljenim racunalnisko podprtim
vec¢parametrskim hierarhi¢nim modelom procesa oceni-
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tve delovanja revizorjev je mogoce doseci novo kakovost
v pogledu celovite izvedbe revizije, saj ustrezna ocenitev
revizorjev na dalj$i rok vpliva na uspe$nejSe in ucinkovi-
tejSe delo posameznih revizorjev in revizijske sluzbe kot
celote.
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